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PrOLOGO.
LA AUSENCIA DE MUJERES EN LOS PUESTOS DIRECTIVOS DE LAS EMPRESAS

‘Hay una correlacion entre la felicidad de los empleados y el
rendimiento en la empresa’

Los Consejos de Administraciéon y Consejos Asesores en las
organizaciones y empresas son imprescindibles en lo que respecta a
la toma de decisiones y el Buen Gobierno. En este sentido, la expe-
riencia demuestra que la presencia de mujeres competentes en los ci-
tados Consejos representa un activo fundamental, tal como indican
los recientes estudios internacionales de empresas de gran prestigio,
que destacan el beneficio que aporta la incorporacién de la mujer a
los mismos.

;Son tiempos de nuevas conquistas para las mujeres en el mun-
do econémico y empresarial? En Espafia, una microempresa de mu-
jeres expertas acaba de crear la nueva divisién “Mujeres en los Con-
sejos de Administracion y Alta Direccion” como un servicio al que
pueden acudir las empresas interesadas en conseguir el equilibrio y
la diversidad, factores ambos que garantizan ese buen gobierno de
la empresa. Una de las pioneras en el impulso al reconocimiento de
la mujer en el mundo empresarial que nos ocupa, Eva Levy, lo hizo
desde su cargo de Presidenta de la Federacion Espafiola de Mujeres
Directivas y Empresaria y a lo largo de su extensa vida profesional
en multinacionales de reconocido prestigio. Lideré en el 2006, junto
a otras mujeres del equipo de FEDEPE, la realizacién del primer Di-



rectorio de Mujeres en los Consejos de Administracion y Alta Direc-
cion, promovido por la Fundacién de Estudios Financieros.

Y es el momento actual, marcado por la globalizacién y la re-
cesién, donde ya resultan imprescindibles la existencia de Consejos
de Administracion y Consejos Asesores vigilantes y atentos, sensi-
bles a los cambios y a las demandas de un entorno turbulento. Desde
las mentes mds preclaras de la inteligencia econdmica académica, se
pretende dar una oportunidad a las profesionales de maxima compe-
tencia, capaces de contribuir con su criterio profesional y, al mismo
tiempo, representar la diversidad, requisitos imprescindibles hoy en
dia para cualquier empresa.

La crisis actual, ha puesto de relieve como las empresas con
mayor nimero de mujeres en los Consejos de Administracion se es-
tan enfrentando mejor al futuro. En nuestro pafs, actualmente, y no
s6lo por la presion de las leyes, se ha propiciado una mayor presencia
de las mujeres en los Consejos de Administracién, alcanzando una
representatividad del 8% en las empresas del IBEX 35.

La cifra no es representativa y no responde al potencial real de
las mujeres en el mundo de la empresa, pero es un paso adelante y
un modelo que las compafifas mas ambiciosas e innovadoras tratan
de alentar.

Pensemos, pues, en positivo y en este sentido preguntémonos,
entonces cuestiones como ;qué aportamos las mujeres?, ;qué se
pierde la sociedad con el desequilibrio de género?, ;qué supone el
talento y la capacidad de las mujeres como valor afadido?

La mujer es largoplacista y prudente, utiliza frecuentemente
mecanismos de regulacién y autocontrol.

La mujer es confiable. El 95% de los microcréditos se conce-
den a mujeres.

La mujer es resistente a la adversidad.

La mujer es leal a las organizaciones donde trabaja.



La mujer tiene una visiéon global.
La mujer trabaja en equipo debido a su mente flexible.
La mujer comparte informacién y busca sinergias.

(Hay otra mirada, otra cosmovision diferente de las mujeres
que quizas pueda contribuir a la salida de la crisis?. Ya expertos de
estudios de Género y Econébmicos reconocen que “una mayor incor-
poracion de las mujeres al mundo laboral incrementaria el PIB de las
naciones”: Goldman Sachs indica en The Economist, January 2nd-
8th. 2010 p.51, que, manteniendo otros pardmetros iguales, elevar la
participacion femenina en el mundo laboral al nivel masculino ten-
dria un impacto en el PIB del: 21% en Italia, 19% en Espafa, 16%
en Japon , 9% en América, Francia y Alemania y un 8% en Reino
Unido de Gran Bretafa.

La diversidad de género en los 6rganos de Direccién incide po-
sitivamente en los resultados econémicos de las empresas. Es cons-
tructiva siempre: hombres y mujeres de talento trabajando juntos
suman y ofrecen puntos de vista diferentes, una mayor seguridad de
y en los criterios. La ciudadania estd inmersa hoy en una situacion
donde lo que empez6 siendo una crisis financiera acaba en una ecua-
cion aproximada de:

CRISIS DE VALORES + CRISIS DE CONFIANZA + CRISIS DE
LIDERAZGO

{Cémo pueden contribuir la mitad del género humano, el 52%
de la poblacion mundial a la innovacién y al desarrollo, siendo las
mujeres una fuente de energia creativa y productiva, ; qué valor afa-
dido a la [+D+i aportaria ese activo si sabemos ya que “una cultura
interna diversa fomenta la innovaciéon”

Las respuestas son diversas y copiosas:

La vision femenina aporta una mirada diferente y complemen-
taria a la del hombre, rompe la uniformidad del pensamiento grupal,
favoreciendo la pluralidad y el cambio, rechaza la rigidez paralizante



de las jerarquias, perjudiciales para el flujo de ideas, se centra en las
personas. Las mujeres crean equipo, comunican, trasmiten entusias-
mo. Ese aporte es inteligencia y equilibrio emocional. La mujer por
su socializacién tiende a relacionarse bien con los demads. Inclusive
en la actualidad, las mujeres jévenes y maduras dominan idiomas y
ello propicia la orientacién hacia mercados internacionales, al con-
cepto de globalidad en el que vivimos inmersos.

Sin olvidar nunca que la mujer ancestralmente atiende a la in-
tuicion, su sexto sentido, tan necesario para la creatividad, Esta
cerca del mercado y comprende las necesidades del consumidor. En
resumen: tiene dotes de negociacion: la suma de una actitud recep-
tiva, participativa y ademas flexible.

Amparo Moriche Hermoso
Concejala de Mujer



A nuestros padres






“No habra igualdad hasta que no haya mujeres incompetentes en
los consejos de administracion”

[Declaraciones en una visita a Espafia de Laila Daavoey, ministra noruega
para la Infancia y Familia, quien promovié un cambio legislativo dirigido a estable-
cer un sistema de cuotas para que las empresas estatales y aquellas que hubieran
emitido valores negociables cotizados en mercados financieros contasen al menos

con un 40% de mujeres en sus consejos de administracion]
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1.

LA IGUALDAD DE GENERO EN LAS CUPULAS DE
DECISION EMPRESARIAL, UN DESAFIO PENDIENTE.

La totalidad de estudios y analisis que nos preceden coincide
al poner de manifiesto que la muy reducida participacién de las mu-
jeres en los consejos de administracién de las sociedades mercan-
tiles y en el dmbito de la alta direcciéon de las grandes compaifias
privadas refleja una situacion ampliamente extendida a lo largo de
los distintos contextos geograficos para los que se ha considerado
esta cuestion. El enorme desequilibrio numérico que se aprecia en la
distribucién de puestos con funciones de administracién asociadas,
siendo en todos los casos dicha asimetria sistemdticamente favora-
ble a la representacion masculina, sugiere una desigualdad por razén
de género en un espacio que parece ofrecer ain singulares resisten-
cias a los avances que histéricamente se han venido produciendo en
el terreno de la participacion plena de la ciudadania en la vida econé-
mica activa. Asimismo, la magnitud de las cifras que cuantifican la
brecha que surge entre la proporcién que corresponde a cada género
conduce a plantearse que hay una serie de barreras que dificultan
el acceso de las mujeres al vértice del poder de las compaiias. Que-
dan descartados otros motivos alternativos en tanto que hoy en dia
el nimero de candidatas aptas deberia resultar mds que suficiente
para lograr unas cotas femeninas superiores a las que habitualmente
exhiben las firmas en sus niveles superiores de administracion, de
acuerdo a los pardmetros de formaciéon y de acumulacion de expe-
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riencia laboral en los que convencionalmente se suele desenvolver
el mundo de los negocios para llevar a cabo el reclutamiento, capta-
cién o promocién de cargos que tienen asignadas responsabilidades
en el &mbito de la adopcién de decisiones corporativas.

De hecho, esta desigual presencia de hombres y mujeres en la
esfera superior de decisiéon de las empresas ha venido despertando
desde hace afios una creciente atencién en muchos paises, abriendo
un debate publico en torno a las medidas oportunas para corregir
el enorme desequilibrio que tan generalizadamente se evidencia. Lo
habitual es que la presencia de mujeres en puestos de decisién de
alto nivel en la esfera de los negocios sea bastante escasa o incluso
inexistente para un amplio rango de firmas, alcanzando dificilmente
la cota del 15% en los entornos méas favorables que se han analiza-
do, con ciertas excepciones puntuales. En este sentido, los porcen-
tajes cada vez mas cercanos al 40% de los puestos en consejos de
administracion que se han conseguido en un pais como Noruega,
el cual ha establecido una legislacién basada en sistemas de cuotas
minimas, se refieren Unicamente a unas quinientas compafias que
se ven afectadas por la aplicacién de esa norma. Es por ello que esta
vertiente de la desigualdad tiende a contemplarse como un fenéme-
no universal, incluso en aquellos paises que han desarrollado una
legislacion mas avanzada en materia de igualdad de oportunidades.

La reivindicacion de unas mayores conquistas en igualdad de
género en el terreno de los niveles jerarquicos superiores de la ad-
ministracién corporativa nace de la propia realidad a la que se en-
frentan muchas mujeres aptas y cuyas expectativas profesionales se
orientan hacia las cimas de poder empresarial, a la vista del abru-
mador desequilibrio de género con el que se suelen encontrar. Indu-
dablemente, la percepcion de que por el mero hecho de ser mujer se
van a presentar obstdculos adicionales debe estar condicionando las
aspiraciones de muchas carreras profesionales en sus inicios, sobre
todo a la hora de ambicionar metas de primer orden como puede
ser formar parte algtn dia de un consejo de administracion de una
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sociedad anénima. La apreciacién de que existen obstéaculos vincula-
dos al género que aparecen e intervienen en la trayectoria que con-
duce hacia los niveles superiores de la jerarquia organizativa tiene
una lectura muy directa y elemental. Hay una creencia generalizada
y racionalmente justificable de que en las sociedades modernas mas
desarrolladas los logros profesionales van asociados al mérito. En
consecuencia, en aquellos procesos de seleccion que realicen las en-
tidades privadas, cuando tengan la necesidad de cubrir un puesto de
decision, pareceria que los estandares de actuacion deberian tener
en cuenta unos componentes basicos que permitan acreditar tales
méritos y poder competir con candidaturas alternativas. De esta for-
ma, puede suponerse que las habilidades directivas y de administra-
cion frecuentemente se asociaran a ciertos parametros preferentes,
entre los que cabe conjeturar que se exija atesorar cierta experiencia
laboral, contar con una formacién de grado superior o demostrar
capacidades individuales usualmente requeridas para el ejercicio de
funciones decisorias, entre otras cualidades que es posible presumir
de un procedimiento racionalizado.

Pues bien, en la educacién superior hace ya tiempo que se
ha alcanzado un equilibrio entre hombres y mujeres, e incluso las
estadisticas disponibles demuestran que en las Gltimas cohortes de-
mogréaficas suele haber més mujeres graduadas que hombres, siendo
a menudo también superior el promedio de su valoracién académi-
ca. De hecho, hay una titulacién universitaria que especificamente
alude a la habilitacion en “administracién y direcciéon de empresas”,
en la cual la distribucién por género ha venido mostrando histérica-
mente unas proporciones muy similares. En cuanto a la experiencia
laboral, han transcurrido décadas desde la incorporacién femeni-
na masiva a los mercados de trabajo y méas concretamente al mun-
do empresarial, de tal forma que la mujer que hoy en dia no desea
una integracion laboral formalizada constituye la excepcién, y no
precisamente la norma habitual y representativa. Entre otras con-
secuencias, este cambio social supone que hoy en dia son ya varias
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las generaciones de mujeres que acumulan una dilatada experien-
cia profesional en la esfera de los negocios. Sin embargo, y a pesar
de esta equiparacién entre géneros en aquellas cuestiones basicas
que se entiende que conformarian el punto de partida en la carrera
profesional hacia la cupula de la organizacion, la tendencia se va
invirtiendo bruscamente hasta culminar en los cargos de direccién
y administracién de nivel superior de las empresas, en los cuales hay
que reiterar que la presencia de mujeres resulta sistematica y desme-
suradamente minoritaria. Por lo tanto, la conclusién obvia a la que
conduce la observacion de esa situacion de desigualdad en los es-
tratos superiores de poder corporativo es que existen determinados
obstaculos de considerable dimensién a los que muchas mujeres se
enfrentan cuando recorren esa trayectoria, pero que no afectan, en
términos generales, a las carreras profesionales de los hombres. La
generalizacion de esta desigualdad vertical puede resultar relevante
a la hora de analizar algunas de sus causas subyacentes, en el senti-
do de que la recurrencia de un patron comin esta sefalando a cier-
tas caracteristicas del modelo empresarial al uso como un factor de
primer orden que fomenta los desequilibrios de género en el vértice
de las estructuras organizativas, independientemente del entorno
social en el que se desenvuelva la actividad productiva.

Adicionalmente, las implicaciones de la desigualdad de gé-
nero en la cima corporativa abarcan muchos mas aspectos que los
afines al desarrollo pleno de las mujeres en cualquier ambito de la
vida publica, aunque por si solos éstos sean suficientes como para
plantearse lineas de actuacién que corrijan tales desequilibrios. Las
repercusiones de la desigualdad, como frecuentemente suele ocurrir
en tantos temas de esta indole, atafien a muiltiples campos cultura-
les, politicos, sociales y econémicos, que se interrelacionan mutua-
mente. En este sentido, merece destacarse el hecho de que se haya
ido abriendo paso en el mundo de los negocios un discurso gestor
que resalta las virtudes de la diversidad y la oportunidad que se les
presenta a las organizaciones productivas de aprovechar el talento
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disponible en su entorno. Estas corrientes de pensamiento empresa-
rial ponen el acento en la ampliacién de perspectivas que consiguen
aquellas firmas que optan por una composicion diversay equilibrada
de sus recursos humanos acorde con la realidad social, de forma que
se facilite el acceso de personas aptas y suficientemente preparadas
a los estratos superiores de la direccion y a los consejos de adminis-
tracion. Asf, son cada vez mas las organizaciones que reconocen la
importancia de prestar atencién a la diversidad a todos los niveles,
como un imperativo acuciante que exige el entorno diverso en que
se desenvuelven hoy en dia las unidades productivas. Hay que tener
en cuenta que la empresa actual se suele relacionar con una clien-
tela o debe gestionar unos recursos humanos que responde a una
creciente variedad de perfiles demograficos o de estatus sociales. Si
nos centramos en el aspecto concreto del género, no atiende a razén
que el maximo ambito de decisién de esas empresas sea un espacio
exclusivamente masculino, cuando en el contexto de referencia de la
organizacion en torno a la mitad de las personas con las que se va a
relacionar serdn mujeres.

Conviene hacer hincapié en el aspecto aludido de que una
de las consecuencias de una mayor igualdad entre la participa-
ciéon de mujeres y hombres en la administracién corporativa seria
la normalizacién de este plano de actuaciéon empresarial, donde
las desigualdades de género que persisten se muestran totalmente
incongruentes con el contexto en que se desenvuelven las organi-
zaciones. Resulta patente que la igualdad es un valor plenamente asi-
milado por la ciudadania del entorno social actual. No hay ninguna
posicion relevante en practicamente ningin ambito social que justi-
fique o promueva valores de desigualdad desde bases intelectuales
o éticamente aceptables. Por lo tanto, la empresa comprometida
con la igualdad se veria en la oportunidad de configurarse como
una suerte de “ciudadano corporativo”, lo cual, de alguna manera,
Ileva a la inclusién natural de la actividad econémica en el espacio
social que le corresponde. Ademas, una empresa en sintonfa con su
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entorno suele ser mas innovadora, mas abierta, mas flexible a las
necesidades y demandas, a sus recursos humanos, mantiene unas
relaciones fluidas con otros agentes publicos o privados, siendo
previsible por todas estas razones que incremente vinculos y con-
tactos valiosos en la red comunitaria en la que radique o desarrolle
su actividad. En sentido opuesto, una empresa que se caracterice
por una actitud de permanentes desigualdades se esta excluyendo
y cerrando a su entorno, perderd la oportunidad de contar con
personal potencialmente valioso que no esté dispuesto a trabajar
en un ambito productivo de esas caracteristicas y que no satisface
sus perspectivas, promovera la desconexién con una clientela que
puede mostrarse recelosa, e ird acumulando una serie de connota-
ciones negativas para su actividad y para el cumplimiento de sus
objetivos organizacionales.

La segunda derivacién que se puede esperar de una empresa
comprometida con la igualdad de género se relaciona mas con el éxi-
to empresarial entendido en el sentido econémico clasico. Las pre-
sumibles mejoras en la seleccién del talento disponible que se logren
con unos procesos mas igualitarios y basados exclusivamente en los
méritos que aporte cada persona deberian conducir cabalmente a
una composicién diversa en términos de género de los grupos que
estructuran a la organizacion, incluyendo a aquellos que se ubican
en el estrato superior de poder de las compafifas, como ocurre con
el consejo de administracién de las sociedades por acciones. En las
lineas previas ya se han esbozado argumentos consistentes que ava-
lan esa conexién entre diversidad de género y seleccién éptima. Si
se piensa que los parametros primarios que convencionalmente se
requeriran para desempefiar un puesto de maximo nivel jerarquico o
de administracion suelen ser una formacién de nivel superior y una
experiencia laboral acumulada, hay fundadas expectativas de que
en el conjunto de candidaturas haya proporciones equilibradas de
hombres y de mujeres. En consecuencia, toda seleccién sesgada ha-
cia uno de los dos lados de la balanza, lo que ciertamente es habitual
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en el estandar de los consejos de administracion, mayoritariamente
compuestos por hombres, estaria emitiendo una sefial inequivoca
de seleccién inadecuada. Es cierto que una composicion equilibrada
de hombres y mujeres no permite asegurar un 6ptimo, pero casi se-
guramente que una composicion hegemaoénica masculina del consejo
de administracion esta sirviendo de indicador de una composicion
ineficiente del érgano de administracion, que no esta contando con
los mejores talentos posibles, y consiguientemente, es un sintoma de
un mal gobierno de la empresa.

Conforme a las cuestiones inicialmente expuestas, el estudio
que aqui se propone, desde una vocacion esencialmente descriptiva,
se enfoca hacia el propésito basico de analizar en profundidad la
desigualdad de género existente en los consejos de administracion
de las compafias espafiolas, considerando asimismo su evolucion
reciente y el ritmo al que se viene produciendo la incorporacién de
mujeres a puestos en los consejos. Siguiendo la tradicién de investi-
gaciones que nos preceden, se ha optado por un acercamiento cuan-
titativo y por una vision de conjunto, es decir, se efectta lo que po-
dria denominarse como una radiografia en cifras de la desigualdad
de género existente en los consejos de administracién, con la base
de las distribuciones estadisticas resultantes del cémputo numérico
de los integrantes de los 6rganos de gobierno de cada compafifa que
compone la extensa muestra utilizada en el anélisis empirico. De for-
ma suplementaria, y fundamentandose en los resultados obtenidos
primariamente, se ha explorado la influencia de ciertos factores que
puedan estar incidiendo en que existan desequilibrios de género,
siempre que puedan estar asociados a elementos del propio entorno
empresarial y se disponga de informacién sobre ellos. De esta ma-
nera, se estudia la significacion de potenciales relaciones directas
entre la participacion de mujeres en los consejos de administracion
y determinadas variables que representan a aquellos factores que se
han considerado relevantes a efectos de explicar la existencia de la
desigualdad de género.
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Atendiendo a estos propésitos, la formulacién de algunas de
las hipétesis que se realizara viene a apoyarse en la presuncién de
que determinados factores, que operan en el contexto en el que las
organizaciones desarrollan su actividad, intervienen solapadamente
en la gestacion de procesos que propician que haya una mayor des-
igualdad entre hombres y mujeres en las estructuras de poder formal
de la esfera de los negocios. Obviamente, tal planteamiento va a re-
querir ineludiblemente la incorporacién de un enfoque de género al
analisis empresarial. Ademas, esta perspectiva de género adquirira
mayor relevancia si se considera cémo afecta a la esfera econémica
lo que podriamos denominar como “normas sociosexuales”, esto
es, los roles que en el seno de la sociedad se suelen atribuir a uno
y otro sexo, ya que, al configurarse las empresas como una institu-
cion social, hay numerosos aspectos que deben considerarse en unos
términos que incluyan al género como categoria analitica significa-
tiva. No parece posible eludir el hecho de que las empresas también
resulten permeables a asumir unos roles estereotipados de género
que se trasmiten desde el marco social, en su condiciéon de agentes
econdémicos que canalizan la produccién y distribucién de bienes y
servicios en el seno de la sociedad. Adicionalmente, el estudio rea-
lizado se prolonga hacia la comprobacién de otras suposiciones que
cada vez con mayor frecuencia son planteadas en trabajos de analo-
ga naturaleza, interrogandose acerca del impacto econémico de la
diversidad de género en los niveles de administracion superior de las
empresas, en el sentido de considerar si las composiciones demogra-
ficas de los consejos que son maés equilibradas resultan preferibles
para favorecer el éxito empresarial.

Las implicaciones a las que pueden conducir los resultados
de una investigacién como la que aqui se propone remiten a distintos
planos de actuacién. En primer lugar, hay que reiterar el innegable
interés social que despierta el tema de la patente desigualdad de
género que se aprecia en la administracion y direccién de empre-
sas. En lo que se refiere a la incorporacion de las mujeres a la vida

22



Mercedes Redondo Cristébal
Francisco Javier Jimeno de la Maza

econdémica activa, no cabe duda de que se han conseguido impor-
tantes progresos, sobre todo por el generalizado acceso a los merca-
dos laborales remunerados que durante el Gltimo medio siglo se ha
venido produciendo en aquellos paises con mayores estdndares de
desarrollo socioeconémico, con el consiguiente acercamiento a la
independencia financiera que ello supone para muchas mujeres. Sin
embargo, y teniendo siempre en consideracion que todavia persisten
las situaciones de desigualdad, hay determinados ambitos de la es-
fera productiva en los que el ritmo de los progresos ha sido mucho
menor, y que aln se perciben como escasamente sensibles a la par-
ticipacion igualitaria de mujeres y hombres. En concreto, un terreno
que asi se ha sefialado en el pasado, y que todavia se revela en la
actualidad insuficientemente receptivo a la apertura hacia enfoques
que asuman los postulados de la igualdad de género ha sido el area
funcional que corresponde al nivel superior de decision de las orga-
nizaciones empresariales, tanto en lo que se refiere al poder formal,
que estaria constituido por 6érganos como los consejos de adminis-
tracion, como el poder material, que en muchos casos residird en una
direccion ejecutiva de la compafiia, sobre todo si ha alcanzado cier-
tas dimensiones o complejidad. Ciertamente, la dualidad del mundo
econdémico en lo que se refiere a distancia entre teorfa y practica se
acentla cuando se aplica un enfoque de género para analizar el seg-
mento del poder corporativo, con toda una serie de contradicciones
que emergen al calor de todas esas situaciones de desigualdad en la
esfera productiva que en el estrato decisorio aln persisten.

Una caracteristica destacable de los resultados de un estudio
de esta naturaleza es la relativa a la tipificacién de factores alrede-
dor de los que deban planificarse acciones afirmativas, tipicas de
contextos de segregacion por género. A priori, cabe presuponer que
el reflejo estadistico de la desigualdad existente en las estructuras
jerdrquicas no responde en una generalidad de casos a la aplicacion
por parte de las organizaciones de mecanismos basados en prejui-
cios explicitos de sexismo. Esto es asi porque el ordenamiento juridi-
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co de las legislaciones modernas asegura formalmente la igualdad, y
cualquier practica discriminatoria es potencialmente susceptible de
ser erradicada y sancionada de una forma digamos que razonable-
mente diligente. Como ya se ha indicado, las empresas constituyen
un agente institucional suficientemente visible en la sociedad actual,
y eso facilita que se erradique aceptablemente el problema cuando
éste sea de tintes palmariamente discriminatorios. En consecuencia,
y tal y como suele ser usual al estudiar el tema que nos ocupa, pare-
ce mas légico presumir que el importante desequilibrio cuantitativo
que se aprecia en la cispide de las jerarquias empresariales se debe
a laintervencion de factores de influencia sutiles y no explicitos, que
vendrian a actuar sobre los procesos de seleccion que se llevan a
efecto para el acceso a cargos de administracién, y que sistematica-
mente condicionan la incorporacién de las mujeres a tales puestos.

La multiplicidad de medidas de accién positiva que desde el
ambito publico se vienen contemplando, en el marco de las politicas
de igualdad, y que especificamente se encuentran dirigidas a elimi-
nar aquellos obstéaculos que limitan el acceso de las mujeres al poder
empresarial, constituye una buena muestra de la comun aceptacién
de la explicacion a las causas de la desigualdad vertical que incide
sobre todo en los elementos de segregacion, mds que en considerar
la cuestiéon como un fenémeno de abierta discriminacién que se pue-
da combatir exclusivamente desde la vertiente legislativa. En todo
caso, también el recurso al desarrollo normativo se hace necesario
para dar soporte a la materializacién de esas actuaciones en pro de
conseguir un mayor equilibrio en las ctpulas empresariales que, a su
vez, refleje més adecuadamente la realidad social. En este sentido,
parece oportuno aludir a la introduccién de referencias a la igualdad
en la esfera mercantil que se realiza en la Ley de Igualdad espafo-
la de 2007. Ademas, y enlazando con las aportaciones que puedan
derivarse de la presente investigacion, conviene sefialar que, puesto
que las politicas de igualdad de oportunidades ya vienen involucrén-
dose desde hace tiempo en la eliminacién de barreras que dificultan
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el acceso de las mujeres a las clpulas de decisiéon corporativas, la
realizacién de diagnésticos que reflejen la situacion y la evolucion
del fendmeno bien podria contribuir, en cierta manera, a ofrecer
una expresion indicativa del impacto y de los efectos que han venido
teniendo esas medidas legislativas y politicas.

Hay una segunda perspectiva que introduce argumentos adi-
cionales para abordar una investigacion de estas caracteristicas, y
serfa la que atafie al punto de vista del buen gobierno corporativo
de la empresay a los principios en los que se basa convencionalmen-
te la gestion de las organizaciones. Posiblemente, tal vision deba
calificarse como novedosa para enfocar un tema que de inicio se
halla estrechamente relacionado con la igualdad de oportunidades.
Tampoco las ideas en torno al mundo de los negocios que el imagi-
nario colectivo tiende a articular favorece que se encuentren vin-
culos inmediatos, dado que la vocacién genuina de la empresa se
dirige obviamente hacia la obtencion de lucro, y éste es un interés
particular que sobre el papel no parece sugerir unas conexiones di-
rectas con las aspiraciones colectivas derivadas de la culminacién
efectiva de un derecho a la equidad de trato reconocido en el marco
social. En todo caso, esa aseveracion se matiza ya que, l6gicamen-
te, las cupulas de decisién empresariales también constituyen una
meta profesional para muchas personas, lo que pone en juego una
multiplicidad de intereses individuales. Sin embargo, y contra lo que
a priori quepa suponer, igualdad de género y objetivos empresariales
no han de configurarse como dos vectores de sentido contrario, lo
que se demuestra al comprobar que cada vez son maés frecuentes los
planteamientos que adoptan premisas econémicas para apostar por
unas estructuras de poder de las organizaciones que sean mas igua-
litarias en términos de género. Eso si, conviene resaltar que desde
estds posiciones es habitual encontrar como concepto de referencia
habitual el de diversidad de género, en lugar del comun de igualdad
de oportunidades que resulta mas usual cuando el punto de partida
es el de la realizacion efectiva de derechos de la ciudadania. Tal dis-
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tincién terminoldgica no es relevante en la préctica, y aunque la di-
versidad incorpore componentes diferenciales, ambas acepciones se
hallan intimamente relacionadas, debido a que la falta de diversidad
de las clpulas empresariales que se pone a la vista se debe precisa-
mente a los factores de desigualdad que acttan en detrimento del
acceso de las mujeres a los puestos situados en ese segmento.

En términos operativos, no es posible afirmar que haya dado
grandes frutos la controversia tedrica que se ha generado en torno
a distintos planteamientos que debaten sobre si la asimilaciéon de
practicas empresariales en materia de diversidad supone efectiva-
mente un avance en el fomento de la igualdad de oportunidades.
Desde nuestra interpretacion particular, entendemos que la delimi-
tacion practica con la que mas frecuentemente suele emplearse el
concepto de diversidad permite un encaje natural en el marco de la
igualdad de oportunidades. Constituye una premisa basica el hecho
de que cualquier desigualdad inducida cercena las oportunidades
de los individuos, lo que conduce a que el principio de igualdad de
oportunidades puede verse como la plasmacién del ejercicio pleno
de derechos de la ciudadania. Por otro lado, el principio de diversi-
dad se basa en planteamientos econémicos que ensalzan el valor de
la variabilidad, bajo la idea esencial que alude al hecho de que toda
discriminacion (y por extension, cualquier forma de segregacion in-
ducida), ademas de resultar inmoral y contraria a los principios de-
mocraticamente establecidos sobre los que se asienta el orden social
moderno, es también ineficiente, por la simple razén de que impide
conseguir el éptimo aprovechamiento de recursos productivos. En
consecuencia, que la desigualdad resulte ineficiente, o, si se prefiere,
que la diversidad sea mas rentable, proporciona también argumentos
interesantes para avanzar en igualdad en el marco de unas institucio-
nes privadas cuyos principales objetivos giran en torno a la nocién
de rentabilidad econémica y financiera, aspecto que no deberia ob-
viarse para conseguir una “solucion global” a la escasez de mujeres
en los niveles superiores de administracion empresarial.
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Siguiendo este discurso, son varios los desarrollos de la teorfa
econémica que fundamentan el valor de la diversidad y el coste in-
herente a la desigualdad, destacando en este terreno principalmente
las teorias conocidas como “de la discriminacién”, las cuales, a su
vez, derivan de las mas genéricas teorfas macroeconémicas del capi-
tal humano. En su version mas sencilla, estas proposiciones estable-
cen que cuando en un entorno productivo se restringe una eleccion,
descartando posibilidades conforme a determinado criterio que no
tenga relacion alguna con la contraprestacion esperable del factor
de produccién (en el caso de los recursos humanos serfa el caso de
candidaturas eliminadas por ser mujer, por pertenecer a una deter-
minada raza o a un origen étnico, etc.), sistematicamente se con-
seguird descartar a recursos disponibles relativamente mejores, v,
simultdaneamente, se iran seleccionando recursos comparativamente
peores, con lo cual el proceso no alcanzard nunca un éptimo desde
la racionalidad técnica. Esa eleccién subéptima conllevara un consu-
mo de recursos adicional, que, en términos monetarios, se traducira
en un coste asociado relativamente superior o bien conducira alter-
nativamente a menores retornos y a una mas limitada obtencion de
beneficios econdmicos de ese recurso, al contar con una capacidad
productiva potencialmente inferior. La lectura en clave de género
que puede hacerse concluye que la existencia en cualquier nivel de la
organizacion de una segregacién en favor de los hombres va a impli-
car un coste asociado a la pérdida de una mujer suficientemente pre-
parada. En consecuencia, las empresas que cuentan con un nimero
escaso de mujeres en cargos de direccién y en puestos del consejo de
administracion salen perjudicadas en términos de competitividad, al
desaprovechar parte del capital humano disponible en la sociedad y
en el entorno de las firmas.

Dentro de esta linea de pensamiento mas enfocada a los as-
pectos productivos, quizé uno de los factores que mejor contribuye
a que en el entorno empresarial cada vez vayan siendo apreciadas
en mayor medida las consecuencias econdmicas de la igualdad de
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oportunidades deriva del papel clave que desempefan los recursos
humanos en los actuales sistemas econémicos. Hay que tener pre-
sente que las politicas sociales inciden directamente sobre las con-
diciones y la calidad de vida de los individuos y de las unidades fa-
miliares, de forma tal que cuestiones como la conciliacién de la vida
personal y laboral o la racionalizacion de horarios de trabajo termi-
nan convirtiéndose en elemento fundamental para la productividad
de los recursos humanos, debido a cuestiones bdsicas que se hallan
asumidas firmemente en la percepcién colectiva y que reflejan ade-
cuadamente la realidad econémica, como aquella proposicién que
estipula que, de forma corriente, cuanto mas tiempo dedique una
persona a una tarea, mas eficaz resultara, siempre que la ejecucion
sea la correcta. Por lo tanto, un individuo que tenga que cargar con
responsabilidades domésticas cuenta con una desventaja de partida
en tiempo y en potencial de eficacia de desempefo de tareas pro-
fesionales, frente a aquel que no asuma trabajos en el hogar. Las di-
mensiones de ese obstaculo, casi siempre vinculado al género, al ser
las mujeres quienes en una abrumadora mayorfa se responsabilizan
del &ambito doméstico, se incrementan cuanto mas tiempo requiera el
ejercicio de las tareas profesionales, como a menudo sucede con las
funciones directivas y de mando.

Adicionalmente, en la moderna gestién de las organizaciones
cada vez se encuentra mas ampliamente aceptada la idea de que
las finalidades sociales involucran a todo el conjunto de agentes
sociales, incluyendo a la institucién empresarial. Puede observarse
que son cada vez més las empresas que proclaman su apertura a
la inclusion de la igualdad de género en sus procesos corporativos
o implantan programas de igualdad y de gestion de la diversidad a
partir de la asuncién voluntaria de un ideario de responsabilidad
social, paradigma del pensamiento corporativo contemporaneo que
despierta hoy en dfa grandes expectativas. La responsabilidad social
propugna que las compafias deben extender su visiéon hacia otros
objetivos que no sean meramente econémicos, singularizados en la
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consecucion de un beneficio monetario, sino que deben incorporar
a sus estrategias corporativas determinados objetivos sociales 0 am-
bientales que antafio parecerian reservados en exclusiva a la actua-
cion de entidades de cardcter publico o de aquellas organizaciones
cuya finalidad no es lucrativa En consecuencia, es innegable que en
la actual economia globalizada hay un incremento de empresas de
vanguardia cuyo enfoque de responsabilidad social integra un com-
promiso con la igualdad de género. Por ejemplo, Grensing-Phopal
(2002) indica que a comienzos del siglo XXI un 95% de las mayores
empresas estadounidenses incluidas en el listado Fortune 1000, ex-
traido de la revista del mismo nombre, habian implantado iniciativas
enfocadas a la diversidad de género.

También es cierto que se ha generado un acalorado debate en
torno a las consideraciones éticas con las que muchas compafias
asumen las practicas de responsabilidad social, bajo la sospecha,
que no parece muy mal dirigida, de que el aparente compromiso con
los objetivos comunitarios de ciertas firmas se conforma como una
herramienta de marketing que se dirige a preservar su reputacion,
elemento clave para sostener los beneficios empresariales. Es decir,
la adopcién de una postura socialmente responsable serviria mera-
mente de cautela para eludir los dafos irreversibles en la reputacion
de la firma por parte de la percepcién que desarrollen terceros invo-
lucrados (una de las muchas traducciones que se ha aceptado para el
neologismo inglés “stakeholders”), entre los que se incluyen clientes,
proveedores, recursos humanos, y un largo etcétera de “presuntos
implicados” en la actuacién empresarial. Es ya clasico el ejemplo
de multinacionales que se dedican a la fabricacién de prendas, cal-
zado y material deportivo, muchas veces fuertemente orientada a
las demandas una poblacion adolescente y juvenil, que en el pasado
fueron acusadas de explotacion de la infancia en paises asiaticos,
viéndose en la circunstancia de comprometer cuantiosos desembol-
sos en estrategias de comunicacion que tratan de lavar la imagen de
la empresa y compensar su desprestigio. Desde luego, resulta im-
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posible decidir desde una posicién externa si un enfoque organiza-
cional de responsabilidad social corporativa obedece a una genuina
conviccién o es una primera barrera de defensa ante la pérdida de
reputacion. Ahora bien, hoy en dia, el que una empresa pueda ser
percibida como discriminatoria o como machista puede ser critico
para su clientela potencial. Y las grandes empresas suelen estar mas
en el ojo publico, ya que las pequefias y medianas entidades tienen
corrientemente aspectos mas opacos al comin de la ciudadania.

La diversidad de género ha alcanzado también a la preocu-
pacion por lo que se conoce como buen gobierno de las empresas
o buen gobierno corporativo, el cual nace de las demandas de es-
tablecer unos sistemas efectivos de supervisiéon para las grandes
compahias (donde la propiedad suele hallarse muy separada de la
gestion), que sirvan sobre todo de proteccion de los intereses de un
accionariado disperso y con escaso poder individual, frente a posi-
bles comportamientos oportunistas de quienes ejercen la direccion.
La maxima expresién de los principios de un adecuado gobierno
de la firma se plasma en los llamados “Cédigos de Buen Gobierno
Corporativo”, que se elaboran en el seno de las instituciones re-
guladoras de los mercados financieros, y que contienen una serie
de recomendaciones para las sociedades mercantiles que cotizan en
bolsa. Conviene advertir de que, a pesar de la engafiosa denomina-
cién de “cédigo”, no son normas de obligado cumplimiento, pero
gozan de la particularidad derivada del principio de “cumplir o ex-
plicar”, de forma que las compafiias deben plasmar las razones de
un potencial incumplimiento en los llamados “informes de gobierno
corporativo”, de difusion periédica. Esos informes del gobierno cor-
porativo de cada compafifa llegan a los participes en los mercados
financieros que estén interesados, y normalmente constituyen una
de las fuentes a las que acuden los analistas, cuya funcién de agente
intermediario se basa en canalizar y sintetizar informacion relevante
que sea de utilidad para evaluar y valorar a las empresas cotizadas.
Pues bien, desde hace ya unos afos, estos cddigos de gobierno, vy,
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entre ellos, y en la linea de una tendencia europea, el Cédigo espafiol
de las sociedades cotizadas, (que suele denominarse habitualmente
como cédigo Conthe, por la persona que ocupaba el cargo de presi-
dente de la Comisién Nacional del Mercado de Valores cuando fue
aprobado en el afio 2006), ya incluyen referencias a la necesidad de
que los consejos de administracién cuenten con unos mayores nive-
les de diversidad de género. Esto quiere decir que, como minimo, las
compafias espafiolas cotizadas deben dar cuenta periédicamente
de las razones por las que sus cupulas no son igualitarias en térmi-
nos de género.

Si se desciende a un mayor grado de detalle en el estudio de
los procesos organizacionales, la justificacion para introducir una
motivacion econémica en el andlisis de la desigualdad de género que
presentan las estructuras jerarquicas de nivel superior también en-
cuentra encaje en el plano de la gestiéon empresarial. Por lo menos,
considerando que el concepto de funcién gestora propiamente dicho
comporta un componente mas tactico y menos estratégico que el del
gobierno corporativo, y por lo tanto, mas extenso subjetivamente,
ya que atafie a practicamente cualquier firma, independientemen-
te de su tamafio, mientras que el gobierno corporativo Gnicamente
constituye un motivo preferente de atencion para aquellas de mayo-
res dimensiones. Pues bien, en lo que concierne al fomento de la di-
versidad de género, las implicaciones son importantes, ya que cada
vez resulta mas apreciable la introduccién paulatina de practicas de
gestion de la diversidad, contemplada en muchos casos como la evo-
lucién natural de la acciéon afirmativa en su transposiciéon al plano
empresarial, asi como la implantacién de planes de igualdad. El re-
ciente auge en la implantacién de tales experiencias, especialmente
en lo tocante al area de los recursos humanos, se explica facilmen-
te desde un impulso fomentado por la acciéon institucional publica.
En todo caso, la mayoria de las veces se recurre a la invitacién a
la adopcién voluntaria de buenas préacticas en materia de igualdad,
mas que a la imposicién. Por ello, no puede ignorarse que en la ges-
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tion de la diversidad se reproduce la controversia que se ha generado
desde ciertos sectores doctrinales por los argumentos de corte eco-
némico que sustentan la introduccién de la diversidad de género en
los procesos de gestion empresarial. La revisién de las aportaciones
que nos preceden sefalan a la diversidad como un concepto espino-
so, en tanto que es enfocado desde algunas posiciones como una
ampliacién de la nocién de igualdad de oportunidades, puesto que
supone la integracion voluntaria en los procesos de la organizacién
de medidas de accion positiva, mientras que hay otras visiones muy
criticas con la superposicion del principio de igualdad a los objetivos
empresariales, por ese enfoque fundado en considerar en términos
de coste y beneficio un derecho de la ciudadania a un desarrollo pro-
fesional pleno y sin obstaculos. En cierto sentido, es posible inter-
pretar que un componente de la gestion de la diversidad sirve como
vehiculo para mercantilizar las aspiraciones de igualdad, “vendien-
do” reputacién corporativa a los mercados de bienes y servicios, en
una estrategia de comunicacién y propaganda destinada a difundir
la idea de “empresa igualitaria”, y sobre todo, con la pretensién de
huir de la de “empresa que discrimina”.

Desde postulados tedricos, no es posible decantarse en favor
de una u otra opcién (diversidad de género como traslado al dmbi-
to empresarial del principio de igualdad de oportunidades versus
comercializacién de un derecho de la ciudadania), pues solamente
en cada caso particular podria llegarse a determinar si la postura
de la organizacion responde verdaderamente a una conciencia de
compromiso con el ideario de la igualdad, lo cual no es incompa-
tible con otras finalidades de indole productiva, u obedece a una
mera operacion de imagen sin otro objetivo que el que la cuenta de
resultados no se vea dafiada por muestras de incorreccién politica.
Ademas, como cabe suponer, incluso en este supuesto sera dificil
que la propia organizacién llegue a admitir en la practica su verda-
dera intencién. Resulta innegable que hay unos principios de orden
superior que fundamentan el marco social de convivencia, y que las
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actividades que desarrollen los agentes econémicos de cara a la le-
gitima obtencién de un lucro deben respetar unas reglas de juego
bésicas. Asi, la linea mas critica no considera aceptable la invocacion
de argumentos en clave de beneficio para promover el acceso de las
mujeres a los puestos de poder empresarial, ya que se trata una cues-
tion elemental de equidad y de igualdad de oportunidades, incluso
en el caso de que no redundase en un incremento en los niveles de
eficiencia organizacional. No obstante, también goza de amplia difu-
sion la percepcion opuesta, en el sentido de que, de cara al fomento
de la igualdad de oportunidades, y en términos operativos, merece
cierta atencion el componente econémico que agrega el enfoque de
la diversidad de género como filosofia para la organizacion, pues
la realidad demuestra como las empresas suelen ser siempre muy
receptivas a un lenguaje que se articula en torno a la rentabilidad.

Ademas, hay también un esquema de interrelacién mutua en-
tre el fomento institucional de la responsabilidad social empresarial
y los avances en igualdad de género. Si bien hasta hace poco las poli-
ticas sociales parecian estar al margen de las politicas econémicas,
en los Ultimos tiempos han cobrado mas fuerza los planteamien-
tos que propugnan que la igualdad de oportunidades no solamente
va dirigida a beneficiar a las mujeres, sino que forma parte de una
apuesta mas amplia que integra el progreso social sostenible, la ca-
lidad de vida en general y el desarrollo econémico. De esta manera,
la participaciéon econémica plena de las mujeres en el sistema pro-
ductivo resultaria esencial, no solamente por razones de equidad e
igualdad, sino por cuestiones vinculadas a estrategias de desarrollo:
los paises que no utilizan el talento de la mitad de su poblacion
realizan una asignacion de recursos poco eficiente, crecen menos
y ponen en riesgo su competitividad, ya que, en la actualidad, las
mujeres se implican progresivamente con la actividad empresarial
adoptando importantes roles como los de consumidora o inverso-
ra. Desde la Comisién Europea se aporta la siguiente reflexiéon que
traduce el coste de la desigualdad en términos macroeconémicos:
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si a la hora de acceder a un trabajo o de promocionar no hubiera
discriminacion de género, los gobiernos nacionales podrian ahorrar
hasta un 0,25% del Producto Interior Bruto, por una sencilla razén,
y es que no serfa necesario destinar tantos recursos a las politicas de
igualdad, que vienen a representar una cifra similar a ese porcentaje
de recursos.

El tercer pilar sobre el que se asientan las motivaciones de las
que nace este trabajo se relaciona con el propio contexto de las areas
de conocimiento en las que se enmarca la perspectiva de investiga-
ciéon, ya que se ha intentado dar continuidad y profundizar en una
linea de estudio que cada vez va adquiriendo mas fuerza, como es
la aplicacion de un enfoque de género al anélisis empresarial, cu-
yos resultados vienen contribuyendo a dar visibilidad (sobre todo en
términos cuantitativos) a un problema que todavia hoy afecta a mu-
chas mujeres en nuestro entorno méas inmediato. Singularmente, una
buena muestra del interés creciente que se ha venido suscitando a lo
largo de esta década encuentra reflejo en la produccién cientifica y
técnica de los Ultimos afios que se hallaria encuadrada en varias de
las habituales disciplinas empresariales y que incorpora tematicas
en las que el género se incluye como una categoria relevante de ana-
lisis, incluso con soportes institucionales consolidados que sirven
de vehiculo especifico para canalizar la difusién de aportaciones de
este tipo. También es cierto que, en paralelo al foco de atraccién del
mundo empresarial, hay un predominio y un liderazgo claro del drea
geografica anglosajon en la literatura que se ocupa de cuestiones
relativas a la administracion empresarial y el género, asi como en
aquella dedicada a las mujeres directivas.

Una vez expuesta esa triple perspectiva social, econémica y
académica que sirve de vertebracion a la investigacion propuesta,
la siguiente cuestion a considerar previa a los desarrollos del estu-
dio es la relativa al estado de la cuestion, es decir, establecer qué
cuestiones han sido establecidas con cierto grado de consistencia
por las aportaciones que nos preceden y qué aspectos y qué dreas
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de interés pueden ser objeto de nuevos anélisis. A este respecto, y
como posteriormente se detallard, hay que partir de una evidencia
s6lidamente documentada, y es que la desigualdad en la direccién y
administracién de empresas es un fenémeno universal y se halla ge-
neralizada para cualquier pafs de los que se ha estudiado esta cues-
tién. Sin embargo, también son apreciables y a veces significativas
las diferencias que alcanzan los niveles cuantitativos de desigualdad,
lo que sugiere que hay diferencias contextuales, es decir, factores de
desequilibrio que actian en un entorno y en otro no se manifiestan
de igual forma.

En segundo término, la investigacion previa suele ser altamen-
te coincidente a la hora de establecer hip6tesis relativas a algunos de
los factores que de forma mas relevante estarian incidiendo sobre la
desigualdad en los vértices de decision corporativa. Varios de estos
factores, los mas estrechamente vinculados con el entorno de la em-
presa, seran estudiados en nuestro analisis empirico, incorporando
las variables representativas oportunas. Hay que sefalar, en todo
caso, que hay conclusiones contradictorias a la hora de determinar
la importancia y el papel que juegan estos elementos inductores de
la desigualdad. Sirva como ejemplo el hecho de que haya trabajos
que discrepen a la hora de sefialar cuales son los sectores de ac-
tividad que se muestran maés reacios a la participacion de mujeres
en sus cuspides jerarquicas, los resultados contrapuestos sobre el
grado de influencia que en la brecha de desigualdad pueda ejercer el
tamafo de la empresa o el debate generado en torno a la incidencia
que llegan a tener las estructuras de propiedad basadas en el control
por parte de una familia para explicar la presencia en los consejos
de administraciéon de mujeres vinculadas al grupo familiar. En este
sentido, nuestro trabajo intentard aclarar en su apartado empirico si
en los consejos de administracion de las empresas espafiolas algu-
nos de estos factores explicativos estan adquiriendo una relevancia
significativa.
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2.

LAS ESTRUCTURAS DE PODER CORPORATIVO
ANALIZADAS EN CLAVE DE GENERO.
ASPECTOS CONCEPTUALES Y ENFOQUES.

Desde una perspectiva histérica, el camino recorrido por las
mujeres para conseguir el acceso a las cimas del poder corporativo,
espacio del que convencionalmente se han visto relegadas, comienza
con su incorporacion a las empresas a través del trabajo remunera-
do. Sin duda, la consecucién de una independencia econémica por
parte de muchas mujeres ha constituido una de las manifestaciones
mas destacables del conjunto de transformaciones sociales que se
han venido produciendo a lo largo del siglo X X. Por lo menos, cabria
sostener que semejante afirmacién encaja plenamente en la situacion
de aquellos pafses que han alcanzado niveles elevados de desarrollo
econdmico y que cuentan con amplios sistemas de bienestar social,
esto es, para aquellas naciones que suelen identificarse con lo que se
conoce como el mundo occidental. En contrapartida, debe igualmente
recordarse que todavia hay muchos lugares en el planeta en los cuales
las mujeres se enfrentan a graves dificultades para ver reconocido su
papel como agente econdmico activo, siendo ademas este problema
solamente uno de los multiples de los que acechan en su vida cotidia-
nay en los cuales el género adquiere una significacién crucial.

La gradual participacién de un creciente nimero de mujeres
en el trabajo remunerado, asi como las sustanciales conquistas en el
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terreno laboral durante el dltimo medio siglo asientan la base prin-
cipal que facilita considerablemente las posibilidades femeninas de
independencia econémica y financiera (Blau et al, 1998). La mag-
nitud de los avances se hace patente si se piensa que hoy en dia la
presencia de la mujer trabajadora en la empresa es una situacion
habitual, cuando hace un siglo resultaba excepcional (Kark, 2004),
y, desde luego, cuando antafio parecia impensable su desempefio
en puestos que implicasen el ejercicio de un poder de mando en una
organizacion. En casos particulares, el acceso de muchas mujeres
al ambito mercantil se producia en el pasado por via secundaria, de
manera que la empresa era heredada por la hija, a falta de un hijo
varén que se hiciese cargo de ella. Las generaciones precedentes de
mujeres que vivieron en la era que podemos considerar industrial,
en la que primaba la contribucién productiva del trabajo manual y
fisico, habian quedado relegadas casi con exclusividad a un papel de
“fuerza laboral doméstica” no retribuida, que actuaba de respaldo
del varén en el hogar.

La existencia de las desigualdades de género en el ambito pro-
ductivo ya habia sido analizada desde los albores del pensamiento
econémico, y encuentra sus raices en el maximo exponente de la
economfia clasica, Adam Smith, autor de “La riqueza de las nacio-
nes”, en el siglo XVIII, quien consideraba que la sociedad comercial
tendia a eliminar las desventajas de caracter biolégico que tenfan las
mujeres y que en su época se daban por supuestas. Smith pensaba
que las mujeres eran intelectualmente iguales a los hombres, pero
mas vulnerables a la inseguridad ocasionada por las guerras debi-
do a determinados aspectos materiales de la constituciéon femenina,
tales como su menor fuerza fisica y las cargas de la fecundidad.
Ese significado social atribuido a las caracteristicas femeninas que
causaban desigualdad podia alterarse con el progreso econémico e
institucional, de manera que tras superar la sociedad los sucesivos
estadios de la caza, el pastoreo y la agricultura, el “progreso de la
opulencia” en la etapa comercial, esencialmente pacifica y libre de
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guerras, ofrecia a las mujeres oportunidades sin precedentes para
mejorar su condicion, gracias al respeto a la propiedad privada que
en tal final de la historia se alcanzaba. Quiere esto decir que el au-
mento de la riqueza de las naciones llevaria parejo una reduccién de
la desigualdad entre mujeres y hombres, tendencia que, sin embargo,
en los paises mds desarrollados no empezara a apreciarse hasta me-
diados del siglo XX.

Quizéa este pensamiento econémico clasico no habfa prestado
suficiente atenciéon a un aspecto clave, y es que la incorporacion
femenina al trabajo remunerado se estimula a partir de la progresiva
equiparacién entre mujeres y hombres que finalmente se ha produci-
do en todos los niveles de los sistemas educativos. La formacion es
uno de los pilares fundamentales de socializacién, constituyéndose
de esta forma en estrategia basica para conseguir avances en igual-
dad. Se puede comprobar que la reduccién del diferencial de educa-
cion por género (esto es, la diferencia entre las tasas que alcanzan
los niveles educativos y de escolarizacion primaria y secundaria de
las mujeres y de los hombres) estd bastante correlacionada con el ni-
vel de desarrollo y de crecimiento econdmico de un pais. También en
este terreno se han experimentado mejoras durante las décadas pre-
vias, ya que, como sefiala Duran (2000), entre 1990 y 1997 la tasa
de matriculacién escolar de las nifias en el mundo aumenté desde un
36% hasta un 61%. En el caso de Espafia, las fuentes estadisticas
confirman que la escolarizacion total durante el periodo obligatorio
de educacioén es una realidad desde hace ya varias décadas, mientras
que en los estudios superiores las mujeres representan habitualmen-
te una mayorfa de efectivos en las Gltimas cohortes demogréaficas de
las ultimas generaciones (Ramos, 2005). Ademas, se halla amplia-
mente reconocido que la educacién y la formacién son los factores
que constituyen la principal fuente de capital humano a escala indi-
vidual, de forma tal que, cuanto mayor capital humano acumule un
individuo, mayores probabilidades tendra de integracion en el siste-
ma productivo y mejores expectativas de insercion en los mercados
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laborales. En consecuencia, cabe deducir que esos niveles de forma-
cion acumulada y de capital humano individual generado por mu-
chas mujeres han representado el factor determinante para asentar
su creciente participacién en el mercado de trabajo (Boserup, 1993).

En consecuencia, podria decirse que la situacion de las muje-
res en el mundo econémico ha mejorado considerablemente a raiz de
los progresos generalizados en la educacion, pero el ritmo al que se
han ido produciendo los avances tampoco ha permitido la completa
eliminacién de las diferencias de género en el terreno laboral o en
determinados espacios de la actividad productiva. Los sintomas de
este hecho son recurrentes, a la luz de las fuentes de informacién
disponibles. En el ambito econémico es muy frecuente y convencio-
nal recurrir al sencillo argumento de la conocida como “discrimina-
cion estadistica” (Aigner y Cain, 1977), que, como puede suponerse,
es el reflejo estadistico de la desigualdad que se consigue al utilizar
muestras amplias de datos, para documentar que existen todavia
multiples desequilibrios de género en la esfera econémica y pro-
ductiva. Ademas, en algunos casos concretos, como el del segmento
que corresponde al vértice jerarquico de decision de las corporacio-
nes privadas, la amplitud que alcanza la brecha de desigualdad se
muestra particularmente importante e inaceptable en relacion con
los estéandares de igualdad vigentes actualmente. En cualquier caso,
la cada vez mas amplia difusiéon de estadisticas socioeconémicas
ha concedido mayor visibilidad a algunas de las desigualdades por
razéon de género que se presentan en la actividad econémica, la-
boral y empresarial, de entre las cuales Anker (1997) destaca a las
diferencias en las tasas de actividad que existen entre hombres y
mujeres; las mayores tasas de desempleo que suelen soportar las
mujeres durante un periodo mas amplio de tiempo; la brecha salarial
de género, que alude a la diferencia entre retribuciones medias que
perciben hombres y mujeres; la disparidad entre mujeres y hombres
respecto a la temporalidad en la contratacién y en el desempefio de
ocupaciones a tiempo parcial; la segregacion profesional horizontal,
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que produce que exista una alta concentracion de hombres y, en
consecuencia, una baja proporcion de mujeres en determinadas ocu-
paciones y en ciertos sectores de actividad econdémica y, por ultimo,
la desigualdad vertical, que seria la que afecta a la participacion en
puestos de decisién correspondientes al nivel superior en las organi-
zaciones empresariales.

Lo habitual es que este tipo de situaciones de desigualdad de
género no se manifieste de forma aislada en el desarrollo de la ac-
tividad econémica, sino que resulta mas frecuente la superposicién
simultanea y conjunta de desigualdades multiples, debido a las es-
trechas relaciones que nacen de la actuacion de factores causales
comunes. El eiemplo mas claro es el de la conexién directa que man-
tiene la brecha salarial con la diferente posiciéon que hombres y mu-
jeres suelen ocupar en el mercado de trabajo, ya que normalmente
la cuantia retributiva individual se configurara a partir de elementos
como la categoria profesional, la acumulacién de funciones de man-
do, el sector de actividad, la clase de contrato o el tipo de jornada.
Asi, la desigualdad salarial puede ser el reflejo de otras formas de
desigualdad, y no necesariamente encontrarse en la raiz del proble-
ma; piénsese que los puestos ejecutivos de nivel superior situados en
las ctpulas jerarquicas de las empresas seran los mejor retribuidos,
correspondiendo el segmento superior de la banda salarial habitual-
mente a puestos de responsabilidad directiva, y si no hay mujeres
que desempefen esas funciones, la consecuencias se traducen tam-
bién en forma de diferencias en la remuneracién percibida.

En todo caso, hay que huir de las explicaciones universalistas
que se centran en un Unico factor para explicar las desigualdades
de género que se presentan en la esfera econémica y empresarial.
El que las manifestaciones de la desigualdad sean variadas obedece
a la confluencia de distintos factores correlacionados, que incluso
pueden llegar a tener un impacto contrapuesto sobre el alcance de
los desequilibrios de género para contextos diferentes. Por ejem-
plo, consideremos el punto de vista de lo que podemos denominar
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“intereses competitivos” de la empresa (Weichselbaumer y Winter-
Ebmer, 2007). Posiblemente, las empresas comerciales estaran en el
punto de mira de muchas consumidoras, de tal manera que unas cu-
pulas de decision enteramente masculinas puede poner en peligro su
reputacion, simplemente por que su clientela pueda percibir sesgos
de segregacion por razon de género (Daily et al, 1999). Quiere ello
decir que hay una multiplicidad de intereses que conducen a plan-
tearse que las organizaciones deberian tender a aplicar procesos de
seleccion de recursos humanos libres de sesgos de segregaciéon de
género, algunos de raiz ética y de compromiso con los valores so-
ciales de igualdad asumidos colectivamente, por otros abiertamente
de negocio. No hay que olvidar que cualquier preferencia sub6éptima
debida a una discriminacién conllevard un coste para la empresa,
aunque sea en términos de menor beneficio, por el hecho de haber
escogido un recurso comparativamente mas caro o menos produc-
tivo (0 con menos talento o capacidad, si se prefiere un lenguaje
menos econdmico).

Sin embargo, el apoyo a los llamamientos a la igualdad en la
empresa desde argumentos exclusivamente econdmicos entrafa
riesgos, en tanto que no hay una doctrina univoca y universalmente
asumida para interpretar los fenémenos econémicos. Hay que con-
templar que cualquier agente productivo guiaré su comportamiento
econdémico racional de acuerdo al criterio de elegir el recurso mas
barato de entre aquellos que le ofrecen iguales expectativas. Habi-
da cuenta del binomio existente entre rentabilidad y riesgo que, en
forma de relacién inversa, opera inmutablemente en el mundo eco-
némico, las empresas también tenderan a reducir la incertidumbre
y el riesgo en los procesos de seleccion, con el fin de contribuir a un
superior retorno potencial, y una férmula sencilla para reducir tales
riesgos es acudir a la aplicacion de esquemas reproductivos, es de-
cir, optar por escoger lo mas parecido a lo que ya se tiene. Cuando
la situacién de partida en el terreno del nivel superior de decisién
de las corporaciones resulta tan sumamente desequilibrada para las
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mujeres, la consecuencia de los modelos reproductivos es la perpe-
tuaciéon de la desigualdad. Ademads, la actitud reproductiva se re-
fuerza por la propia actitud de muchas mujeres (Seguino, 2007), que
abandonan la carrera laboral hacia las cupulas organizativas al ver
drasticamente disminuidas sus posibilidades de éxito, simplemente
observando la escasa representacion femenina en los niveles supe-
riores de decision empresarial.

La literatura especializada ha venido a sefialar con frecuencia
la importancia que se deriva de las estructuras sociales imperantes
para la permanencia de algunos de los obstaculos que encuentra la
plena participacién de las mujeres en la vida econdémica, y que en
algunos casos se convierten en la causa del abandono del mercado
de trabajo o en barreras para la progresion de las carreras profesio-
nales femeninas. El recurrente problema de la conciliaciéon aparece
como una cuestion clave que afecta asimétricamente a hombres y a
mujeres, ya que las mujeres siguen soportando el peso de la mayor
parte de las responsabilidades domésticas y de las tareas en el hogar,
en un esquema familiar que perpetia la ancestral division de tareas
en funcién del género. Las mujeres contintan haciendo mas de la
mitad de las tareas del hogar incluso cuando ya se han incorporado
al mercado de trabajo (Bittman y Wajcman, 2000), y dedican entre
dos y cuatro veces mas tiempo al cuidado de la descendencia que los
hombres (Aguiar y Hurst, 2007). Las fuentes estadisticas indican que
en Espafia mdas de un 90% de los casos de abandono del mercado de
trabajo “por razones familiares” corresponden a mujeres y mas del
95% de las personas inactivas aducen tareas de cuidados como cau-
sa de esta situacion. Segun la Encuesta de Usos del Tiempo del Insti-
tuto Nacional de Estadistica, un 92,7% de las mujeres dedican algtn
tiempo diario a “hogar y familia”, con una duracién media de 4 horas
y 45 minutos. Por el contrario, sélo un 70% de los varones reconoce
dedicar algun tiempo a estas actividades, con una media de 2 horas y
8 minutos. A lo anterior se afaden otros problemas relativos a la dis-
tribucién del tiempo de trabajo doméstico, familiar y de cuidados, ya
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que este tipo de tareas habitualmente se prolongan a lo largo de toda
la vida de muchas mujeres, sea en su condicién de madres, de hijas,
de abuelas o de hermanas. En el caso de las mujeres trabajadoras, la
situacion se agrava, ya que soportan una doble jornada que ocasiona
un consiguiente deterioro fisico y psicolégico y que, por afiadidura,
limita considerablemente sus posibilidades de promocién profesional.

La brecha salarial entre hombres y mujeres también es otro
problema persistente a lo largo el tiempo, de tal forma que en Es-
pafa y desde 2005 las diferencias oscilan entre los 5.500 euros y los
5.800 euros a favor de los hombres, segtin los datos de la estadistica
“Mercado de trabajo y pensiones”, elaborada por la Agencia Estatal
de la Administracién Tributaria. De hecho, los salarios crecen a un
ritmo parecido de uno a otro ejercicio, lo cual ocasiona que esas
diferencias se mantengan a lo largo del tiempo. Con datos de la En-
cuesta de Estructura Salarial, el salario medio femenino en 2007
apenas alcanza el 74,4% del de los hombres, con territorios en los
que la distancia salarial entre géneros es mayor, en torno a diez pun-
tos porcentuales por encima de la media nacional. Las diferencias
salariales de género persisten incluso en las actividades y ocupacio-
nes mas feminizadas.

La temporalidad de la contrataciéon femenina en Espafia se ha
venido igualmente alejando de la convergencia con la Unién Europea,
como muestran los datos contenidos en las estadisticas laborales,
que indican que las mujeres ocupadas a tiempo parcial practicamen-
te quintuplican al nimero de hombres. Esta situacién también es
otra méas de las consecuencias de la asuncién tradicional y unilateral
de roles por parte de la mujer y de la falta de un reparto compartido
y equitativo entre géneros de las tareas en el hogar, puesto que las
tasas de trabajo a tiempo parcial se encontrarian mas equilibradas
entre hombres y mujeres si existiera una mayor corresponsabilidad
de las tareas domésticas y en el cuidado de personas. Al menos, es
posible apreciar algiin elemento positivo en el terreno de la desigual-
dad horizontal, pues las distintas fuentes estadisticas ponen de ma-
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nifiesto una consistente evolucién positiva, de manera que cada vez
son mas las mujeres que van accediendo a actividades y sectores de
los que tradicionalmente quedaban excluidas (Beneria, 2003).

En el lado de la balanza positivo, es cierto que la lucha contra
las desigualdades por razén de género que todavia existen ha ido
conquistando terreno en las sociedades mds avanzadas a lo largo de
ultimas décadas, de manera que son precisamente estos entornos
los mads igualitarios y en los que las mujeres han alcanzado cotas de
representacion histéricas en la esfera econémica y en la actividad
empresarial, incluyendo al nivel superior de la administracion que
concita la atencién del presente trabajo. Ademds de los avances en
términos de rechazo social a la desigualdad, lo cual es muy impor-
tante en si mismo, hay un significativo desarrollo del ordenamiento
juridico encaminado a conseguir el logro formal de un aseguramien-
to de la proteccion del principio de igualdad. No obstante, si bien
la contribucion legislativa aporta una serie de herramientas para
que las desigualdades vayan desapareciendo, también hay que con-
siderar que la normativa ha de verse complementada con acciones
institucionales que muy habitualmente se plasman en politicas acti-
vas que persiguen la consecucién de una mayor igualdad efectiva o
real. Es decir, el desarrollo normativo asegura la igualdad formal y
prohibe cualquier forma de discriminacién evidente, pero choca con
ciertas limitaciones al enfrentarse a desigualdades que son conse-
cuencia de factores més opacos y de dificil regulacion (por ejemplo,
la imposibilidad de legislar sobre las obligaciones domésticas de los
individuos), que pueden estar afectando significativamente a las ca-
rreras profesionales de las mujeres o a su promocién laboral a pues-
tos de responsabilidad. Asi, la acciéon afirmativa es una forma de
contrarrestar las diferencias en el reparto de poder que se producen
entre grupos poblacionales y que nacen de diferencias sociales en-
tre sexos, tales como las que sefiala Osborne (2005), el acceso a los
recursos, el poder de los amigos, el tiempo disponible o los modelos
de socializacion imperantes.
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En consecuencia, hay que partir del hecho de que un fenéme-
no como la desigualdad vertical en la empresa no suele plantearse
como una situacién de abierta discriminacién. Esto es asi porque
la asimetria que afecta a las mujeres a la hora de ejercer cargos de
administracion empresarial, o las dificultades que afrontan para el
desempefio de funciones profesionales que se hallan relacionadas
con el dambito directivo de las organizaciones suele evidenciarse
en mayor medida como un problema de segregaciéon ocupacional,
mads que de discriminacion explicita que suponga un incumplimien-
to del ordenamiento juridico que resulte sancionable y puede ser
erradicado exclusivamente con el recurso a la legislacion. Las ba-
rreras que impiden la progresion profesional de las mujeres no sue-
len plasmarse formalmente, sino que actian como condicionantes
invisibles, manifestando una preferencia del hombre sobre la mujer
en determinados procesos selectivos que conducen a la cima de las
corporaciones. La mayorfa de las veces el reflejo de la segregacion
vertical se evidencia a través de una lectura estadistica en términos
agregados, la cual, por ejemplo, sefiala de forma persistente unas
diferencias notables entre la progresion de las carreras profesionales
de los hombres y de las mujeres. Y de cara a combatir este tipo de
segregacion vertical, la experiencia indica la conveniencia de aplicar
al entorno empresarial unas férmulas de actuaciéon que estén basa-
das en la combinacién de politicas activas de igualdad y de medidas
de accién positiva, puesto que el recurso exclusivo a la sancién no
resulta tan eficaz para afrontar la segregacién como en el caso de
las situaciones de discriminacion contrastable.

Una cuestién importante en las actuaciones institucionales
en materia de igualdad de género es el concepto de transversalidad
(traduccion libre del neologismo inglés mainstreaming), sobre todo
porque supone un marco de referencia distinto y alternativo a la op-
cién por las politicas especificas, es decir, a aquellas desarrolladas
solamente para mujeres. La transversalidad de la perspectiva de gé-
nero se plantea como una herramienta que busca modificar el es-
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cenario social de un modo alternativo e inclusivo, de tal forma que
se tomen en consideracién las experiencias y aportaciones de las
mujeres, su modo de estar en el mundo y su conocimiento. También
supone la necesidad de que todas las actuaciones de los poderes pu-
blicos, independientemente de su contenido o naturaleza concreta,
se impliquen de forma integral para incorporar una dimension de
género. El alcance de esta perspectiva integradora se manifiesta al
menos en dos vertientes, ya que, por una parte, la adopcion de toda
decision, sea normativa o ejecutiva, precisaria de un estudio previo
sobre su impacto diferencial en mujeres y hombres, por si éste fuera
contrario a algtn aspecto de la igualdad de oportunidades. Por otro
lado, la transversalidad requiere modificaciones estructurales que
afectan también a los procesos y procedimientos de adopcién de de-
cisiones, al obligar a los poderes publicos a actuar coordinadamente
entre si y con los sujetos privados, al situar el objetivo de la igualdad
de oportunidades entre mujeres y hombres en el centro de todas
las discusiones, actuaciones y presupuestos politicos. En el campo
de la desigualdad vertical, la nocién de transversalidad supone la
implicacién de la propia empresa en la consecucién de unos niveles
aceptables de igualdad de género.

Hay que referir que la idea de la desigualdad vertical como
situacion contraria a la realizacion efectiva del derecho a la igual-
dad de oportunidades ya venia siendo aceptada como argumento
en algunos casos en sentencias de la jurisprudencia laboral europea,
bajo la féormula de discriminacion indirecta de aparente legalidad.
Se venia a considerar discriminacién indirecta aquella situaciéon en
que una disposicién, un criterio o una practica determinada, neutros
en apariencia, coloca a personas de un sexo determinado en des-
ventaja particular respecto a personas de otro sexo, salvo que dicha
disposicion, criterio o practica pueda justificarse objetivamente con
una finalidad legitima y que los medios para alcanzar dicha finali-
dad sean adecuados y necesarios. Con todo, uno de los hitos en la
accion institucional en este campo es su incorporacion al ordena-
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miento juridico espafiol en 2007 con la Ley de Igualdad, en la cual
ademaés de medidas de ambito laboral méas general, también se inclu-
yen preceptos que afectan al ambito concreto de la administracién
de las entidades mercantiles. Asi, en su Titulo VII, esta ley recoge
la posibilidad de que las empresas realicen acciones de responsabili-
dad social en materia de igualdad, estableciendo en su articulo 75 la
obligacion de procurar la inclusién de mujeres en los consejos de ad-
ministracién para las sociedades mercantiles obligadas a presentar
en sus estados financieros el modelo normal de cuentas de pérdidas
y ganancias (la otra posibilidad alternativa, de acuerdo a la regula-
cion mercantil vigente, es el modelo abreviado, habitualmente para
firmas de tamafio més reducido), con el fin de conseguir una com-
posicion equilibrada de los mismos en un plazo de ocho afios. Como
incentivo, las empresas que cumplan efectivamente esta condicién
podran ser consideradas preferentes en relaciéon con la adjudicacion
de contratos administrativos.

Igualmente, cabe resefar que en otro contexto mas reducido,
el problema de la desigualdad por razén de género en los cargos
de administracion se habfa propuesto ya para el selecto conjunto
de compafiias cotizadas en bolsa, en el marco del conjunto de re-
comendaciones establecidas en 2006 por la Comisién Nacional del
Mercado de Valores que constituyen el Cédigo Unificado de Buen
Gobierno de las Sociedades Cotizadas, conocido como “Cédigo
Conthe”. No obstante, conviene recordar que a pesar de su deno-
minacion, estos “codigos” de conducta son voluntarios, aunque con
la matizacién impuesta por el principio de “cumplir o informar”. Es
decir, las empresas cotizadas que no cumplan con ciertos niveles en
la promocién de mujeres a sus consejos de administracion deberan
dar cuenta de las razones en sus informes de gobierno corporativo.
Estos informes se dirigen a analistas y participantes en mercados de
inversion, que de esta manera podrian disponer de informaciones
sobre el hecho de que las empresas se estén mostrando igualitarias
o discriminatorias. La importancia de esta cuestion radica en que
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los informes de estos intermediarios pueden ser determinantes de
algunas de las decisiones financieras (por ejemplo, la més elemental
de invertir en una compafia concreta) que adopten algunos agentes
econdémicos, incluyendo, por descontado, a individuos particulares.
Asi, y de alguna manera, un cierto sector de la sociedad puede estar
monitorizando si las principales empresas muestran un desequilibrio
de género en sus clpulas de decision, puesto que cada vez hay mas
personas reacias a implicarse en una compafia que no adopte unos
comportamientos que no sean acordes con determinados principios.

La necesidad de la presencia de mujeres en los consejos de ad-
ministracién, mas allad de exigencias éticas o de equidad, se postula
claramente en el Cédigo de Buen Gobierno de 2006 como una con-
diciéon de eficacia y de mejora de la competitividad. En la exposicion
de motivos previa a cada recomendacion se plantean una serie de re-
flexiones, y en lo referido a la diversidad de género, se relacionan ex-
presamente eficiencia productiva y talento femenino, de la siguiente
manera: “Lograr una adecuada diversidad de género en los Consejos
de Administracién no constituye sélo un desafio en el plano de la ética,
de la politica y de la responsabilidad social corporativa; es también un
objetivo de eficiencia que las sociedades cotizadas deben plantearse, al
menos a medio plazo. Desaprovechar el potencial talento empresarial
del 51% de la poblacion —las mujeres- no puede ser econémicamente
racional en el conjunto de las grandes empresas de nuestro pais. (...).
En atencion a esta circunstancia, el Codigo invita a las sociedades con
escasa presencia femenina en sus Consejos a que hagan un esfuerzo
deliberado por buscar posibles candidatas cada vez que deba cubrirse
alguna vacante en el Consejo, especialmente para puestos de indepen-
dientes”. Es decir, el Cédigo Unificado de Buen Gobierno establece
basicamente que la integracion de talento femenino en el Consejo
es aportar eficiencia, y que la desigualdad de género en ese ambito
supone una irracionalidad econémica. Ademads, al solicitar que se
busquen consejeras “deliberadamente”, y sefialar que los procedi-
mientos de seleccion no estén sesgados u obstaculicen la seleccién

49



LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION ESPANOLES EN CLAVE DE GENERO. LA DESIGUALDAD VERTICAL EN CIFRAS.

de consejeras, el Cédigo esta admitiendo tacitamente que tales usos
pueden de hecho ser o haber sido habituales en la esfera empresarial.

La actuacién institucional dirigida a que las ctpulas corporati-
vas logren una representacién mds igualitaria en términos de género
también puede ser analizada desde la perspectiva de las politicas
comunitarias. La igualdad de oportunidades entre mujeres y hom-
bres es uno de los principios rectores de las politicas europeas y del
derecho comunitario y forma parte de la Agenda Renovada de Lis-
boa y de la Estrategia Europea para el Empleo. En lo que se refiere
a la igualdad en el ambito de la participaciéon econémica, la Unién
Europea ha reforzado su estrategia a través de iniciativas como el
Plan de Trabajo para la Igualdad entre Mujeres y Hombres, el Pacto
Europeo por la Igualdad de Género, la Directiva 2006/54/CE sobre
igualdad de trato entre mujeres y hombres en asuntos de empleo o
la creacién del Instituto Europeo de Igualdad de Género. Dentro de
la Estrategia Europea para el Crecimiento y el Empleo, es esencial
el apoyo de la igualdad en el lugar de trabajo, mientras que la re-
duccién de la brecha salarial de género se incluye dentro de dos de
las Directrices Integradas. Los Fondos Estructurales constituyen un
catalizador importante para alimentar de recursos a las politicas co-
munitarias, nacionales, regionales y locales en materia de igualdad
de oportunidades. De hecho, el Reglamento General de los Fondos
Estructurales considera a la igualdad de oportunidades entre mujer
y hombre como un objetivo prioritario y horizontal, que debe estar
integrado en las actividades cofinanciadas, que como regla general,
deben contribuir a mejorar la igualdad entre las mujeres y los hom-
bres y poder demostrar este efecto, antes, durante y después de su
puesta en marcha.

En esta linea, y como consecuencia de la revisién de la Es-
trategia de Lisboa, el Consejo de Primavera de 2005 aprob6 24 Di-
rectrices Integradas para el Crecimiento y el Empleo 2005-2008,
clasificadas en tres grupos: macroeconémicas, microeconémicas y
de empleo. Y en ellas la igualdad de oportunidades adopta un ca-
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racter transversal, no sélo en lo relativo al mercado de trabajo, sino
también en otros aspectos. Por su parte, también las Orientaciones
Estratégicas Comunitarias 2007-2013, que rigen la politica de cohe-
sion en el periodo de programacién, indican que los Estados miem-
bros y las regiones deben perseguir el objetivo de la igualdad entre
hombres y mujeres en todas las fases de preparacién y la ejecucion
de los programas y proyectos. Esto puede hacerse mediante accio-
nes especificas para promover la igualdad o luchar contra la dis-
criminacion, asi como teniendo cuidadosamente en cuenta el modo
en que otros proyectos y la gestion de los fondos pueden afectar a
mujeres y hombres.

Al atravesar el umbral de la empresa, la accion afirmativa di-
rigida hacia la consecucion de la igualdad enlaza con las demandas
de la practica gestora que en los Ultimos afios ponen énfasis en la
diversidad de género. Conforme a Kelly y Dobbin (1998), la gestién
de la diversidad serfa la evolucién de la accién afirmativa cuando
se integra en el plano interno de la organizacién. Lo cierto es que
la generalizadamente escasa participacion de mujeres en los espa-
cios vinculados al ejercicio del poder de las organizaciones empre-
sariales se ha convertido en un tema de estudio que ha despertado
un creciente interés a lo largo de los ultimos afos, mereciendo la
atencion tanto de la investigacion académica y cientifica como de
aquellas publicaciones de un perfil mas técnico y divulgativo. Ese
acercamiento al fenémeno de la desigualdad que hay en los 6rga-
nos corporativos de maximo nivel se ha producido desde diferentes
Opticas (social, laboral, econémica o sicolégica, entre otras), que, a
su vez, se engloban en una variedad de campos de conocimiento, lo
cual motiva también una pluralidad de enfoques que, en funcién de
la perspectiva adoptada, suelen decantarse por resaltar en mayor o
menor medida unas u otras connotaciones de la cuestion analizada.

Una de las consecuencias de las posibilidades que se presen-
tan de eleccion entre diferentes vertientes desde las que se puede
abordar el estudio de este tipo de desigualdad queda manifestada
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claramente a la hora de efectuar una revisién de las fuentes docu-
mentales disponibles, ya que la desproporcionadamente reducida re-
presentacion de mujeres en las cipulas de decisién de las empresas
suele ser denominada conforme a distintos términos, siendo indife-
rente decantarse en favor de una u otra acepcion, ya que, a efectos
operativos, resultan equivalentes, si bien es cierto que en sentido
estricto no debieran considerarse como tales. Realmente, el caréacter
multidisciplinar del género como categoria de analisis explica ese
empleo alternativo de conceptos, que habitualmente se producira
de acuerdo a las convenciones mds usuales de la disciplina que pre-
domine en cada desarrollo concreto, aunque en ocasiones el uso de
un término se deba sencillamente a factores contextuales o dependa
de la amplitud que pretenda abarcar el enfoque del tema. Tampoco
esta multiplicidad de denominaciones debe ser contemplada en tér-
minos negativos, ya que la cuestién semantica no parece sustantiva
respecto a la eficacia de las actuaciones dirigidas a combatir el pro-
blema de la desigualdad, como prueba el hecho de que diferentes
agentes involucrados (a nivel local, regional, nacional o supranacio-
nal) recurran a distinta terminologia para aludir a situaciones que
en la practica son analogas. La misma variedad de términos que es
posible encontrar al referirse al desequilibrio entre géneros que exis-
te en los espacios de poder del mundo de los negocios resulta indi-
cativa de hasta qué punto esta cuestion se ha convertido en un tema
de preferente atencién para distintos actores sociales y en diferentes
planos de actuacion. Consideremos, pues, cuales serian los princi-
pales puntos de vista desde los que se puede plantear la cuestién
de la desigualdad de género que exhiben las cipulas empresariales,
destacando algunos de los aspectos relevantes.

Una perspectiva obvia para enfocar el desequilibrio de género
existente en la administraciéon corporativa es la que atafie a las poli-
ticas de igualdad, pues esta claro que a la luz del nimero de posibles
candidatas existente para ocupar puestos de decision en las empresas
(hay una equiparacion entre sexos en el nivel superior del sistema edu-
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cativo, que se puede suponer el caladero natural de los puestos direc-
tivos), esta situacion de disparidad no resulta coherente ni aceptable
con los estandares de las actuales sociedades del bienestar. En con-
secuencia, y dentro de las lineas de actuacién en materia de igualdad
de género en el terreno profesional y laboral que desarrollan todos los
paises occidentales, el problema de la participacion desequilibrada de
mujeres y hombres en el poder econémico de las organizaciones em-
presariales es asunto del cual se han ocupado primariamente las poli-
ticas de igualdad de oportunidades, ya que la igualdad es un derecho
ampliamente reconocido y protegido por el ordenamiento juridico.

Complementariamente al necesario enfoque de las politicas
sociales en sentido estricto, la escasa presencia de las mujeres en
los niveles altos de decision de las corporaciones privadas también
constituye un indudable problema de indole laboral y profesional, ya
que los puestos de direccién no solamente constituyen un segmento
del mercado de trabajo que supone la culminacién de la carrera para
muchas personas que quieren progresar en el mundo de la empresa,
sino que, como anteriormente se ha indicado, al estar las funciones
directivas comparativamente mejor retribuidas, ese desequilibrio en
el reparto entre géneros es uno de los elementos que induce a la dis-
paridad salarial, otro de los problemas recurrentes de la desigualdad
de género en la esfera productiva.

En tercer lugar, como perspectiva destacable y mas novedo-
sa en el tiempo, cabe destacar las cada vez mas frecuentes contri-
buciones de la literatura empresarial que acuden a argumentos de
racionalidad econémica para sostener que una mayor diversidad de
género, junto a la incorporacién de mujeres a puestos de decision,
son elementos que inducen a que la organizaciéon obtenga unos re-
tornos superiores en forma de mayor productividad y aumentos de
competitividad. Este es un tipo de motivaciones para la igualdad de
género, que podemos llamar “de negocio”, que estan consiguiendo
una creciente aceptacion en la practica gestora de las organizacio-
nes, debido al impacto que parece mostrar el enfoque de la igualdad
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sobre la atraccion y retencién de personal cualificado, sobre la moti-
vacion de los recursos humanos, en los aspectos relacionados con la
satisfaccién de una clientela sensible al comportamiento que exhibe
la compafia o inclusive para impulsar la innovacién, todo ello sin
contar con consecuencias negativas que se sortean, como los costes
en que se incurren asociados a litigios por practicas de discrimina-
cién o segregacion, y el inevitable dafio sobre la reputacién de la
firma que conllevan tales situaciones.

Lo cierto es que la perspectiva organizacional de la igualdad
de género que se orienta hacia el aprovechamiento de los recur-
sos (y, por lo tanto, hacia el rendimiento econémico) difiere sus-
tancialmente del enfoque de género entendido en el sentido més
convencional, aunque en su trayectoria ambos aspectos acaben
confluyendo en un mismo espacio de actuaciéon que se superpone.
Hay que tener en cuenta que las organizaciones actuales compiten
en un mundo global pero también diverso; la diversidad es la ca-
racteristica predominante en un entorno globalizado, mientras que
la homogeneidad es la excepcion. Para alcanzar sus tradicionales
objetivos de supervivencia, crecimiento y éxito, las organizaciones
que acttan en un marco diverso deben adecuarse de forma inelu-
dible a la diversidad que afrontan y con la que se interrelacionan, y
precisan, para ello, de herramientas adecuadas. Qué duda cabe que,
en este sentido, la diversidad de género se conforma como uno de
los componentes a los que las organizaciones empresariales deben
adaptar sus recursos, convirtiéndose de hecho en un elemento de
primera magnitud en el plano estratégico y directivo, como prue-
ban mdultiples ejemplos. Sirva como muestra que el conocimiento
de un mercado diverso sera crucial para que las firmas puedan al-
canzar unos flujos de intercambios de productos y servicios que les
permitan ser competitivos. E intuitivamente puede suponerse que
una de las vias mas directas para acercarse a las necesidades de los
clientes puede ser contar con unos recursos humanos que reflejen
la misma diversidad que los mercados a los que se dirigen.
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Por otra parte, los planteamientos en clave econémica tam-
bién son una muestra de que el caracter transversal del enfoque
de género comienza a dar frutos en ciertas dreas de las organiza-
ciones, abriendo nuevas perspectivas para el desarrollo de algunas
de las funciones que tradicionalmente llevan a cabo. Una prueba
de esta es la introduccién de planteamientos sobre la diversidad
de género en la gestion de los recursos humanos en la empresa.
La administraciéon 6ptima de recursos humanos remite al aprove-
chamiento eficaz y eficiente del capital humano potencialmente
disponible en el sistema productivo. Daily y Dalton (2003) hablan
de un “imperativo de negocio” para que haya una mayor represen-
tacion de mujeres fundamentado en tres razones: recursos (toda la
fuerza laboral disponible para gestionar en un entorno complejo),
emision de sefiales (la empresa se muestra comprometida con unos
valores de igualdad) y de beneficios (relacionado con la obtencién
de mejor rendimiento econémico). En términos tedéricos, cualquier
desigualdad inducida parece asociada a un comportamiento inefi-
ciente en la adopcién de decisiones. Dicha idea puede aplicarse
singularmente respecto a la diversidad de género, de forma que
segregar por razén de género, ademés de inmoral, serfa ineficiente
para la organizacion. Argumentos como el sefialado empiezan a
ser muy usuales en planteamientos de gobierno corporativo; esto
es, en aquellos conjuntos de directrices (normalmente emitidos por
entidades independientes, generalmente bajo la férmula de reco-
mendaciones) encaminadas a que las empresas se conduzcan en el
desarrollo de su actuacién de acuerdo a unas reglas comunes, mas
alla de las estrictas obligaciones normativas, que permitan un pro-
greso sostenible del sistema econémico en su conjunto. Enmarcada
en esta linea, las proposiciones que propugnan la puesta en valor
de la diversidad de género y su introduccién en la agenda empre-
sarial sefalan principalmente a sus posibles efectos beneficiosos
que este tipo de précticas supone de cara a obtener un desempefo
superior por parte de la organizacion.
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En lo que se refiere a la terminologfa més habitualmente em-
pleada en distintos campos de analisis, en contextos en los que se
incide en los aspectos relacionados con la carrera laboral y profesio-
nal de las mujeres resulta frecuente encontrar el concepto de “des-
igualdad vertical de género”, que también admite variaciones como
las de la “dimension vertical de la diversidad” o la de la “diversidad
vertical” (Mitter, 1995). También en este ambito de las relaciones
laborales y de los mercados de trabajo suele ser de frecuente uti-
lizacién el término de “segregacién ocupacional por razén de gé-
nero” y que designa a la diferente tendencia que se observa en la
concentracién de hombres y mujeres para distintas ocupaciones. En
sentido estricto, la distribucién en categorias profesionales diferen-
tes o en puestos de contenido funcional que requieren habilidades
directivas es la “segregacion vertical”, ya que también existe una
“segregacion horizontal”, que es la que se manifiesta para distintos
sectores de actividad econémica. Hay una matizacién importante en
el empleo de la expresion “segregacion”, en virtud de la cual se con-
trapone a la de “discriminacién”, ya que un rasgo caracteristico de
este tipo de desigualdad es que la escasez de mujeres que existe en
las organizaciones empresariales no suele responder a situaciones
de abierta discriminacion (lo que es obvio, ya que estan legalmente
prohibidas, y, en consecuencia, el ordenamiento juridico contempla
su castigo y sancion), sino que a menudo, la desigualdad se presenta
como una forma de segregacion técita o sutil, basada en un conjunto
de factores que muchas veces ni siquiera son responsabilidad de la
empresa. El caso mas claro seria la reduccién de tiempo disponible
para mujeres candidatas a puestos de poder empresarial que han de
compaginar sus aspiraciones profesionales con las tareas domésti-
cas que han asumido en exclusiva. De hecho, la segregacion suele
resultar muy dificil de combatir en el terreno legal, pudiendo incluso
resultar su prueba imposible, siendo de esta manera un ambito de
actuaciéon méas propicio para las politicas sociales de igualdad de
oportunidades que para el de los tribunales de justicia.
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En conclusién, en el anélisis empresarial y en el drea de estudio
de las organizaciones hay una creciente difusiéon del concepto de la
“diversidad de género” en la esfera empresarial, que probablemente
se deba a la popularidad que han venido adquiriendo los programas
de “gestion de la diversidad”, como una de las estrategias de recur-
sos humanos que progresivamente consiguen mayor aceptacion. La
diversidad en el terreno académico es ampliamente utilizada como
referencia a composicion de las unidades o grupos sociales de una
organizacion (Ashkanasy et al, 2002). Aunque parece que el término
ha calado en la literatura econémica de las organizaciones, hay una
notoria influencia de explicaciones sociolégicas que ponen el acen-
to en el rol que asumen los miembros de subgrupos, considerados
como tales a partir de factores facilmente discernibles, a menudo
porque en el contexto empresarial también hay una arraigada asun-
cion de estereotipos que moldean ciertas creencias, al competir con
otros subgrupos por los recursos materiales (Blalock, 1967). Los es-
tereotipos asumen una categorizacion dualista acorde a unas lineas
especificas muy arraigadas en el mundo de los negocios y que mul-
tiples estudios confirman. El retrato del perfil directivo que ofrecen
los estereotipos al uso sefala que la agresividad o el don de mando,
la racionalidad o el comportamiento juicioso pueden ser expectati-
vas contempladas favorablemente para un varén que para una mujer,
de la que no seré infrecuente que se espere un poso de dulzura o de
comunicacion verbal, que resulte una persona intuitiva y poco racio-
nal, intrinsecamente amable o tenga altas dosis de empatia (Korac-
Kakabadse et al, 1998).

En el entorno de las organizaciones la idea central del concep-
to de diversidad remite al méximo aprovechamiento de los recursos
humanos ofrecidos por grupos heterogéneos, es decir, diversos en
cuanto a sexo, edad, raza, etnia, nacionalidad, etc. Asi, el criterio
de diversidad enfatiza la variabilidad interindividual, de manera que
cada persona se valora por lo que es y lo que puede aportar, sea cual
sea su procedencia o sus caracteristicas personales. En lo que se
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refiere al género, y en los niveles superiores de decision de la orga-
nizacion, la diversidad de mujeres y hombres en las clpulas empre-
sariales permite compartir diferentes valores, diferentes puntos de
vista y diferentes aptitudes que enriquecen a los grupos de decision,
lo cual se puede traducir al conjunto de la organizacién en forma de
mejora de la satisfacciéon y del clima laboral, afectando positivamen-
te, en Gltima instancia, a la eficacia de la empresay a su rendimiento.
Hay que resaltar que el término diversidad de género se identifica
en la practica con el problema de la escasa participacién de mujeres,
debido a que la totalidad de estudios empiricos coinciden en que la
desigualdad afecta Unicamente a éstas. Esto quiere decir que resulta
absurdo plantearse la atencién a la diversidad en la empresa como
un concepto abstracto y neutral que puede afectar negativamente
y de forma simétrica a la representacién de ambos sexos, ya que la
realidad demuestra que no hay un problema generalizado al que se
enfrente un individuo por su pertenencia a un colectivo al que se
asignan roles masculinos. Es cierto que en sentido literal la diversi-
dad hace referencia estrictamente a la distribucién de una poblacion
en funcién de un atributo demografico, y, por lo tanto, la gestion
de la diversidad seria aquella que conduce a un reparto equilibrado
entre grupos poblacionales. Pero resulta légica la equiparacion del
término con la desigualdad o con los desequilibrios que disminuyen
las oportunidades de las mujeres, habida cuenta de que la falta de
diversidad se debe siempre a la inclinacién hacia un mayor peso del
lado masculino.

El concepto de diversidad aplicado a la gestion empresarial
surge principalmente en los estudios sobre demografia de las or-
ganizaciones, los cuales se centran en la distribucion de miembros
de una organizacién a través de un conjunto de caracteristicas o
categorias demogréficas. La demografia de los grupos refleja si es-
tos son similares o disimilares, y aportard una perspectiva analitica
significativa para entender los procesos derivados de una dindmica
de grupos en tanto que las categorias sean relevantes (o, al menos,
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buenos subrogados) para definir el contexto social de las interac-
ciones entre grupos demogréficos (Korac-Kakabadse et al, 1998).
La diversidad representa el grado en el que se encuentran heterogé-
neamente distribuidos los atributos demograficos de los individuos
gue componen un grupo o subgrupo de la organizacién (Pelled et al,
1999; Wagner et al, 1984). Su difusién en muchos de los trabajos que
introducen el género como categoria de analisis se justifica en el ha-
bitual enfoque contingente que caracteriza a esta linea de estudio,
en el sentido de que se parte de la hipdtesis de la existencia de des-
equilibrios demogréaficos en una poblacién, asi como del supuesto
de que ese desequilibrio comporta una serie de efectos relevantes.

Es habitual diferenciar entre dos categorias de diversidad, si-
guiendo la distincién propuesta por Milliken y Martins (1996). Por
un lado, se encontraria la diversidad demografica estricta, que se
caracteriza por ser facilmente observable, pues se basa en atributos
tales como sexo, raza o nivel educativo; por otra parte, habria un
componente de diversidad cognitiva en los grupos de poblaciéon que
no resulta visible directamente, pues alude a atributos no detecta-
bles a través de la mera observacion, tales como el conocimiento,
las habilidades, los perfiles personales o las capacidades individua-
les. Logicamente, buena parte de la investigacion empirica sobre
diversidad se ha planteado en términos demogréaficos, pues la dis-
ponibilidad de bases de datos adecuadas facilita el recuento objetivo
respecto del atributo considerado (Rosenzweig, 1998), mientras que
en el caso de la diversidad cognitiva lo normal es acudir a instru-
mentos mads sofisticados de recogida de informacién. En todo caso,
los mismos Milliken y Martins (1996) consideran que las variables
demogréficas proporcionan en general una representacién objetivay
valida de atributos relativos a la diversidad no observable, de manera
que atributos como sexo, raza o edad casi siempre pueden ser con-
siderados como buenos subrogados (Korac-Kakabadse et al, 1998).
En el caso del género es bastante evidente, ya que la experiencia
demuestra que es bastante usual la fuerte asociacién a las mujeres
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de ciertos estereotipos cognitivos femeninos. De hecho, hay varios
estudios empiricos que confirman esa correlacion sistematica entre
diversidad cognitiva y diversidad demografica en funcién del sexo
(Peterson y Philpot, 2007; Smith, 2007).

Precisamente por el hecho de centrarse en el contexto de la
organizacion, y en sus consecuencias sobre este dmbito, el término
diversidad de género suele ofrecer un matiz distinto a los que se
deducen del concepto de igualdad de oportunidades, en tanto que
éste Ultimo parte de las necesidades de los individuos vinculadas a
la realizacion efectiva de sus derechos. Por el contrario, la diversidad
no supone una respuesta genuina a la materializaciéon efectiva de un
principio de igualdad, sino que su origen se sitla en la necesidad de
las empresas de contar con herramientas para la optimizacion de
las decisiones sobre sus recursos humanos. El valor de la diversidad
nace del potencial que aporta la heterogeneidad a un grupo, y que
cada vez mas contribuciones sefialan. No obstante, parece acepta-
ble aunar la aplicaciéon de principio de igualdad de oportunidades
que nace de las demandas sociales con las estrategias de recursos
humanos que racionalmente podrian llevar a cabo muchas organi-
zaciones para mejorar su eficacia y su eficiencia productiva, pues
no se observa ninguna incompatibilidad de raiz entre ambos plan-
teamientos. Como sefala Barbera (2004), la diversidad de género
puede contemplarse como una estrategia Util que potencia la apli-
cacioén de postulados de la igualdad de oportunidades en el dmbito
de la organizacién. Eso no significa que sea la Unica estrategia, ya
que pueden utilizarse otras acciones afirmativas, como las basadas
en sistemas de representacion de cuotas, que, si bien han sido ob-
jeto de mucha controversia por sus supuestos efectos perniciosos
sobre la competitividad, parecen ser efectivos para la erradicacién
de estereotipos con un coste inapreciable en términos de pérdida de
eficiencia, como acredita el interesante estudio de Niederle y Vester-
lund (2007). De acuerdo a las conclusiones de este estudio, los siste-
mas de cuotas consiguen que las mujeres aptas opten por competir.
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Precisamente el aumento de mujeres competitivas en un sistema es
lo que produce que el coste de establecer cuotas sea minimo, pues
la entrada de nuevas mujeres de talento elevado, y que sin cuotas no
podrian competir (debido probablemente a la existencia de barreras
invisibles que afectan al género), acabara igualando el umbral mini-
mo de talento para mujeres y para hombres, sin que empiricamente
este umbral minimo parezca disminuir respecto a la situaciéon de
partida sin cuotas.

Asumiendo la distinciéon propuesta entre las dos vertientes de
la diversidad, seria preciso buscar argumentos teéricos que funda-
menten en la faceta cognitiva esa potencial conduccion de valor que
suponga la apertura a una composiciéon mas diversa de los grupos de
la organizacion. En este sentido, no cabe esperar una influencia sig-
nificativa que pueda ser debida a la consideracion aislada y primaria
de un factor demogréafico que constituya una fuente de diversidad;
esto es, una decision no deberia ser mejor o peor por el hecho de que
sea adoptada por un individuo joven o de mas edad, porque su adop-
cién corresponda a una persona de uno u otro sexo o porque sea
encomendada a un sujeto cuya pertenencia a un grupo poblacional
sea percibida conforme a su raza. Sin embargo, la experiencia empi-
rica demuestra un hecho que incluso en la esfera social es facilmen-
te perceptible, y es la alta correlaciéon que existe entre los factores
demograficos y cognitivos, aspecto donde entra en juego el género
como categoria social, de manera que el tema pueda ser examina-
do a través de la distribucion demografica de hombres y mujeres.
No es descabellado pensar que un hombre o una mujer que formen
parte de un grupo decisorio (piénsese en un equipo directivo o en
un consejo de administracion) sean percibidos de forma diferente en
funcién de expectativas sociales culturales e histéricas asociadas a
uno u otro género, y que, por tanto, su capacidad, su conocimiento
0 su contribucién cognitiva sea valorada a la luz de la representa-
cion simbdlica que se atribuye a los espacios masculino o femenino.
Conforme a dicha linea, conviene resaltar que las consecuencias de
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la demografia organizacional en clave de género fueron analizadas
en el trabajo pionero de Kanter (1977), quien estudié cémo la pro-
porcién de hombres y mujeres en las corporaciones afectan de una
manera determinante a los procesos del grupo y al rendimiento de
la organizacién. A este respecto, resulta significativa la observacién
de Kanter (1977, p. 207), quien sefala que “la actuacion de las mu-
Jeres en la organizacion se encuentra influida por la proporciéon que
representan’.

La conexién entre las variables demogréficas y los compo-
nentes cognitivos se encuentra cercana a la ampliamente difundida
perspectiva de la identidad social, que incide en la importancia que
adquiere la ubicacién de las personas en un espacio social determi-
nado, en su aplicacion al marco de actuacién de la empresa. En el
marco de una organizacién productiva, la estructura social subya-
cente afecta a la identidad de una persona y a su papel de miembro
asignado a un subgrupo en funcién de sus caracteristicas idiosincra-
sicas (personalidad, fisico, trato intelectual), pero también a través
de un componente social percibido externamente que conlleva su
inclusién en un colectivo, como es el de ser hombre o mujer. Esas
fuerzas derivadas de la identidad social subyacente moldean la in-
teraccion con otros subgrupos (Konrad y Gutek, 1987), a la vez que
el componente social de la identidad envuelve procesos de adscrip-
cion voluntaria a la categorizacion, condicionando su aportacion a
esa categoria particular de acuerdo a unas expectativas estereoti-
padas (Pettigrew, 1986). Para Kanter, una cuestién bésica es que
las mujeres en un contexto de poder organizacional representan sis-
tematicamente una minoria numérica, y ello conlleva unos efectos
evidentes sobre la estructura de poder y sobre el desempefo. La
investigacion de Kanter Ilega a concluir que en un entorno masculi-
no las mujeres sufren desventajas derivadas de las interacciones de
la minoria numérica del grupo al que han sido asignadas. De hecho,
considerando las teorias de interaccion de grupos y el impacto que
acarrea la distribucion de poder, los conflictos y la cohesién entre
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grupos, muchos de los desarrollos empiricos de la demografia de
las organizaciones han estado tradicionalmente vinculados al com-
ponente del desempefo (Murray, 1989). Esa identificacion entre
categoria social (género) y atributo demografico (sexo) es lo que
permite aplicar a los estudios en clave de género multiples aspectos
del armazén metodolégico asociado al enfoque de la “demografia
empresarial”. En Ultima instancia, el recuento del computo de las
distribuciones por sexos esta siendo una efectiva sefal de cuestio-
nes que se explican desde la perspectiva de género, y especialmente
de barreras segregatorias que afectan a las mujeres.

En general, suele suponerse que la homogeneidad en una or-
ganizacién conduce a similares interpretacion de eventos, mientras
que la heterogeneidad o diversidad brinda nuevas perspectivas cog-
nitivas, valores, actitudes o creencias (Bantel y Jacks, 1985). Asi, un
grupo en el que haya mayor variedad de conocimientos y puntos de
vista y perspectivas mas amplias incorporara mas riqueza al pro-
ceso de deliberacion que requiere la adopcion de decisiones, y, en
consecuencia, los resultados (en forma, precisamente, de decisiones
adoptadas) seran relativamente mas 6ptimos. Las expectativas de
mejora se sustentan en elementos basicos del proceso de direccion,
puesto que las decisiones han incorporado mas informacién (rever-
so de la moneda inseparable de la gestién ), y habran reducido la
incertidumbre con que a priori cuenta todo proceso decisorio (al no
poderse predecir de forma determinista las consecuencias de cada
alternativa). Hay que recordar que la divergencia de opiniones es un
elemento fundamental en la aplicaciéon de técnicas estadisticas: el
criterio medio de un nimero elevado de observaciones diversas e in-
dependientes se acercara siempre mas a la realidad que la estimacion
aislada e individual de un individuo por muy certero que éste sea.

Asimismo, parece necesario mencionar a la extendida expre-
sion que hace referencia al “techo de cristal” existente en el mundo
de la empresa, (Wirth, 2002; Segerman-Peck, 1991; Powell, 1991;
Davidson y Cooper, 1992), muy difundida sobre todo en ciertos es-
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tudios de corte sociolégico, y que intenta resaltar que las carreras
profesionales femeninas suelen experimentar mayores dificultades
para progresar si se comparan con las masculinas (Purcell, 2002).
El término alcanza répida difusion, al menos en el ambito estado-
unidense, con la constitucion en 1991 y puesta en marcha posterior
de los trabajos de la llamada “Comision Federal para el Techo de
Cristal”, en la que se integraban distintos organismos oficiales con
competencia en asuntos laborales. Inclusive el Wall Street Journal,
sefialado referente entre las publicaciones de informacién bursétil en
el mercado financiero estadounidense, dedicé un informe especial
en marzo de 1986 al “techo de cristal” de las compafifas cotizadas.

Esta metafora de amplia resonancia alude a la presencia de ba-
rreras (procedimientos, estructuras, relaciones de poder, creencias,
etc.), que limitan el avance profesional de muchas mujeres, y lleva
camino de consolidarse, mas alla de coyunturas, en el marco del
intenso debate sobre la desigualdad de género en puestos de poder
que se presenta en las organizaciones. Los factores que sustentarian
el “techo de cristal” se manifiestan mas como una forma de segre-
gacioén vertical por razén de género que como una discriminacion
explicita para que las mujeres accedan al poder en las organizacio-
nes. En este contexto, y a lo largo de los afios se han desarrollado
algunas variantes derivadas, tales como la del “suelo pegajoso” que
impedirfa la progresién femenina manteniendo a las mujeres atrapa-
das en puestos de grado inferior, o la de los “laberintos de cristal”
en los cuales se superponen segregacién vertical y horizontal (Jor-
genson, 2002), de manera que sean pocas las mujeres en los niveles
superiores de algunos sectores de actividad o cuando el puesto lleve
asociados determinados contenidos funcionales convencionalmente
asociados a estereotipos masculinos (ingenieria, produccion, etc.).
Algunas investigaciones, como las de Ramos et al (2002) destacan
como los principales factores que mantienen el “techo de cristal” los
relativos a aspectos externos e interactivos como la cultura organi-
zacional y las cargas familiares. Uno de los trabajos més influyentes
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sobre el “techo de cristal” es el realizado por Wirth (2002), en el
seno de la Organizacion Internacional del Trabajo, y que fue actuali-
zado en 2004 con nuevos datos.

En todo caso, la revision de la literatura reciente permite ob-
servar que el estudio de las bases teéricas de la desigualdad vertical
no solamente ha sido abordado en clave de varias areas de conoci-
miento, sino que es frecuente la adopcién de un enfoque multidisci-
plinar. Cabe sefalar que los andlisis de género en la empresa, antafio
practicamente inexistentes, han avanzado considerablemente en los
altimos afos, tanto en lo que se refiere a planteamientos tedricos
como en el desarrollo estudios empiricos. De hecho, esta multiplici-
dad de areas de interés motiva que el lenguaje empleado para mo-
delar la realidad social pueda ser diferente en razén del predominio
de una u otra linea analitica, como en las lineas previas ya se ha
sefialado.
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3.

ALGUNOS DE LOS FACTORES EXPLICATIVOS DE LA PER-
SISTENCIA DE DESIGUALDAD DE GENERO EN LA JERARQUIA
DE LAS ORGANIZACIONES. LAS APORTACIONES TEORICAS

Los desarrollos tedricos sobre los que mas habitualmente sue-
le fundamentarse el estudio de la desigualdad vertical por razén
de género que existe en las organizaciones abarcan una pluralidad
de enfoques de distinta procedencia, posiblemente porque el tema
constituye un “problema social total”, en el sentido de que afecta a
multiples planos susceptibles de anélisis. Sin embargo, y aunque sea
posible la adopcién de puntos de partida divergentes, los distintos
planteamientos suelen coincidir en el reconocimiento del papel clave
que juegan ciertos factores (véase, a modo de ejemplo, la doble car-
ga doméstica y profesional que recae sobre muchas mujeres), lo que
establece una serie de conexiones que permiten que contribuciones
de distinta raiz se complementen a través de influencias e interrela-
ciones reciprocas. La revision de la literatura existente que hemos
efectuado pone de manifiesto la gran variedad de proposiciones
tedricas desde las que se ha abordado la cuestion de la desigualdad
de género que presentan las clipulas empresariales, lo cual respon-
de a la amplitud tematica que abarca el objeto de la investigacion,
pero también a esa complejidad multidisciplinar, ya que se conjugan
aspectos sociales basados en principios éticos y de justicia social
(como aquellos relativos a la no discriminacion), junto a propuestas
de anélisis econdmico convencional (como aquellas derivadas de la
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competitividad del capital humano que se integra en las organiza-
ciones productivas).

Las investigaciones que nos preceden han venido identificando
a multiples factores como inductores de la existencia de situaciones
de segregacion vertical por razén de género. Algunos de ellos deri-
van de las estructuras organizativas que predominan en el modelo
empresarial al uso, en cuestiones tales como el disefio organizativo,
las estructuras formal e informal, o la implantacién de sistemas ses-
gados de promocion de sus recursos humanos. En otras ocasiones, la
desigualdad responde a la influencia de factores sociales contingen-
tes que se transfieren al seno de la organizacién, como puede ser el
caso de los estereotipos de género, o las dificultades que a menudo
se afrontan para compaginar la doble jornada de trabajo que recae
sobre tantas mujeres. En general, la literatura empirica documenta la
relevancia que reiteradamente adquieren determinadas circunstan-
cias, tales como las dimensiones empresariales, el sector de activi-
dad econémica en el que se encuadra la empresa o la presencia de
estructuras de propiedad corporativa concentradas, tipicas de las
empresas familiares, que parecen mas propicias para el acceso de
las mujeres a la cuspide organizativa. Igualmente, las significativas
diferencias que se aprecian entre distintos contextos geograficos, en
cuanto a las cifras que alcanza la participacién de mujeres en el po-
der empresarial, viene a demostrar la importancia que pueden llegar
a tener ciertos factores diferenciales del entorno corporativo, como
la configuracion del tejido productivo, el arraigo de una determinada
cultura de empresa y, por supuesto, el grado de avance en materia de
igualdad de género que se haya conseguido en el marco sociolaboral
en el que se desenvuelven las organizaciones.

Una cuestion previa a tener en cuenta es que una gran parte
de las propuestas tedricas que incorporan el género como categoria
de relevancia para el analisis empresarial cuentan con una tradiciéon
relativamente reciente en el tiempo. La concepcién de que el género
es una variable social basica que afecta a los procesos de las organi-
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zaciones productivas que actian en el marco de una sociedad no ha
llegado a consolidarse en los estudios relacionados con la empresa
hasta practicamente los afios noventa del siglo pasado (Torns, 1995).
Galvez (2004) considera que la integracién del género en el estudio
de las entidades de naturaleza empresarial se ha producido de dos
formas distintas que llegan a entrecruzarse. Por un lado, el género se
ha contemplado como herramienta descriptiva de referencia que sir-
ve para explicar desde una perspectiva adicional un amplio rango de
topicos de la organizacion. En segundo término, la categoria género
también es util como instrumento analitico en el marco del anélisis
econémico convencional, en relaciéon con temas de empleo, capital
humano, cualificacién profesional, riesgo empresarial e, inclusive,
para repensar la propia concepciéon de empresa, construida histori-
camente de acuerdo a una visién convencionalmente masculina.

Descendiendo al plano concreto de los planteamientos teé-
ricos que intentan ofrecer un marco explicativo a la existencia de
desigualdad vertical por razén de género, es posible observar como
a lo largo de los ultimos tiempos se ha ido ampliando su campo
analitico, hasta dar lugar a planteamientos muy heterogéneos. En
todo caso, y como también cabria esperar a priori, por el hecho
de coincidir en su objeto de andlisis, muchos desarrollos tedricos
comparten elementos comunes, tanto en la interpretacién de los pro-
cesos asociados a la escasa presencia de mujeres en las cupulas de
poder empresarial como en el estudio de los efectos derivados de
una mayor diversidad de género en los niveles de decisién corpo-
rativos. Entre los aspectos comunes que comparten casi todos los
marcos tedricos planteados para explicar la desigualdad vertical se
encontrarian la existencia de relaciones causa-efecto entre distintos
factores causales y la distincion entre factores internos y factores
externos a la organizacion (Barbera et al, 2000, De Anca 'y Aragoén,
2007). Bien es cierto que, en ocasiones, las relaciones causa-efecto
son interpretadas en distinto sentido por diferentes corrientes, de
manera que ciertas proposiciones parten de la hip6tesis de que hay
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determinados factores que influyen sobre el grado de desequilibrio
de género, mientras que otras explicaciones suponen que el camino
es el inverso para otros elementos de incidencia en el fenémeno de
la desigualdad, de forma que es el hecho de conseguir una mayor
igualdad de género en los recursos humanos que tienen asignadas
funciones de decision lo que acabara repercutiendo positivamente
sobre los aspectos organizacionales, traduciéndose en un aumento
de las variables que miden el éxito empresarial.

En conclusién, podria afirmarse que en muchos de los esque-
mas tedricos de mayor difusion relacionados con la desigualdad ver-
tical por razén de género se aprecia una reunién de elementos de
corte social, que apelan a los estandares de igualdad vigentes hoy en
dfa, con argumentos econémicos derivados del estudio de las orga-
nizaciones. A efectos de su exposicion, en los siguientes epigrafes se
han separado distintos planteamientos tedricos que resaltan uno u
otro elemento, de acuerdo a lo que se podia considerar mas destaca-
ble en cada caso. No obstante, la clasificacién bien habria podido ser
otra, ya que, como se podra comprobar, hay una légica coincidencia
de argumentos y de hipoétesis en varias de las propuestas, que si bien
arrancan desde premisas que encuentran su encaje natural en dife-
rentes campos de conocimiento, terminan confluyendo a la hora de
resaltar las conexiones y el papel clave que en el mantenimiento de
la desigualdad desempefian determinados factores.

3.1 EL ESPACIO DE PODER EMPRESARIAL
DESDE UN ENFOQUE FEMINISTA.

La idea basica que aportan los enfoques feministas para es-
tablecer un marco tedrico de interpretaciéon de la desigualdad ver-
tical existente en la cuspide jerdrquica de las organizaciones alude
al hecho de la situacion subordinada que la sociedad asigna a las
mujeres, lo que implica también una desventaja en el ambito de los
mercados laborales, y, consecuentemente, va a dificultar el acceso
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a un segmento concreto de esos mercados, como es el que com-
prende los puestos de decisién y de responsabilidad en las estruc-
turas empresariales. En consecuencia, los factores no econémicos
serfan decisivos para que se mantenga una brecha de desigualdad
en el mundo corporativo (Hooks, 2000; Lorber, 2001; Tong, 1998).
El esquema reproductivo que gufa la dindmica de esos factores en
muchas organizaciones propicia la permanencia en el tiempo de la
desigualdad de género. Las relaciones de género constituyen uno de
los aspectos que configuran las relaciones sociales y, como tales,
se constituyen a partir de reglas, normas y practicas a partir de
las cuales se asignan no solamente recursos, tareas y responsabi-
lidades, sino también el valor de cada tarea y el poder que cada
individuo puede movilizar a su favor. Esas relaciones se ven supe-
ditadas a las circunstancias institucionales y a su reproduccién a lo
largo del tiempo (Zabala, 1999), de una manera tal que la empresa,
en su condicién de institucién econdémica, asimila bastantes de los
estereotipos de dominio comin que hay en la sociedad respecto a
las mujeres y a sus presuntas habilidades, lo que acaba conduciendo
a una division entre ocupaciones femeninas y masculinas o bien a
una atribucién de las funciones directivas exclusivamente a perfiles
masculinos.

El discurso bdsico que propone esta linea de pensamiento su-
giere que las diferencias en la socializacién entre géneros actlian
como refuerzo de la desigualdad en las organizaciones empresaria-
les. Por ejemplo, el hecho de que la responsabilidad fundamental
que la sociedad asigne a las mujeres se corresponda con la llevanza
de las tareas domésticas y con el cuidado de los hijos es una de las
causas de que, en promedio, las mujeres adquieran menos formacion
antes de insertarse en el mercado de trabajo y cuenten con menos
experiencia profesional una vez que han accedido, por una cuestion
elemental de falta de tiempo disponible. Pero incluso para aquellos
casos de mujeres que llegan a los escalones de formacion superior y
que son capaces de acumular un mayor capital humano individual,

71



LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION ESPANOLES EN CLAVE DE GENERO. LA DESIGUALDAD VERTICAL EN CIFRAS.

las carreras profesionales femeninas se ven enfrentadas a obstéaculos
que los varones no han de plantearse, en el momento de privilegiar
distintas opciones en el balance que realizan los individuos entre los
aspectos laborales y una vida familiar a menudo dificilmente com-
patible con el ejercicio de puestos directivos de nivel superior (Turk
y Shleton, 2006).

En las contribuciones de la teorfa feminista a los estudios em-
presariales suelen distinguirse dos lineas divergentes. Hay una ver-
tiente que adopta un enfoque mas liberal, partidario de introducir
una serie de reformas en las estructuras organizativas predominan-
tes que incorporen el género como elemento transversal a muchos
de los procesos de la organizacion (Cliff, 1998, Brush, 1997). Otra
mas radical que llega a propugnar incluso el rechazo de los modelos
al uso de empresa por considerarlos alineados con los postulados de
una vision masculina de los negocios (Bouchier, 1984).

3.2 LA SEGMENTACION POR RAZON DE GENERO
QUE AFECTA A LOS MERCADOS LABORALES.

También en lo que se refiere a planteamientos que se dirigen a
explicar las causas de la desigualdad vertical, y desde unas teorias
de raiz claramente econémica, hay un conjunto de desarrollos que
parten de la premisa de que tanto la segregacién ocupacional como
las diferencias salariales observadas entre mujeres y hombres son un
reflejo de aspectos no competitivos de los mercados laborales, esto
es, hay determinados factores de influencia que intervienen activa-
mente en ese ambito pero que no obedecen a la l6égica econdémica
de su funcionamiento interno. En la practica esto significa que los
mercados de trabajo se encuentran segmentados o estratificados en
razon de ciertas variables, como el género, de forma que hay un seg-
mento de ocupaciones considerados preferentemente “para hom-
bres” y otro segmento de trabajos “para mujeres” (Jonung, 1998).
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De esta forma, la segmentacion resultante de la aplicacién de
prejuicios latentes y estereotipos sociales explicarfa tanto la des-
igualdad vertical (los puestos asociados al desempefio directivo es-
tarian disponibles para supuestas caracteristicas que suelen tener
los hombres) como la desigualdad horizontal (que se manifestaria
en determinados sectores de actividad econémica con un predo-
minio masculino abrumador). Aunque cada parte del mercado este
funcionando razonablemente bien de manera independiente, en su
conjunto la falta de flexibilidad de las estructuras institucionales di-
ficulta el tréansito de un segmento a otro. Hace ya décadas Doeringer
y Piore (1971) observaban este fenémeno, distinguiendo un merca-
do laboral “primario”, constituido por empleos estables, bien retri-
buidos, con mejores condiciones de trabajo y amplias posibilidades
de promocién profesional, y un mercado “secundario” que engloba
a los empleos mas inestables, con peor retribucién y condiciones de
trabajo y con escasas posibilidades de promocién profesional.

En este marco explicativo, la aportacion de las teorias estruc-
turalistas sugiere que en la estructura del mercado de trabajo subsis-
ten ciertos prejuicios y estereotipos (Hull y Nelson, 2000; Mencken
y Winfield, 2000) que operan en contra de los intereses femeninos.
En este sentido, y puesto que los empleos del segmento “primario”
son mas estables, las empresas del sector valoraran mucho la expe-
riencia dentro de la propia organizacion. Por lo tanto, favoreceran a
los varones, porque asumen que van a tener menos interrupciones
de su carrera laboral, debido a que probablemente sobre las mujeres
recae la mayor parte de las responsabilidades familiares, y eso se
presupone que causa interferencias en la vida familiar. Cuando el
mercado “primario” se corresponde con el segmento de puestos de
contenido directivo se produce una segregacion vertical por razén
de género, con la particularidad adicional de que los mercados dua-
les suelen caracterizarse por la baja tasa de movilidad ocupacional
entre profesiones, lo que acaba originando también una segregacion
horizontal superpuesta (Chang, 2003).
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De esta forma, podria afirmarse que el elemento clave para
explicar las desigualdades de género en ciertos dambitos profesiona-
les es la “dualidad” que presentan los mercados de trabajo, lo que
quiere decir que ofrecen una realidad distinta para los hombres, a
quienes se les abre un mayor abanico de oportunidades, que para
las mujeres, que ven estrecharse sus posibilidades en determinados
estratos laborales. Adicionalmente, la segmentacién relacionada con
el género que se produce en los mercados laborales de directivos
(donde el nimero de mujeres es inferior al que cabria esperar) es uno
de los factores que influye en que las mujeres tengan mayor desmoti-
vacion y propension a interrumpir su progresion laboral, con lo cual
el propio mecanismo se retroalimenta, perpetuando la situacion de
segregacion.

3.3 HACIA UNA TEORIA SOCIAL DE LA EMPRESA.

La desigualdad de género existente en la direccién y la ad-
ministracion corporativa se ha venido a abordar también desde la
incorporacion a las teorfas de la organizacion de elementos relacio-
nados con la tematica de la estructura social, de sus procesos de
cambio y de sus resistencias. Estos enfoques parten de la consta-
tacion de la persistencia de una estructura tradicional de valores,
normas, creencias e identidades, que son inherentes a un sistema
de estatus y roles de género. De esta forma, las teorias sociales de
la empresa vincularfan el problema de los avances de las carreras
profesionales de las mujeres con las clésicas estructuras corpora-
tivas patriarcales y con la propia evolucién del sistema capitalista.
El trabajo pionero de Kanter (1977), analizado exhaustivamente
como fruto de su gran influencia, recoge algunos de los funda-
mentos de este tipo de modelos. En sintesis, se podria decir que
la desigualdad vertical es el resultado de estructuras y procesos
empresariales de corte patriarcal. Asi, conforme a las teorfas lla-
madas reproductivas, la escasez de mujeres en puestos de poder
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empresarial seria una consecuencia de la reproduccién de estruc-
turas patriarcales (Halford y Leonard, 2001).

El argumento esencial remite a que la renovacion de los cargos
de decision en las empresas perpetla la situacién de segregacion,
al basarse en sistemas inflexibles de seleccion y promocién de los
recursos humanos, cuya tendencia es escoger lo méas parecido a lo
ya existente, en lugar de lo diverso y complementario. Como resalta
Gallego (1994), todo grupo elitista (y el méximo nivel decisorio de
las empresas puede ser considerado como tal) suele admitir funda-
mentalmente a individuos de caracteristicas semejantes. Este patrén
supondria la herencia de estructuras de organizacién industrial de
firmas con una jerarquia rigida, donde para muchos puestos predo-
mina el principio de mando, basado en la acumulacién de funciones
de control. La desigualdad se refuerza, adicionalmente, porque la
sustitucién de cargos directivos se suele producir a una cadencia mas
lenta que el ritmo de incorporacion de la mujer al mercado laboral.

La conjetura basica de Kanter establece que el hecho de hallar-
se incluido en una minorfa numérica significativa dentro de un gru-
po conduce a que las personas implicadas se encuentren en situacio-
nes de subordinacion. Asi, en las estructuras de poder empresarial,
el género resulta determinante para establecer minorfas, lo que lleva
a que la “cultura masculina de la empresa” sea la universal. En con-
secuencia el computo numérico seria un reflejo de esa asimetria de
poder, y el significado que cobran las proporciones numéricas de
hombres y mujeres que componen un grupo de decisién. Kanter uti-
liza asiduamente la denominacién “Token woman”, que literalmente
se traduciria por mujer pieza, aunque también se hayan empleado
términos como “mujer simbolo” o “mujer florero” (el cual creemos
inadecuado en relacion con el sentido original). En nuestros trabajos
previos hemos escogido la acepciéon “mujer figurante”, mujeres ais-
ladas en grupos abrumadoramente masculinos, y cuyo aislamiento
influye decisivamente en su desempefio, por tener que acomodarse
a las reglas de la mayoria masculina.
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La consecucién de una masa critica (que Kanter considera al-
canzada en unas proporciones que oscilan de un 30% a un 35%, a
partir de evidencias obtenidas empiricamente) permite romper la di-
namica negativa asociada al desempefio de las minorfas. En primer
término, resulta fundamental que el incremento en la proporcion
abra la posibilidad de establecer alianzas. Dos mujeres en un grupo
de seis individuos o tres mujeres en un grupo de diez serian ejemplos
que al menos permiten oponer un contrapoder, basado en las capa-
cidades individuales de los miembros de esa minoria, sin tener que
acomodarse por norma al estandar dominante o aislarse individual-
mente con una oposicién continua al patréon impuesto por la mayo-
ria. Aunque la asuncién del género como categoria para establecer
“alianzas naturales” en el consejo ha sido particularmente criticada,
diversos trabajos confirman los rangos propuestos por Kanter para
considerar diferencias en el desempefo de un grupo y su hipote-
sis del aislamiento de las minorias femeninas (Singh y Vinnicombe,
2006; Adams y Ferreira, 2004, Farrell y Hersch, 2005).

Estas proposiciones han sido reforzadas por investigaciones
alternativas. Recurriendo a planteamientos tedricos sicosociolégicos,
Charness et al (2007) realizan un analisis para distintos entornos es-
tratégicos de una organizacion observando si hay patrones generaliza-
dos de comportamiento individual de ciertos miembros percibidos a
los que pueda percibirse como integrantes de colectivos demograficos
diferenciados. Centrando la atencién en el género como categoria para
establecer subgrupos, la conclusién es que los individuos que se iden-
tifican a si mismos como miembros de un colectivo y se adhieren a su
colectividad tienden a comportarse de manera diferente a aquellos
que se perciben a si mismos como individuos aislados en las estructu-
ras organizativas. Las diferencias se acenttan en funcién de la promi-
nencia de la cohesién que aparente el subgrupo. Por ello, y puesto que
la presencia de las mujeres en las ctpulas de decisién es generaliza-
damente minoritaria, la consecuencia mds probable es el aislamiento
femenino frente al colectivo demogréfico coaligado de los hombres.
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3.4 EL ARRAIGO DE LOS ESTEREOTIPOS DE GENERO
EN LA CULTURA EMPRESARIAL.

Hay una serie de propuestas para explicar la desigualdad ver-
tical que pone el acento en la importancia que adquiere la idea de
que la cultura empresarial esta todavia impregnada de estereotipos
y roles de género que colocan a las mujeres en una posicion de des-
ventaja con respecto a los hombres, lo cual dificulta su progresion
profesional. Como se sefiala en el frecuentemente citado trabajo de
Hofstede (1991), los factores sociales y culturales juegan un impor-
tante papel en mantener una imagen subordinada del género femeni-
no en muchos lugares del mundo (Carrasco et al, 2009). En general,
la escasez de mujeres en las clpulas organizativas se suele asociar
a los problemas que encuentran las candidatas a puestos de direc-
cion en contextos de empresas con “cultura masculina” tradicio-
nal (Bajdo y Dickson, 2001; Harel et al, 2003). Complementaria-
mente, son varias las aportaciones que inciden en la importancia
que puede tener la interiorizacién por parte de las organizaciones
empresariales de los estereotipos de género, y la influencia indi-
recta de estos procesos sobre la carrera profesional de las mujeres
(Anderson et al, 1994; Maupin y Lehman, 1994). De esta manera,
la desigualdad que se percibe en muchos espacios de la sociedad
serfa la variable inductora de los desequilibrios que se manifiestan
en el poder empresarial (Schein y Mueller, 1992; Fletcher, 1995),
debido a la transferencia al ambito interno de las organizaciones de
muchos estereotipos que se encuentran en el plano de las relacio-
nes sociales. La idea no es novedosa para el campo de estudio de
las organizaciones, pues, en general, las disciplinas empresariales
aceptan la existencia de multiples interrelaciones de las empresas
con su entorno, en su condicién de actores inmersos en la sociedad
en la que se desenvuelven.

Los estereotipos de género pueden incidir sobre las estructu-
ras de poder en la organizacion, posibilitando situaciones de segre-
gacién o de discriminacion que perjudican a las mujeres (Kirkham y
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Loft, 1993; Lehman, 1990y 1992; Lehman y Tinker, 1987, Mathews
y Pine, 2001), por la construccion de identidades de género que asu-
men que el poder empresarial se asienta sobre una supuesta “identi-
dad masculina directiva” (Powell y Butterfield, 1989). Es decir, que
los estereotipos que asocian el ejercicio de los cargos directivos con
los hombres se convierten en un obstéculo clave a la hora de introdu-
cir la igualdad de género en las carreras profesionales, debido a que
las caracteristicas consideradas “masculinas” serian aquellas que se
exigen o a las que se da preferencia en los procesos de seleccién para
el acceso a puestos de direccion, en detrimento de las “femeninas”.
También los estereotipos pueden inducir a la aceptacién por parte de
muchas mujeres de empleos compatibles con su “rol de género” (sir-
va como ejemplo el ejercicio de funciones de secretaria) que infrauti-
lizan la capacidad con la que cuentan muchas mujeres, en virtud de
la formacién que han acumulado (Marshall, 1984).

Ademas, en una cultura empresarial dominada por valores mas-
culinos (Schmitt y Schneider, 1983), el desempefio de muchas muje-
res en espacios de poder tradicionalmente masculinos puede ser per-
cibido de forma mas inquisitiva que el de sus compafieros varones, si
no se amolda a esa visién que recompensa roles masculinos. Fletcher
(1995) incide en la importancia de la construccién social de género
por la cual la imagen femenina o la maternidad suscitan rechazo en
un ambito laboral y especialmente en el restringido “club” de cargos
directivos. En este sentido, como en lineas previas ya se ha sugerido,
las construcciones sociales que asignan a la mujer un rol vinculado
a las responsabilidades del hogar generan y refuerzan las situacio-
nes de desigualdad. Encuadrado en esta linea de pensamiento, Judith
Oakley (2000) realiza una llamativa aportacién al remitir a la socia-
lizacién de las mujeres durante la etapa de la infancia para situar el
comienzo de un proceso de segregacion que se va a perpetuar en la
esfera econémica, puesto que el rol femenino usual se separa des-
de edades tempranas de la orientacion que se esta exigiendo a los
lideres. Gillespie (1971) hace referencia a que en el seno de la insti-
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tucion familiar suele ya manifestarse ese desequilibrio de poder que
se reproduce en la vida econémica, resaltando la correlacién que se
observa entre el reparto mas igualitario de las tareas domésticas y
aquellos casos en que una mujer ocupa una posicién mas preeminen-
te en el mundo econémico, en el sentido de que la actividad laboral
es de rango superior a la de su pareja.

Sobre el papel, se supone que la mayoria de compafias basan
sus estrategias y politicas en la meritocracia, pues se asume que su
actuacion obedece a reglas y principios técnicos de amplia aceptacion
que puedan ser aplicados a las distintas areas en las que se pueda es-
tructurar una organizacion, incluyendo, por descontado, a los proce-
sos de seleccién y promocién de recursos humanos. Sin embargo, la
realidad evidencia que en el acceso a cargos vinculados al ejercicio
del poder en las entidades de naturaleza privada, la influencia del
mérito puede ser relativa, y, en todo caso, interrelacionada con multi-
ples factores organizativos que pueden adoptar un rango muy diverso
de manifestaciones, siendo esta situacién propicia a reforzar la exis-
tencia de desigualdades por razén de género. Por ejemplo, cuando
una organizacién plantea como caracteristicas propias de los puestos
directivos Unicamente las percibidas como masculinas, esta dificul-
tando el acceso de mujeres preparadas a cargos de responsabilidad
(Powell y Butterfield, 1994). De esta forma, en muchas ocasiones la
presencia de estereotipos se convierte en el factor determinante que
excluye a la mujer o bien otorga prioridad al varén en los procesos de
seleccion que se llevan a cabo para el acceso a puestos de nivel supe-
rior de decision, lo que trae como consecuencia légica una escasez
de mujeres en tales cargos.

Por otra parte, suele reconocerse que la organizacién formal
refuerza los mecanismos informales (competicion, agresion, poder)
que tienen un significado cultural asociado al género masculino en la
cultura occidental (Gutek, 1989; Sheppard, 1989). Algunos estudios
avalan este tipo de explicaciones tedricas, como el de la consultora
britanica Eve-olution que pone de manifiesto que mas de dos tercios
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de las altas directivas tienen la sensacién de que no se las reconoce
de la misma forma que al género masculino. Como sefala el trabajo
de Korabik (1994), los estereotipos negativos de las mujeres direc-
tivas suelen dar lugar a actitudes también negativas que las mujeres
internalizan y que sirven para disminuir su motivacion, repercutien-
do sobre sus posibilidades de acceso a la alta direccién (Ebrahimi et
al, 2001). Parte de la literatura ha sugerido que esas dificultades de
autoestima minorada tienen efectos sobre el resultado empresarial
(Lerner et al, 1997), que, en este caso, l6gicamente, se traducirian
en un menor desempefo para aquellas firmas que cuentan con ma-
yor nimero de mujeres, curioso planteamiento que se contrapone a
la corriente predominante que enfatiza las virtudes de la diversidad
para la obtencién de una superior rentabilidad.

Asimismo, también suele mencionarse el hecho de que la po-
litica organizativa de las empresas esté concebida de acuerdo a un
estereotipo masculino produce la autoexclusiéon de muchas mujeres
de la carrera por alcanzar los escalones superiores de esas orga-
nizaciones. Suplementariamente, habria que tener en consideracion
que determinadas estructuras empresariales han sido pensadas en
el tiempo por y para hombres, ajustandose a un estereotipo mascu-
lino que excluye muchas veces a la identidad femenina, lo que exige
avanzar en otros factores subyacentes como el de la conciliacion.
En esta linea, son varios los trabajos (entre otros, Peters, 2004) que
resaltan el conflicto que perciben las mujeres entre los valores de
su vida personal y los requisitos de las tareas profesionales que se
exigen en los ambitos directivos.

Hay también investigaciones que aprecian una clara conexion
entre el abandono de la carrera por parte de las mujeres y la desigual-
dad vertical que se manifiesta en las organizaciones empresariales.
Un estudio realizado por Hewlett y Luce (2005) sobre una muestra
de profesionales de alta cualificacién indica que un 37% de mujeres
abandonaban su carrera frente al 24% de los hombres, incrementan-
dose la proporcion hasta el 43% cuando se trata de mujeres con hijos.
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Es significativo el dato relativo al indice de abandonos de las mujeres
de la promocioén de 1981 de la prestigiosa Universidad de Standford,
que alcanza hasta el 57%, lo que pone de manifiesto un desaprove-
chamiento del capital humano en el que la sociedad y las personas
han invertido recursos, tiempo y esfuerzos. Por afiadidura, la opcién
personal por la autoexclusion se suele ajustar a un patrén predefinido
de profecfa autocumplida: al resultar las mujeres poco consideradas a
la hora de ocupar puestos directivos, en muchas de ellas se produce
una pérdida de interés en su desarrollo profesional, lo que provoca a
su vez que sean menos reconocidas, dando la razén de esta forma a
quienes les ignoran, de manera que sus posibilidades se ven todavia
maés reducidas.

3.5 LA INFLUENCIA DEL DISENO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA EN LA DESIGUALDAD JERARQUICA.

Una vertiente de andlisis empresarial en clave de género que
redine planteamientos sociolégicos y gestores viene a considerar que
la desigualdad de género en los niveles superiores de decisién em-
presarial obedece en gran medida a la influencia del disefio de la
estructura de la organizacién empresarial. En el ya citado trabajo
pionero de Kanter (1977) se documenta la importancia que puede
ejercer la estructura organizativa sobre la desigualdad de género en
las corporaciones. El fundamento de estos modelos supone que la
desigualdad vertical es una consecuencia de los disefios de estruc-
turas formales mas usuales (por ejemplo, como se conforma la linea
jerarquica organizacional), pero también del papel que desempefan
las estructuras informales que proliferan en el mundo empresarial.
Sirva como muestra que el acceso a la informacién y a las redes de
contactos informales parece mucho mas limitado para las mujeres,
al estar concebidos los negocios convencionalmente como un espa-
cio de visién “masculina”. Bem (1993) abunda en esta explicacion,
sugiriendo que la definicion de los objetivos de la organizacién, en
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muchos de los esquemas empresariales al uso, tiende igualmente
a esa perspectiva “masculina”. De esta forma, las mujeres suelen
participar en redes de negocios en un menor grado (Brush, 1992)
y emplean menos tiempo y recursos en su desarrollo profesional
(Cromie y Birley, 1990).

La idea es que los puestos mas altos en el escalafén son ocu-
pados por varones debido a una cultura organizativa fuertemente
arraigada que impregna la dindmica empresarial, construida a lo
largo de mucho tiempo por y para varones en cuanto a horarios, es-
tructuras de mando, formas de relacién, etc. (Crompton, 1987). Las
demandas que exigen las tareas directivas en muchas empresas (so-
bre todo, cuando la corporacién alcanza unas dimensiones y comple-
jidad estructural) resultan dificiles de compatibilizar con las tareas
domésticas, lo cual se convierte en uno de los impedimentos para el
acceso y promocion de las mujeres a niveles superiores de direccion,
ya que resulta evidente que las cargas del hogar recaen ain mayo-
ritariamente en la poblaciéon femenina. En los cargos de direccion,
una de las caracteristicas que suele manifestarse con frecuencia es
la extension en el tiempo de la jornada laboral, lo cual en algunos
contextos parece imprescindible en etapas previas para conseguir el
reconocimiento y el hipotético ascenso. En general, muchos puestos
de trabajo, pero méas especificamente los que implican tareas di-
rectivas, se conciben para adaptarse a una persona que cuenta con
un sistema de apoyo a tiempo total de respaldo desde el hogar, que
realiza las tareas domésticas y presta atencion preferente al mante-
nimiento de las relaciones familiares. De esta manera, Crompton y
Le Feuvre (1992) afirman que la estrategia estandar para progresar
en la carrera profesional implica negar parte de la identidad feme-
nina convencional, y adoptar caracteristicas asociadas a caracterfs-
ticas consideradas masculinas. Ademas, la desigualdad vertical se
refuerza con la exclusiéon de las mujeres de las redes de relaciones
informales de la empresa, cimentadas convencionalmente sobre es-
pacios tradicionalmente asociados a los varones (cerrando negocios
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mientras se juega al golf o se va de caceria, o se celebra tomando
unas copas).

La mayoria de procesos productivos se disefian de manera
incompatible con una asuncion racional de tareas domésticas; los
horarios laborales y muchos servicios son concebidos fundamental-
mente para un modelo laboral cuya intendencia doméstica se en-
cuentre asegurada, debido a las dificultades de conciliacién entre
ambos espacios. Este patrén se ve sometido a importantes tensiones
de adaptacién cuando las personas que se ocupan del hogar acce-
den también a un mundo de horarios laborales. Puede afirmarse que
todos los empleos en general, pero muy especificamente los que
implican tareas directivas, se han estructurado de forma tradicional
para adaptarse a una persona que cuenta con un sistema de apoyo
a tiempo total que actia de respaldo desde el hogar, y que realiza
las tareas domésticas y se ocupa casi en exclusiva de las relaciones
familiares. Las necesidades de compatibilizar vida familiar y trabajo
reducen las posibilidades de muchas mujeres de dedicar tiempo a
la empresa, mas aun si esa dedicacién se materializa en tareas que
tienen un contenido directivo (Moore y Buttner, 1997).

Por lo tanto, el perfil directivo para un disefio de estructura
de organizacion tradicional es el de un prototipo de varones de la
primera mitad del siglo pasado, que tenian una mujer en casa encar-
gada de las tareas domésticas, por lo que podian dedicarse de modo
preferente a labores externas al hogar. Como consecuencia de este
modelo, la conciliacién se alcanzaria por especializacion; un miem-
bro del hogar, normalmente el varén, seria la persona ocupada de
obtener regularmente recursos en el mercado de trabajo, mientras
que la mujer asumiria aquellas tareas domésticas no retribuidas que
son necesarias para el mantenimiento de las unidades familiares,
renunciando consiguientemente a su vida laboral, o limitando consi-
derablemente sus opciones en este campo.
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3.6 PERSPECTIVAS BASADAS EN LAS TEORIAS
DEL CAPITAL HUMANO.

En su revision sobre el estado de la cuestion y perspectivas de
estudio futuro de la literatura académica relacionada con el género
y los consejos de administracién, Terjesen et al (2009) sitdan a las
teorias del capital humano en la raiz de muchos de los planteamien-
tos que mayor difusién han alcanzado. Las teorias del capital huma-
no, cuyo maximo representante es el premio Nobel estadounidense
Becker, han sido utilizadas frecuentemente para plantear modelos
que pretenden resaltar la contribucién productiva que realizan los
recursos humanos en la actividad econémica. La inclusién del gé-
nero empieza a ser relevante desde el momento en que se considera
una variable de referencia para explicar diferencias acumuladas en
el capital humano de los individuos. En este sentido, las contribucio-
nes primarias de las teorias de la discriminacion, englobadas en las
teorfas del capital humano, han servido de base para explicar dis-
tintas desigualdades de género que todavia persisten en los sistemas
econémicos, como las relativas a la brecha salarial que existe en-
tre mujeres y hombres, habiéndose utilizado también como soporte
teodrico a la hora de justificar la desigualdad vertical que muestran
las cipulas empresariales, que es el tema en el que se centra espe-
cificamente el presente trabajo. El argumento clave que subyace en
este tipo de argumentaciones remite a las diferencias sistemaéticas
en cuanto al capital humano que acumulan los hombres y las muje-
res. En su aplicacién a la desigualdad vertical de género, el marco
conceptual del capital humano incide en el hecho de que discriminar
en cualquier contexto empresarial resulta ineficiente, ademas de ser
contrario a un principio ético. Como sugiere Becker (1971), cuando
una organizacion se inclina a discriminar estd incurriendo en un cos-
te adicional, esto es, cualquier desigualdad inducida en la adopcién
de decisiones repercute en un mayor consumo de recursos y supo-
ne, por lo tanto, una ineficiencia econémica. Siguiendo esta linea,
algunos desarrollos de la teorfa de la organizacién avalan la idea de
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que la seleccion equitativa de los mejores recursos humanos, inde-
pendientemente de sus atributos demograficos, conduce también a
las organizaciones a obtener una ventaja competitiva sostenible. De
hecho, esta idea ya es sugerida en el marco de los paradigmas de
creacion de valor para las organizaciones que priorizan la gestién
de las personas como el recurso mas valioso con el que cuentan, de
forma que se potencie un perfil diverso del capital humano disponi-
ble, existiendo numerosos trabajos en esta linea (McDougall, 1996;
Fletcher, 1999; Ferris et al, 2000; Robinson y Dechant, 1997; Kat-
zenbach et al, 1995; Sinclair, 2000).

Asimismo, a partir de la década de los ochenta del pasado
siglo hay una serie de influyentes desarrollos que se engloban bajo
la denominacién de “nueva economia familiar” y que se fundamen-
tan en las teorias del capital humano, aunque incorporan también
aportaciones conceptuales de la teoria econémica neoclasica (Bec-
ker, 1987; Borderias et al, 1994; Alba, 2000). Las raices ortodoxas
neoclasicas de la “nueva economia familiar” se manifiestan en el
mantenimiento de la hip6tesis de que la conducta de las unidades
econdémicas se orienta racionalmente al logro del méximo beneficio.
En contrapartida, el elemento distintivo de la “nueva economia fa-
miliar” incide en que cada individuo aislado no constituye la unidad
de referencia para la toma de decisiones, sino que la unidad maximi-
zadora es la familia en su conjunto, siendo éste el ambito en el que
hay que considerar la estimacién de costes e ingresos que un agente
racional realizaria de cara a la adopcion de decisiones econémicas.
Concebida como una entidad decisoria racional, la unidad familiar
va a tomar sus decisiones relativas a la natalidad o a la dedicacion
de sus miembros al trabajo productivo o reproductivo, empleando,
aunque sea de forma intuitiva y espontanea, métodos de analisis
de coste-beneficio. El caracter economicista de la nueva economia
familiar se hace evidente en la aplicacién de estos métodos como
modelos explicativos de las decisiones tomadas en el seno de la fa-
milia. De este modo, los miembros de la unidad familiar van a eva-
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luar en términos esencialmente econémicos el interés de que uno u
otro integrante se dediquen al trabajo productivo, reproductivo o
de cuidados y mantenimiento familiar, o bien de que simultaneen
ambos tipos de trabajo. Ello implica estimar el coste atribuible a
cada una de esas decisiones, esto es, aquellos costes derivados de
las oportunidades de beneficio o perdidas cuando las mujeres toman
la decision de abandonar la ocupacion; o aquellos costes derivados
de la contratacién de servicios domésticos y de cuidado familiar,
cuando la permanencia en la ocupacion hace dificil la realizacion de
dichas actividades domésticas.

Un elemento basico para el andlisis que deriva de este punto de
vista tedrico es la influencia que pueda llegar a tener el género sobre
la maximizacion de capital humano a escala individual. En el nivel
personal, el concepto de capital humano alude a las habilidades, ex-
periencia o conocimientos de los individuos capaces de proporcio-
nar valor econémico a la organizacién. Si planteamos un esquema
que se acerque a la realidad social todavia imperante, observaremos
que muchas mujeres tienden aun a distribuir su tiempo entre tres
funciones (trabajo doméstico, ocio y trabajo remunerado), mientras
que los hombres se concentran preferentemente en las dos ultimas
(Hooks, 2000). Las diferencias entre sexos en horas de trabajo mer-
cantil, debidas a la dedicacién adicional de las mujeres al trabajo
en el hogar, son un asunto central a la hora de explicar por qué las
carreras profesionales de los hombres avanzan mas rapidamente, asi
como para justificar también las diferencias salariales de los puestos
de responsabilidad. La extensién de las jornadas laborales es una
caracteristica que suele ir asociada a los puestos de direccion. Por
otro lado, el tiempo supone un capital para las personas pues esta
relacionado positivamente con la eficacia y con la eficiencia: cuando
mas tiempo dedica una persona a una tarea, mas eficaz resultara.
Conjugando estas proposiciones se podria decir que muchas carre-
ras profesionales masculinas se sostienen con el excedente de traba-
jo que facilitan las mujeres con su dedicacién al trabajo doméstico.
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En consecuencia, uno de los pilares sobre los que se asienta la
desigualdad vertical seria la asuncién por muchas mujeres de la “do-
ble carga” o doble jornada laboral que deben soportar (Fina, 1996),
es decir, el hecho de que tengan que compaginar sus responsabilida-
des profesionales con las tareas domésticas sin contar con apoyos
reciprocos en los varones, muchos de los cuales no comparten estas
exigencias. Aunque las tareas domésticas sean perfectamente rea-
lizables por cualquier miembro de la unidad familiar, resulta usual
que las mujeres asuman todavia en las sociedades modernas una
responsabilidad desproporcionada en cuanto al trabajo en el hogary
al mantenimiento del bienestar y la provisién de cuidados familiares.
De esta forma, si el patréon social predominante muestra la ausen-
cia de un reparto equilibrado de las responsabilidades familiares,
que implica que éstas recaigan de modo practicamente exclusivo en
muchas mujeres, las personas que renuncian a obligaciones familia-
res (habitualmente varones) cubriendo esas necesidades con apoyo
externo (normalmente de la mujer) tienen una ventaja competitiva
personal (mensurable en términos de tiempo y esfuerzos que pue-
den dedicar) frente a personas que deben conciliar vida profesional
y tareas domésticas (muchas mujeres, por tradicion). Como resul-
tado, esa disyuntiva entre promocion profesional y dedicacién a la
vida familiar afecta asimétricamente a ambos sexos, de manera que
la ausencia de mujeres en los puestos de poder y toma de decisiones
se configurarfa como otra posible consecuencia de las dificultades
que se experimentan para compaginar las responsabilidades fami-
liares adicionales asignadas socialmente a las mujeres. En el contex-
to descrito, parece claro que el tiempo se convierte en un problema
de género que se transmite al capital humano, y que conlleva que
muchas mujeres opten por una vida laboral mas corta y discontinua
(Crompton y Harris, 1998; Clark, 2001). En detrimento de puestos
directivos de ambito superior, algunas carreras profesionales feme-
ninas prefieren dirigirse a puestos de nivel mas bajo, donde el coste
del abandono temporal se minimice (Kilbourne et al, 1994). Asi,
segun datos del Instituto de la Mujer, en torno a un 97% del total de
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personas inactivas que no buscan empleo por razones familiares son
mujeres, siendo ellas las que solicitan los permisos de maternidad en
un 98% de las ocasiones, de acuerdo a las estadisticas laborales.

Sin lugar a dudas, todas las estadisticas confirman que la res-
ponsabilidad del trabajo del hogar sigue recayendo abrumadoramen-
te sobre las mujeres. El rol asignado a muchas mujeres en la sociedad
es la del cuidado de los adultos dependientes y de los nifos, el 75%
y el 74% respectivamente, segln el INE. Ademas, las mujeres que
se han incorporado al mercado de trabajo todavia hoy desarrollan
un doble trabajo. Obligadas a elegir entre tiempo dedicado a activi-
dades laborales y tiempo dedicado a tareas domésticas y familiares,
hay mujeres que deciden renunciar a su carrera profesional para asu-
mir el rol tradicional que socialmente se espera de la misma'y, por el
contrario, otras mujeres deciden priorizar su desarrollo profesional
renunciando a su faceta personal. En cualquier caso, los dos modelos
se apartan del objetivo que es el facilitar que las mujeres puedan tra-
bajar fuera de casa pero permitan conciliar el trabajo con la familia,
ya que, independientemente de que ambos miembros de una pareja
trabajen, se sigue asignando a la mujer una mayor responsabilidad en
el mantenimiento del hogar y del cuidado de los hijos (CES, 2004).
Asi, para la nueva economia familiar, el coste de abandonar el mer-
cado de trabajo sera mayor en el caso de aquellas mujeres que hayan
efectuado elevadas inversiones en su formacién y, en general, en su
carrera profesional, y cuyo trabajo en el mercado posea un alto valor
o se corresponda con niveles de retribucién superiores; en estos ca-
sos la decisién de abandonar la actividad profesional para dedicarse
al ambito doméstico implica un alto coste de oportunidad. Simulta-
neamente, en estas situaciones podréa asumirse sin problemas espe-
ciales el coste de contratar mano de obra para ejecutar las tareas
domésticas, al poder sufragarse con parte de la retribucién obtenida
en el mercado. En consecuencia, puede decirse que la propension a
mantenerse en la ocupacién sera mayor que en el caso de mujeres
con niveles mayores de cualificacion y de retribucion.
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Precisamente, una de las virtudes que se aprecian en las apor-
taciones de la “nueva economia familiar” consiste en revestir de un
enfoque tedrico a la invisibilidad del trabajo doméstico no mercantil,
carencia que ya algunos economistas clasicos como Pigou ponian
de manifiesto. En el andlisis econémico convencional solamente los
trabajos intercambiados en un mercado llegan a alcanzar un valor
visible, y, por lo tanto, solamente el tiempo destinado a ocupacio-
nes de mercado parece tener valor. La opacidad del trabajo no mer-
cantil y no retribuido, informal, que no se canaliza a través de un
mercado organizado, ha provocado que nunca haya sido objeto de
especial atencién por las ciencias econémicas, a pesar de su impor-
tante contribuciéon econémica al mantenimiento del nivel de vida y
de bienestar de las personas (Kergoat, 1998). Consecuentemente, su
coste invisible provoca con frecuencia su no consideracién a efectos
del capital humano que acumula un individuo. De hecho, cuando se
realiza un anélisis econdmico del trabajo doméstico se lleva a cabo
un calculo orientado a la monetarizacién de las tareas del hogar, lo
cual puede efectuarse utilizando distintas alternativas. La més usual
es la de recurrir al coste de oportunidad o precios sombra, segtn el
cual el valor de las horas dedicadas al trabajo doméstico realizadas
por un miembro de la familia se corresponde con el salario al que
renuncia y que hubiese obtenido si hubiese dedicado esas mismas
horas en una ocupacién laboral remunerada en el mercado. También
puede ser considerado el coste de reemplazo, que valora el trabajo
doméstico con referencia al salario de una persona de reemplazo
que realizase todo el trabajo necesario en el hogar. Incluso se puede
extender el método a un célculo més preciso del coste de servicios,
procediendo a desagregar el trabajo doméstico segln las distintas
funciones en que puede descomponerse, cuantificando en términos
monetarios su valor de acuerdo con el salario que se paga en el mer-
cado por los servicios que cubren tales funciones.
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3.7 LOS EFECTOS DE LA DIVERSIDAD DE GENERO
EN LAS ESTRUCTURAS DE PODER FORMAL
SOBRE EL EXITO EMPRESARIAL.

Muchos de los desarrollos recientes en disciplinas relacionadas
con la direccién y gestion de las organizaciones han desplazado el
foco de atencién del estudio de la participacion de las mujeres en los
niveles de decision superior hacia el anélisis de los efectos de la di-
versidad de género sobre el éxito en el cumplimiento de los objetivos
de la firma, dando lugar en los ultimos tiempos a numerosas apor-
taciones en este campo de conocimiento (Burke 1997; Daily et al,
1999; Burgess y Tharenou, 2002, entre otras). Singularmente, mu-
chos de estos trabajos investigan si variables demograficas como el
género tienen un impacto significativo sobre el rendimiento y el des-
empefio de las organizaciones. Asi, podria afirmarse que son dos las
tendencias principales que se aprecian en este tipo de investigacion
enfocada hacia la diversidad de género en las organizaciones; por un
lado, aquellas aportaciones que se centran en la escasa representa-
cion de las mujeres en puestos de poder y su relaciéon con factores
corporativos como las dimensiones o el sector de actividad (Fryxell
y Lerner, 1989; Oakley, 2000; Singh et al, 2002); y, por otra parte,
contribuciones que analizan la posible influencia de una mayor di-
versidad sobre un rendimiento superior de la organizacién (Shrader
et al, 1997; Erhardt et al, 2003; Carter et al, 2003). Desde el punto
de vista tedrico, al menos tres visiones empresariales confluyen a la
hora de establecer asociaciones entre diversidad y rendimiento: las
propias teorias del capital humano y de la discriminacién aplicadas
al ambito microeconémico de la organizacién acorde a los cuales
una seleccién sin prejuicio permite obtener ventajas competitivas
de un rango mas amplio de talento disponible (Conyon y Mallin,
1997); una dimension ligada al gobierno corporativo (como sefialan
recientes propuestas entre las que se encuentran los informes Higgs
Review o Tyson Report en Reino Unido, o el conocido como Cddigo
Conthe para sociedades cotizadas en Espafia), basada en el argu-
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mento de que la falta de diversidad conduce a un pobre gobierno
de la empresa y, por tltimo, una perspectiva ligada a las directrices
que incorpora la corriente de la responsabilidad social corporativa
(Webb, 2004; Brammer et al, 2007). El planteamiento mas difundido
propone que la diversidad también resulta importante para la dina-
mica del poder empresarial, lo cual produce que en este ambito se
obtenga un mejor desempefio, que se transmite, en Gltimo término,
al conjunto de la firma traduciéndose en una superior rentabilidad
(Hillman et al, 2002).

Entre las menciones ya clasicas a las que se suele acudir a la
hora de contribuir con argumentos de negocio a favor de una mayor
igualdad entre géneros en la participacion en el poder empresarial
se encuentra la aportacion de Robinson y Dechant (1997), quienes
resumen en cinco las razones mas significativas por las cuales una
mayor diversidad en los consejos de administracion contribuye a me-
jorar en ultima instancia el rendimiento de la empresa. En primer
lugar, se alude a que la diversidad proporciona una mejor compren-
sion de mercados y clientes diversos (Shrader et al, 1997), lo cual re-
percute en las ventas y, en Ultima instancia, en la rentabilidad (Singh
y Vinnicombe, 2006). También es posible suponer que la diversidad
permite una mejor utilizacién del talento proporcionando a los con-
sejos nuevas perspectivas de andlisis en la adopcién de decisiones
(Carter et al, 2003) frente a perfiles méas tradicionales que se derivan
de los grupos demogréficos homogéneos (Arfken et al, 2004). Una
mayor diversidad incrementa las posibilidades de soluciones inno-
vadoras que impulsan el desempefio de la organizacién (Siciliano,
1996). Asimismo, la diversidad es mas efectiva en situaciones no
rutinarias, tipicas del nivel de decisiéon de los consejos, porque per-
mite contar con mejor informacién y contemplar mas variedad de
alternativas (Billimoria y Piderit, 1994; Burke, 1997). Complementa-
riamente, la diversidad impulsa el liderazgo méas que la homogenei-
dad (Tacheva y Huse, 2006), y, en especial, las virtudes asociadas al
liderazgo femenino que algunos trabajos resaltan (Adler, 2001). Y,
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por ultimo, la diversidad permite establecer unas relaciones globales
mas efectivas en una de las funciones tradicionales del consejo, la
de establecer vinculos y relaciones con su entorno (Hillman et al,
2002; Peterson y Philpot, 2007). Una composicion del consejo mas
adecuada a los intereses de terceros vinculados a la empresa mejora
la reputacion de la firma y puede ser una importante sefial dirigida
a ciertos inversores como los de cardacter institucional (Carter et al,
2003). En sentido contrario, la reputacion resultara inevitablemente
dafiada si la empresa es percibida como discriminatoria, lo cual afec-
tard a la actuacién de la compaiifa.

Hay otra realidad a considerar para aportar argumentos en
favor de que las compafias tengan una mayor heterogeneidad en
sus niveles de decisién, y es que como consecuencia de las trans-
formaciones sociales que se han producido, los actuales mercados
de trabajo son mucho mas diversos demograficamente que lo que
hayan sido en cualquier otra época. Frente a las generaciones anta-
fio relegadas exclusivamente al trabajo doméstico, la incorporacion
generalizada de mujeres a los mercados de trabajo en las economias
occidentales ha sido uno de los fenémenos sociales mds destaca-
bles en el ultimo tramo del siglo XX. La conjuncién de los cambios
demograficos que se han producido en las tltimas décadas con la
equiparacion de mujeres y hombres en el terreno de la formacion (y,
por lo tanto, en capital humano) supone que cada vez sea mayor la
visibilidad femenina en el mundo de la empresa. Por este motivo, y
como punto de partida orientado a los objetivos empresariales, pue-
de asumirse que la introduccion de una mayor diversidad de género
en el segmento profesional de la direccién y administracion corpora-
tiva de las compafias posibilitaria unos enfoques estratégicos mas
abiertos y sensibles a la realidad de los mercados en los que actian
las firmas, que se pueden traducir en un mejor desempefo de la or-
ganizacion que, en ultima instancia, puede conducir a una superior
rentabilidad, como sefialan numerosas contribuciones de la literatu-
ra investigadora mas reciente. En todo caso, y desde la racionalidad
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econdémica, no parece aceptable que las organizaciones de hoy en
dia convivan con el desperdicio de capacidad y talento que supone
la existencia de desigualdad de género en las cipulas empresariales.

Si dirigimos nuestro analisis a las dreas de conocimiento rela-
cionadas con el gobierno de las empresas, usualmente llamado go-
bierno corporativo, el interés por la diversidad de género ha sido cre-
ciente a raiz de la inclusion de referencias al respecto en algunas de
las reformas de los cédigos de gobierno (Ruigrok et al, 2006). Estos
cddigos son emitidos por las instituciones reguladoras de los merca-
dos financieros y se dirigen a las sociedades que cotizan. A pesar de
su denominacién de “codigos”, no son de aplicacion obligatoria, sino
que se basan en el principio de “cumplir o explicar”. Es decir, si no
se cumplen las recomendaciones incluidas en ellos, las empresas ha-
brén de rendir cuentas de los motivos para tal incumplimiento, justi-
ficandolo a través de informes peridédicos de gobierno corporativo.
Como no hay un modelo unico de gobierno empresarial, sino que
pueden existir diferentes sistemas, ajustandose cada firma en mayor
o menor grado a un esquema u otro dependiendo bien de determi-
nadas caracteristicas propias o bien de factores como la influencia
del marco institucional, suele ser habitual utilizar un planteamiento
multiteérico cuando se trata de establecer hip6tesis relativas a la di-
versidad como variable de relevancia para el mejor gobierno corpo-
rativo. A este respecto, Kiel y Nicholson (2003) sugieren que ningu-
na teoria ofrece aisladamente un marco completo para cimentar las
relaciones entre diversidad y desempefo financiero, debido a la na-
turaleza multidisciplinar del tema, lo cual no impide que ciertos ele-
mentos de distintas teorias puedan aplicarse en diferentes circuns-
tancias. Los tres planteamientos méas utilizados suelen ser la teoria
de la agencia, la teorfa de los interesados (con referencia al término
inglés stakeholder) y la teoria de la dependencia de recursos.

La teorfa de la agencia, una de las areas maés prolificas de la
literatura empresarial de las Ultimas décadas, ha sido la aproxima-
cion tedrica mas utilizada para justificar que una composiciéon di-
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versa del consejo pueda impulsar el rendimiento de la firma. En su
versién mas extendida se fundamenta en que la existencia de infor-
macién asimétrica y de contratos incompletos conduce a disparidad
de intereses y problemas de agencia entre propietarios y directivos,
conflictos que llevan asociado un coste. Determinados factores in-
ternos, como pueden ser las estructuras de gobierno corporativo,
permiten la reduccion de tales costes y, en consecuencia, un incre-
mento del rendimiento de la firma (Core et al, 2006). Los consejos
son un mecanismo clave de gobierno de cara a alinear los intereses
de accionistas y directivos, ya que tienen asignada una funcién de
control y supervision de la direccion, que serd interpretada con ma-
yor eficacia cuando los consejos presenten ciertas caracteristicas,
entre las cuales destacaria primariamente la independencia (Forbes
y Milliken, 1999). La independencia del consejo, que se entiende
respecto de la direccién ejecutiva de la compaiiia, respecto de aque-
llos accionistas significativos por su proporcién en el capital social
y respecto de otros terceros involucrados, dependeréd de su compo-
sicion (Gedajlovic y Shapiro, 1998).

Aunque no sea un criterio sencillo de tipificar a escala indivi-
dual, el hecho de que se acepte que la independencia vaya asociada
a las condiciones personales permite también fundamentar su vin-
culacién con la diversidad. De esta forma, la diversidad promovera
que la funcién de control se ejecute mas eficientemente si se acepta
la hip6tesis de que un consejo mas heterogéneo y abierto a las mino-
rias opera con mayor independencia que un consejo mas monolitico
y cerrado al debate, que actia como si fuera una sola voz, y por ello
contempla menos alternativas de solucién en el proceso de adop-
cion de decisiones. Ahora bien, para poder integrar la diversidad en
el esquema de agencia a través del criterio de la independencia, es
importante aludir a la distinciéon conceptual que existe en las teorias
socioldgicas de la identidad social, entre el concepto de sexo como
una caracteristica personal de los individuos y el concepto de género
como una construccién social, esto es, la socializacién del sexo o los
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estereotipos a los que se asocia su percepcion social. La perspec-
tiva més elemental de la identidad social apunta al hecho usual de
que los individuos clasifiquen a los demés y a si mismos basandose
en atributos demogréaficos facilmente reconocibles. Cuando se com-
parten ciertos atributos frecuentemente suele darse una tendencia
natural a establecer coaliciones, por el contrario, cuando las per-
sonas son disimilares a menudo se trata de reforzar la exposicién
de las diferencias (Reynolds et al, 2003). Finalmente, esas categori-
zaciones acaban siendo fundamentales para explicar la dindmica de
determinadas organizaciones sociales (Hewstone et al, 2002). Como
ya habia observado Kanter (1977), existe una tendencia en el dmbito
organizativo a articular subgrupos de minorias y mayorias en funcién
de que los individuos compartan categoria social. La proporcion re-
lativa que supongan los integrantes que son percibidos en una misma
categoria social dentro de un grupo de individuos es critico para la
interaccién de la dindmica del grupo, para la formacién de criterios
de decision y para su desempefio, siendo el género la variable particu-
larmente estudiada por Kanter. La dindmica intragrupo y las relacio-
nes entre grupos diferenciados de acuerdo a un atributo demogréfico
correlacionado con una categorfa social desempefa un papel clave
en muchas unidades organizacionales, particularmente cuando tienen
atribuidas funciones de decisién, como sucede con los consejos de
administracién (Brewer y Brown, 1998).

La percepcién de las mujeres presentes en un consejo de ad-
ministracion como componentes de una categoria social especifica
(pertenencia al grupo “femenino”), en vez de ser consideradas por
sus caracterfsticas individuales, asi como la proporcién que alcan-
ce ese subgrupo como minoria (que sera la situacién que se pro-
duzca con mayor frecuencia) repercute significativamente sobre la
caracteristica de la independencia. De esta forma, la diversidad de
género en el consejo se comporta como uno de los mecanismos de
reduccién de los costes asociados a los problemas de agencia, lo cual
supone en Ultima instancia incrementar el valor de la firma (Hillman
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y Daziel, 2003). Ademas, algunas de las caracteristicas de las em-
presas que la literatura de género mas frecuentemente asocia a fe-
minizacién influyen en la intensidad de ciertos problemas derivados
de relaciones de agencia (Ang, 1992; Berger y Udell, 1995; Ennew
y Binks, 1995). Por ejemplo, no es de esperar que una entidad de
pequefias dimensiones o una estructura de propiedad concentrada,
asociada a empresas familiares, vaya a tener singulares problemas
de agencia.

En todo caso, la validez de las suposiciones relativas a los efec-
tos de la diversidad que se basan en esquemas de agencia dependera
de la intensidad con la que se manifieste la hip6tesis de partida de
separacion entre la propiedad y el control de la compafifa. Como a
menudo suele reiterarse, ese esquema parece adecuado para paises
anglosajones y con un elevado desarrollo de los mercados de capita-
les, en los que adquieren importancia los mecanismos externos de
gobierno corporativo. Sin embargo, es bien conocido que la empresa
espafiola se caracteriza por una escasa presencia de empresas coti-
zadas en el mercado de capitales en comparacion con las anglosajo-
nas, y por un patrén de estructura de propiedad concentrado, con
significativas proporciones accionariales de una compafia en manos
de un mismo individuo o grupos familiares En este sentido, con-
viene mencionar una cuestion ampliamente documentada, y es que
determinados paises, sobre todo los de tradicién basada en la ley
civil, se caracterizan por un predominio de estructuras de propiedad
accionarial concentrada (LaPorta et al, 2002), como pueden ser las
que derivan de la presencia de redes familiares, lo cual obviamente
influira en el paradigma de gobierno corporativo aplicable a este
tipo de empresas. Cuando la propiedad y la gestién de una firma re-
cae en un mismo grupo de personas, es de esperar que los problema
de agencia entre el accionariado y la direccién no sean particular-
mente relevantes, y, por lo tanto, el impacto de mecanismos como la
diversidad en el consejo resulte escasamente significativo en lo que
se refiere a la reduccion de costes asociados a esos conflictos. Por
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lo tanto, parece necesario plantear algiin marco teérico explicativo
adicional para aquellos casos en que el modelo de agencia no se
ajusta adecuadamente.

En esta misma linea, otro de los modelos de gobierno empre-
sarial que pueden destacarse surge de la necesidad de extender el en-
foque tradicional de la relacién de agencia, excesivamente centrado
en el conflicto entre propietarios y directivos, hacia una visién mas
amplia de los contratos que la empresa establece con otros grupos
de interés involucrados en la firma o stakeholders (Hill y Jones, 1992).
Asi surge la teoria de los stakeholders, cuya traduccién ha recibido
variedad de denominaciones, como la de teorfa de los participes o la
de teoria de los interesados. Puede decirse que las empresas respon-
deran a un principio fiduciario de participacion stakeholder cuando
articulen ciertas formas de intervencion en el gobierno de la compa-
fifa para dar cabida a esas partes interesadas (Freeman, 2004). No en
vano, son frecuentes los modelos que entroncan con los postulados
de la direccién estratégica de las organizaciones para sugerir que el
establecimiento por parte de la empresa de vinculos con terceros es
capaz de generar valor, acudiendo a fundamentos econémicos basa-
dos en los contratos relacionales e implicitos (confianza o reputacién
que permiten fidelizar a la clientela), capaces de construir el cono-
cido como “capital social”, también llamado “capital relacional” (es
decir, el capital que nace de las relaciones con el entorno social). Sue-
le asumirse que los procesos de gobierno mas abiertos incrementan
la reputacién corporativa, definida por Wartick (1992) como la agre-
gacion de las percepciones de los stakeholders respecto a cémo la
organizacion responde a sus expectativas y demandas. Como sefiala
Greenfield (2005), un gobierno participativo es el mejor camino para
asegurar la creacién de riqueza sostenible y su distribucion. Ademas,
existe un ajuste natural entre la idea de responsabilidad social corpo-
rativa y los stakeholders de una organizacién (Carroll, 1991).

Asi, distintas contribuciones resaltan el efecto de cuestio-
nes sociales, éticas o de responsabilidad social en la reputacion
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empresarial, apareciendo la diversidad como una de las dimensio-
nes mas relevantes a contemplar en este contexto (Hillman et al,
2002; Berman et al, 1999; Kang et al, 2007; Tacheva y Huse, 2006),
ya que suele obtener una elevada valoracién por parte de analis-
tas profesionales e inversores institucionales (Carter et al, 2003).
La diversidad en el consejo puede ser una fuente muy importante
de vinculos con el capital relacional. De hecho, Fryxell y Lerner
(1989) ya proponian el desarrollo de una teoria de los interesados
orientada hacia la presencia de grupos demograficos minoritarios
en los consejos, fundamentada en la necesidad de reconocer los
intereses de otros actores vinculados a la firma (recursos humanos,
clientela, proveedores de recursos materiales y financieros, etc.).
Atendiendo a este contexto, la diversidad de género y la incorpora-
cion de mujeres a los consejos podrian contemplarse como impor-
tantes indicadores de la responsabilidad social de una compaiia,
de manera tal que un consejo que refleje la composiciéon diversa de
sus stakeholders pueda ser interpretado como una sefal dirigida
a determinados terceros o al entorno en general (Oakley, 2000;
Ibrahim y Angelidis, 1994; Webb, 2004).

En dltimo término, también puede efectuarse un andlisis del
impacto de la diversidad en el consejo con base en la teoria de la
dependencia de recursos, encuadrada en la investigacién sobre com-
portamiento organizacional (Hillman y Dalziel, 2003). Esta teoria,
utilizada cada vez con maés frecuencia en el andlisis de las funciones
y la actuacién de los consejos (Gabrielsson y Huse, 2004) atiende
principalmente a una de las funciones convencionalmente asignadas
a los consejos, la de dependencia de recursos, frente al énfasis que
el esquema de agencia ponia en la funcién de control y supervision.
Los argumentos para sostener que una mayor diversidad conduce a
un superior rendimiento se vienen a fundamentar en consideraciones
parecidas a la de la teoria stakeholder, solamente que en este caso
cambia el foco de interés. De acuerdo a la centralidad de este rol del
consejo, uno de los factores claves a considerar seria la habilidad de
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los miembros del 6rgano de gobierno para establecer vinculos exter-
nos, con el objeto de allegar recursos que se consideren estratégicos
para la firma (Siciliano, 1996). La diversidad puede tener un papel
crucial en la generacion de intangibles, que constituyen los princi-
pales recursos criticos para muchas organizaciones en la actualidad,
ya que intangibles como el conocimiento residen y se transmiten a
través del capital humano. La diversidad en este contexto supondria
ampliar los perfiles de los componentes del consejo, y ello podria
permitir un incremento de relaciones con clientes y competidores,
asi como ampliar el conocimiento sobre el sector de actividad en
que opera la empresa o las posibilidades de acceso a fuentes de fi-
nanciacién; en suma, aumentar la obtencién de recursos criticos que
conduzcan a un mayor rendimiento de la compaififa.

Asimismo, el enlace de la diversidad con las teorfas de de-
pendencia de recursos se realiza por distintos autores aplicando a
los consejos planteamientos derivados de las influyentes teorfas
macroeconémicas del capital humano y de sus desarrollos de la teo-
ria de la discriminacién, de acuerdo a las cuales una seleccién sin
prejuicio permite obtener ventajas competitivas de un rango maés
amplio de talento disponible (Conyon y Mallin, 1997); y, por lo tan-
to, alimenta unas expectativas de rendimientos superiores (Kesner,
1988; Fryxell y Lerner, 1989). De acuerdo a esta idea, una escasa
proporcion de mujeres en los consejos puede contemplarse como
una forma de discriminacién inculcada, que, ademés de inmoral,
es subdptima, ya que una seleccién sin prejuicio permite a las or-
ganizaciones la atraccion y retencion del talento entre una mayor
base de capital humano. Si una variedad de habilidades valiosas
para la empresa se distribuye homogéneamente entre distintos gru-
pos demograficos (Powell y Butterfield, 1994), cuando las empresas
restringen directa o indirectamente su eleccién, la seleccién siste-
matica de candidatos que no son los méas capacitados tendra como
efecto dafar el rendimiento de la organizacién (Burke, 1997; Daily
et al, 1999). Por lo tanto, el objetivo de obtener el mejor talento po-
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sible para el consejo presiona a las firmas a diversificarlo (Brammer
et al, 2007), procurando la mayor diversidad de género posible.
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4,

LA DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS CONSEJOS
DE ADMINISTRACION EN CIFRAS.
REVISION DE EVIDENCIAS PREVIAS DESTACABLES.

La desigualdad vertical de género que tan extensamente se
presenta en el ambito empresarial ha ido convirtiéndose progre-
sivamente en un centro de atenciéon creciente para distintas areas
de conocimiento. En este sentido, a lo largo de los ultimos afios ha
proliferado la difusién de estudios, investigaciones y trabajos cuya
tematica se encuentra relacionada directa o indirectamente con la
participaciéon de las mujeres en los espacios de poder empresarial.
Las vertientes abordadas han sido mdltiples, incluyendo desde es-
tudios de corte cuantitativo, que tratan de estimar las dimensiones
de la desigualdad, hasta aquellos que se enfocan mas especifica-
mente hacia el anélisis de las causas y los factores que inciden en
las situaciones de desigualdad de género que suelen manifestarse
en el maximo nivel de las estructuras empresariales. De entre estos
altimos, muchos esfuerzos se dirigen a buscar explicaciones sélidas
al recurrente desequilibrio de género que exhiben las jerarquias em-
presariales, compartiendo foco de interés con una linea analitica
que explora las relaciones que puedan derivarse de la corresponden-
cia inversa; esto es, si es posible que la apertura de las ctpulas deci-
sorias de las firmas a la diversidad de género y a una participacién
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de las mujeres més equilibrada y acorde con el contexto social en el
que se desenvuelven las firmas conduzca a la obtencién de conse-
cuencias positivas para el desempefo de la organizacion, incluso
para su éxito financiero.

La mayoria de trabajos que asumen una perspectiva cuanti-
tativa recurren al enfoque propio del estudio de la demografia de
las organizaciones (Pelled et al, 1999) que con frecuencia se funda-
menta en recuentos individuales, realizados en funcién de alguna
caracterfstica o atributo diferencial (que en este caso serfa, obvia-
mente, el género, o siendo mas precisos, el sexo de los componentes
de los grupos de poder existentes en la empresa). Muchos estudios
se concentran en un contexto nacional o geografico concreto, o bien
analizan las diferencias existentes entre paises o regiones. La ra-
z6n de que esta distincion territorial sea habitual y comin a muchas
aportaciones estriba en que los factores que inciden en la desigual-
dad varian de un entorno a otro, sin ir mas lejos por el distinto grado
de desarrollo del marco normativo de referencia, pero, desde luego
por la tradicién cultural el pais que también hace que sean mas o me-
nos resistentes a los avances sociales de las mujeres (Vertheul et al,
2006). Por otro lado, resulta habitual que estos estudios se enfoquen
hacia la composicién de los consejos de administracion de las gran-
des sociedades mercantiles, 6rgano que concentra el poder formal
de las compafifas de esta naturaleza, ya que existe una mayor ac-
cesibilidad para la obtencion de datos relativos a sus integrantes, al
venir establecido por la normativa ciertas obligaciones de publicidad
al respecto. Debido a esta misma razén, también son frecuentes los
analisis basados en aquellas empresas que cotizan en mercados de
valores, ya que las exigencias especificas en materia de informacion
corporativa a las que se ven sometidas por parte de las instituciones
reguladoras facilitan la disponibilidad de fuentes para el estudio. En
contrapartida, cabe sefialar que las conclusiones de estos trabajos
se limitan al restringido nimero de entidades que tienen acceso a
los mercados de capitales, lo cual excluye la representatividad de
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los resultados para la mediana y pequefia empresa, e imposibilita la
realizacién de desagregaciones precisas para ambitos mas locales, a
efectos de realizar comparaciones mas detalladas.

En todo caso, la totalidad de estudios que hemos podido con-
sultar en nuestra revision coincide al poner de manifiesto que la in-
suficiente representacién de las mujeres en el segmento superior de
decision del mundo de los negocios es un fenémeno global y comun
a distintos contextos geograficos, asi como persistente a lo largo de
diferentes momentos temporales. De acuerdo al enfoque cuantitativo
predominante en muchos de los trabajos difundidos, la distribucion
por sexos de los cargos que podrian considerarse de poder empre-
sarial ofrece sistematicamente un panorama en el cual el nimero de
mujeres que desempefa tales puestos constituye sistematicamente
una desproporcionada minoria, en relacion con el mayoritario nime-
ro de hombres que tienen asignadas responsabilidades en los niveles
superiores de decision corporativa. Ese planteamiento estadistico y
descriptivo que caracteriza a muchos de los analisis empiricos que
pretenden un acercamiento a la realidad de la desigualdad vertical
resulta adecuado en la medida en que haya fuentes de datos dispon-
bles que resulten apropiadas para el fenémeno a estudiar’.

También es cierto que la mayoria de estudios de corte cuanti-
tativo permite constatar un avance significativo en la participacion

'La asimetria por razén de género se manifiesta ya en los mismos instrumentos de
recogida de informacién. Las estadisticas de espacios masculinizados como el ambito mer-
cantil o los mercados profesionales o mercantiles formalizadas son mas o menos accesi-
bles; al contrario de lo que sucede con las estadisticas de un espacio feminizado como es el
trabajo doméstico, que no encuentra reflejo adecuado, lo cual ocasiona que la aportacién
de las mujeres al sistema econémico quede seriamente deformada, tanto en precios de mer-
cado como en coste de produccién. Paraddjicamente, cuando estas actividades domésticas
y de cuidados trascienden el &mbito familiar y se realizan en un mercado formalizado, esto
es, mediando transacciones y compensaciones monetarias, si que son computadas como
produccién. Como sefalaba el economista Pigou en el siglo XIX, un plato de comida prepa-
rado en un restaurante forma parte del producto interior bruto de una nacién, y la renta que
genera es consecuencia del valor aportado por la fuerza de trabajo que en su elaboracién ha
intervenido. EI mismo plato de comida, realizado en el ambito doméstico para el sustento
de una familia, y muy posiblemente llevado a efecto por una mujer, no tiene la mas minima
trascendencia para las estadisticas econdmicas.
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femenina en las esferas superiores de decision de las empresas, ya
que antafio la presencia de mujeres en ciertas areas corporativas,
como las que corresponden a los méximos niveles de administra-
cién, era practicamente inexistente? . No obstante, hay que sefialar
igualmente que el ritmo al que se materializan estos progresos se
muestra muy limitado para llegar a alcanzar unas cotas de paridad
aceptables a corto plazo, con una buena parte de la responsabilidad
imputable a los sistemas de promocién formalizados que adoptan
las organizaciones?.

La existencia histérica de desequilibrios de género a lo largo
del tiempo en distintos espacios de poder resulta indudable, sean
estos de indole politica, religiosa, social o econémica en sentido ex-
tenso, incluyendo, en este ultimo caso, al mundo empresarial y al
ambito de los negocios. En todo caso, hoy en dia hay un contraste
notorio entre la evidencia estadistica que demuestra que las funcio-
nes asociadas a la alta direccién de las compafiias y al gobierno de
las corporaciones privadas, segmento en el que se encuadra el poder
empresarial, son ejercidas todavia mayoritariamente por hombres
(Bertrand y Hallock, 2001), y la dindmica de incorporacion acele-
rada de las mujeres al mercado laboral que se ha desarrollado en
las sociedades industrializadas (Castafo et al, 2002). Hay sefales
persistentes de que las carreras profesionales de las mujeres no pro-
gresan en la mayorfa de empresas a igual ritmo que las de los hom-
bres, especialmente en trabajos correspondientes a la parte superior
de la banda salarial (Grout et al, 2007). Ademés, el hecho de que
haya una perceptible concentracién masculina en el poder econémi-
co empresarial tampoco se encuentra en sintonia con los principios

2Uno de los primeros intentos documentados de encontrar la presencia de las mujeres
en el mundo empresarial fue el de la revista de divulgacién econémica de gran tradicién lla-
mada “Fortune”, la cual, en 1935, hizo el primer informe sobre la presencia de las mujeres
en el mundo de los negocios en el siglo XX, bien como directivas o bien como empresarias,
en el marco de una serie de estudios denominada “Mil historias de éxito en los negocios”,
no llegando a encontrar ni cien casos.

3Véase, al respecto de los sistemas de seleccion y promocion, el interesante estudio que
realizan Goldin y Rouse (2000).
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de igualdad de oportunidades que forman parte del marco legal de
las modernas sociedades del bienestar. Asi, Camps (1998) considera
que el fomento de la presencia de mujeres en los puestos directivos
y en los cargos de responsabilidad empresariales constituye uno de
los desafios sociales de primera magnitud al comienzo del siglo X XI.

Tampoco podria venir justificada la escasa presencia femenina
en las clpulas de poder empresarial por una carencia de candida-
tas adecuadas, puesto que suponiendo que un individuo con mas
conocimientos, formacién y experiencia cuenta a priori con mas
probabilidades de promocion (Hitt et al, 2001), parece l6gico vin-
cular la funcién directiva con los niveles educativos de grado supe-
rior (Barbera et al, 2000). Y es un hecho patente que la ensefianza
universitaria muestra un predominio numérico de las mujeres en el
conjunto del alumnado, alcanzando en Espafia en las tltimas gene-
raciones unas proporciones que se sitian en torno al 60% del total
de personas que completan su titulacion. Por lo tanto, y teniendo en
cuenta tales datos, parece obvio deducir que en la posterior trayec-
toria empresarial de las mujeres existen barreras a las que no se han
de enfrentar los hombres, ya que la situacién de partida de mayoria
femenina se invierte de manera drastica. Tampoco es posible eludir
el hecho de que la ausencia de mujeres en los puestos de poder y de
adopcion de decisiones posiblemente sea otra consecuencia més de
las dificultades que surgen a la hora de compaginar las responsabili-
dades familiares asignadas de forma tradicional a la mujer.

A escala supranacional, las situaciones de desigualdad vertical
por razén de género se presentan generalizadas, aunque simulté-
neamente el nivel cuantitativo que alcanza esa desigualdad difiere
segun los paises. El mayor porcentaje de mujeres en consejos de
administracién de sociedades mercantiles por pafses corresponde
a Noruega, que tiene en torno a un 44% de representacién femeni-
na, con una media de siete consejeras por compafia. La razén para
explicar este nivel es la legislacion nacional que impone cuotas a
grandes sociedades anénimas y a las empresas publicas, y que en
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conjunto afecta a unas 500 empresas, y que establece sanciones por
incumplimiento que incluso podrian llegar al cierre, de manera que
los consejos de administracion deben contar por lo menos con un
40% de mujeres (aunque de acuerdo al texto legal varia algo seguin
el nimero de miembros que haya en cada consejo).

En cuanto a Espafa, si bien los datos tradicionalmente situa-
ban a nuestro pais a la cola de las comparaciones internacionales en
cuanto a representacion femenina en el dmbito superior de decision
corporativo, las estadisticas mas actualizadas ponen de manifiesto
unos sustanciales avances en la igualdad que presentan las cupulas
empresariales, sobre todo atendiendo al panorama que se dibuja a
partir del ejercicio 2008 en las sociedades cotizadas que se incluyen
en el indice IBEX 35, en donde ya se pueden encontrar a 44 cargos
desempefiados por mujeres frente a los 17 que habfa en el afo 2005.
Asimismo, el Informe “Mujeres y hombres en Espafa 2009”, elabo-
rado por el Instituto de la Mujer, recoge un avance significativo al
ocupar las mujeres ya un 33% de los cargos de direccién y gerencia
en las empresas y en la administracién publica, si bien parecen exis-
tir grandes barreras cuando se contempla el acceso femenino a los
selectivos estratos de la direccién superior de la gran empresa. Asi,
las mujeres suponen el 49% de los gerentes de pequefias empresas
sin asalariados, el 29% de los gerentes de empresas con menos de
diez asalariados, y el 23% de los directores de la administracion
publica y de empresas de diez o mas asalariados. Cuando los datos
se refieren a puestos de presidencia, consejos de administracion o
cargos directivos en grandes compafias, la proporciéon se reduce
hasta el 5%. La brecha salarial también se reproduce en el ambito
de poder empresarial, si se observan los resultados del estudio reali-
zado en 2008 por la consultora ICSA y la escuela de negocios EADA,
el cual refleja que las mujeres en cargos directivos cobraban un 15%
menos que sus colegas varones en el conjunto de puestos, y un 11%
menos en el caso de los mandos intermedios, donde la participacion
femenina alcanzaria una cuarta parte del total de este segmento.
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Un andlisis mas detallado revela también diferencias en funcién
del ambito sectorial en el que se desarrolla la actividad de la empre-
sa. Un estudio realizado por el Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio revela la escasa representacion femenina al frente de fir-
mas industriales, ya que solamente el 5,3% de las PYME tienen por
gerente a una mujer, cifra que se reduce al 2% en el caso de las em-
presas medianas. Si el enfoque se amplia de manera que se incluya a
otros cargos directivos intermedios, se observa que hay un 18,74%
de mujeres en empresas que tienen diez o mas empleados. Por el con-
trario, las mujeres alcanzan una participacién paritaria (50,52%)
entre los empresarios y autbnomos sin personal asalariado, ya que el
empleo por cuenta propia se ha convertido en una de las principales
opciones para las mujeres (en 2006 habia mas de 1.104.200 mujeres
auténomas en Espafa, segun la Encuesta de Poblacién Activa del
cuarto trimestre), representando un 30% del empresariado con y sin
personas asalariadas. Sin embargo, debido al tradicional alejamiento
del mercado productivo que presentan las mujeres que estan en esta
situacion de profesionales auténomas sin trabajadores a su cargo,
también pueden verse intensificadas las dificultades para conciliar
vida profesional y personal, aunque solamente sea por la necesidad
de una mayor inversién en tiempo y en recursos para obtener la for-
macion y la informacion necesarias para la llevanza adecuada de las
tareas profesionales.

Otra de las fuentes de informacién que se suele consultar para
cuantificar el alcance de la desigualdad vertical de género es la En-
cuesta de Poblacién Activa, que utiliza como criterio de clasifica-
cién de las ocupaciones la ordenacién de la Clasificacién Nacional de
Ocupaciones CNO-94 con un nivel de desagregacién de dos digitos,
distinguiéndose entre 65 ocupaciones distintas, si se excluye la ocu-
pacién que corresponde a fuerzas armadas (subgrupo 00) en razén
de la diversidad de cualificaciones que engloba. Siguiendo el crite-
rio de la International Standard Classification of Occupations del aho
1988, se pueden agrupar estas 65 ocupaciones en diferentes grupos,
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dentro de los cuales se encontraria el “Grupo 1. Directivos”, que in-
cluiria las ocupaciones encargadas de formular y ejecutar la politica
y direccién de las administraciones publicas, asi como aquellas que
dirigen la actividad de las empresas y de sus departamentos o ser-
vicios, es decir, ocupaciones de director y jefe tanto de los sectores
publico como privado. En “Direccion de administraciones publicas y
empresas de diez o més asalariados”, la media nacional se sittia en un
16,8%, mientras que en “Gerencia de empresas con menos de diez
asalariados” el promedio se incrementa hasta un 29,4%, llegando en
el apartado “Gerencia de empresas sin asalariados” a un 42,0% para
el promedio del conjunto nacional. Este predominio masculino abar-
ca practicamente a todos los sectores de actividad, ya que tan sélo
en “Educacion” y en “Actividades sanitarias y servicios sociales” y
en “Otras actividades sociales” es mayor el nimero de empresarias
mujeres que el de empresarios varones.

Descendiendo concretamente a los estudios que han intentado
reflejar en términos cuantitativos la participacién de las mujeres en
los consejos de administracion de las sociedades mercantiles, es po-
sible encontrar numerosos ejemplos a lo largo de los ultimos tiempos,
tanto en lo referente a la situacion que presenta un determinado con-
texto geografico como a través de la realizacion de comparaciones
entre distintos &mbitos nacionales o territoriales. Siguiendo un orden
cronolégico de publicacién de los estudios, comentaremos en primer
lugar el estudio de 2002 efectuado por la organizacién sin animo de
lucro Corporate Women Directors Internacional (CWDI), entidad que
promueve el acceso de las mujeres a los puestos de administracion
empresarial. Partiendo de una muestra que incluye a las principales
compafifas de distintos paises, las empresas de Estados Unidos apa-
recen a la cabeza de la representacion de mujeres en los consejos,
con una proporcién del 12,4%, seguido por Australia, que alcanzaria
un 10,7%. Las trescientas empresas espafiolas que se integran en la
muestra cuentan con un 4,6% de mujeres ocupando un puesto en los
consejos de administracion, superando Unicamente a Japon, pais con

108



Mercedes Redondo Cristébal
Francisco Javier Jimeno de la Maza

la menor proporcién de entre los considerados en el estudio y que ape-
nas llega al 2%. Solamente un 24% de compaiiias espafolas tenfan
presencia femenina en su consejo de administracion, de las cuales un
68,1% cuentan con una sola mujer, mientras que en un 11,1% de los
casos son dos las mujeres administradoras de una misma sociedad,
siendo tres el maximo nimero de cargos desempefiados por mujeres
en un mismo consejo. Adicionalmente, hay que tener en cuenta que
cinco mujeres ocupaban mas de un cargo en varios érganos de ad-
ministracion. Entre las diez primeras empresas ordenadas por mayor
volumen de ingresos, ninguna sociedad contaba con representacion
femenina en su consejo. Las mayores proporciones de mujeres oscilan
entre un 42,9% y un 50% del total de administradores. Ninguna de las
diez empresas con mayor nimero de mujeres en su consejo de admi-
nistraciéon cotiza en bolsa, y, exceptuando uno de los casos, se trata
de entidades que se situarian en las posiciones medias o Ultimas de
la lista. Otra cuestién que puede resultar de interés es la existencia de
relaciones de parentesco con otros miembros del consejo en el 80%
de los casos de empresas espafolas con mayor presencia femenina,
lo cual indica que se trata de compaiifas en las que el nicleo funda-
mental del consejo de administracion se encuentra en manos de los
miembros de una misma familia.

Otro estudio con un enfoque supranacional es el realizado en
el afio 2004 por la agencia briténica Ethical Investment Research Ser-
vice (EIRIS), especializada en servicios de consultoria en materia
de responsabilidad social corporativa y orientada hacia inversores
institucionales. Su trabajo considera una muestra de 1.817 empresas
que se incluyen en el indice internacional FTSE All World Developed.
Los resultados en conjunto indican un 7,1% de promedio de mujeres
en los consejos. A escala nacional, las veinticuatro empresas espafo-
las seleccionadas cuentan con un 3,8% de mujeres, proporcion que
solamente supera a paises como lItalia, Portugal y Japén. Destaca
la situacion que este estudio refleja de las empresas noruegas, que
entonces ya era de un 21,1%, asi como de las suecas, con un 16,9%.
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Seguidamente se encuentran empresas de paises de influencia an-
glosajona como Estados Unidos, Nueva Zelanda, Canadd o Reino
Unido. La mayoria de los paises de Europa continental ocupan posi-
ciones en el ranking inferiores al promedio.

La representacion de mujeres en los consejos de administra-
cion de varios paises europeos es objeto de analisis periddico en los
informes bianuales que publica desde su constitucién en 2002 la en-
tidad denominada European Profesional Women’s Network (EPWN),
asociacién europea de mujeres profesionales cuyo objetivo es pro-
mover el desarrollo profesional de mujeres y su presencia en puestos
de liderazgo corporativo. Si bien se aprecian progresos en la propor-
cion que alcanzan las mujeres en los consejos de las mayores com-
pafias europeas, el ritmo es lento para que se equilibre la composi-
cién por género a corto plazo. El tltimo estudio difundido, en el afio
2008, sefnala a Noruega como el pais mas destacado, con un 44,2%
de mujeres, lo cual demuestra la eficacia de los sistemas de cuotas
para impulsar la presencia femenina en los consejos, seguidos de
otros paises nordicos como Suecia (26,9%), Finlandia (25,7%) o Di-
namarca (18,1%). Los mayores progresos respecto al estudio previo
de 2006 corresponden a Holanda, con un 12,3% frente al anterior
6,5%. Reino Unido presenta un 11,5%, Alemania un 7,8% y Francia
un 7,6%. Los paises con menor representaciéon de mujeres serfan
Italia y Portugal, mientras que Grecia, Suiza o Espafia se sitdan en
niveles ligeramente superiores al ltimo escalén. Asimismo, el infor-
me subraya que en el futuro es de esperar el efecto positivo de las
reformas legislativas que se han introducido en el caso espafiol. Es
muy destacable que en Noruega el 100% de las empresas que inte-
gran la muestra cuentan con tres 0 mas mujeres en el consejo, siendo
asimismo notorias las proporciones de Suecia (69%) y de Finlandia
(67%). Los informes de EPWN también revelan diferencias signifi-
cativas en la representacion femenina en el consejo dependiendo de
la adscripcion sectorial; asi, sectores como el de comercio, seguros
o las telecomunicaciones parecen mas favorables a la presencia de
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mujeres, frente a la industria alimentaria o del acero, que suelen te-
ner una baja participacion.

También en el mismo ambito de las referencias comparativas
entre la situacién nacional de un conjunto de paises se puede citar
el estudio preparado por Schwimbersky para el informe de 2005
del observatorio europeo cuyo nombre es “Seeurope Network”. Los
resultados obtenidos vienen a ser analogos a los ya indicado, en el
sentido de que nuevamente son los paises nérdicos los que se posi-
cionan en vanguardia de los paises europeos en cuanto a presencia
de mujeres en los consejos de administracién, mientras que Espafa
se situarfa en los niveles inferiores.

Los informes bianuales sobre gobierno corporativo de compa-
fifas cotizadas realizados por Heidrick & Struggles también incluyen
informacion sobre la representacién femenina en los consejos de ad-
ministracién. En el Gltimo difundido, del afo 2007, la proporcién que
alcanza la presencia de mujeres en las empresas europeas también
en este caso muestra un progreso sostenido, pero insuficiente. De
los paises analizados, los mayores niveles corresponden a Suecia,
situandose a continuaciéon Reino Unido y Alemania. Al igual que en
otros estudios, las firmas espafiolas aparecen en el estrato de paises
con menores porcentajes de mujeres en el consejo durante ese pe-
riodo, en este caso superando Unicamente a dos paises, que serian
Italia y Portugal.

El Eurobarémetro, impulsado desde el seno de las instituciones
de la Unién Europea, también recoge periédicamente informacion
sobre la presencia de mujeres en los consejos de empresas europeas,
revelando una situaciéon semejante a la de otras de las fuentes de in-
formacion ya indicadas. Asi, en el correspondiente a 2006, destacan
una vez mas Noruega (28,8%), Suecia (22,8%), Finlandia (20%) y
Dinamarca (17,9%). En el extremo contrario, Italia, Espafa, Grecia
y Portugal figuran entre los paises europeos con mayor desigualdad.
En una zona intermedia entre las mayores tasas de los pafses nérdi-
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cos y los bajos niveles del sur de Europa se encontrarian Reino Unido
(11,4%), Austria (9,5%), Irlanda (8,1%), Francia (7,6%), Alemania
(7,2%), Holanda (6,5%), Suiza (5,9%) y Bélgica (5,8%).

Como puede comprobarse, y con pequefias matizaciones, casi
todos los trabajos coinciden en los aspectos mas relevantes a la hora
de comparar entre diferentes contextos. Sin embargo, también hay
alguna notoria excepcién que aporta resultados a priori contradic-
torios con algunos de los perfiles nacionales de desigualdad vertical
hasta ahora reflejados. Una de estas alternativas que muestra un
panorama divergente es la comparacion entre diferentes paises eu-
ropeos que parte de los datos contenidos en el Eurodirectorio de Bu-
sinessweek difundido en 2006, y que incluye a las principales empre-
sas de distintos paises del continente, seleccionadas de acuerdo al
importe anual de ingresos de explotacion. En conjunto, el promedio
de participaciéon femenina alcanza un 5,20%, con una distribucién
por paises, que viene a ser similar a la de otros estudios e informes
ya indicados, excepto por dos cuestiones relevantes: la comparativa-
mente elevada proporcidon de mujeres en los consejos que evidencia-
rian las empresas portuguesas y los bajos niveles que muestran las
firmas alemanas. Ademas, en este caso también resulta destacable
la inclusiéon en la muestra considerada de distintos paises balticos,
que se situarian en el segmento superior en cuanto a representacion
femenina. Un 22,2% del total de empresas consideradas tiene al me-
nos a una mujer en su consejo de administracién, destacando en este
sentido el Reino Unido con un 46,6% de empresas con presencia
femenina. Como dato a resaltar cabria mencionar a una compaiifa
de la Republica Checa en la que conjuntamente se da una situacion
en la que hay una mujer presidenta del consejo y, adicionalmente,
una mayoria de mujeres consejeras (60%) frente al 40% de hombres.

Continuado con trabajos que ensanchan su &mbito de analisis
a otros contextos geogréficos distintos al espafol, el estudio elabo-
rado por Terjesen y Singh (2008) se distingue por el elevado nimero
de paises que considera de entre los que no suelen aparecer en otras
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aportaciones. Como ocurria en el trabajo que acabamos de citar,
este estudio también incluye a empresas de paises balticos, del este
y centroeuropeos, y se extiende asimismo a una amplia variedad de
otros entornos nacionales. En cuanto a sus principales resultados,
destacaria Eslovenia con méas de un 20% de representaciéon femeni-
na en los consejos, seguida con mas de un 15% por Letonia, Ruma-
nia, Noruega y Estonia. Con mas de un 10% se encontrarfan Esta-
dos Unidos, Nueva Zelanda, Reino Unido, Canada, Suecia Republica
Checa, Singapur, Lituania, China y Australia. A continuacién, con
mas de un 5% se encuentran Bulgaria, Grecia, Eslovaquia, Finlandia,
Turquia, Hungria, Brasil, Sudafrica, Chipre, Tailandia, Alemania, Bél-
gica, Portugal, Chile, Dinamarca, Francia y Holanda. En el segmento
inferior estarian, con menos de un 5%, Méjico, Suiza, Espafia, Ar-
gentina, Austria, Islandia, Irlanda, Luxemburgo, Italia y Japén.

Asimismo, podria sefialarse las contribuciones de la consulto-
ra internacional Spencer & Stuart, la cual realiza anualmente, desde
1997, estudios relacionados con la participacion de las mujeres en
los consejos de administracién, elaborando el llamado “Indice Spen-
cer & Stuart de consejos de administracion”. Los datos de este indice
para Espafia en el afio 2008 sefialan una representaciéon femenina
del 6% y la presencia de 26 mujeres en empresas del indice selectivo
IBEX-35 respecto a 500 consejeros. Como referencia comparativa a
escala internacional, este indice asciende a un 16% cuando se con-
sideran las compafifas incluidas en el indice Standard & Poor’s 500.
En la evolucién que se aprecia a lo largo de los tltimos informes
se manifiesta una vez mas la lentitud en los avances producidos en
cuanto a la representacion femenina.

Completando el recorrido por el panorama internacional, men-
cionaremos el estudio de Farrell y Hersch (2005), que se encuentra
limitado al ambito de las empresas estadounidenses, pero que inclu-
ye un aspecto a resaltar, como es el de mostrar la tendencia evolu-
tiva que ha experimentado la presencia de mujeres en los consejos a
lo largo de una década. A partir de datos obtenidos del ranking em-
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presarial Fortune 1000, que elabora la publicacién del mismo nom-
bre, se observa que hay un progreso continuado en la proporcién de
mujeres que toman asiento en los consejos de las grandes empresas,
hasta llegar al 12,26% en 1999, aunque el crecimiento es pequefio
como para que la brecha de desigualdad se vea reducida significati-
vamente a corto o medio plazo.

El segundo gran bloque de estudios que merece ser conside-
rado en términos comparativos para nuestro andlisis empirico es el
de aquellos trabajos que se centran exclusivamente en la situacion de
desigualdad vertical que muestran las empresas espafiolas. Veamos
algunos de los ejemplos mds destacables y los principales resultados
obtenidos por la literatura previa.

Una de las principales aportaciones es el denominado “Géne-
ro y los consejos de administracion de las empresas del indice selectivo
del mercado IBEX-35", realizado en 2004 por la Fundacién Ecologia
y Desarrollo (ECODES). Partiendo de datos extraidos de la Comision
Nacional del Mercado de Valores, junto a informes anuales y de go-
bierno corporativo de las empresas del indice selectivo del mercado
financiero IBEX-35 referidos a 2003, se concluye que veintidés fir-
mas no tenian ninguna mujer en el consejo de administracion, ocho
empresas cuentan con una sola mujer y cuatro compafias cuentan
con dos. Solamente una corporaciéon alcanza la cifra de tres mujeres
en el consejo. Estas cifras corresponden a los cargos, pero cuando
se atiende al nimero de personas, las cifras se reducen, puesto que
son dieciséis mujeres las que ocupan estos diecinueve puestos, al
repetir tres de ellas. Un consejo de administraciéon medio del IBEX-
35 estaba integrado por quince miembros, de los cuales un 3,5%
son mujeres. En cuanto a la vertiente sectorial, entre las ramas de
actividad con mayor presencia femenina se encontrarian las de plés-
ticos (28,6%), productos farmacéuticos (17,7%) y bebidas (11,1%),
seguidas de lacteos, electrodomésticos y actividades turisticas y ho-
teleras. Aquellos que carecen por completo de representacion feme-
nina en sus consejos de administracion serfan automocién, cemento,
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electrénica, ingenierfa, financiero, vidrio, tecnologias de la informa-
cién, hierro y acero, metales y minerales.

Asimismo, y también sobre la base de empresas espafiolas que
cotizan en mercados financieros se puede citar el informe elaborado
por el “Grupo de trabajo sobre la conducta de los érganos de gobierno
de las sociedades cotizadas”, constituido en el seno de la Comision
Nacional del Mercado de Valores. Una de las variables contenidas en
dicho informe es la presencia de mujeres en los consejos de admi-
nistracién de las sociedades cotizadas en el mercado espafiol para el
afo 2006, que ascendia a una proporcién del 5,9%. Aunque el grupo
de trabajo en cuyo seno se elaboré el informe concluy6 sus trabajos
al promulgarse el Cédigo de Buen Gobierno, la Comisién Nacional
del Mercado de Valores ha continuado realizando un seguimiento
periddico de la evolucion de la desigualdad vertical en los conse-
jos de administracion de las sociedades cotizadas, cuyos resultados
permiten observar la consecucién de una cifra del 8,4% de mujeres
consejeras en el aflo 2009.

Otro trabajo que incide en la situacion de las sociedades coti-
zadas espafiolas, y que incluye algin mayor grado de profundizacion
al aportar una perspectiva sectorial, es el estudio publicado por la
Fundacién de Estudios Financieros cuyo titulo es “Diversidad de Gé-
nero en los Consejos de Administracion de las Sociedades Cotizadas
Espanolas”. En dicho informe se analiza la presencia de mujeres en
los consejos de administracion de 119 compafiias cotizadas espafo-
las a finales de 2004. Los resultados globales indican que de un total
de 1.311 puestos en consejos de administracién, las mujeres ocupan
53 cargos, tres de los cuales corresponden a la presidencia, lo que re-
presenta un exiguo 4,04% de participacion sobre el total. Del total de
sociedades que integran la muestra, un 31,93% cuenta con al menos
una mujer, aunque solamente en seis casos hay tres o mas consejeras.
Empresas familiares y cooperativas evidencian una relativamente
mayor presencia femenina, lo que sefiala a los lazos familiares como
una importante via de acceso al consejo. Dependiendo del sector de
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actividad en que se encuadran las firmas, conforme a la clasificacion
establecida por la sociedad gestora del mercado, los sectores con una
representacion porcentual de mujeres superior al promedio serfan los
de bienes de consumo, servicios de consumo y servicios financieros
e inmobiliarios. Por el contrario, las sociedades pertenecientes a los
sectores de materiales basicos, de tecnologia y telecomunicaciones,
y de petréleo y energia tienen una representacion de mujeres inferior
al promedio de la muestra.

De particular interés para realizar ciertas comparaciones con
los resultados de nuestro trabajo es el estudio difundido a través de
su pagina Web por la Fundacién de las Cajas de Ahorros “Andlisis
de la presencia de las mujeres en los consejos de administracion de las
mil mayores empresas espafolas” (Mateos et al, 2006). Este trabajo
estudia la composicion de los consejos de administracion de 1.085
empresas espafolas en el aflo 2003, y ofrece un grado de detalle en
sus resultados que alcanza al andlisis de la situacion desagregada
por Comunidades Auténomas. De los 6.003 puestos de los consejos
de administracion de las empresas seleccionadas, solamente 397, lo
que supone un 6,61% del total de cargos, se encuentran ocupados
por mujeres. El 23,5% de las empresas de la muestra cuentan con al
menos una mujer en sus consejos de administracién, es decir, mas de
tres cuartas partes de las empresas de la muestra tienen un érgano
de administracién totalmente masculino.

Una de las conclusiones que se extraen de los andlisis que el
estudio efectla es que el caracter familiar de la empresa parece in-
fluir en la mayor presencia de mujeres. Asimismo, la participacién de
mujeres en los consejos de administracion de las mayores empresas
espafolas no resulta homogénea si se establece una diferenciacién
del conjunto de empresas de la muestra en funcién de la actividad
sectorial que desarrollan. Asi, de acuerdo a la clasificacion sectorial,
las actividades con mayor presencia de la mujer corresponden a las
de los servicios financieros e inmobiliarios, bienes de consumo y ser-
vicios de consumo. En sentido opuesto, las empresas que tienen una
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participacién de mujeres en los consejos de administracion inferior
al promedio total son las que pertenecen a los sectores de materia-
les basicos, industria y construccién, tecnologia y telecomunicacio-
nesy petréleo y energia.

Con datos maés actualizados, se podria sefialar el estudio
difundido por AEXOR de 2008, referido a datos oficiales de los
registros mercantiles espafioles, y con el interés de las amplisimas
dimensiones del banco de datos utilizado. En cifras absolutas, sola-
mente hay 35.100 mujeres sobre un total de 2,15 millones de socie-
dades mercantiles analizadas (no solamente sociedades anénimas,
sino también otras formas juridicas), lo cual supone una propor-
cion del 20%,3 de los componentes de 6rganos de administracién
son mujeres. La presencia de mujeres es bastante homogénea por
Comunidades Auténomas, aunque varia por sectores y también
por tipo de empresa. En educacién o en sanidad la proporcién de
las mujeres llega a alcanzar unos porcentajes mas elevados relati-
vamente, en torno a un 30%. Por el contrario, en sectores indus-
triales de cierta tradicién, como puedan ser las actividades relacio-
nadas con energia y minas o siderurgia, la participacién femenina
desciende por debajo del 15%.

Por dltimo, puede mencionarse el estudio difundido en 2008
y realizado por Informa D&B, compaiifa especializada en bases de
datos empresariales e informaciéon comercial de caracter corpora-
tivo, y que también tiene como caracteristica mas relevante la am-
plitud de la muestra utilizada. En este caso se han computado 1,5
millones de 6rganos de administraciéon de sociedades mercantiles
espafiolas (de las cuales el 91,7% son sociedades limitadas y el 66%
tiene un Unico administrador) y que comprenden un total de 2,45 mi-
llones de administradores en activo. La proporciéon de mujeres para el
total de la muestra asciende en términos globales a un 22%, cifra que
se ve disminuida hasta un 11,1% si se consideran solamente las gran-
des empresas cotizadas, y que llega reducirse hasta el 7,46% para
las que pertenecen al indice selectivo IBEX-35. El trabajo revela dife-
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rencias significativas por territorios, alcanzando Madrid una elevada
proporcién del 31,9% de mujeres, que no ha de entenderse contradic-
toria con los resultados de otros estudios citados, si se tiene en cuenta
la extension del tamafio de la muestra en este ultimo. También hay
diferencias por sectores de actividad, presentandose més favorables
a la presencia de mujeres los relacionados con servicios personales,
auxiliares de la intermediacién financiera, actividades inmobiliarias
o seguros. Por el contrario, con una baja participacién de mujeres se
encuentran ambitos como el de la construccion, transportes o fabrica-
cién de productos metalicos.

Otra vertiente distinta que ha proliferado a lo largo de los
Gltimos afios en la investigacion econémica reciente es la referida a
los posibles efectos que la diversidad de género puede ejercer sobre
determinadas variables de rendimiento y de desempefio empresa-
rial. En general, este tipo de estudios trata de analizar si la intro-
duccién de un mayor grado de igualdad de género en las estructuras
de poder empresarial puede ejercer algin efecto significativo sobre
algunas de las variables de medicién de la actividad empresarial.
En particular, un conjunto de trabajos investiga si una composicion
mas equilibrada en términos de género de los 6rganos de poder for-
mal corporativo tiene un impacto relevante sobre lo que podemos
denominar éxito en el cumplimiento de los objetivos de la firma. La
cuestiéon mas destacable que ofrece la revision de la literatura rela-
cionada con este topico es la divergencia de conclusiones respecto a
la existencia de relaciones entre la diversidad de género en el vértice
de las organizaciones y el éxito econdmico de las empresas. Puede
apreciarse que una mayoria de trabajos apunta al hecho de que la
ausencia de segregacion vertical, asi como un cierto grado de he-
terogeneidad demogréfica en la composicion del consejo, conduce
en primer término a ciertos efectos positivos sobre el rendimiento
del 6rgano de gobierno, lo cual, en dltima instancia, habria de re-
percutir también sobre un mejor desempefo financiero de la firma.
Sin embargo, y aunque la evidencia de esta relacion positiva entre
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diversidad y desempefio sea consistente para algunos de los estu-
dios empiricos, hay otras investigaciones que no llegan a establecer
ninguna relaciéon entre ambas variables o bien consideran que puede
suponer un impacto negativo, lo cual no permite formular hipétesis
de general aceptacion al respecto. La explicacién a los resultados
negativos es también obvia, los grupos demogréficos heterogéneos
pueden ser mas conflictivos que los monoliticos y funcionar peor, en
este sentido. El problema surge de que la homogeneidad venga in-
ducida por barreras que solamente afectan a las mujeres, limitacion
intolerable de raiz. Si no existiesen tales obstaculos y se consiguiese
un equilibrio mas o menos racional en los consejos de administra-
cién basado en el talento y en el mérito, los ajustes entre grupos que
funcionan mejor o desempefan peor surgirian espontdaneamente de
la propia dindmica competitiva. Al evidenciarse una desigualdad de
género tan patente, la solucién a los procesos de formacién de los
organos de administracién empresarial no parece tan directa, ya que
no los candidatos varones no cuentan con iguales oportunidades de
acceso que candidatas mujeres capacitadas.

La mayoria de estudios relacionados con la diversidad de gé-
nero y sus potenciales efectos sobre el desempefio empresarial se
enfocan hacia un ambito nacional, predominando los referidos a
grandes firmas estadounidenses, por la sencilla razén de la gran dis-
ponibilidad de datos existente en este caso (Fields y Keys, 2003). Con
frecuencia, la investigacion empirica se centra en la composicién por
sexos de los consejos de administracién como medida de diversidad
(Milliken y Martins, 1996), mientras que para medir el rendimiento
se utilizan tanto medidas de mercado (l6gicamente, cuando se tra-
ta de compafias cotizadas) como medidas contables (destacando,
entre ellas, la rentabilidad econémica, cuyo acréstico anglosajén es
ROA, o la rentabilidad financiera, denotada habitualmente por ROE),
o bien se emplea una combinacién de ambas. Adicionalmente, debi-
do a la naturaleza de las metodologias aplicadas, no resulta posible
generalizar los resultados de trabajos que se han realizado para una
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muestra concreta de un pafs y que corresponden a un determinado
periodo temporal. De ahi que surjan dificultades cuando se pretende
comparar las evidencias obtenidas con este tipo de investigaciones,
habida cuenta de la notable heterogeneidad al respecto. En la tabla
1 se ofrece una sintesis de los estudios y sus caracteristicas, lo cual
permite las diferencias que se presentan. Resulta apreciable que el
nimero de contribuciones se ha incrementado considerablemente en
los ultimos afios, hecho que resulta indicativo del interés que el tema
suscita y de los progresos en la investigaciéon empirica relacionada.

Para efectuar con mayor detalle una revisién de los trabajos,
a continuacién se comentan algunos de los estudios realizados en
el ambito geografico de Estados Unidos, comenzando por resefar
aquellos que no obtienen evidencia significativa respecto a la vincu-
lacion entre diversidad y medidas de desempefio de la firma. Asi, en-
tre estos trabajos se pueden mencionar el de Mohan y Chen (2004),
asi como el de Zahra y Stanton (1988), que en ambos casos no en-
cuentran relaciéon entre la diversidad, considerada en términos de mi-
norias presentes en el consejo de administracién, y el desempefio de
la organizacién valorado a través de indicadores convencionales. Por
su parte, Farrell y Hersch (2005) estudian la reaccién de los precios
de mercado de las acciones a nombramientos femeninos para pues-
tos en el consejo, sin obtener tampoco efectos significativos. Igual-
mente Wolfers (2006) no encuentra diferencias en la relacién entre
el valor de mercado y el valor en libros de un conjunto de empresas
cotizadas que se segmentan en dos grupos, atendiendo al hecho de
que el consejero delegado sea un hombre o una mujer.

Hay otro conjunto de estudios que llega a evidenciar incluso una
relacién negativa entre diversidad y desempefio, como es el caso de
Fryxell y Lerner (1989), respecto de algunas medidas de rentabilidad
y de liquidez empresarial. Asimismo, el trabajo de Shrader et al (1997)
indica una débil relacién negativa entre la proporcién de mujeres en el
consejo y diversas medidas contables, tales como ROA o ROE, calcu-
ladas para compafias extraidas del listado Fortune 500, que difunde
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la revista de igual nombre. Igualmente, Lee y James (2003) observan
reacciones negativas del mercado de valores, en forma de caidas en
los precios de las acciones de las compafiias, ante el hecho de nombra-
mientos de mujeres como consejeras delegadas. También Ryan y Has-
lam (2005) observan cierta correlacién negativa entre la proporcién
de mujeres que son miembros del consejo de administracién y los pre-
cios de mercado de las sociedades cotizadas, previamente segmenta-
das en subgrupos que atienden a diferencias en su grado de diversidad
demogréfica y a determinados indicadores de estabilidad financiera.

En contraposicion a las contribuciones citadas, otros trabajos
consiguen establecer que la apertura hacia una mayor diversidad de
género en las clpulas corporativas produce efectos significativos
sobre ciertos indicadores de éxito empresarial. Un ejemplo relevan-
te a este respecto lo constituye la aportacién efectuada por Carle-
ton et al (1998). En su anélisis se observa que aquellas compafias
que han sido sefialadas por sus practicas segregacionistas por par-
te de un inversor institucional relevante en Estados Unidos como es
TIA A-CREF (un fondo de pensiones que establece criterios de se-
leccion de inversiones entre los cuales se incluyen directrices de
diversidad) experimentaban retornos de mercado anormales en las
fechas en que se difundia su calificacién como empresas con poca
diversidad. También el estudio de Keys et al (2003) concluye que la
promocioén de mujeres a puestos de responsabilidad ejerce efectos
relevantes sobre la riqueza de los accionistas, mientras que Erhardt
et al (2003) obtiene evidencia del impacto positivo de la diversidad
en algunas medidas contables de rentabilidad. En la misma linea,
Ellis y Keys (2003) relacionan las valoraciones superiores de merca-
do en las firmas que presentan una mayor diversidad en la fuerza
laboral, de acuerdo a indices y listados institucionales de buenas
practicas elaborados al efecto.

Asimismo, los efectos positivos de una composicién equili-
brada en términos de género también son sugeridos por Krishnan
y Park (2005), en este caso respecto de la diversidad existente en
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cargos directivos de todas las areas de la organizacién (es decir,
no solamente la que se observa en los componentes del consejo de
administracion). En el informe presentado por la consultora Catalyst
en 2004, el cual reitera esa influencia positiva de la diversidad de gé-
nero, se utilizan adicionalmente a las medidas de rentabilidad otros
indicadores que incluyen las tasas de dividendos con las que se re-
tribuye a los accionistas. De igual forma, los influyentes trabajos
de Carter et al (2003; 2010) concluyen con la existencia de efectos
significativos de la diversidad sobre el valor de la firma. Por dltimo,
las investigaciones llevadas a cabo por Jurkus et al (2010) y por Kris-
hnan y Parsons (2008) encuentran una relacién entre la diversidad de
género en el consejo de administraciéon de compaiifas incluidas en el
Fortune 500 y determinados indicadores, tanto de naturaleza conta-
ble como establecidos a partir de valoraciones del mercado bursatil.

La mdaxima expresion de divergencia en cuanto a los resulta-
dos obtenidos al analizar los efectos econémicos de la diversidad de
género que presenta la administracion empresarial se encuentra en
el signo contradictorio de la evidencia sefialada por los dos trabajos
realizados por Adams y Ferreira en 2004 y en 2009. El hecho de que
utilicen como base de andlisis dos muestras diferentes de empresas,
referidas a distintos periodos temporales, puede ser una importante
sefal de la importancia de los factores contextuales a la hora de
explicar la relacion entre diversidad de género en la clpula y el éxito
empresarial, mas alla de establecer una vinculacion directa que su-
ponga que un consejo de administracion mas heterogéneo conduzca
automdticamente a un superior desempefo por parte de la organi-
zacion. Estos autores analizan en sendos trabajos el impacto de la
diversidad sobre el ROA, junto a otro indicador de amplia utilizacion
para firmas cotizadas que relaciona los valores contables y de mer-
cado de la empresa, la llamada “q de Tobin”. En su primer estudio
encuentran efectos positivos para una muestra de empresas extrai-
da del listado Fortune 500 para el afio 1998. No obstante, cuando
posteriormente repiten sus andlisis para algunas firmas incluidas en
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el indice Standard&Poor’s durante el periodo 1996-2003, la relacion
acaba mostrandose negativa.

Existen otros estudios que analizan el posible impacto que
puede ejercer una mayor diversidad de género en las clipulas empre-
sariales sobre el desempefio empresarial que se centran en ambitos
geograficos distintos a Estados Unidos, y cuyos resultados son tam-
bién divergentes, en el sentido de mostrar tanto efectos positivos
como negativos o neutros. Asi, en el trabajo de Bonn et al (2004) se
compara el impacto financiero para una muestra que incluye empre-
sas radicadas en dos paises, Australia y Japén, sin encontrar eviden-
cia significativa para las compafias japonesas (que presentan unas
tasas muy elevadas de segregacion), pero obteniendo cierta correla-
cion positiva de la diversidad con ratios contables y de mercado para
el caso de Australia. Por su parte, Mitchell (2004), y tomando como
base a las empresas sudafricanas cotizadas, analiza no solamente la
diversidad de género, sino también la diversidad étnica, llegando a
la conclusién de que existe una fuerte correlaciéon entre una mayor
diversidad demogréfica y un mejor desempefio de la empresa. Puede
citarse también el trabajo de Francoeur et al (2008), que en este caso
utiliza las principales empresas de Canadé, y que sefala la influencia
positiva atribuible a la diversidad de género en el consejo de admi-
nistracion tanto sobre el valor de mercado de la empresa (estableci-
do a partir de las cotizaciones bursatiles) como sobre la rentabilidad
que obtienen las firmas en el desarrollo de su actividad.

Respecto a los trabajos basados en datos que corresponden
a paises europeos, puede citarse en primer término el informe de
2007 elaborado por la consultora McKinsey & Company. El analisis
se basa en una seleccién de cerca de un centenar de empresas euro-
peas cotizadas, seleccionadas de entre aquellas que presentan ma-
yores niveles de diversidad en los puestos de poder empresarial. A
partir del empleo de distintas medidas financieras como el ROE, los
resultados de explotacién o el valor de mercado, se efectian com-
paraciones de los valores que obtienen las empresas integrantes de
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la muestra respecto a los niveles promedio alcanzados por su sector
de actividad. Se concluye que aquellas firmas que tienen una mayor
diversidad de género alcanzan mejores resultados que el resto de las
empresas encuadradas en su misma rama productiva. También en lo
que concierne a trabajos que se basan en compafias europeas re-
sulta interesante mencionar el desarrollado por Martin et al (2007),
ya que incluye una muestra de firmas del Reino Unido, que contiene
una amplia representacion de medianas y pequefas empresas, lo
cual no es frecuente en este tipo de investigaciones. Sus resultados
conducen a plantearse que en entidades de menores dimensiones se
aprecia una relacion no lineal entre una alta diversidad de género y
ciertas variables representativas de la evolucion del negocio, como
puede ser el incremento en la cifra de facturacion.

En lo referente a investigaciones cuyo ambito geografico se
enfoca hacia paises europeos nérdicos que son, como se ha venido a
indicar en apartados previos, aquellos en los que las empresas suelen
presentar sistematicamente una mayor proporcion de mujeres en los
consejos de administracion, pueden observase también discrepan-
cias en cuanto a las conclusiones que pueden extraerse de los resul-
tados obtenidos. Asi, para Dinamarca, Smith et al (2006) encuen-
tran un impacto positivo de la proporcién de mujeres en los consejos
sobre la rentabilidad para el periodo 1993-2001, al contrario que
Rose (2006; 2007), quien obtiene resultados contrarios cuando con-
sidera a las empresas cotizadas en el mercado danés. Randgy (2006)
analiza conjuntamente las 500 mayores compafiias de Dinamarca,
Suecia y Noruega, sin advertir efectos significativos de diversidad de
género, edad o nacionalidad en los precios de mercado de las com-
pafifas. Tampoco Strgm (2008) obtiene evidencia entre la diversidad
de género en los consejos de administracion de empresas noruegas
y valor de mercado y rentabilidad obtenida, aunque si encuentra una
relacion con los niveles de endeudamiento de las compafiias.

Por Gltimo, indicar que ya en los Gltimos tiempos se han em-
pezado a difundir estudios que analizan la situacion para compafiias
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espafiolas a la hora de intentar relacionar la diversidad de género y el
éxito empresarial; obteniéndose, al igual que ocurre en los referidos
a otros paises, resultados dispares. Asi, encontrariamos el trabajo
de Gallego et al (2008), el cual parte de los datos de 98 empresas
cotizadas para los ejercicios 2004-2006, y que considera, de mane-
ra insospechada a priori, que la mayor participacion de las mujeres
en consejos de administracion realmente perjudica a la rentabilidad
y eficiencia. Al hilo de tales resultados, sus conclusiones tienen en
consideracion el debate existente en los ultimos afos en el contexto
nacional sobre las medidas legislativas mas oportunas para impulsar
la diversidad de género en los consejos. Por el contrario, Campell
y Minguez-Vera (2007, 2010) si que deducen una relaciéon positiva
entre una medida financiera (la q de Tobin) y la presencia de muje-
res en los consejos, en este caso para una muestra de 68 empresas
cotizadas y durante los aflos 1995-2000. Su investigacion incluye un
recorrido histérico sobre la rapida evolucion del papel de la mujer en
la empresa, hasta la aprobacion de la Ley de Igualdad. En esta misma
linea, los trabajos realizados por Mateos et al (2006, 2009) amplian
el nimero de observaciones consideradas, al utilizar una muestra de
las 1.148 principales empresas no financieras espafolas, sin obtener
evidencia significativa de una relacién entre el porcentaje de conse-
jeras y ciertas medidas financieras representativas de la rentabilidad
alcanzada o de los niveles de endeudamiento en que las compafias
han incurrido.

125



LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION ESPANOLES EN CLAVE DE GENERO. LA DESIGUALDAD VERTICAL EN CIFRAS.

TABLA 1. REVISION DE ESTUDIOS QUE RELACIONAN LA DIVERSIDAD DE

GENERO Y EL DESEMPENO FINANCIERO EMPRESARIAL.

EviDENCIA
(IMPACTO DE
Autoria MUESTRA PERIODO DE LA DIVERSI-
ESTUDIO DAD SOBRE
EL EXITO
FINANCIERO)
Ervxell v Lerner 113 empresas contenidas en el
yxeny informe del Consejo de 1979-1984 Negativa
(1989) L P
Prioridades Econémicas
240 entidades no lucrativas inte-
Siciliano (1996) gradas en YMCA (organizacion 1989 Positiva
no lucrativa)
200 empresas listado .
Shrader et al (1997) Fortune 500 1992-1993 Negativa
45 empresas que son objetivo de
Carleton et al (199g) | MVersion de fondo de pensiones | 907 1996 | pogitiva
institucional
TIAA-CREF
Carteretal (2003) | ©38 empresas listado Fortune 1997 Positiva
1.000
Erhardt et al (2003) 112 empresas de Estados Unidos 1993 y 1998 Positiva
1.556 nombramientos en empre- .
Lee y James (2003) sas de Estados Unidos 1990-2000 Negativa
Adams y Ferreira 1.024 empresas listado -
(2004) Fortune 500 et Positiva
169 empresas industriales (A]\Dl?:tltla\;iaa)
Bonn et al 2004) | NIKKEI-300 Japon)y 104 de las | g9q 4999 No
500 principales compaiiias de
. encuentra
Australia .
(Japon)
Catalyst (2004) 353 empresas listado Fortune 500 1996-2000 Positiva
Mitchell (2004) 84 empresas cotizadas Sudéfrica 1998 Positiva
757 Ofertas publicas de acciones No
itgen 57 Clim (L) en bolsa de Estados Unidos 152220 encuentra
Farrell y Hersch . No en-
(2005) 266 empresas listado Fortune 500 1990-1999 cuentra
Heinfeldt (2005) 1.000 empresas Standard&Poor’s 1996 y 2001 Mixta

(indice bursatil)
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Krishnan y Park

679 empresas listado Fortune

(2005) 1.000 1998-2000 Positiva
Mateos et al (2006) 1.148 empresas~ mayores de 2003 No en-
Espafa cuentra
Randgy et al (2006) 459 mayores empresas de Dma— 2005 No en-
marca, Noruega y Suecia cuentra
. No en-
Rose (2006) 443 empresas danesas cotizadas 1998-2001
cuentra
Positiva
(depen-
. de de la
Smith et al (2006) 2.500 mayores empresas danesas 1993-2001 o
cualifica-
cion de las
mujeres)
, No en-
Wolfers (2006) 1.500 empresas Standard&Poor’s 1992-2004
cuentra
Negativa
(depen-
Van der Walt et al 59 empresas cotizadas Nueva de del
(2006) Zelanda 1997-2001 entorno
estratégi-
co)
Sudarsanam y Huang 2.527 empresas en fusiones y i .
(2007) adquisiciones (Estados Unidos) (SR Hesa
Campbell y Minguez- - . i .
Vera (2007) 68 empresas espafiolas cotizadas 1995-2000 Positiva
Martin et al (2007) 12.622 empresas de Reino Unido 2004 Pos;tlva
no lineal
Mateos et al (2007) 1.148 mayores Ezmpresas de 2001-2003 No en-
Espafia cuentra
. No en-
Rose (2007) 443 empresas danesas cotizadas 1998-2001
cuentra
Positivo
para
alguna
Strgm (2007) 1.513 empresas de Noruega 1989-2002 variable,
en la ma-
yoria no
encuentra
Welbourne (2007) | >3 empresas cuya oferta piblica | g93 1996 | positiva

de acciones se produce en 1993
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403 empresas de Estados Unidos

Kang et al (2010)

Levi et al (2008) . L 1997-2006 Positiva
en fusiones y adquisiciones
Francoeur et al (2008) 2D GUERED CO B 5,00 mayores 2002-2004 Positiva
de Canada
Bathula (2008) | >0 empresas cotizadasde Nueva | 500, 5007 | positiva
Zelanda
Krishnan y Parsons . .
353 empresas listado Fortune 500 1996-2000 Positiva
(2008)
1.500 empresas del indice
Dezso y Ross (2008) Standard & Poor’s 500 (indice 1192-2006 Positiva
bursatil)
Al e Al @y | O e Kusel WEVUEES || opae onps | mastio
dos Unidos)
Belghti-Hahut y La- . . .
font (2009) 110 empresas cotizadas Francia 2003-2008 Positiva
No
encuentra
en alguna
Eklund et al (2009) 105 empresas cotizadas Suecia 1999-2005 varlaple,
negativa
en cuanto
a inversio-
nes
No
. . encuentra
Marimuthu y Kolan- 100 empresas cotizadas de
daisamy (2009) Malasia 2000-2006 (excepEo
en el afio
2005)
Adams y Ferreira 1.939 empresas Standard&Poor’s .
(2009) (indice bursatil) 1996-2003 | Negativa
Carter et al (2010) 641 empresas Fortune 500 1998-2002 Positiva
1995-2000 .
Jurkus et al (2010) 668 empresas Fortune 500 2002-2005 Positiva
. 186 empresas cotizadas ( 84 de No en-
Marinova et al (2010) Dinamarca y 102 de Holanda) 2007 cuentra
45 empresas de Singapur 1988-2001 Positiva

Fuente: Elaboracioén propia.
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Completando este recorrido por las evidencias previas que es-
tudian la participaciéon de las mujeres en el poder empresarial, hay
una linea de estudio relacionada con el acceso de las mujeres a los
puestos de poder corporativo que resalta la influencia determinante
que pueden llegar a tener ciertas percepciones que subsisten en el
mundo de los negocios en relacién con el desempefio femenino de
tareas ejecutivas y respecto al perfil diferencial que supuestamente
caracterizarfa a las directivas. El problema afiadido del arraigo de
este tipo de estereotipos es que no solamente actian como condi-
cionantes de los avances de las carreras profesionales de muchas
mujeres, sino que en muchos casos pueden llegar a convertirse en
profecias autocumplidas, facilitando que algunas mujeres renuncien
voluntariamente a sus aspiraciones de promocion hacia puestos de
naturaleza decisoria, debido a que han adquirido la conciencia de
que van a ser contempladas mas inquisitivamente o que, debido a
su condiciéon femenina, van a necesitar de un plus de esfuerzo para
llegar a ser apreciadas en igualdad de condiciones que los hombres.

También en este terreno los anélisis han ido extendido su enfo-
que en el tiempo. El punto de arranque parte de la consideracion de
estos factores bien como causas directas de la desigualdad existente
o bien como elemento de influencia para condicionar el acceso de
las mujeres a puestos de decisién. Las vertientes que parecen mas
sofisticadas y de corte mas econémico contemplan los posibles efec-
tos derivados de la apertura a la diversidad de género de las cipulas
jerarquicas que conducirfan a un superior desempefio financiero por
parte de la organizacién. En este sentido, hay contribuciones en la
literatura que sugieren que algunas variables demograficas como la
edad, el estado civil o la relacién de pareja y el nimero de hijos pue-
den ser explicativas del mayor o menor nivel de éxito financiero de
las empresas controladas por mujeres (Jovanovic, 1982; Kallenberg
y Leicht, 1991). Incluso las interrelaciones mutuas de algunos de
estos parametros con la cualificaciéon y formacién que atesoran las
personas podrian llegar a ser relevantes a la hora de explicar dife-
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rencias en las caracteristicas econémico-financieras de empresas en
funcién de que sus clpulas presenten distintos grados de equilibrio
en clave de género (Burke et al, 2000). La idea es que circunstancias
como que la empresa sea mas o0 menos propensa a recurrir al endeu-
damiento se relacionarfa estrechamente con las combinaciones que
ofrece la composicién por sexo y por cualificacién de sus érganos
superiores de decisién corporativos.

Hay elementos que explican esta vinculacion de variables del
perfil de la empresa con variables del perfil demogréfico y de com-
posiciéon por género del nivel ejecutivo. Se entiende que la formacién,
como base de capital humano individual, representa una dimension
clave a la hora de conformar la aptitud directiva de un individuo, asf
como su capacidad emprendedora (Schultz, 1980). Por otro lado, tra-
bajos como el de Holtz-Eakin et al (1994) sefalan que las variables
demogréficas se correlacionan con la actitud hacia el riesgo del ne-
gocio sobre todo por las tendencias que predominan en los grupos
poblacionales al escoger entre las opciones de conciliacién de vida
profesional y vida familiar (Rees y Shah, 1986). Por ejemplo, suele
plantearse que la edad afecta directamente a la probabilidad de con-
vertirse en emprendedora, en forma de una funcién no lineal que
adoptaria forma de “U”. Asi, mujeres mas jévenes y de mayor edad
parecen mas proclives a iniciar la aventura empresarial, mientras que
en las edades intermedias las posibilidades de iniciar un negocio se
ven drasticamente reducidas, lo que seguramente pruebe la todavia
determinante influencia que tiene el género en periodos de crianza
de la descendencia. Igualmente, también algun trabajo resalta que en
el caso de las mujeres casadas la probabilidad de desarrollar una ini-
ciativa emprendedora alcanza su minimo a la edad de cuarenta afios
(Bruce, 1999), de forma tal que los proyectos de esta naturaleza son
abordados o bien a edades mas jovenes o bien mas tardiamente en el
tiempo. Inclusive, y aunque la referencia comparativa deba asumirse
con precaucion, por lo distintivo que resulta el contexto socioeconé-
mico analizado que corresponde a un pais como Indonesia, que no
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se caracteriza precisamente por su desarrollo social, puede citarse el
estudio de Singh et al (2001), el cual destaca la menor edad relativa
que por término medio alcanzan los varones a la hora de emprender
un negocio por cuenta propia.

La traslacion a la vida publica de las diferencias en las respon-
sabilidades de la esfera doméstica parece un aspecto fundamental a
considerar. Las tensiones entre la vida familiar y la carrera profesio-
nal de mujeres dedicadas al mundo de los negocios son reiteradas en
multiples estudios, como el de Neider (1987) para Estados Unidos o
el de Breen et al (1995) para Australia. La evidencia empirica pone
de manifiesto que muchas mujeres y practicamente ningin hombre
se enfrentan a situaciones en las que deban escoger entre diferentes
alternativas a la hora de priorizar vida familiar, desempefio profe-
sional en carreras directivas por cuenta ajena o iniciativas empren-
dedoras por cuenta propia (Carter y Cannon, 1992; Bhatnagar y Ra-
jadhyaksha, 2001; Cowling y Hayward, 2000). Precisamente, esas
dificultades que surgen al intentar compatibilizar familia y trabajo
en el ejercicio de puestos de responsabilidad para compaiiias que ya
tienen ciertas dimensiones y estructuras poco flexibles también se
convierten en un impulso positivo para que las mujeres opten por la
creacién de empresas propias como mecanismo para desarrollar una
vocacion directiva (Wentling y Palma-Rivas, 1997).

La experiencia directiva con la que cuentan las mujeres es otro
de los componentes del perfil individual que la literatura suele sig-
nificar como relevante para el analisis de la desigualdad de género.
Incluso habria de destacarse la importancia que suele conceder el
ambito corporativo a esta caracterfistica en el momento de forjarse
expectativas de éxito en el desempefo, ya que se considera que la
experiencia que acumula una persona es un recurso intangible de la
organizacion muy importante para los procesos de generacién de
valor (Kallenberg y Leicht, 1991; Lerner et al, 1997). En general, los
trabajos suelen poner en evidencia la menor experiencia con la que
cuentan las mujeres que lideran proyectos empresariales frente a

131



LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION ESPANOLES EN CLAVE DE GENERO. LA DESIGUALDAD VERTICAL EN CIFRAS.

sus homodlogos varones (véase Watkins y Watkins, 1984, para el am-
bito del Reino Unido, o también Hisrich y Fulop, 1994, respecto de
empresarias de Hungria), lo cual es l6gico si se piensa que en paises
como Espafia la incorporaciéon de las mujeres a la vida econémica
activa se ha producido de forma relativamente reciente en el tiempo.
Sin embargo, esos mismos avances que se han producido han de
tenerse presentes, pues cabe suponer que en la actualidad se tiene
que haber reducido sensiblemente el desequilibrio entre géneros en
cuanto a experiencia acumulada, ya que aunque la presencia feme-
nina haya sido persistentemente minoritaria, el acceso de mujeres a
puestos de poder empresarial ya se ha venido produciendo de una
manera mas visible, por lo menos durante los Ultimos treinta afios.

Como previamente se refirio, en el area de la demografia de
las organizaciones y en la literatura de gestion, la introduccién de
teorfas cognitivas y de enfoques sicosocidlogicos ha conducido a
plantearse la influencia que ciertas caracteristicas cognitivas pue-
den tener sobre causas o consecuencias de la desigualdad vertical de
género. Algunas de estas contribuciones subrayan la importancia de
comportamientos o caracteristicas asociadas a hombres y mujeres,
asf como su influencia sobre los estilos directivos y de liderazgo,
no faltando aportaciones que aluden a la existencia de un “perfil
femenino”. Esta aproximacion sugiere que las “caracteristicas fe-
meninas” podrian relacionarse con una administracién mas partici-
pativa o con mayor aversion al riesgo en la adopcion de decisiones.
La opcién por inversiones menos arriesgadas conduciria, a su vez, a
la preferencia por niveles de liquidez superiores que eviten las posi-
bilidades de insolvencia y, consecuentemente, permitan una mayor
estabilidad financiera a corto plazo de la empresa, aun sacrificando
las posibilidades de rentabilidad. Por el contrario, el “perfil mas-
culino” se identificaria con la agresividad y la opcién por el riesgo
en la toma de decisiones. Como cabria esperar, estas supuestas di-
ferencias entre géneros han sido objeto de un vivo debate, sin que
las evidencias empiricas al respecto resulten concluyentes, ya que
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mientras algunas investigaciones indican que las mujeres son maés
adversas al riesgo en sus decisiones financieras (Jianakoplos y Ber-
nasek, 1998; Watson y Robinson, 2003), otros trabajos no encuen-
tran efectos significativos (Shubert et al, 1999; Smith, 2007). En
torno a este tema, no habria que olvidar que los directivos son una
“poblacién autoseleccionada”, es decir, su actividad nace de una vo-
cacioén o decision individual, y, en ese sentido, es de suponer que las
personas que escogen una misma carrera compartan unos co6digos
comunes, independientemente de que sean mujeres u hombres.

Entre los trabajos relacionados con el perfil de las directivas
espafolas puede mencionarse el de Omega (Organizacion de Muje-
res Empresarias y Gerencia Activa) de 2004, de acuerdo al cual el
perfil estdndar de una directiva espafola responderia a un rango de
edades comprendido entre los treinta y los cuarenta y cinco afos,
con formacién universitaria en carreras bien de derecho, bien de
econémicas y empresariales, con dominio de al menos un idioma
y con formacién en éreas de informaética y de gestién de recursos
humanos. Este informe indica que las perspectivas de mejora de las
mujeres en la escala organizativa de las empresas se ven influidas
fundamentalmente por algunos factores, entre los cuales se encon-
trarfan la caida de la tasa de fecundidad y el retraso en la edad de
fundar un hogar. Pero hay dos cuestiones concretas que resultan de-
terminantes para el ritmo de progresién de las carreras profesiona-
les femeninas como son, por un lado, el incremento de la cifra global
de mujeres que hoy en dfa cuentan con estudios superiores y, por
otra parte, la persistencia en el reparto desigual de las tareas del
hogar, que perjudica a muchas mujeres, al limitar su tiempo disponi-
ble para competir laboralmente frente a aquellos individuos que no
soportan esas cargas.

En esta misma linea de analisis, y de acuerdo a Ramos (2005)
el perfil de la directiva tipo seria el correspondiente a una mujer que
tiene entre treinta y cuarenta y cinco afos, formacion universitaria
complementada con cursos especificos de informatica y de gestion,
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casadas con un hijo, desempefiando funciones sobre todo de carac-
ter administrativo, en el sector servicios y bajo el mando superior de
un hombre (es decir, ocupando mayoritariamente posiciones inter-
medias en la cadena directiva). Su antigiiedad en la empresa estarfa
entre diez y veinte afios, mientras que su permanencia en el cargo
no supera el afio de promedio. Asimismo, se aprecian diferencias en
cuanto al contenido funcional del puesto, mostrandose mds abiertos
a las mujeres aquellos relacionados con recursos humanos, y menos
permeables a la presencia femenina los de direccién general, direc-
cién comercial y direccién técnica.

En el marco de un estudio global sobre los cargos directivos
espafoles para el periodo 2000-2005, la consultora “The Washington
Quality Group” contempla especificamente una serie de cuestiones
relativas al género (Williams y Gémez-Acebo, 2005). Entre las diver-
sas variables del estudio, representativas de perfiles y habilidades de
direccion, las mujeres incrementan sus resultados tanto a lo largo del
periodo considerado como frente a los puestos directivos que ocupan
los varones, llegando incluso en el Gltimo periodo de referencia a su-
perar las mujeres a los varones en 24 de los 25 items considerados al
respecto. Los resultados de este trabajo aportan una visiéon novedosa,
cuyo interés reside en que algunos de estos valores se ven asociados
convencionalmente con estereotipos sexistas, del tipo “equilibrio en-
tre vida profesional y personal” o “aceptaciéon de los errores”. Las
conclusiones apuntan a que el perfil directivo femenino muestra una
tendencia evolutiva orientada al negocio y al cliente (tradicionalmente
considerados como estereotipos masculinos), lo cual se acerca a las
expectativas mas tradicionalmente contempladas como masculinas, a
la par que las mujeres directivas se mantienen en general mas comu-
nicativas que sus colegas masculinos. Ademas los resultados indican
que la auto percepcion femenina progresa, pero sigue estando por
debajo de la percepcion externa expresada por los colegas, lo cual
podria conectarse con el hecho de que, en general, las mujeres suele
percibir una menor valoraciéon de su entorno que los hombres. Como
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consecuencia, las directivas parecen asumir menos riesgos e iniciati-
vas y se muestran menos creativas, frente a los hombres. Las mujeres
mejoran en temas como “gestion del liderazgo”, tarea para las que
evidencian gran inflexibilidad, caracteristica que se explicaria por las
mayores dificultades para llegar a la posicion directiva que experi-
mentan en su carrera profesional. También se concluye que un aspec-
to que muestra diferencias entre géneros es la capacidad de delegar,
que parece encontrarse mas condicionada en las mujeres directivas
que en los hombres, quiza explicable desde aspectos internos de las
personas, ya que la percepcién a que las criticas se acentten condicio-
naria en mayor grado a las mujeres que a los varones.

El estudio de 2004 de la consultora Spencer & Stuart también
se refiere a perfiles, aunque en este caso se centra en los miembros
que componen los consejos de administracion, y en aspectos bio-
graficos de sus integrantes. Un aspecto de relevancia que reflejan
los resultados es que la desigualdad va unida a una cuestién de edad
(Spencer & Stuart, 2004), puesto que en la muestra de empresas
analizadas el administrador tipo nacié a finales de la década de los
cuarenta, tiene un promedio de cincuenta y siete afios, cuenta con
estudios superiores y reside en el entorno de las grandes capitales
econémicas, Madrid y Barcelona. Légicamente, muy pocas mujeres
de esa generacion pueden poseer ademds unos veinte afos de expe-
riencia de gestion o prestigio profesional, ya que la incorporacion
femenina a la vida econémica activa se produce mas tardiamente en
el tiempo en Espafia. Por otra parte, el perfil buscado para los candi-
datos a ocupar un cargo en los consejos en muy pocos casos encaja
con el que poseen las mujeres, y solamente en un 13% de los casos
se produce un auténtico proceso de selecciéon de personal. En térmi-
nos generales, a los candidatos se les exige una elevada experiencia
previa en puestos de responsabilidad de departamentos como pro-
duccién y finanzas, sin que los responsables de otras dreas como
recursos humanos o marketing, donde existe una mayor presencia
de la mujer, sean considerados en la misma medida. Esto signifi-
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ca que de acuerdo con los criterios habitualmente buscados por las
empresas, las mujeres estarian excluidas del conjunto de candidatos
potenciales para desempenfar estos cargos. Complementariamente,
el estudio de la consultora Add Talentia, realizado en 2009, indica
que el retrato de una consejera es de 56 afios, nacionalidad espafola,
con estudios de economia o derecho y con experiencia en el mundo
empresarial y raras veces en el sector publico.

En esta misma linea, el trabajo de Castafo et al (2008) realiza
una encuesta a 242 directivos de ambos sexos de empresas espafio-
las, de los cuales un 66% son mujeres y el resto hombres. Entre las
conclusiones que obtiene esta investigacion, cabe destacar que la
distribucién de edades de las directivas sefiala que en general son
mas jovenes, situacion que bien puede relacionarse con el retraso
generacional de las mujeres en la incorporacién al mercado de tra-
bajo y, particularmente, a los puestos de poder empresarial, pero
también con las mayores dificultades para permanecer en tales posi-
ciones conforme se asumen crecientes responsabilidades familiares.
Por lo general, las directivas tienen una formacién académica simi-
lar a la de los hombres pero poseen mayores niveles de formacion
complementaria (sea en “master”, en idiomas o en formacién espe-
cifica para el puesto que desempefia). La gran mayoria de directivas
y directivos estan casados o viven en pareja, pero con una diferencia
significativa en cuanto a las proporciones: el 86% de los hombres
frente al 67% de las mujeres. En cuanto a las responsabilidades fa-
miliares de las personas encuestadas, se centrarian basicamente en
el cuidado y la crianza de los hijos. Casi el 30% de las directivas no
tiene hijos, un dato que podria estar relacionado con las renuncias
que algunas mujeres tienen que realizar para ocupar puestos de alta
responsabilidad. Adicionalmente, este estudio analiza determinados
aspectos relacionados con el acceso y promocioén profesional en la
empresa, desde la perspectiva de las diferencias entre género. En
general, y a la luz de los resultados de la encuesta realizada, puede
afirmarse que las condiciones por las que acceden las mujeres a los
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puestos de direccién son similares a las de los varones, con la singu-
laridad de la escasez relativa de mentoras. Los directivos encuesta-
dos tienen mas antigiiedad en el puesto actual y en la empresa, asi
como mas experiencia en otros puestos similares, donde la media es
de once afios y medio para las mujeres y de trece para los hombres.
Respecto a la antigliedad en la empresa, la media serfa de quince
anos en el caso de los directivos y de doce para las directivas.

También a partir de un cuestionario realizado a directivos de
empresas espafolas (137 hombres y 142 mujeres), Charlo y Nufez
(2008) indican que el perfil de una directiva seria el de una mujer
que tiene una edad entre treinta y cuarenta y cinco afos, esta ca-
sada o cuenta con pareja y tiene dos hijos. Al igual que apuntaba el
estudio anterior, no existen diferencias significativas entre hombres
y mujeres con respecto a la formacién académica y complementa-
ria de los mismos, aunque en este caso la primera de ellas es algo
superior en las mujeres. El acceso de las mujeres a los puestos de
direccion se realiza a través de la propia empresa que las contrata
(la alternativa serfa a través de empresas de seleccién de compaifiias
de “cazatalentos”), y disponen de mentores en mayor medida que
los hombres. Los cargos que normalmente ocupan las mujeres se
encuadran en dreas como administracion y recursos humanos, don-
de suelen liderar grupos de entre una y veinte personas. Cuando las
areas incluyen responsabilidades de mando sobre un elevado nimero
de efectivos, suele ser un hombre el que se encuentra al frente de las
mismas. Por otro lado, las mujeres parecen estar mas dispuestas que
los hombres a renunciar a responsabilidades superiores o a parte de
su remuneracién a cambio de mas tiempo para su vida familiar.

De Ancay Aragon (2007) coinciden en que el perfil de la direc-
tiva espafiola corresponde a una mujer casada (64% de casos), que
tiene entre 35 y 45 afios (40%), con una media de dos hijos (36%) y
formacion superior en la que predominan las dreas empresariales y
econdmicas, habiendo cursado un 13% dos carreras universitarias.
Entre las motivaciones para asumir tareas directivas se encuentran
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factores como el desarrollo profesional (72%), la autorrealizacién
(52%) y la retribucién (36%). Cabe destacar que una mayoria no
estaria dispuesta a priorizar familia antes del trabajo (64%), ni tam-
poco aceptarian puestos que no compensen sus esfuerzos (56%).
Los principales sacrificios se relacionan con la falta de tiempo para
si mismas (84 %), con jornadas laborales que se extienden entre las
10 horas (36%) y las 12 horas diarias (20%).

Asimismo, hay una serie de trabajos que inciden en el estudio
de los factores personales para establecer conexiones con las situa-
ciones de segregacion vertical. En este sentido, los datos difundidos
en 2006 por el Observatorio para la Igualdad de Oportunidades entre
Mujeres y Hombres sefialan que en torno a un 15% de mujeres se
ha sentido alguna vez discriminada en un proceso de seleccion. Una
interesante aportacion al respecto es la realizada en un estudio de
2006 efectuado en el seno del Centro Internacional Familia y Trabajo
del IESE, al incidir que las diferencias en la promocién profesional
no se producen tanto por aspectos genéricos asociados a uno u otro
sexo, como suele asumir una mayoria de trabajos. Por el contrario, la
clave fundamental reside en la maternidad, actual o potencial, como
un punto de inflexiéon que determina que algunas mujeres y casi nin-
gun hombre acaben abandonando o interrumpiendo la vida laboral.
Ademas, hay una razén econémica que produce que las desigualda-
des de género en el ambito socioecondémico se superpongan y acaben
reforzandose en una espiral de causas y efectos. Como generalmente
la retribucion de las mujeres resulta inferior a la de los hombres, o al
menos asf se puede inferir de una lectura estadistica, si en una unidad
familiar hay que adoptar la decision de renunciar a un sueldo, la pro-
babilidad de que ese salario sea el que corresponde a una mujer sera
mayor en la medida que resulte el que menos remuneracion reporte.

De igual forma, puede resultar de interés mencionar las con-
clusiones del estudio “Trayectorias personales y profesionales de mu-
Jeres con estudios tradicionalmente masculinos” (Elejabeitia y Lopez
Saez, 2003), elaborado por el Instituto de la Mujer y el Centro de
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Investigacion y Documentacién Educativa, que aporta un dato re-
levante sobre el perfil de las mujeres directivas. Solamente estd ca-
sada o vive en pareja el 30,2% de las mujeres que son profesionales
en ambitos que pueden considerarse masculinizados. De hecho, de
los resultados de la encuesta que se realiza en el marco de esta in-
vestigacion se deduce que la mayoria de mujeres que desempefian
funciones en espacios que presentan un acusado dominio masculi-
no aspiran a que una relacién de pareja estable no interceda en su
carrera profesional, y mantienen un elevado nivel de expectativas
respecto a que el varon participe de las tareas domésticas en las
mismas condiciones que ellas.

Entre las aportaciones mas recientes al perfil que muestran
aquellas mujeres que ocupan puestos de responsabilidad empresa-
rial se encontrarfan los resultados difundidos en 2008 del estudio
sobre directivas difundido por AEXOR. Los datos que recoge este
informe indican un perfil de directiva que responde a una mujer que
cuenta con estudios superiores y ha realizado algin postgrado tipo
“master”, acumulando mads de cinco afios de experiencia en tareas
de mando. Mas del 70% esta casada y con hijos, considera un pro-
blema significativo la conciliacién, y, contrariamente a ciertas per-
cepciones sociales, los abandonos y bajas son mds frecuentes por
motivos de estrés que por maternidad, desmontando asi algunos de
los topicos que pueden pervivir en los ambitos empresariales mas
resistentes a los avances de las mujeres en el mundo profesional.

Asimismo, puede sefialarse que, de acuerdo a la encuesta de
2007 realizada por ADDECO vy dirigida a 350 directivas, un 50% de
las consultadas consideran que las cuotas en la direcciéon de empre-
sas resultan perjudiciales para las mujeres, ya que pueden cuestio-
nar que se haya alcanzado por méritos. En sentido contrario, una
proporciéon del 35% se muestra favorable a la existencia de cuotas.

La creencia generalizada es que hay desigualdad va unida a que la
conciliacion de la vida familiar y laboral supone una cuestién clave
para ayudar a mejorar la situacion.
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5.

LAS MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION
DE EMPRESAS ESPANOLAS. ANALISIS CUANTITATIVO.

Nuestro estudio se completa con un analisis cuantitativo de
la presencia de mujeres en los consejos de administracion de empre-
sas espafiolas, utilizando a tal fin una amplia muestra de sociedades
anénimas, poniendo el foco de atencion en el recuento de mujeres y
de hombres que figuraban ocupando un puesto en el consejo en dos
ejercicios econdmicos distintos. Asi pues, en el presente apartado
se exponen las bases del estudio empirico realizado, se detallan las
caracteristicas de la muestra de datos escogida y se comentan los
principales resultados obtenidos con la realizacién del mencionado
analisis cuantitativo.

5.1 EL CONSEJO DE ADMINISTRACION DE LAS SOCIEDA-
DES MERCANTILES COMO ORGANO FORMAL DE PODER
EMPRESARIAL. DESCRIPCION DE LOS DATOS UTILIZA-
DOS EN EL ANALISIS EMPIRICO.

Siempre que se pretende delimitar la esfera del poder corporati-
vo en las empresas que han alcanzado ciertas dimensiones y revisten
la forma juridica mercantil de sociedades anénimas, y entendiendo
que dicho espacio de poder corresponde al conjunto de estructu-
ras organizativas que ostenta el maximo nivel de decision, parece
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conveniente distinguir entre dos niveles distintos, diferenciando por
un lado el poder formal y por otro el poder material o ejecutivo. La
razon de esta consideracion separada reside en la configuracién que
presentan las grandes compafiias por acciones, en las que muchas
veces la responsabilidad de la direccion esta completamente desli-
gada de una propiedad que se halla muy dispersa y desconectada
entre si, y cuya motivacion para participar en el capital societario
es muy factible que sélo persiga una mera obtencién de rendimiento
financiero. El ambito del poder formal queda establecido por las nor-
mas reguladoras generales, y se identifica con los érganos de admi-
nistracion de las sociedades mercantiles, esto es, con el consejo de
administracion en aquellas empresas cuya forma juridica sea la de
sociedad an6nima, mientras que el poder material corresponderia a
la alta direccién ejecutiva, para cuya estructuracion la entidad goza
de amplia autonomia de voluntad.

Dentro de la tipologia de sociedades mercantiles contemplada
por la legislaciéon, la sociedad anénima por acciones se encuentra
concebida en principio para dar un soporte flexible a estructuras
empresariales de ciertas dimensiones. Obviamente, tal planteamien-
to no implica que no puedan existir grandes empresas que adopten
otras formas juridicas, como, por ejemplo, el de sociedad limitada, o
bien, en sentido opuesto, que determinadas sociedades anénimas se
conciban bajo una vocacion de pequefio negocio, pero, en un prin-
cipio, cabria suponer que los casos de este tipo seran infrecuentes
y se apartan del estandar general. En todo caso, y de acuerdo a la
normativa mercantil, los 6rganos de administracion formal tienen
encomendadas unas funciones de supervisiéon y control de la direc-
cion, concibiendo su papel de una manera tal que el consejo de admi-
nistracion representa fiduciariamente a los intereses de un acciona-
riado que tiene el derecho de propiedad de la compafiia, pero al que
individualmente le resulta dificil ejercer el control. En la medida en
que el tamafo de una empresa sea comparativamente més reducido,
resultard mas habitual la coincidencia en las mismas personas del

142



Mercedes Redondo Cristébal
Francisco Javier Jimeno de la Maza

poder formal y el poder material, de manera que resulta usual que
los cargos del consejo de administracion también tengan asignadas
funciones ejecutivas. Dicha superposicion en ambos planos parece
I6gica, ya que en las entidades con relativamente menos recursos no
se presentaran unas necesidades especiales de control de la direc-
cién, por la sencilla razén de que hay una menor separacién entre los
actores implicados, lo que suele conducir a la confluencia de propie-
dad, poder formal y poder ejecutivo.

De conformidad con las consideraciones expuestas, el anéa-
lisis empirico de nuestro estudio ha optado por enfocarse hacia
el 6rgano de poder formal de las empresas que adoptan férmulas
juridicas de sociedades por acciones, de forma que se ha partido
de la distribucién por sexo de los puestos en los consejos de ad-
ministraciéon de una muestra de compafias espafolas que adop-
tan la forma juridica de sociedad anénima. La razén primordial
de escoger el &mbito de poder formal para analizar cuantitativa-
mente la desigualdad estriba en la mayor accesibilidad de las fuen-
tes de informacién necesaria (las sociedades mercantiles tienen
una obligacién legal todos los ejercicios econémicos de depositar
dentro de un plazo en el Registro Mercantil sus cuentas anuales,
proporcionando periédicamente de esta forma los datos relativos a
la composicion de sus consejos de administracién), asi como la ma-
yor fiabilidad que se deriva de las fuentes registrales (entre otras
cuestiones, por la propia estandarizacién que implica la regulacion
normativa). Por el contrario, la informacién sobre el poder material
suelen ser de mas dificil acceso, y las fuentes de datos de las que se
puedan obtener los mismos contaran con menos fiabilidad, al ser
su difusion voluntaria. Al no tener una regulacién tan precisa de su
papel y funcionamiento como en el caso de los consejos de admi-
nistracion, la consideracion de lo que son “puestos de direccién”
es sumamente elastica, en el sentido de que varia de una a otra
organizacion, y la delimitaciéon de este ambito de poder resulta,
por tanto, muy subjetiva. La pirdamide organizativa y la cadena de
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mando pueden ser muy verticales o muy reducidas, y normalmente
estaran asociadas a las dimensiones o complejidad de la organiza-
cion, pero también se halla vinculada a la autonomia de decision
empresarial que preside su actuacion.

La idea de analizar la composicién por género de las personas
que participan en el consejo de administracién es que un resultado
que muestre una distribucion fuertemente sesgada esta sirviendo de
sefial indicativa de desigualdades en los mecanismos de seleccién
y de incorporacién a esos cargos. Parece racional aceptar la idea
de que el acceso a un puesto en el consejo de administracion sea la
cuspide de una carrera profesional en el mundo empresarial, lo cual
conlleva un evidente componente asociado a la promocién laboral de
los individuos. Tampoco puede negarse una evidencia que a menudo
resulta perceptible, sin necesidad de realizar un anélisis con deteni-
miento, y es que son muchas las ocasiones en que los integrantes de
los consejos de administracién no responden a un perfil profesional®.
El caso tipico representativo es la pertenencia de la empresa a un
mismo grupo familiar, donde algunos componentes del consejo son
nombrados como meros figurantes por su pertenencia o vinculacion
a la familia. Situacién que, por otro lado, dificilmente casa con las
pautas apropiadas que tendrian que regir la marcha de una organi-
zacion empresarial. Como planteamiento corporativo, el problema
de la organizacién tiene que ver con reglas que regulan relaciones
entre agentes racionales con capacidad de decision, cuya adopcién
deberia atender solamente a consideraciones técnicas (Salas, 2004).

Resulta obvio y patente que el 6rgano de administracion for-
mal de una sociedad mercantil tiene un notorio contenido funcional
relacionado con la adopcion de decisiones. Por consiguiente, no pa-
receria excesivamente congruente con los principios de gestion em-
presarial (como los de eficacia, eficiencia o economia) la presencia

4 El dltimo informe de la consultora Spencer&Stuart seiiala que en Espana Gnicamente
en un 13% de las incorporaciones a puestos en el consejo se produce un auténtico proceso
de seleccién de recursos humanos.

144



Mercedes Redondo Cristébal
Francisco Javier Jimeno de la Maza

de comparsas en los consejos, y ello a pesar de que este hecho pueda
tener un considerable arraigo en ciertos contextos. En consecuencia,
no hay que desdefiar que en la practica sean mayorfa los casos en los
cuales el mérito personal no aparece como el factor prioritario para
el acceso a un puesto de administracién en los consejos, vinculdndo-
se el nombramiento para el cargo a factores como la estructura de
propiedad de la compaiiia, es decir, al juego de mayorias que pueda
establecerse dentro del accionariado.

El problema del desdén por el mérito en el acceso a los pues-
tos de administracion corporativa se agrava en tanto las funciones
del consejo adquieran mayor importancia cualitativa, lo cual sucede-
ra, como ya se ha indicado, en el momento en el que el tamafio de la
empresa supere ciertas dimensiones y se incremente su complejidad
organizativa. Lo cierto es que en las sociedades anénimas modernas
las grandes firmas se caracterizan por una apreciable separacién en-
tre la propiedad (esto es, el accionariado) y la direccién. Es bastante
factible que individuos que ostenten una pequefa participacion de
acciones no tengan demasiado interés en la marcha de la gestion, o
acaso su atencion se dirigirda como mucho a la presentacion de resul-
tados, en la medida en que conduzcan a la consecucién de retornos
para la inversion efectuada. Es decir, cuando la titularidad de las
acciones representa una proporcién de escaso peso, hay un obvio
incentivo a desentenderse de la actuacién de la entidad, limitandose
el propésito de la participacion a la obtencién de rentabilidad.

Cuando la falta de implicacion de la propiedad sea generaliza-
da, el control de la informacién sobre los recursos de la empresa que
mantiene la direccion ejecutiva puede conducir a comportamientos
oportunistas, que persigan incrementar la propia utilidad de quienes
llevan la gestion (del estilo, por ejemplo, de obtener remuneraciones
superiores), a costa de los intereses de un accionariado disperso. Por
eso, en situaciones como la descrita, el consejo de administracion
representara un papel crucial intermedio entre la propiedad y la di-
reccién, al velar por los intereses del accionariado ejerciendo la po-
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testad del control sobre la direccién, y limitando los excesos en que
pueda incurrir ésta. La aceptacion de esta idea conduce a que tanto
el nombramiento para ocupar cargos como el equilibrio de fuerzas
en la composicién del consejo se encuentren en sintonfa con las aspi-
raciones de quienes detentan la propiedad de la empresa, ademas de
contar con un suplementario componente de competencia técnicay
capacidad profesional que permita llevar a cabo adecuadamente los
roles de supervision y control de la direccion.

En suma, que conformandose el consejo de administracién
como un 6rgano de poder clave en el entramado empresarial, las
circunstancias en que se manifieste y ejerza dicho poder dependeran
de multiples variables, siendo una de las mas importantes la distan-
cia existente entre la propiedad y la direccién efectiva de la firma.
De hecho, los conflictos por divergencia de intereses se reduciran o
llegaran a suprimirse totalmente cuando haya una exacta coinciden-
cia de propiedad y direccién. Sin embargo, cuando las conexiones
entre ambos espacios sean muy imprecisas, el poder del consejo de
administracion, en su calidad de 6rgano intermedio que supervisay
controla a la gestion, podria resultar incluso reforzado.

Las muestras de empresas que se han utilizado en el estudio
empirico han sido seleccionadas de la base de datos llamada Ama-
deus, que comercializa la compafia Informa — Bureau Van Dijk, la
cual contiene datos de las principales empresas europeas, que en el
caso espafiol se han obtenido de la documentacién depositada en
cada uno de los Registros Mercantiles provinciales. En un principio,
se ha partido de un conjunto de empresas activas o en funciona-
miento, pertenecientes a distintos sectores de actividad econémica,
cuya forma juridica fuese la de sociedad anénima. Posteriormente,
se han escogido aquellas para las cuales la fuente de datos origina-
ria contuviese informacion completa respecto de cada una las va-
riables consideradas en el estudio, bien para el ejercicio econémico
2005, bien para el 2007, que han sido los dos aflos contemplados.
Particularmente, y en funcién de los objetivos con los que se plan-
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tea el andlisis, un aspecto primordial ha sido la identificacién de los
miembros que componen cada consejo de administracion en el cierre
del afio 2005 y en el cierre del afio 2007, de cara a inferir el sexo de
cada individuo que aparece ocupando un puesto de administrador, y
establecer asf las proporciones relativas correspondientes a ambos gé-
neros en cada 6rgano de administracién. Para determinar el sexo de
los miembros del consejo se examinan los nombres de los consejeros,
excluyendo a los consejeros institucionales, ya que éstos estan repre-
sentados por un grupo cambiante de individuos cuyas identidades y
sexo se desconocen en la mayor parte de los casos. En consecuencia,
solamente se han computado los miembros individuales que ocupan
puesto en el consejo. Tras la aplicacién de una serie de controles pre-
vios de coherencia, consistentes en establecer unos filtros de depura-
cion de inconsistencias evidentes y de eliminacion valores extremos,
un total de 21.730 empresas integran la muestra a final del afio 2005
y un total de 22.545 empresas se incluyen en la muestra a final del
ano 2007. De ellas, coincide que 15.049 empresas estan presentes en
ambos afos, con lo que el resto serfan entidades que tenian disponible
la informacién solamente en uno de los ejercicios.

5.2. PRINCIPALES RESULTADOS OBTENIDOS. CUANTIFICA-
CION DE LA DESIGUALDAD: SITUACION Y EVOLUCION.

En los consejos de administracién de las sociedades anénimas
incluidas en la muestra aparecen un total de 87.544 cargos al final del
afo 2005, aumentando a un total de 94.065 cargos al final de 2007.
No ha sido posible la identificaciéon nominal de una persona fisica en
todos esos casos, debido a la falta de informacion al respecto en la
base de datos original. Como consecuencia de esta restriccion, los car-
gos para los que se disponfa del dato valido del nombre la persona
fisica que lo ocupa han ascendido a 82.928 al final del afio 2005 y a
89.002 al final del afo 2007. Para medir la desigualdad de género se
ha calculado el porcentaje de mujeres que estaba ocupando en cada
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ejercicio un puesto en los consejos de administracién pertenecientes
a las empresas de la muestra, indicador inmediato y habitualmente
utilizado en la literatura previa (Erhardt et al, 2003; Adams y Ferrei-
ra, 2004; entre otros). Como se recoge en la tabla 2, y se representa
graficamente en la figura 1, los resultados de los célculos indican
que los cargos identificados que estan siendo desempefados por
mujeres representan una escasa proporcion que alcanza el 15,6%
del total de puestos en el afo 2005 y se incrementa muy ligeramen-
te, hasta el 15,8% en el afo 2007. Esto supone que en un consejo
tipo, que no llega a contar con cuatro miembros, no se llega ni a una
mujer de promedio. Comparando con la mayoria de estudios que nos
preceden, en donde dificilmente se llega al 10%, el porcentaje de
mujeres que se pone de manifiesto en nuestros resultados es supe-
rior, pues alcanza cifras superiores al 15%, lo cual entendemos que
se debe a la gran amplitud de la muestra que se ha utilizado, e indica
asimismo que la brecha de la desigualdad en términos cuantitativos
serfa relativamente mayor para las empresas de gran dimensién, que
son las que suelen contemplar trabajos previos.

TABLA 2. COMPOSICION DE LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION DE LAS SO-
CIEDADES ANONIMAS QUE INTEGRAN LAS MUESTRAS. ANOS 2005 Y 2007.

. e Media (miembros
Niumero de compo- | Proporcién sobre el . o
identificados por
nentes total de puestos .
consejo)
2005 2007 2005 2007 2005 2007
Total miembros
identificados en 82.928 89.002 3,82 3,94
el consejo
Mujeres que son
miembros del 12.940 14.055 15,6% 15,8% 0,60 0,62
consejo
Hombres que son
miembros del 69.988 74.947 84,4% | 84,2% 3,22 3,32
consejo

Fuente: Elaboracién propia.
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FIGURA 1. DISTRIBUCION POR SEXO DEL TOTAL DE CARGOS EN CONSEJOS
DE ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS DE LAS MUESTRAS. ANOS 2005
Y 2007.

Hombres * Mujeres

15,60% 15,79%
84,40% 84,21%
Afio 2005 Afio 2007

Fuente: Elaboracién propia.

Como puede comprobarse, los resultados obtenidos para el
computo total de cargos muestran una evidente desigualdad de gé-
nero, y un avance apenas perceptible en lo que se refiere a la in-
corporacion de mujeres a los consejos. Puede considerarse otra vi-
sion alternativa de esta desigualdad si se toma a cada empresa de
la muestra como unidad basica de observacién, en vez de contem-
plarse el conjunto global de cargos, comprobandose en este caso la
distribucién de la desigualdad a escala individual de cada entidad.
Atendiendo a este punto de vista, la situacion aun se evidencia algo
mads desequilibrada, en cuanto a que, como se sefala en la figura 2,
los consejos dominados por hombres suponen el 87,8% del total de
las entidades en 2005 y el 87,2% en 2007. En la figura 3 se refleja el
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promedio de la participacion de las mujeres en cada consejo (cuyo
resultado es diferente al de la proporciéon de mujeres sobre el total
de cargos, calculado anteriormente, puesto que el nimero de com-
ponentes no es el mismo para la totalidad de las empresas), el cual
se sitla en el 14,65% en el afio 2005 y en el 14,66% en el afio 2007.
Esto quiere decir que la desigualdad permanece estancada, ya que,
sin ir mas lejos, para poder registrar cuantitativamente que se ha
producido un incremento porcentual, se ha tenido que acudir a un se-
gundo decimal. La figura 4 es expresiva al respecto, pues se observa
que en una mayoria muy amplia de consejos de las 15.049 empresas
que repiten en ambas muestras se mantiene tanto el nimero como la
proporcién de mujeres, ofreciendo adicionalmente la observacién de
esta grafica otra lectura interesante: son mds las empresas que han
incorporado mujeres durante el periodo considerado que las que han
disminuido la presencia femenina, pero comparativamente ha sido
mucho mayor el nimero de hombres que han accedido a un puesto
de consejero durante ese intervalo temporal, de tal manera que hay
1.505 entidades en las que esa dinamica se traduce en un descenso
del porcentaje femenino de uno a otro afio de los contemplados.

FIGURA 2. DISTRIBUCION DE MAYORIAS SEGUN GENERO EN LOS CONSE-
JOS DE ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS DE LAS MUESTRAS. ANOS
2005 Y 2007.

Mayoria de hombres ¥ Paridad OMayoria de mujeres

o - ”
o - "

Fuente: Elaboracién propia.
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FIGURA 3. PROMEDIO DE REPRESENTACION DE DE MUJERES EN LOS CON-
SEJOS DE ADMINISTRACION DE LAS SOCIEDADES ANONIMAS DE LAS
MUESTRAS. ANOS 2005 Y 2007.

14,65% 14,66%

Afo 2005 Ao 2007

Fuente: Elaboracién propia.

FIGURA 4. EVOLUCION DE LA PRESENCIA DE MUJERES EN LOS CONSEJOS
DE ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS QUE SE INCLUYEN EN AMBAS
MUESTRAS EN LOS ANOS 2005 Y 2007.

1.505

Proporciéon mujeres
en el consejo

12.371

1173

585

N° mujeres en el
consejo

13.528

936

OSe incrementa Se mantiene ODisminuye

Fuente: Elaboracion propia.
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Otra de las demostraciones de la palpable desigualdad encuen-
tra reflejo cuando se computan separadamente las distribuciones de
la frecuencia del nimero de hombres y del nimero de mujeres que
toman asiento en cada consejo de administracién de las empresas
incluidas en las muestras de sendos afios. Como puede comprobarse
en la tabla 3 y con la observacioén de las representaciones graficas de
las figuras 5 y 6, tanto en 2005 como en 2007 hay mas de un 63%
de empresas que no tienen presencia de mujeres en sus consejos. Los
casos en que hay mas de siete mujeres en los consejos son excep-
cionales, siendo el méaximo nimero de once mujeres en un mismo
consejo en el afo 2007. Apenas superan el 9% de las empresas aque-
llas que tienen como mucho dos mujeres en cualquiera de los dos
periodos. Por el contrario, resulta sumamente habitual contar con al
menos dos consejeros hombres, son apenas 761 y 762 las entidades
que en cada afo no cuentan con ningtn hombre consejero y las co-
tas maximas de participacién masculina son exageradas, llegando a
participar hasta 35 hombres en un consejo en el afio 2005.

TABLA 3. DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA EN FUN-
CION DEL NUMERO DE MUJERES PRESENTES EN SU CONSEJO DE ADMI-

NISTRACION.
Nelmieres N° empresas Proporcion|2005 N° empresas Proporcién

2005 2007 2007
0 13.858 63,8% 14.225 63,1%
1 4.604 21,2% 4.668 20,7%
2 2.109 9,7% 2.355 10,4%
3 743 3,4% 807 3,6%
4 272 1.3% 307 1,4%
5 98 0,5% 113 0,5%
6 27 0,1% 46 0,2%
7 9 0,04% 14 0,06%
8 6 0,03% 4 0,02%
9 2 0,01% 4 0,02%
10 2 0,01% 1 0,004%
11 0 0,0% 1 0,004%

Fuente: Elaboracién propia.
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FIGURA 5. DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DE LAS MUESTRAS EN FUN-
CION DEL NUMERO DE HOMBRES Y MUJERES PRESENTES EN EL CONSEJO
DE ADMINISTRACION. ANO 2005.
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Fuente: Elaboracion propia.
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FIGURA 6. DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DE LAS MUESTRAS EN FUN-
CION DEL NUMERO DE HOMBRES Y MUJERES PRESENTES EN EL CONSEJO
DE ADMINISTRACION. ANO 2007.
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Fuente: Elaboracién propia.
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5.3 LA DESIGUALDAD DE GENERO EN LOS CONSEJOS
ATENDIENDO A LOS DISTINTOS SECTORES DE ACTIVIDAD
ECONOMICA EN QUE SE ENCUADRA LA EMPRESA.

La literatura previa ha venido a sugerir la incidencia que po-
drian tener ciertos factores empresariales sobre los niveles que al-
canzan los desequilibrios de género en las clpulas corporativas de
las companias. Dentro de este conjunto de variables, destaca con
entidad propia el ambito sectorial en el que la empresa desarrolla
su actividad. La influencia de este condicionante sobre la desigual-
dad vertical se encontraria justificada por su confluencia con la am-
pliamente documentada desigualdad horizontal, que se manifiesta
precisamente a través de la muy escasa representacién de mujeres
en determinadas ramas de actividad econémica que en el entorno
social suelen asociar convencionalmente a perfiles masculinos. En
este sentido, el sector productivo en el que la empresa desarrolla
principalmente su actividad es uno de los factores determinantes
de la desigualdad vertical méas repetidamente sefialados por las in-
vestigaciones que nos preceden. Como también se ha apuntado, son
numerosos los argumentos teéricos que apoyan tal proposicién, mu-
chos de ellos relacionados con los estereotipos de género que aun
subsisten o bien con los esquemas reproductivos de modelos orga-
nizativos que perviven en sectores de actividad mas tradicionales.
Asi, Ridgeway (1997) muestra que en las organizaciones donde hay
subgrupos demograficos infrarrepresentados, tales como mujeres o
minorfas étnicas, hay una tendencia a que los estereotipos se re-
fuercen y mantengan mas claramente, manifestandose en multiples
aspectos que conducen a desigualdades inducidas, como puede ser
la de una mayor brecha salarial o las restricciones en el acceso a
cargos de administracion.

Larama de actividad en la que se encuadre la empresa se puede
relacionar con la composicion de los consejos, y, méas especificamen-
te, con la diversidad de género, vista la dispar representacion de mu-
jeres en los consejos para distintos sectores de actividad (Harrigan,
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1981; Fryxell y Lerner, 1989; Dimovsky y Brooks, 2006; Randgy et
al, 2006; Brammer et al, 2007). Numerosos estudios plantean que el
“perfil femenino” en los negocios tiene que atender a la vertiente
sectorial de la actividad en que se desenvuelve la compafiia, ya que
las estadisticas sefialan claramente la concentracién de empresas
lideradas por mujeres en el sector servicios (Miskin y Rose, 1990) y
en el comercio al por menor (Pickle y Abrahamson, 1990), frente a
una muy escasa representacion en la industria o en la construccién,
que se hallan fuertemente masculinizados también desde la pers-
pectiva de la ocupacién (Du Rietz y Henrekson, 2000). Ademas, hay
otros rasgos propios de cada sector que influyen decisivamente en la
estrategia empresarial, como las barreras existentes a la entrada de
nuevos negocios o el grado de competencia (Humphreys y McClung,
1981). Loscocco y Robinson (1991) atribuyen las diferencias en ren-
tabilidad que se derivan de la diversidad de género a que los sectores
puedan estar mas masculinizados o mas feminizados (en términos
relativos, dada la desigualdad imperante).

Asi, y de acuerdo a esta idea, las empresas de la muestra se han
clasificado en funcién del principal sector de actividad de pertenen-
cia, de acuerdo al cédigo de la Clasificacién Nacional de Actividades
Econémicas (CNAE) con un desglose de dos digitos. A continuacion,
se ha realizado el recuento del nimero de hombres y de mujeres que
ocupaban cargo en los consejos de administracion de las compafiias
incluidas en cada sector, obteniéndose unas proporciones de partici-
pacién de mujeres sobre el total de puestos de la actividad sectorial
para 2005 y 2007 que se recogen en las representaciones graficas
de las figuras 7 y 8 (se han considerado Gnicamente sectores en que
al menos hubiese 25 componentes de consejos). La variaciéon entre
ambos afnos, medida a través de las diferencias en porcentaje de mu-
jeres en los consejos, se refleja en la figura 9.

El panorama sectorial del afio 2005 resulta sintomatico de la
pervivencia de los estereotipos de género en la desigualdad verti-
cal, al comprobar que las actividades que mayor participacion de
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mujeres tienen son, por este orden, educacién (donde uno de cada cua-
tro miembros de los consejos es mujer), industria de la confeccién y
peleteria, hosteleria, servicios personales, reciclaje y comercio al por
menor. Precisamente educacion e industria de la confeccién son de los
sectores que mas cuota femenina pierden de uno a otro afio. Entre los
que tienen una menor proporcion de mujeres se encuentran la mayo-
ria de sectores industriales, del sector primario o extractivas, aunque
también hay excepciones en este sentido como las que se observan
para 2007. En dicho afio se sitla a la cabeza de la representacion fe-
menina la fabricacién de material electrénico, que, dentro de lo que
cabe, puede considerarse una actividad emergente por la demanda de
productos informaticos y derivados de las nuevas tecnologias. Precisa-
mente es en esta rama de actividad donde se aprecian unos mayores
avances en la igualdad en los consejos, junto a ciertos sectores extrac-
tivo o relacionados con la produccion energética.

157



LoS CONSEJOS DE ADMINISTRACION ESPANOLES EN CLAVE DE GENERO. LA DESIGUALDAD VERTICAL EN CIFRAS.

FIGURA 7. PARTICIPACION DE LAS MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMI-
NISTRACION POR SECTORES DE ACTIVIDAD. ANO 2005.
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Industria productos alimenticios y bebidas 17%
Actividades sanitarias y veterinarias 17%
Alquiler maquinaria y enseres domésticos 16%
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Industria madera y corcho 16%
Edicion, artes graficas 15%
Extraccion minerales no metalicos ni energéticos 15%
Industria textil 15%
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Industria construccién maquinaria y equipo mecanico
Fabricacion productos metalicos 14%
Industria papel 14%
Actividades anexas a transportes y viajes 14%
Otras actividades empresariales 14%
Construccion 13%
Industria quimica 13%
Fabricacién vehiculos de motor 13%
Metalurgia 12%
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Fabricacion otro material transporte 09%
Transporte maritimo 08%
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Refino petréleo y similares 05%
Fabricacion maquinas oficina e informaticas 02%

Fuente: Elaboracién propia.
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FIGURA 8. PARTICIPACION DE LAS MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMI-
NISTRACION POR SECTORES DE ACTIVIDAD. ANO 2007.
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Comercio al por menor 13%
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Fuente: Elaboracién propia.
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FIGURA 9. VARIACION EN LA PROPORCION DE MUJERES CONSEJERAS
ENTRE 2005 Y 2007 EN LOS DISTINTOS SECTORES DE ACTIVIDAD.
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Una cuestion que puede ser de interés, dentro de esta vertiente
sectorial, es la dindamica competitiva del sector. La posicion com-
petitiva del sector, en términos de poder de mercado con el que
pueda contar una empresa, afecta a la demanda de mano de obra
cualificada por parte de la empresa (Ching Goy y Jones, 2008), y
también a la orientacion de las corporaciones hacia cuestiones de
responsabilidad social, que en entornos poco competitivos pueden
no suponer un impacto significativo. Asimismo, en sectores poco
competitivos el coste de la discriminacién para una firma puede ser
menor, porque las ganancias de productividad que aporte el capital
humano serdn poco significativas. Si se piensa en el caso extremo
de un monopolio, con un mercado cautivo, la empresa no tiene una
especial presion por parte de los resultados econémicos hacia la
obtencion de una mayor eficiencia productiva en la utilizacion de los
recursos. Si los beneficios vienen por si solos, no hay un argumento
econdémico para discriminar o no discriminar.

En el marco de la actividad principal que desarrolla la firma,
el poder competitivo de mercado puede relacionarse con la diversi-
dad de género a través del marco tedérico del gobierno corporativo,
fundamentalmente por los enfoques de la dependencia de recursos
y por la orientacién hacia los stakeholders (Jurkus et al, 2010). En
un sector en que la competencia sea alta, la pérdida de reputacién
de la empresa, o una mala percepcién por sus terceros interesados
puede ser decisiva para que acudan a otro competidor. Asimismo,
la posibilidad de establecer vinculos exitosos adquiere més valor en
contextos fuertemente competitivos. De acuerdo a esta idea, hemos
tratado de explorar si habia alguna relacion de este tipo, entre la di-
versidad de género en el consejo y la posicion competitiva del sector
de actividad econémica principal en que se desenvuelve la empresa,
calculando un indicador usual en la literatura académica financiera,
que estima el “poder de mercado”, partiendo del llamado de indice
de Herfindahl, H, que se construye a partir de las ventas relativas de
cada firma dentro de una misma industria.
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Una vez asighada a cada empresa de las dos muestras la variable
representativa del poder competitivo del sector, en funcién de su ac-
tividad principal conforme a su c6digo CNAE correspondiente, se ha
procedido a segmentar en cien partes cada una de las dos muestras,
de acuerdo a los percentiles calculados para dicha variable. Ordenados
los segmentos de menor a mayor, se ha procedido a establecer para
cada segmento la participacion de mujeres, con el objeto de inferir
alguna correlacién entre la mayor o menor dinamica competitiva del
sector y el porcentaje de mujeres en los consejos. El resultado se re-
coge en la figura 10. Para interpretar mejor esta relacién y su tenden-
cia, se ha realizado un ajuste a una funcién polinémica de grado seis,
incluyendo una medida de la bondad del mismo, el R?, que, como es
bien conocido, oscila entre cero (que indicaria que no existe la mas
minima relacién entre las variables contempladas) y uno (cota méxi-
ma ideal que indicaria que el ajuste curvilineo ha sido perfecto). En
consecuencia, cuando més préximo a la unidad sea el R? del ajuste,
mayor capacidad explicativa tiene la asociacién entre variables que se
plantea. A la luz de los resultados obtenidos, lo cierto es que no se in-
terpreta que pueda haber vinculacién entre la mayor participacién de
mujeres en los consejos y el grado de dindamica competitiva del sector,
pues la tendencia que se aprecia es muy indefinida. Acaso se observa
en la grafica que muestra el ajuste efectuado que en los menores ni-
veles de competitividad hay un minimo en el porcentaje de mujeres,
pero el indicador de la bondad del ajuste realizado es tan pobre que tal
afirmacion debe sostenerse con todas las cautelas posibles.
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FIGURA 10. PARTICIPACION DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE AD-
MINISTRACION PARA DISTINTOS RANGOS ESTABLECIDOS EN FUNCION
DE LOS PERCENTILES CALCULADOS PARA EL PODER COMPETITIVO DEL
SECTOR Y LINEAS DE TENDENCIA AJUSTADAS.
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5.4 VARIABLES RELACIONADAS CON EL TAMANO DE LA
EMPRESA Y SU INFLUENCIA EN LA PRESENCIA DE
MUJERES EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACION.

La revision de la literatura previa sefiala al tamafo empresa-
rial como una de las variables mas relevantes a la hora de explicar
el alcance de la desigualdad vertical de género que existe en las
organizaciones. En general, las evidencias obtenidas apuntan a que
unas mayores dimensiones de la firma suelen hallarse altamente co-
rrelacionadas con una menor participacion relativa de mujeres en
las cupulas de poder empresarial. En su aplicaciéon a los consejos
de administracién, esta proposicién no deja de resultar paradéjica,
pues puede suponerse que una empresa de mayor tamafio contara
habitualmente con un consejo que disponga de mds puestos, y por
lo tanto, en la medida en que exista un mayor nimero disponible de
asientos en los consejos se verian incrementadas las posibilidades de
que minorias infrarrepresentadas (las mujeres, obviamente) puedan
llegar a ocupar un cargo de administracion. Si el efecto fuese el
contrario, esto es, a mayor tamafio de la firma se diese una menor
representacion de mujeres en las cupulas del poder corporativo, la
conclusién a la que habria que llegar es que las dimensiones de la
empresa aparecen vinculadas a determinadas barreras que obstacu-
lizan la progresion de las carreras femeninas, limitando en este caso
su acceso a puestos en el consejo, y ello conduce a que la participa-
cién de mujeres sea habitualmente minoritaria.

De forma andloga, las dimensiones empresariales se han aso-
ciado con frecuencia a la rentabilidad de la empresa, principalmente
por el efecto que ejercen las economias de escala. Du Rietz y Hen-
rekson (2000) conceden gran importancia al tamafo de la entidad
para explicar las diferencias de rentabilidad que puedan existir entre
las empresas propiedad de mujeres y las empresas propiedad de va-
rones, argumentando que la concentracién de mujeres en empre-
sas de pequefias dimensiones produce en Ultima instancia que sus
resultados sean menores. Asimismo, son numerosas las evidencias
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previas que indican que la representacion de mujeres en los consejos
varfa en funcién del tamafio de la firma (Harrigan, 1981; Agrawal y
Knoeber, 2001; Carter et al, 2003; Bertrand y Hallock, 2001; Adams
y Ferreira, 2004). Suele afirmarse que el tamafo mas reducido de las
iniciativas empresariales desarrolladas por emprendedoras nace en
ocasiones de las necesidades de conciliaciéon con su vida familiar
que pretenden muchas mujeres, y que les conduce a desarrollar su
actividad a tiempo parcial. Ademas, unas posibilidades mas reduci-
das de recurrir a la deuda externa pueden a su vez incidir sobre las
dimensiones empresariales si no se cuentan con recursos propios
suficientes para sufragar una mayor capacidad productiva (Verheul
y Thurik, 2001).

Adicionalmente, hay que tener en cuenta que la variable ta-
mafo puede interactuar con el grado de desigualdad de género en
la cipula ocasionando un impacto sobre otros factores. Numerosos
trabajos alertan de las dificultades de acceso a la financiacién exter-
na que experimentan las empresas controladas por mujeres (véase,
a modo de ejemplo, Riding y Swift, 1990, para el caso canadiense).
Aunque las explicaciones mas basicas plantean este hecho como un
problema de discriminacién por razén de sexo imputable al conser-
vadurismo del sistema financiero, la revision de la literatura existente
sugiere otras razones que apuntan mas bien a las caracteristicas que
mas habitualmente presentan las empresas (Verheul y Thurik, 2001).
Asi, Buttner y Rosen (1992), Coleman y Carsky (1996a, 1996b), o
Coleman (2000) atribuyen el menor endeudamiento de empresas a
cuyo frente se encuentra una mujer a las menores dimensiones rela-
tivas con las que habitualmente suelen contar, habida cuenta que las
posibilidades financieras de las pequefias y medianas empresas tra-
dicionalmente se plantean mucho mas reducidas que las de las gran-
des corporaciones. De la conjuncién de este factor con la perspec-
tiva sectorial se pueden derivar otras importantes interrelaciones,
ya que, por ejemplo, los servicios se consideran tradicionalmente un
sector de alta movilidad, lo cual influye sobre el nivel de riesgo y so-
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bre las posibilidades de obtener financiacion externa, como sefialan
Berger y Udell (1995).

No hay consenso a la hora de escoger la variable mas adecua-
da para representar al tamafio de la empresa. Las diferencias en el
capital invertido que pueden existir entre empresas controladas por
mujeres y empresas controladas por hombres han sido estudiadas
en algun trabajo previo, entre los que no hemos podido documentar
otro mas reciente que el de Humphreys y McClung (1981). Algu-
nos estudios consideran que la variable que mejor define al tamafio
empresarial para analizar la desigualdad de género seria el nimero
de efectivos que integran los recursos humanos con los que cuen-
ta la firma, debido a que existen aportaciones de la literatura que
justifican la existencia de diferencias en las caracteristicas de las
empresas controladas por uno u otro género en funcién de los nive-
les de utilizacién del capital humano (Coleman, 2000). Asimismo, el
tamafio del consejo, medido por el nimero de componentes, es una
variable de control tipica en trabajos previos de diversidad de género
(Shrader et al, 1997; Carter et al, 2003; Martin et al, 2007; Erhardt
et al, 2003 o Mitchell, 2004; entre otros). Su vinculacién con la pro-
porcién de mujeres que estén presentes en el consejo deriva de un
razonamiento inmediato, y es que, cuanto mayor sea el tamafio del
consejo, mayor sera el nimero de puestos disponibles. Sin embargo,
su representatividad del tamafo de la entidad, l6gicamente tiene un
limite superior que se trunca.

En nuestro caso, y teniendo en cuenta la informacién que se
contenia en la base de datos original de la que se han obtenido las
muestras, hemos optado por considerar el tamafio de la empresa
de acuerdo a una doble vertiente de naturaleza contable que es
bastante usual. En primer lugar se ha contemplado el activo total
de cada entidad que figura en el balance de los afos analizados, va-
loracion indicativa de los recursos materiales con los que cuenta la
empresa. En segundo término se han contemplado los ingresos de
explotacion, cuantificados en unidades monetarias, que dan cuen-
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ta del volumen de actividad econémica que lleva a cabo la firma
durante un perfodo en sus intercambios con terceros. De nuevo
se ha optado por representar las proporciones de mujeres en los
consejos para cada percentil, ajustando a una linea de tendencia,
en idéntica linea a lo realizado respecto de otras variables. Los
resultados se exponen en las figuras 11y 12. La observacion de los
resultados, tanto si se mide a través del activo total como si se ob-
serva a través de los ingresos de explotacion, ponen de manifiesto
la evidencia empirica de que las mayores dimensiones de la entidad
se relacionan con una menor participacién de mujeres en los con-
sejos en uno y otro afio. En la exploraciéon grafica se aprecia una
desigualdad palmaria en los estratos que corresponden a las cor-
poraciones de mayor tamafio. Los ajustes de tendencia sefialan la
misma direccion descendente de la curva a medida que aumentan
los niveles que miden la variable tamafo, y la fiabilidad del ajuste
es razonablemente aceptable. Puesto que es posible suponer que
las empresas con una dimension superior tendran un 6rgano de
gobierno con més cargos (lo que ensancha las posibilidades de ac-
ceso para las minorias), y parece que precisamente es en estos ca-
sos donde la desigualdad de género alcanza mayores cotas, podria
concluirse que hay factores especificos asociados a las grandes
compafias que ejercen notable influencia para dificultar la promo-
cioén o incorporacion de las mujeres a esos puestos.
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FIGURA 11. PARTICIPACION DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINIS-
TRACION PARA DISTINTOS RANGOS ESTABLECIDOS EN FUNCION DE LOS
PERCENTILES CALCULADOS PARA EL ACTIVO TOTAL DE LA EMPRESA 'Y

Proporcién de mujeres

Proporcion de mujeres

en el consejo

en el consejo

25%

10%

5%

0%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

LINEAS DE TENDENCIA AJUSTADAS.

| —Anf0 2005 — Ao 2007 |

A
\\A/\/\NUVW\'/{ \\v/ ! f\ \ ______ fA _____ I
il
|
T —:\-~~ —

Fuente: Elaboracién propia.

168



Mercedes Redondo Cristébal
Francisco Javier Jimeno de la Maza

FIGURA 12. PARTICIPACION DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINIS-
TRACION PARA DISTINTOS RANGOS ESTABLECIDOS EN FUNCION DE LOS
PERCENTILES CALCULADOS PARA LOS INGRESOS ANUALES DE EXPLO-
TACION DE LA EMPRESA Y LINEAS DE TENDENCIA AJUSTADAS.

Proporcién de mujeres

Proporcion de mujeres

en el consejo

en el consejo

30%

25%

20% 1N

15%

10%

5%

0%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

| —Af02005 —Afi0 2007 |

(menor) Ingresos explotacion (mayor)

\R’= 0,681

~__
\

R?=0,638

(menor) Ingresos explotacion (mayor)

Fuente: Elaboracion propia.

169



LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION ESPANOLES EN CLAVE DE GENERO. LA DESIGUALDAD VERTICAL EN CIFRAS.

5.5 RELACION DE LA DESIGUALDAD CON
LA ANTIGUEDAD DE LA EMPRESA.

La idea de que la presencia de mujeres en los consejos de admi-
nistracion pueda estar condicionada por la antigliedad de la empresa
procede sobre todo de las teorfas de la segregacién, remitiendo a
las estructuras reproductivas “masculinas” que son propias de em-
presas de la era industrial, que suelen aplicar mecanismos de reno-
vacién de sus cupulas corporativas basados en la tradicién y mas
propicios a escoger para los consejos a perfiles méas parecidos a los
ya existentes, es decir, a hombres. Por ello, suele reconocerse que la
antigiiedad de la empresa influye sobre el género, en el sentido de
que empresas mas jovenes suelen contar con mas mujeres en puestos
de poder corporativo (Binks y Ennew, 1996), pero a su vez, esta va-
riable puede tener efectos sobre determinadas caracteristicas finan-
cieras como, por ejemplo, la capacidad de financiacién, de forma que
puede considerarse una hipétesis aceptable la relativa a la existencia
de influencias cruzadas entre estos factores (Coleman, 2000). El tra-
bajo de Forson y Ozbilgin (2003) profundiza en esa interrelacion en-
tre antigiiedad de la empresa, género y éxito econémico-financiero,
introduciendo también la variable sectorial, de tal modo que esa
influencia conjunta seria distinta para actividades “masculinizadas”
que para sectores “feminizados” en sus ambitos de decision.

Conforme a este planteamiento, e intentando explorar si en
nuestras muestras se aprecia esa relacion que indicarfa que una em-
presa de mayor antigiiedad esté evidenciando mayor grado de des-
igualdad, se ha procedido a agrupar las empresas de la muestra en
funcién de los anos de funcionamiento al cierre de 2007, de acuer-
do a la fecha de constitucion de cada entidad, dato que figuraba en
la base de datos original. A continuacién, y una vez mas, se ha pro-
cedido también en este caso a efectuar un calculo de los percentiles
para cada muestra, esto es, las cotas que dividen el rango total de
afos de antigiiedad (diferencia entre la mas antigua y la mas recien-
te) en cien intervalos de iguales dimensiones. Ordenados esos inter-
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valos de menor a mayor, se ha calculado el porcentaje de mujeres
sobre el total de cargos que corresponderian a los consejos de las
empresas que correspondan a ese percentil. Finalmente, y de forma
complementaria, se ha procedido a efectuar un ajuste gréafico de
una funcién polinémica, de cara a facilitar la interpretacion de la
tendencia de la relacion entre antigliedad y porcentaje de mujeres.

La interpretacién de los resultados es curiosa, en el sentido de
que no solamente las empresas mas antiguas, y, posiblemente, mas
tradicionales, son mas reacias a incorporar a mujeres a sus COnsejos,
lo que valida las hip6tesis que se podian suponer derivadas de los
marcos tedricos reproductivos, sino que también se aprecia en la
figura 13 una mayor desigualdad en las entidades cuyo nacimiento
ha sido mas préximo en el tiempo. Las compafias que relativamen-
te cuentan con mayores proporciones de mujeres serfan las que se
sitian en estratos intermedios. La explicacién méas inmediata que
se nos ocurre al hecho de que los consejos de las nuevas empresas
estén seflalandose como menos igualitarias alude una vez mas a los
estereotipos que vinculan el riesgo con la apertura de las ctpulas de
decision a la diversidad de género, al arraigo de perniciosos estereo-
tipos que siguen concibiendo la administracién femenina como “sos-
pechosa”, por inhabitual, y a las limitaciones méximas de riesgos
que suelen ser inherentes al comienzo de una aventura empresarial.
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FIGURA 13. PROPORCION DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINIS-
TRACION DE LAS EMPRESAS DISTRIBUIDAS POR ANOS DE ANTIGUEDAD
DE LA EMPRESA Y LINEAS DE TENDENCIA AJUSTADAS.
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Fuente: Elaboracién propia.
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5.6 RELACION ENTRE LA DESIGUALDAD DE GENERO
Y LA CONCENTRACION DE LA ESTRUCTURA
DE PROPIEDAD DE LA EMPRESA.

La concentracion de la propiedad o el caracter familiar de la
empresa constituye otro de los factores de los que se suele sefialar
su incidencia sobre el grado de desigualdad vertical que exista en
las organizaciones. Algunos estudios revelan que las empresas cuya
propiedad se halla en manos de personas vinculadas a miembros de
una misma familia se mostrarian mas favorables a la presencia fe-
menina en los consejos. Aunque con la informacién procedente de la
base de datos original no sea posible deducir qué entidades podrian
considerarse de caracter familiar, se ha contemplado como alter-
nativa una variable indirecta que clasifica a las compafiias en tres
categorias, en funcion del grado de concentracién o de dispersion de
la propiedad accionarial. La conexién entre ambas caracteristicas se
produce porque las estructuras de empresas familiares tienen como
rasgo distintivo una fuerte concentracién accionarial, aunque no ne-
cesariamente se produzca la correspondencia reciproca, es decir,
las estructuras de propiedad altamente concentradas pueden o no
identificarse con empresas familiares.

Una cuestion que la literatura previa advierte reiteradamente
al estudiar el gobierno corporativo es el predominio en Espafa de
estructuras de propiedad concentradas, cuestion que obviamente in-
fluye sobre los planteamientos de agencia que puedan establecerse.
Ademas, algunos autores sefialan la influencia que ejerce la concen-
tracién de la propiedad sobre la diversidad en el consejo (Adams y
Ferreira, 2009), o la importancia del caracter familiar de la empresa
(tipica estructura de propiedad concentrada) para explicar la presen-
cia de mujeres (Mateos et al, 2006). Precisamente, una perspectiva
alternativa a los desarrollos que piensan que las diferencias clave en-
tre empresas controladas por hombres y las lideradas por mujeres
es el acceso a la financiacion sefala a la importancia nuclear que
adquieren las estructuras de propiedad de la firma (Hisrich y Brush,
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1987; Neider, 1987; Rosa et al, 1996; Carter y Rosa, 1998). Como es
evidente, para que la estructura de propiedad concentrada o dispersa
resulte realmente significativa, la entidad debe haber alcanzado ya
una cierta envergadura y revestir una forma juridica de sociedad mer-
cantil, habida cuenta de que el nicleo de andlisis parte de una com-
posicién variada de la propiedad que implica a distintos individuos.

En funcién de introducir en nuestro analisis la influencia que
puede ejercer la estructura de propiedad sobre la desigualdad de
género en los consejos, se ha utilizado una medida del indice de
concentracién accionarial, obtenida a partir del llamado “Indicador
de independencia BvDEP”, que asigna el proveedor de la base de
datos Amadeus a cada empresa, en funcién de ciertos atributos que
presenta la composicion del accionariado. Se han tenido en cuenta
tres posibles categorias para la estructura de propiedad, partiendo
del indicador BvDEP, més dispersa (participes identificados nomi-
nalmente donde ninguno mantiene una proporcién directa o total
que suponga mas del 25%), o intermedia (ningln participe regis-
trado posee el 50% o mas del capital social) y estructura de mayor
concentracién (porcentaje de propiedad directo o calculado superior
a 50%). Tal y como se consigna en la figura 14, para cada una de
estas tres posibilidades se ha calculado el porcentaje que representa
la participaciéon de mujeres en los consejos. Los resultados que se
recogen en la representacion grafica no confirman en este caso la
idea de que las entidades con una estructura de propiedad mas con-
centrada, como es el caso de las empresas familiares, cuenten con
una representacién de mujeres superior, situandose incluso en 2005
las pertenecientes a esta categoria entre las que menor porcentaje
femenino alcanzan en conjunto, con un 11,2%. Tanto en uno como
en otro afo son las estructuras intermedias (ni muy concentradas ni
con excesiva dispersion) las que alcanzan un mayor nivel porcentual
de presencia de mujeres consejeras.

174



Mercedes Redondo Cristébal
Francisco Javier Jimeno de la Maza

FIGURA 14. PARTICIPACION DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINIS-
TRACION DE EMPRESAS CON DIFERENTES ESTRUCTURAS DE PROPIEDAD.
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Fuente: Elaboracion propia.

5.7 LA DIVERSIDAD DE GENERO EN EL CONSEJO Y SU
RELACION CON INDICADORES FINANCIEROS.

El contaste de las correlaciones que pueda haber entre los in-
dicadores de rentabilidad empresarial y la proporcién de mujeres
gue tomen asiento en los consejos ya entronca claramente con las
corrientes econémicas que propugnan el valor que supone para la
organizacion la apertura a la diversidad de género. Los fundamentos
para suponer tal hipétesis y la revision de trabajos que proceden
a su validacién ya han sido extensamente comentados en aparta-
dos previos. En nuestro andlisis empirico, y para analizar la posible
influencia que el porcentaje de mujeres puede tener sobre el éxito
empresarial, se ha optado por el empleo de dos indicadores, uno re-
lativo a la rentabilidad econémica y otro que mide la rentabilidad fi-
nanciera. La rentabilidad econémica relaciona el beneficio obtenido
con el total de recursos invertidos en activos, indicando si la empre-
sa utiliza eficientemente sus inversiones. La rentabilidad financiera
se diferencia porque mide la capacidad de la empresa para remune-
rar a la propiedad de la misma. Como en anteriores desarrollos, se
han calculado los percentiles de estas variables y se ha computado
la proporciéon de mujeres en los consejos para cada uno de los cien
segmentos resultantes. Por Gltimo, para conseguir un acercamiento
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grafico de la vinculacién existente entre cada indicador financiero y
la participacién de mujeres en los consejos de administracién, se ha
ajustado la distribucién mediante una linea de tendencia curvilinea.
La figura 15 muestra los resultados para la rentabilidad econémica y
la figura 16 se refiere a la rentabilidad financiera.

FIGURA 15. PARTICIPACION DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINIS-
TRACION PARA DISTINTOS RANGOS ESTABLECIDOS EN FUNCION DE LOS
PERCENTILES CALCULADOS PARA LA RENTABILIDAD ECONOMICA DE LA

EMPRESA Y LINEAS DE TENDENCIA AJUSTADAS.
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FIGURA 16. PARTICIPACION DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINIS-
TRACION PARA DISTINTOS RANGOS ESTABLECIDOS EN FUNCION DE LOS
PERCENTILES CALCULADOS PARA LA RENTABILIDAD FINANCIERA DE
LA EMPRESA Y LINEAS DE TENDENCIA AJUSTADAS.
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Fuente: Elaboracién propia.

Como puede observarse, los resultados obtenidos permiten
establecer una interpretaciéon en ambos casos (rentabilidad econé-
mica y rentabilidad financiera) y para sendos ejercicios (aflo 2005
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y aflo 2007) completamente opuesta a las propuestas por la mayor
parte de corrientes tedricas del estudio del impacto la diversidad de
género. Las compafiias mas rentables son las que mayor desigual-
dad de género tienen en su consejo, asociacién que parece clara a
medida que se contemplan los niveles superiores de los indicadores
financieros. Todos los estratos de mayor rentabilidad la participacién
cae por debajo del 15% y la tendencia se acerca al 10% cada vez que
se consigue un plus de rentabilidad.

Creemos que pueden establecerse ciertas conclusiones en fun-
cion de la evidencia empirica que se obtiene de esta exploracion
grafica de las relaciones entre la rentabilidad corporativa y la diver-
sidad de género que hay en las cuipulas. Primero, parece claro que
los indicadores financieros no deben contemplarse aisladamente, ya
que en su construccién intervienen magnitudes que representan a
otros factores de incidencia en los niveles de igualdad. Es decir, en
la rentabilidad financiera se relaciona el beneficio con los recursos
propios de la empresa, y la rentabilidad econémica se refiere a los
retornos obtenidos respecto a los recursos totales invertidos. Re-
cursos propios y recursos totales son indicativos del tamafio de una
empresa, y previamente hemos comprobado la importancia de esa
variable para explicar la desigualdad. Ademas, las dimensiones de la
empresa pueden ser también conductoras de rentabilidad, ya que,
en determinados contextos, una firma de mayor tamafio consigue
ventajas competitivas derivadas de las economias de escala. Ello
quiere decir que la relacién intrinseca posiblemente sea la que se
produce entre tamafo y desigualdad, y el vinculo entre rentabilidad
y desequilibrios de género constituya Uinicamente una consecuencia
secundaria. Por lo tanto, parece més adecuado considerar la inte-
raccién conjunta de la diversidad y de otros factores para evaluar el
impacto sobre la rentabilidad.

La segunda implicacién que se deduce de los resultados ob-
tenidos se dirige a alertar sobre los riesgos que encierra el recur-
so exclusivo a argumentos econdmicos para encontrar motivacio-
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nes sobre las que fundamentar la defensa de una composicién mas
equilibrada en términos de género de las ctipulas empresariales. Si
bien estas razones econémicas parecen consistentes en términos
tedricos, aln estan lejos de ponerse en evidencia desde la perspec-
tiva empirica, como demuestran nuestros desarrollos. Por lo tanto,
no debe olvidarse que las principales consideraciones bajo las que
se debe procurar la erradicaciéon de las desigualdades de género en
los niveles superiores del poder corporativo remiten al ideario de la
igualdad de oportunidades.
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6.
A MODO DE CONCLUSION.

La persistente desigualdad de género que una abrumadora ma-
yoria de organizaciones empresariales exhibe en los puestos que
corresponden a la cispide del méximo nivel de decisién corporativa
ha sido extensamente documentada durante los Gltimos afos, siendo
comun a todos los contextos geograficos para los que esta cuestion
se ha analizado y para distintos momentos temporales. La evidencia
del importante desequilibrio numérico que se observa al conside-
rar la participacién de hombres y mujeres en los niveles principales
de responsabilidad y en los cargos de administracién situados en el
ambito superior de las estructuras empresariales no es aceptable ni
compatible con los niveles de desarrollo alcanzados. Tampoco resul-
ta acorde con los estandares de igualdad vigentes hoy en dia en los
paises mas avanzados, maxime cuando el nimero de candidatas ap-
tas para ocupar cargos directivos parece suficiente, de acuerdo a los
niveles acumulados de capital humano que convencionalmente se
exigen en el mundo de los negocios. En el mismo plano econémico,
esta minoritaria participacién femenina colisiona con la aceleracion
de la incorporacién de las mujeres a la vida econémica activa a tra-
vés del acceso al trabajo remunerado y con la equiparacién entre gé-
neros en el ambito educativo, especialmente en lo que se refiere a la
formacioén superior, sin que estas circunstancias encuentren reflejo
adecuado en un mayor equilibrio de las cifras que arroja el cémputo
de las cupulas del poder empresarial.
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Indudablemente, esa desigualdad de género en el estrato su-
perior de decision de las empresas tiene importantes repercusiones
desde el punto de vista de la igualdad de oportunidades. Ademas
del componente intrinseco que la existencia de desigualdad conlle-
va, en lo referente a los obstaculos que frenan la carrera laboral de
muchas mujeres que convierten esos puestos de decisién en su meta
profesional, la merma de posibilidades de entrada al estrato del po-
der corporativo acarrea otras consecuencias, entre las que habria
que resaltar la ampliacién de la brecha salarial, ya que el segmento
directivo es el comparativamente mejor retribuido en los mercados
de trabajo. Complementariamente a este tipo de razones basadas
en la equidad, se vienen a sumar en los tltimos tiempos otros argu-
mentos que adoptan una perspectiva claramente orientada al éxito
organizacional, y que nacen de la idea de que las empresas deben in-
volucrarse activamente en la consecucién de un mayor equilibrio en
el reparto de puestos de responsabilidad para obtener un mejor des-
empefio financiero. Este tipo de proposiciones conduce a suponer
que la diversidad de género, ademés de ser un objetivo socialmente
deseable, podria encontrarse vinculada a una ventaja competitiva a
escala empresarial, como resultado de un mejor aprovechamiento
del capital humano potencialmente disponible y de una mayor sin-
tonfa con los mercados diversos en los que las compafifas compiten.

La revision de los estudios sobre desigualdad vertical que se
han difundido en estos Gltimos afios permite apreciar ciertos avan-
ces en lo que respecta a la presencia femenina en la alta direccion
de las corporaciones y en los consejos de administracion de las so-
ciedades mercantiles. Sin embargo, el ritmo de los progresos parece
insuficiente como para que a corto plazo se alcance la paridad sin
ningln otro tipo de actuacién. Es por ello que junto a las iniciativas
que derivan de las politicas publicas de igualdad de oportunidades,
hay paises como Noruega que han establecido sistemas basados
en la imposicion de cuotas de participacién en los consejos. Para
el caso espafiol, también la Ley de Igualdad de 2007 ha supuesto
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la incorporaciéon al ordenamiento juridico de un marco de desarro-
llo de medidas de igualdad dirigidas especificamente a combatir la
desigualdad de género en el ambito del poder empresarial. También
es cierto que hay diferencias observables entre paises respecto a los
niveles cuantitativos que alcanza la desigualdad vertical de género,
que parecen responder a la distinta configuracién de los sistemas
productivos y del entorno sociocultural en que se desenvuelven las
empresas, asi como a las tradiciones imperantes en materia de go-
bierno corporativo.

Han sido varios los desarrollos teéricos desde los que se ha
planteado el estudio de la desigualdad vertical existente en las orga-
nizaciones empresariales. Aunque sea posible encontrar propuestas
al respecto que provienen de campos analiticos muy divergentes,
parece que hay consenso al sefialar cuales son algunos de los fac-
tores que propician que semejante desequilibrio persista. Asi, y de
acuerdo a la literatura cientifica y académica que nos precede, hay
obstaculos recurrentes que condicionan la progresion de las carreras
profesionales de las mujeres y su acceso a cargos de responsabilidad
y de administracién empresarial. Entre ellos, podemos destacar la
falta de flexibilidad en el entorno laboral; la segmentacién de los
mercados laborales que ofrecen una realidad dual a hombres y mu-
jeres y superponen las desigualdades sociales; las barreras sociales
que dificultan la conciliacion de la vida privada con la vida profesio-
nal en los cargos de alta direccion; las percepciones negativas que
derivan de los estereotipos de género que subsisten en el mundo
econdémico; la reproduccién de estructuras empresariales y la per-
petuacion de los sistemas de promocién profesional que incorporan
sesgos de género; la dindmica negativa que impone la pertenencia
a una minorfa para el desempefo personal; los modelos de cultura
empresarial diseflados en pasadas épocas y que repercuten nega-
tivamente sobre la progresion laboral de muchas mujeres vy, final-
mente, las diferencias en el capital humano acumulado debidas a
la doble carga que han de soportar muchas mujeres que pretenden
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desarrollar una carrera profesional en el dambito directivo. La activi-
dad sectorial que desarrolla la empresa, el tamafio de la entidad, la
antigiiedad desde la constitucion de la compafia o la existencia de
estructuras de propiedad asociadas a firmas de tipo familiar son al-
gunas de las variables del entorno empresarial més frecuentemente
asociadas a la desigualdad vertical.

Por lo que respecta la linea de andlisis que indaga sobre las re-
laciones que puedan darse entre la diversidad de género de los maxi-
mos niveles de administracion y el rendimiento de la organizacion,
las evidencias empiricas previas distan de ser concluyentes. Si bien
el enfoque normativo y los planteamientos tedricos avalan esa vin-
culacién, los resultados obtenidos por distintos trabajos conducen a
una divergencia de conclusiones, aunque en todo caso son mayoria
los estudios que apuntan a que una mayor diversidad de género en
el poder empresarial tiene efectos positivos sobre el éxito financiero
de la empresa.

Resulta destacable que los resultados obtenidos en el presen-
te estudio corroboran que en los consejos de administracién de las
empresas espafiolas todavia hay una enorme desigualdad, ya que en
torno al 85% de los puestos estan ocupados por hombres. En todo
caso, la cifra del 15% que corresponde a la participaciéon de mujeres
en cargos de administradora es significativamente superior a la de
los estudios previos hasta ahora realizados, y la razon estriba en que
se ha integrado en las muestras analizadas a un gran nimero de em-
presas de relativamente menores dimensiones que aquellas que otros
trabajos anédlogos suelen contemplar, sobre todo de los estudios que
se limitan a poner el foco en el restringido club de las compaiifas co-
tizadas. Esta mayor proporcién de mujeres que se observa a medida
que se aumenta el nimero de entidades analizadas, incorporando
al estudio empirico a medianas y a pequefias empresas, es un claro
indicio de que la ctpula de la gran empresa es menos permeable a
la igualdad de género. En consecuencia, se puede concluir que el
problema de la desigualdad vertical de género en los consejos se
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agrava en las corporaciones de ciertas dimensiones, y en correspon-
dencia, se incrementan las dificultades que experimenta la carrera
profesional de aquellas mujeres que pretenden acceder a puestos de
consejera en entidades de elevado tamafo.

La segunda cuestién a destacar es que nuestro estudio tiene
un componente evolutivo que permite observar la tendencia que
sigue la presencia de las mujeres en los consejos a lo largo de un
intervalo que abarca dos afos, tiempo que deberia ser suficiente
para apreciar algin progreso en la igualdad de género. Pues bien, las
cifras indican claramente que la desigualdad permanece estancada,
siendo irrelevantes los incrementos que se han producido en la pro-
porcion de mujeres que se hallan ocupando un cargo en los consejos
de administracién en las empresas espafolas. Es un hecho que se ha
producido un aumento en el nimero de consejeras, pero a una menor
proporcién que la incorporacién de hombres a los consejos durante
ese mismo periodo, lo que causa que la brecha de desigualdad de
género se mantenga practicamente inalterable, lo cual significa que
los avances han sido inapreciables. Todos los resultados cuantitati-
vos que se han obtenido apuntan en la misma direccién, mostrando
que el enorme desequilibrio que exhiben las empresas espafiolas
en el reparto entre hombres y mujeres de puestos en los consejos de
administracién se sostiene en el tiempo.

El estudio empirico también ha contemplado la correlacién de
los niveles de representacion de mujeres en los consejos de adminis-
tracion de las empresas espafolas con diferentes variables del entor-
no corporativo, escogiendo aquéllas que se han entendido que eran
significativas como factor de induccion de la desigualdad de género.
En funcién de los desarrollos efectuados habria que destacar dos
cuestiones que adquieren especial relevancia, y que son la influencia
del sector de actividad y del tamafio de la empresa El panorama
sectorial del afio 2005 resulta sintomatico de la pervivencia de los
estereotipos de género en la desigualdad vertical, en tanto que las
actividades que mayor participacién de mujeres tienen son, por este
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orden, educacién (donde uno de cada cuatro miembros de los con-
sejos es mujer), industria de la confeccion y peleteria, hosteleria,
servicios personales, reciclaje y comercio al por menor. Entre los que
tienen una menor proporcién de mujeres se encuentran la mayoria
de sectores industriales, del sector primario o extractivas, aunque
hay ciertas excepciones para ramas de actividad concretas, como la
de fabricacion de material electrénico, que, de alguna manera, pue-
de considerarse un sector emergente por la demanda de productos
informaticos y derivados de las nuevas tecnologias. El poder compe-
titivo del sector no parece tener una significacion singular para que
las empresas muestren diferencias en las cotas de participaciéon de
mujeres en los consejos.

En cuanto al tamafio empresarial como factor explicativo del
alcance de los desequilibrios de género en los consejos de admi-
nistracién de las firmas analizadas, hay indicios claros de que las
mayores dimensiones de la entidad se relacionan con una menor
participacion de consejeras en uno y otro afo, reforzandose asf las
conclusiones que derivan de resultados obtenidos para el anélisis
del conjunto de la muestra, que ya permitian intuir esta importante
influencia que parece tener el tamafo de la empresa para explicar
la escasez de mujeres ocupando un puesto en el consejo. La con-
tradiccion es nitida si se tiene en cuenta que las empresas con una
dimension superior tendrdn un érgano de gobierno que habitual-
mente necesite de mas puestos de administraciéon, lo que en teoria
abriria mas posibilidades de acceso a las mujeres. Paradéjicamente,
es precisamente en estos casos donde la desigualdad de género esta
alcanzando unas mayores cotas. Ello conduce a suponer que hay fac-
tores especificos de las grandes compafias que estan dificultando la
promocion de las mujeres a esos puestos.

También han sido objetivo de andlisis otras variables como la
antigiiedad de la empresa y la concentracién de su estructura de
propiedad, dato que podria resultar indicativo de la presencia de una
empresa familiar, las cuales, de acuerdo a otros trabajos, serian mas
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proclives a la presencia de mujeres en el consejo. En lo tocante a la
antigliedad de la entidad, tanto las empresas mas antiguas como las
mas recientemente constituidas son las que presentan una mayor
desigualdad de género en sus consejos. Si para el primer caso se pue-
de entender que hay una confirmacién de las teorias reproductivas,
aplicadas a firmas muy tradicionales, para las empresas mas jovenes
este resultado se podria interpretar de acuerdo a ciertos estereoti-
pos arraigados en la esfera de los negocios que vinculan el riesgo a
la apertura a la diversidad. En lo referente a las entidades con una
estructura de propiedad mas concentrada, como es el caso de las
empresas familiares, los datos no confirman que cuenten con una
representacion de mujeres superior en ninguno de los ejercicios con-
siderados, siendo las estructuras intermedias (es decir, las que no se
hallan ni muy concentradas ni cuentan con una excesiva dispersion
en su accionariado) las que alcanzan un mayor nivel porcentual de
presencia de mujeres consejeras.

Finalmente, siguiendo la linea que estudia las conexiones entre
la diversidad de género de los consejos de administracion y el éxi-
to financiero de la firma, se ha tratado de relacionar los niveles de
participacién femenina en los consejos con la rentabilidad obtenida
por las compafiias. La conclusién extraida es que las compafifas mas
rentables son las que tienen una mayor desigualdad de género en su
consejo, lo cual es bastante notorio cuando se contemplan los nive-
les superiores de los indicadores financieros, descendiendo la repre-
sentacion femenina hasta niveles del 10% y siempre por debajo del
15% de promedio a medida que se viene a considerar la inclusién en
el andlisis de entidades con mayores rentabilidades. De estos resulta-
dos se pueden extraer ciertas consecuencias que arrojan algo de luz
sobre las distintas teorias que se han propuesto para vincular la di-
versidad de género en los consejos con el éxito financiero de la firma.
En primer lugar, la relacién de la desigualdad con los indicadores fi-
nancieros no debe contemplarse aisladamente, pues en las medidas
de rentabilidad intervienen magnitudes que representan a elementos
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que también influyen en los niveles de igualdad. Es decir, puesto que
las dimensiones de la empresa pueden ser también conductoras de
rentabilidad, la relaciéon primaria que realmente estaré reflejando la
lectura de los resultados conseguidos posiblemente sea la que se
produce entre el tamafio y la desigualdad, constituyendo el vinculo
entre la rentabilidad y los equilibrios de género en el consejo Unica-
mente una derivacién secundaria. Por lo tanto, interpretamos que
seria mas adecuado considerar la interaccién conjunta de la diversi-
dad y de otros factores para evaluar el impacto de la participacion
de mujeres en el consejo de administracion sobre la rentabilidad, en
vez de tratar de encontrar un vinculo directo que conduzca a que la
diversidad tenga un impacto significativo, automatico y perceptible.

La segunda implicacion que se deduce de los resultados obteni-
dos se dirige a alertar sobre los riesgos que encierra el recurso exclu-
sivo a argumentos econdmicos para encontrar motivaciones sobre
las que fundamentar la defensa de una composicién més equilibrada
en términos de género de las clpulas empresariales. Si bien estas
razones econdémicas parecen consistentes en términos tedricos, aln
estan lejos de ponerse en evidencia desde la perspectiva empirica,
como nuestros propios desarrollos han puesto de manifiesto para
el caso de las empresas espafolas. Por lo tanto, no debe olvidarse
que las principales consideraciones bajo las que se debe procurar la
erradicacion de las desigualdades de género en los niveles superiores
del poder corporativo remiten al ideario de los avances en materia
de igualdad de oportunidades, independientemente de que la diver-
sidad en los consejos tenga o no un impacto significativo sobre el
éxito financiero de la empresa.
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