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LA CUOTA DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE
ADMINISTRACION: ;2015 UNA UTOPIiA?

En el 2007 Espafa se convirtié en el segundo pais del mundo, tras Noruega, en
establecer una fecha limite para la consecucion del equilibrio de género en los con-
sejos de administracion, si bien se trata de una recomendacién, sin sancién alguna
para quien la incumpla. Asi, la mayoria de las empresas espafnolas todavia se afe-
rran al statu quo cuatro afios después, con pocos signos de intentar conseguir el ob-
jetivo que se les ha marcado para el 2015. Por ello, se plantean propuestas de ac-
tuacién en distintos niveles: individual, organizacional, institucional y social.
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1. Introduccion

En las grandes sociedades cotizadas, el conse-
jo de administracion representa el 6rgano de go-
bierno central y actia como mecanismo de control
ante el denominado problema de agencia entre ac-
cionistas y directivos (Acero y Alcalde, 2010). El
papel de las mujeres en los consejos de administra-
cion estd recibiendo una creciente atencion (Adams
y Ferreira 2009; Kotiranta et al. 2010, entre otros).
Sin embargo, la mayoria de los puestos en los con-
sejos de administracion siguen ocupados por hom-
bres. Este hecho ha urgido a algunos paises y a la
propia UE a establecer metas ambiciosas y propo-
ner legislacion para salvar este desfase. Asi, paises
como Noruega, Espafia, o recientemente Francia e
Islandia han introducido legislaciones requiriendo
la presencia de mujeres en dichos consejos y otros

* Universidad de Castilla La Mancha. Area de Organizacion de
Empresas. Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales.

Version de febrero de 2012.

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 3027
DEL 1 AL 30 DE JUNIO DE 2012

paises tienen dichas leyes en proyecto, como Bél-
gica, Paises Bajos, e Italia. Asimismo, el 25 de ma-
yo de 2011 el Comité para las Mujeres del Parlamen-
to Europeo votd la propuesta de recomendar la
introduccion de cuotas en todos los paises miembros.

Varios son los argumentos que justifican la nece-
sidad de aumentar el nimero de mujeres en los con-
sejos de administracion: individuales, sociales, y or-
ganizacionales. Los argumentos individuales estan
relacionados con la necesidad de romper el «techo de
cristal» para el desarrollo de la carrera profesional de
las mujeres (Huse, 2008). Los argumentos sociales
se centran en la justicia social, la democracia y la
igualdad de género en el acceso a oportunidades en
el mundo empresarial. Ademas, se argumenta la con-
veniencia del uso de todo el talento y conocimiento
existente, representando las mujeres el 50 por 100 de
la poblacion, en cuya formacion también se invierte.
Pero las decisiones empresariales no respetan la 16-
gica de la democracia o se esfuerzan por la igualdad
de género de forma altruista. Asi, son necesarios ar-
gumentos organizacionales que reflejan como y por >
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qué la presencia de consejeras puede contribuir a
mejorar el resultado de las organizaciones.

Entre estos ultimos, hay evidencia de que la di-
versidad en los consejos puede contribuir a un go-
bierno de la empresa mas efectivo a través de dis-
tintos procesos: enriquecimiento de la toma de
decisiones por la variedad en visiones y opiniones
o por un debate abierto, disminucion del conflicto
y mejora de los procedimientos del consejo (Nielsen
y Huse, 2010); adaptacion a un entorno cambian-
te; retencion del talento femenino en las organiza-
ciones; mejor comprension de las necesidades de
los clientes —que en muchos sectores son mayori-
tariamente mujeres— y la consecucion de inversio-
nes institucionales, preocupados por la responsabi-
lidad social corporativa de las empresas en las que
invierten. Pero, ademas, algunos estudios sefialan
que las empresas dirigidas por mujeres y con mas
consejeras pueden tener mejores resultados finan-
cieros (Adler, 2001; Ehrhardt ez al. 2003; Carter et
al. 2003; Catalyst, 2004; Adams y Ferreira, 2004;
Kotiranta et al. 2010). En Espaiia, el trabajo de
Jimeno y Redondo (2005) y el de de Luis, Martinez,
Pérez y Vela (2007) también encuentran una rela-
cion positiva entre representacion femenina en car-
gos de administracion y alta direccion y los resul-
tados empresariales'. Por su parte, Farrel y Hersch
(2005) advierten que no se puede afirmar de for-
ma contundente que afiadir una mujer al consejo
sea una estrategia que afiada valor a la empresa,
pues a pesar de que observan una relacion positiva
entre la rentabilidad econdémica y la probabilidad
de que se afiada una mujer al consejo, el estudio de
eventos no detecta ninguna reaccion significativa
del mercado ante el anuncio de la entrada de una
mujer al consejo. Y, por ultimo, son varios los es-
tudios que no encuentran relacion entre el porcen-
taje de mujeres consejeros y la rentabilidad econd-
mica (Ohlott, Ruderman y McCauley, 1994;
Monacci, 1997) o en los que ésta es negativa

! Si bien, este ltimo estudio indica que la relaciéon no es lineal, si-
no que tiene forma de U, siendo mas bajo el nivel de representacion en
las empresas con niveles intermedios de rentabilidad. Ademas de que la
significacion estadistica y el signo de la relacion dependen de la medi-
da que se utilice para cuantificar las variables.

(Shrader et al., 1997). Por tanto, la mayor parte de
los estudios parecen apoyar la existencia de una co-
rrelacion positiva entre la diversidad de género en
los consejos de administracion y el valor de las em-
presas, aunque no pueda afirmarse que exista una
relacion causal. Hay que tener en cuenta la existen-
cia de explicaciones alternativas que implican una
relacion positiva entre el resultado empresarial y el
numero de mujeres en los cargos de direccion-ad-
ministracion. Estas son: 1) que las empresas con
mejores resultados se pueden centrar mas en la con-
secucion de metas de diversidad, 2) que si existe
escasez de mujeres directivas que pueden ser can-
didatas a ocupar esos cargos, sera mas dificil que
las empresas con peores resultados logren atraerlas
0 3) que en las empresas con mas mujeres en car-
gos directivos superiores se promociona a las per-
sonas en funcion de su méritos y capacidades, por
lo que tienen mas éxito (Farell y Hersch, 2005; de
Luis et al., 2007).

De ahi que el interés de este estudio no radique
en valorar cuantitativamente como afecta la presen-
cia de mujeres en el consejo de administracion en
cuanto a eficiencia o valoracion de la empresa, si-
no observar cual es la situacion en Espafia a tres
afios de la fecha fijada por la Ley de Igualdad, ob-
servar qué factores pueden incidir en el aumento de
mujeres en los Consejos de Administracion y plan-
tear una serie de recomendaciones para conseguir
que el aumento de la presencia femenina en éstos
sea una realidad.

En Espafia, los datos de las grandes empresas
demuestran que el numero de mujeres en puestos
de alta direccidon o de consejos de administracion
sigue siendo minoritario. Esto podria deberse, al
menos en parte, a la persistencia de estereotipos de
género. Por ejemplo, Rivero (2008) observa que ca-
siun 50 por 100 de las empresas opinan que las res-
ponsabilidades familiares limitan los resultados de
las mujeres. Esta percepcidn se corrobora en un es-
tudio reciente (Hoobler ef al. 2009), segtin el cual
las posibilidades de promocion para las mujeres
dentro de las organizaciones no solo se ven afecta-
das objetivamente por la dificultad para conciliar la
vida familiar y laboral, sino también subjetiva- >
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mente por las percepciones sesgadas de los supe-
riores al respecto, que se traducen en una menor
valoracion de su trabajo y una percepcion de me-
nor ajuste a la organizacion y al puesto de trabajo.

Sin embargo, Sanchez er al. (2011) observan
que el sexo del empleado no influye en el deseo de
abandono o compromiso organizacional y que las
mujeres obtienen un mayor desempefio en el pues-
to que los hombres, lo que explican por su mayor
presencia en puestos de administracion, que supo-
nen menos retos y desafios para desempenarlos sa-
tisfactoriamente que los puestos de alta direccion
o direccion intermedia, ocupados en su mayor par-
te por hombres. Si bien esta brecha entre hombres
y mujeres puede estar reduciéndose a niveles inter-
medios, pues por ejemplo en el sector bancario es
evidente la incorporacion de mujeres a puestos téc-
nicos en el periodo 2002-2007, aunque siguen ocu-
pando més cargos administrativos, con lo que se ha
cambiado la proporcion con respecto a los hombres
(Delgado y Vaquez, 2010). Aunque, en los niveles
mas altos su presencia sigue siendo testimonial, por
ejemplo anivel de catedraticas en educacion (Escri-
bano y Pardo, 2010; Gonzalez, 2010). Muchas ve-
ces los procedimientos de empleo y promocion no
dependen del mérito sino de la cooptacion, es de-
cir, se nombra internamente a los candidatos por
recomendaciones o redes de amistad, que hacen el
proceso menos justo y eficaz.

En el presente estudio se examinan tres cuestio-
nes fundamentales:

1. ;Ha habido cambios significativos en la di-
versidad de género de los consejos de administra-
cion esparfioles tras el apoyo legislativo? ¢Es facti-
ble conseguir los objetivos propuestos en el plazo
estipulado, como ha logrado Noruega?

2. ;Qué¢ variables organizacionales pueden ex-
plicar la presencia de mujeres en los consejos de
administracion de las empresas cotizadas?

3. /Qué puede hacerse para que converjan los
datos estadisticos reales con los esperados?

Para ello, el presente estudio se estructura de la
siguiente manera. En primer lugar se hace referencia
ala situacion legal y numérica de la presencia de con-
sejeras en Espafia, comparandola con otros paises eu-
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ropeos. A continuacion, se realiza un estudio empi-
rico exploratorio de los factores que explican una ma-
yor presencia de consejeras. Finalmente, se plantean
una serie de propuestas para conseguir la meta fija-
da en la Ley de Igualdad a distintos niveles: indivi-
dual, organizacional, institucional y social.

2. Situacion de Espaifia con respecto a la
presencia de mujeres en los consejos de
administracion

En Espafia, la Ley Organica 3/2007, de 22 de
marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hom-
bres establece, en su articulo 75, que «las socieda-
des obligadas a presentar integramente sus estados
financieros (con cuenta de pérdidas y ganancias)?
procuraradn incluir en su consejo de administracion
un numero de mujeres que permita alcanzar una
presencia equilibrada de hombres y mujeres (al me-
nos 40 por 100) en el plazo de ocho arios desde su
entrada en vigor (para el 2015), a medida que ven-
za el mandato de los consejeros nombrados previa-
mente». Estas empresas se prevé que tendran venta-
jaalahora de lograr contratos con la Administracion
Publica. Sin embargo, a pesar de la entrada en vigor
de esta legislacion, en Espaiia las consejeras solo re-
presentan un 6,6 por 100 en 2008 y un 11 por 100 en
2010, en empresas con mercado de capitales sobre
£1bn (EBWM 2010). Y, si bien esto supone un au-
mento del 4,4 por 100 con respecto a 2008, en el
Cuadro 1 puede apreciarse como el porcentaje de
consejeras sigue en 2010 por debajo de la media de
los paises europeos, que es del 12 por 100°. >

2 Es decir, aquellas con més de 250 empleados.

3 De acuerdo a Sahuquillo (2011) en Francia se ha establecido una ley
que requiere que un 20 por 100 de los miembros de los consejos de admi-
nistracion de las empresas de mas de 500 empleados sean mujeres en 2014
y un 40 por 100 en 2017. Entre 2009 y 2011 la representacion de las mu-
jeres en los consejos del indice CAC40 aproximadamente se doblo, con-
siguiendo un 20,6 por 100. En Bélgica una proposicion de ley de 2011
plantea que un tercio de los miembros de los consejos de administracion
de empresas publicas y cotizadas sean mujeres en un plazo de seis afios.
Italia prepara un proyecto de ley que obligara a que los consejos de admi-
nistracion de grandes empresas tengan un 20 por 100 de mujeres en 2012
y un 30 por 100 en 2015.Y, aunque no incluida entre los paises del estu-
dio de EPWN, en Islandia todas las empresas que cotizan en Bolsa deben
tener al menos un 40 por 100 de mujeres en sus organos de direccion pa-
rael 2013.
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Pais 2008 2010
NOrUEga ... 442 37,9
Suecia
Finlandia 25,7 25,9
Paises Bajos.......cccoeriieiiinieniniens 12,3 15,8
Dinamarca ........cceeeeveeeecineeeesireeeeenns 18,1 13,9 -
Reino Unido.......ccoueeeeeveeeecieeceeeee. 11,5 13,5
AUSEA. .. 9,2 12,5 -
Francia........ccccecveeeeevee e 7,6 11,9
BéIgiCa .......coveiiiiiiiei e 7,0 11,1
Espana.......cccooiirieiiniee s 6,6 11,0
(=T = R 6,0 10,2 -
Irlanda......ccccoeeeiiiieeeee e 10,1 8,9 -
SUIZA ..o 6,6 8,8 -
Alemania.......ccccccvveeeeeieeeeeiiee e, 7,8 8,5
Luxemburgo .........ccceceeiieenieiiiienies 7,2 6,1 -
ltalia .... 2,1 3,9
Portugal 0,8 3,4 -

Fuente: EuropeanPWN Board Women Monitor 2010.

Segun un estudio de Informa (2009), el nime-
ro de consejeras de las empresas sujetas al Plan de
Igualdad es de 3.637 en 2009, es decir un 14,55 por
100 del total de los cargos, muy por debajo del 40
por 100 que recomienda la ley. Asi pues, conside-
rando constante el numero de cargos en los conse-
jos de administracion hasta el 2015, el nimero de
consejeras deberia aumentar en 6.396 para conse-
guir el porcentaje recomendado. Este aumento pa-
rece improbable, teniendo en cuenta la lentitud del
proceso en Espafia, que muchos achacan a la falta
de mujeres cualificadas para ocupar estos puestos.
Un informe de Add Talentia (2009) indica que, al
ritmo de ejercicios pasados (un incremento de 3 dé-
cimas anuales), se tardaria mas de 100 afios en al-
canzar la paridad en los consejos de las empresas
del IBEX-35. Asi, parece que no solo es cuestion
de tiempo, sino que son necesarias politicas acti-
vas, como las que se estan implantando en muchos
paises, ademas de los codigos de gobierno corpo-
rativo (Cuadro 1).

Si bien en muchos paises hay codigos de buenas
practicas y recomendaciones para las empresas, su
resultado no es visible en relacién a una presencia
equilibrada de género en los consejos, salvo en los

Estado legislativo

Legislacion sobre cuotas vigente
26,9 Codigos de gobierno corporativo vigentes
Caodigos de gobierno corporativo vigentes

Codigos de gobierno corporativo vigentes, legislacién sobre cuotas propuesta en el
Parlamento

Codigos de gobierno corporativo vigentes

Legislacion sobre cuotas

Caodigos de gobierno corporativo vigentes, legislacion sobre cuotas propuesta en el
Parlamento

Legislacion sobre cuotas vigente, sin sanciones

Caodigos de gobierno corporativo

Legislacion sobre cuotas en debate

paises nordicos, entre los que Noruega se encuentra
a la cabeza. En este pais en 2002 casi un 6 por 100
de los directores corporativos eran mujeres y un 70
por 100 de las compaiiias mas importantes del pa-
is no tenian ni una mujer en sus consejos ejecuti-
vos. Por ello, el parlamento noruego establecié en
2003* que los consejos de todas las compaiiias que
cotizan en bolsa y las sociedades andnimas debe-
rian tener al menos un 40 por 100 de representa-
cion femenina para el 2008, afectando a cerca de
460 empresas. Su incumplimiento acarrea durisi-
mas sanciones: desde multas hasta la disolucion.
Como resultado del empuje de la ley de cuotas de
género, el porcentaje de consejeras en Noruega au-
mento 15,6 por 100 entre 2006 y 2008.

En Noruega se consiguieron 1.000 mujeres ca-
pacitadas para asumir el puesto de consejeras y cum-
plir con la legislacion de cuotas, de una poblacion
de 4,5 millones de personas. Esto demuestra que de-
beria revisarse la solidez de la justificacion de que
faltan mujeres cualificadas para explicar la len- >

4 Previamente se establecié un sistema voluntario por el que se ins-
taba a las empresas a aumentar el nimero de mujeres en sus consejos.
En caso de que éste hubiera funcionado no se hubiera aprobado la ley,
pero el incremento sélo fue del 5 al 6 por 100.
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titud del proceso en Espafa, donde se parte de una
poblacion casi diez veces mayor, 46.951.532 habi-
tantes a 1 de enero de 2010 (INE, 2010). Tampoco
se sostienen los mitos de que la diferencia de gé-
nero en los puestos de responsabilidad se debe a la
eleccion de las mujeres, a que con menor frecuen-
cia utilizan estrategias proactivas o a que no buscan
promocionarse en su carrera profesional (Catalyst,
2011). Por tanto, si no faltan mujeres cualificadas, ca-
bria preguntarse qué otros factores podrian explicar la
presencia de las mujeres en los consejos de adminis-
tracion, lo que se examina en el siguiente apartado.

3. Factores relacionados con la presencia
de mujeres en los consejos de
administracion: una perspectiva
institucional

La adopcion y difusion de practicas organizati-
vas, como la inclusiéon de un mayor numero de mu-
jeres en los consejos de administracion, podria ex-
plicarse desde una perspectiva institucional, por la
que las empresas buscan con esas practicas la con-
formidad con presiones institucionales (Di Maggio
y Powell, 1983, Kostova y Roth, 2002). Es decir,
cuando una practica se ha institucionalizado, la so-
ciedad la percibe como legitima y es adoptada por
las organizaciones para lograr asi legitimidad e in-
crementar sus recursos y capacidades para mante-
nerse en el tiempo. Estas presiones pueden ser des-
de presiones coercitivas resultantes de la legislacion
vigente, presiones miméticas derivadas del grado
de desarrollo de dichas practicas por otras empre-
sas lo que les llevard a hacer lo mismo para evitar
el ser percibidas como menos innovadoras o res-
ponsables, o presiones normativas derivadas del
arraigo de estos valores en la sociedad que hace a
las empresas responsables de esta materia y espe-
ra de ellas un papel activo (Pasamar y Valle, 2011).

Asi, se podria suponer que una mayor presencia
de las mujeres en el consejo de administracion pue-
de ser especialmente conveniente cuando las em-
presas necesitan acceder a los mercados para obte-
ner financiacion, para lo cual deben hacerse con
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B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)

Tamafo consejo
(nmero ,191 ,052 13,635 1 ,000 1,210
personas fisicas)

Anos desde la
primera cotizacién -054 ,028 3,797 1 ,051 ,947
de la empresa

Inversores
institucionales mas

del 50 por 100 -750 406 3417 1 065 472
del capital
Constante -1,156 ,536 4,643 1 ,031 ,315

Porcentaje correcto= 63,7
R cuadrado de Nagelkerke=,174
Fuente: elaboracion propia.

una reputacion. Es decir, en aquellas empresas que
van a cotizar en bolsa o lo han hecho recientemen-
te y en aquellas que han de buscar financiacion de
inversores institucionales, el nimero de mujeres en
estos puestos sera mayor, pues se ajustaran a las
buenas practicas corporativas que han aparecido re-
cientemente. Asi, puede observarse que en aquellos
paises en los que es mayor la importancia del mer-
cado en la financiacion de las empresas, también
es mayor el desarrollo y la influencia de las prac-
ticas de buen gobierno corporativo y, entre ellas, la
promocion de la diversidad de género en el conse-
jo de administracion (Carrasco y Laffarga, 2007).
Por ejemplo, inversores institucionales como
TIAA-CREF (mayor fundacion de pensiones de
EEUU) han sido muy activos demandando la pre-
sencia de mujeres y de minorias en los consejos de
administracion (Farrel y Hersch, 2005). Asimismo,
conforme mayor sea el tamafio del consejo se su-
pone mayor probabilidad para contar entre sus
miembros con una mujer.

El estudio se ha realizado a partir de las 192 em-
presas que cotizaban en la Bolsa de Madrid a princi-
pios de 2008 segun datos de la CNMYV, de las cuales
se eliminan: empresas financieras, sociedades exclui-
das o suspendidas de cotizacion y empresas no domi-
ciliadas en Espafia. Se ha llevado a cabo un analisis
de regresion logistica siendo la variable dependiente
la presencia de al menos una mujer en el consejo, cu-
yos resultados se muestran en el Cuadro 2. >
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Las empresas que tienen consejos de adminis-
tracion de mayor tamafo y que han comenzado a
cotizar en bolsa mas recientemente son las que con
mayor frecuencia tienen al menos una mujer en su
consejo de administracion. Sin embargo, y contra-
riamente a lo que cabia esperar, aquellas cuyo ca-
pital esta mayoritariamente en manos de inversores
institucionales tienen menos probabilidad de in-
cluir una consejera. Esto podria explicarse, segun
Berrone (2009), porque en Espaiia los presidentes
consideran que el nivel de influencia que tienen los
inversores institucionales en el gobierno de las em-
presas es escaso o nulo’. Aunque, también, podria
deberse a que pequefios inversores institucionales
tienden a vender acciones cuando se nombra a una
mujer para el consejo, porque piensan que su com-
portamiento no va a ser controlado por la prensa fi-
nanciera y el publico que penalizaria a otros inverso-
res institucionales que han luchado por las buenas
practicas de gobierno corporativo; y ademads se ven
influidos por estereotipos que relacionan las habili-
dades de los hombres con el liderazgo y el éxito
(O’Connell, 2009).

El modelo predice correctamente el 63,7 por
100 de los casos, aunque la variacion explicada es
solo de un 17,4 por 100, lo que indica que habra
otras variables que lo expliquen no contempladas
en el modelo®.

Si bien el modelo planteado recoge variables or-
ganizacionales, el objeto de estudio: la relevancia
del género en la composicion de los consejos de ad-
ministracion, es un complejo proceso social, que
requiere que observemos distintos niveles de arrai-
go que afectan a la experiencia de las mujeres
(Brush et al. 2009).

5> Mientras que los inversores institucionales estiman que los conse-
jos no cumplen sus expectativas en materia de equidad, independencia y
control de la gestion; si bien prestan poca atencion a la Responsabilidad
Social Corporativa cuando la tendencia a nivel mundial apunta a un in-
cremento de la misma. Ambos grupos se plantean como retos a afrontar
en los proximos afios la adopcion de practicas de buen gobierno, entre
las que los presidentes de los consejos destacan aumentar la diversidad
de género.

¢ Como podrian ser el tamafio de la empresa, la localizacion geogra-
fica o el sector de actividad (Informa, 2009).

4. Propuestas de actuacion a distintos
niveles

Asi pues, entendiendo el género como una cons-
truccion social y una estructura multinivel confor-
mada a nivel macro por creencias culturales y dis-
tribucion de recursos y a nivel micro por patrones
de conducta a nivel interaccional y roles estereoti-
pados que condicionan la construccion de las iden-
tidades de los individuos (Ridgeway y Correll 2004);
las medidas para aumentar la presencia de mujeres
en los consejos de administracion deben proponer-
se a distintos niveles.

A nivel individual, el aumento de la ratio de mu-
jeres en los consejos de administracion es una con-
dicion necesaria pero no suficiente para aumentar
la influencia de dichas mujeres. Es decir, desde una
perspectiva democratica, la legislacion de cuotas
parece funcionar puesto que aumenta los niveles de
representacion femenina. Pero algunos investiga-
dores advierten que puede no conseguirse el obje-
tivo ultimo de aumentar la influencia de las muje-
res y mejorar el gobierno corporativo; siendo
necesario que las mujeres participen activamente
en la interaccion social fuera del consejo, sean po-
co conformistas y tengan suficiente acceso a la in-
formacion del consejo (Elstad y Ladegard 2009).

A nivel organizativo, las mujeres perciben barre-
ras que explican su menor avance dentro de las or-
ganizaciones (Catalyst 2002: 2), como son: estereo-
tipos sobre las habilidades y roles de las mujeres (66
por 100), falta de roles modelo y visibilidad de mu-
jeres en puestos de alta direccion (64 por 100), fal-
ta de experiencia significativa en direccion general
o funcional (63 por 100), compromiso con respon-
sabilidades familiares o personales (62 por 100) y
falta de un mentor/a (61 por 100). Asi, deberian re-
visarse todas estas cuestiones pues ofrecer oportuni-
dades profesionales neutras al género, ademas de
justo, esta relacionado con la creacion de valor a tra-
vés de la ventaja competitiva y econdmica que po-
tencialmente puede obtenerse de retener a los em-
pleados con maés talento (Peris et al., 2010).

Asimismo, las empresas deben esforzarse en su-
perar las resistencias internas a aceptar la ley de >
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cuotas, que supone un cambio en las practicas tra-
dicionales. Asi, Sweetman (2009) observa un cam-
bio en la percepcion de la ley de cuotas por parte de
los consejeros y consejeras noruegos dos afios des-
pués de la entrada en vigor de la legislacion. Casi to-
dos reconocieron que en un principio estaban en con-
tra de dicha legislacion porque consideraban que los
negocios debian regirse por la meritocracia y por la
salvaguarda de los derechos de los accionistas, sin in-
tromisién gubernamental en su funcionamiento.
Pero, dos afios después, todos los entrevistados afir-
man que los consejos han mejorado de forma cuan-
tificable con la adicién de mujeres y que el cambio
no se hubiera llevado a cabo de no haber sido reque-
rido legislativamente. Incluso, existe alguna eviden-
cia de que los esfuerzos para aumentar la presencia
de mujeres en los puestos de responsabilidad empre-
sarial no deberian verse obstaculizados por preocu-
paciones sobre sus efectos en la rentabilidad de las
empresas (Kotiranta ez al. 2010).

Por otra parte, las empresas deben ser conscien-
tes de que no es el nimero de consejeras el factor
critico para la efectividad de los consejos de admi-
nistracion, sino que lo son los procesos y dinami-
cas de equipo que se generen. Por eso, no es solo
necesario nombrar consejeras, sino que es esencial
crear las condiciones favorables para que todos los
miembros del consejo realicen su potencial, fomen-
tando el debate abierto y minimizando las situacio-
nes de conflicto (Nielsen y Huse 2010).

Desde un punto de vista institucional, la legisla-
cion deberia requerir a las empresas una informacion
detallada sobre el contenido y evaluacion del progre-
so de su politica de diversidad en la composicion del
consejo y sobre la cualificacion de sus miembros, lo
que haria disminuir el nimero de consejeros no cua-
lificados y abriria las puertas tanto hombres como
mujeres mas cualificados. Asimismo, se deberia de
crear una base de candidatas a consejeras amplia’, de

7 La Fundacién de Estudios Financieros (FEF) y la Federacion de
Mujeres Directivas, Ejecutivas, Profesionales y Empresarias (FEDEPE)
han creado el Directorio de mujeres candidatas a cubrir puestos en con-
sejos de administracion y en la alta direccion de empresas espafiolas co-
tizadas (http.//www.fef.es/sec.php?id=377), que sélo reune los perfiles
y trayectorias profesionales de mujeres candidatas que se han incorpo-
rado a la base de datos por iniciativa propia.

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 3027
DEL 1 AL 30 DE JUNIO DE 2012

donde las empresas pudieran elegir, pues de lo con-
trario se correra el riesgo de tener efectos colaterales
negativos como los obtenidos en Noruega. En este
pais ha surgido una nueva forma de desigualdad, una
nueva ¢élite de mujeres que forman parte de varios
consejos a la vez, las «faldas doradasy. Por otra par-
te, la ley no ha promovido el acceso de las mujeres
a los puestos de responsabilidad en la direccion cor-
porativa; pues, sin ley de cuotas en ese campo, las
noruegas solo ocupan el 7 por 100 de estos cargos.

A nivel social, se ha de conseguir que la sociedad
perciba que las politicas de discriminacion positiva,
como la ley de cuotas, no son s6lo una herramienta
para ayudar a las mujeres a alcanzar los puestos mas
altos, sino que sobre todo son una fuente de cambio,
que conducira a la sociedad a una mayor responsabi-
lidad social y sostenibilidad; siendo el éxito de las
mujeres fundamental para conseguir esta transforma-
cion. A la institucionalizacion de esta practica debe-
rian contribuir en mayor medida los inversores insti-
tucionales y los medios de comunicacion, reflejando
modelos de referencia de mujeres que ocupan estos
cargos para incrementar su visibilidad.
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