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Pilar de Luis Carnicer*, Angel Martinez Sanchez, Ma nuela Pérez Pérez y M2 José
Vela Jiménez

Departamento de Economia y Direccién de Empresas - Universidad de Zaragoza
Resumen

Este trabajo realiza una revision de la literatura sobre la relacion entre la participacion de
la mujer en los cuadros de mando de las empresas y los resultados que obtienen, asi
como la comparacion del performance de las empresas controladas por mujeres y de las
controladas por hombres. El trabajo también analiza la contribucion diferencial que la
mujer puede hacer al performance de la empresa, en funcion de las caracteristicas que la
diferencian del hombre y que pueden traducirse en un estilo distinto de liderazgo y de
gestion.

Palabras clave . Alta direccion. Consejos de Administracion. Mujer. Resultados
empresariales

1. Introduccion

El aumento de la participacion de la mujer en el mercado de trabajo esta
derivando en una mayor presencia en los cuadros de mando de las empresas® (consejos
de administracién, puestos directivos, equipos de alta direccién, etc.), si bien, de una
manera mucho mas lenta. En el caso de Espafia, la presencia de mujeres en los consejos
de administracion es una de las tres mas bajas de los paises de la Unidon Europea
(Gbémez, 2005) y la Comisiéon Nacional del Mercado de Valores en un informe sobre buen
gobierno hecho publico el dia 17 de enero de 2006 ha reclamado que las empresas
cotizadas en la bolsa espafola incorporen mujeres a los consejos. El borrador del

documento, que esta sometido a discusion publica en el momento de redactar esta

1 El avance es muy lento en realidad y las barrevasnsuy altas. Por ejemplo, en una encuesta realizatbs

presidentes de los Consejos de Administracionglergresas britanicas que cotizan en el indice ADSHle la Bolsa
de Londres, se concluia que para estas personéeezbgno era importante excepto como un simplglaremsmético
para mantener tranquilos a los accionistas. Losdaei®s no pensaban que las mujeres tuvieran rspeaial con lo
que contribuir a los Consejos de Administracidonsancalidad de mujer, con sus diferentes experisneistilos y
responsabilidades (citado en Singh y Vinnicomb&420Estos autores explicaban en base a la teoridedédad

social y a la teoria de cohesién social la razarigpque habia tan pocas mujeres en los Consejésmistracion de
las principales empresas britanicas. Lyness y Thom(®97) en una comparacién de altos directivaadesinidenses
sefialan que las mujeres gque ocupan altos cargestidrs tienen menos autoridad, reciben menos pgsigobre
acciones y tienen menos movilidad internacional lggenhombres. Por otra parte, hay estudios queeewidn que es
mas probable que se contrate o promueva a una ipajarun puesto directivo cuando ya hay previamentalto

porcentaje de mujeres en la organizacion, aunqueiaedo constituyen mayoria en los cuadros altosat@lo (Cohen
et al., 1998).



comunicacion, dedica una especial atencion al papel de la mujer en el gobierno de las

empresas e insta a potenciarlo®.

Por otra parte, también existe una contrastada evidencia que muestra el importante
aumento en el numero de mujeres empresarias y autoempleadas, que buscan escapar de
las barreras que existen en el mercado laboral, tanto por la excesiva rigidez y amplitud del
horario laboral (por ejemplo, en Espafia con los peores horarios de la Union Europea)
como por las limitaciones al desarrollo de la carrera profesional de las mujeres (techo de

cristal).

Ahora bien, a pesar de los avances producidos en la incorporacion e integracion de la
mujer en el mercado laboral, persisten indicios que ponen de manifiesto que cuando la
mujer llega a una posicién de liderazgo, sus acciones y resultados son mirados con lupa®,
y la evaluacion no siempre es positiva. Por ejemplo, en un polémico articulo publicado en
el periddico britAnico The Times el 11 de noviembre de 2003, y en el que se comparaban
los resultados en el afio 2003 de las empresas que forman parte del indice FTSE 100 de
la Bolsa de Londres, la autora (Judge, 2003) concluia que la cotizacion de seis de las diez
empresas con mayor porcentaje de mujeres en sus equipos directivos y consejos de
administracion habia evolucionado por debajo del indice promedio FTSE 100. Por el
contrario, las cinco empresas que ocupan las Ultimas posiciones en el ranking de
porcentaje de mujeres en puestos directivos y consejos de administracion —todos los
puestos estaban ocupados por hombres- tenian resultados superiores al indice promedio

FTSE 100 de la Bolsa de Londres.

2 El borrador del documento dice textualmente: “Cuaseh escaso o nulo el nimero de consejeras, sjootebera
explicar los motivos y las iniciativas adoptadasapeorregir tal situacion”. Cuando existan vacantes debera
garantizar que la empresa “busque deliberadameritesluya entre los potenciales candidatos, mujgoesretnan el
perfil profesional buscado”.

3 “A las mujeres se les evalla por sus resultaddentras que a los hombres se les evalla por swngake

(McCracken, 2000). Segun la evidencia empirica @enhg y Montmarquette (1991) los hombres utilisarcho mas
que las mujeres las redes informales para promagcionientras que de las mujeres tienden a utilzasistemas de
evaluacion formal para promocionarse.



Ciertamente, el trabajo adolecia de rigor cientifico e incurria en errores metodoldgicos®
pero evidenciaba la falta de respuesta a una serie de cuestiones que precisan de una

rigurosa y contrastada evidencia empirica:

- ¢que relacion existe entre la participacion de la mujer en los cuadros de mando de
las empresas y sus resultados?

- ¢pueden realizar las mujeres, por el mero hecho de serlo, aportaciones a la
direccidon y gestion de las organizaciones que redunden de forma positiva en sus

resultados?

El propésito de este trabajo es revisar el estado actual del tema sobre ambas cuestiones,
en la certeza de que todavia son muy pocas las evidencias empiricas existentes, y de que
su conocimiento puede tener consecuencias para los estudios de administracion de
empresas y para las politicas de igualdad. Por ejemplo, mediante la constatacién de que
las mujeres pueden contribuir de forma positiva y diferenciada a la mejora del
performance de la empresa, podria cuantificarse parte del coste de la discriminacion en
una empresa 0 en un pais, como consecuencia de las barreras en el acceso o el progreso

de la mujer en el mercado laboral.

2. Mujer y resultados empresariales: estado de lac  uestion

2.1. Mujeres en cuadros directivos

* Por ejemplo, la medida del porcentaje de mujenesl €onsejo de Administracién no informa de lomb®s que se
han producido en el numero de mujeres ni la fechéaeque fueron nombradas. La cotizacion de la acca@mo
medida degerformancaampoco tiene en cuenta las fluctuaciones detegid en el tiempo ni la relaciona con la fecha
en la que fueron nombrados los distintos miembed<Consejo de Administracion. Por otra parte, laliais de la;

no muestra que haya diferencias estadisticamegridicativas en los resultados de las empresasigeién de que el
porcentaje de mujeres en los cuadros de mandpe@seicima o por debajo del promedio.



Lo primero que hay que decir a este respecto es que son muy escasas las evidencias
empiricas existentes sobre la relacion entre la presencia de mujeres en los cuadros
directivos y los resultados de las empresas. Ya hemos hecho referencia al trabajo de
Judge (2003). Ryan y Haslam (2005) analizaron también las empresas que cotizan en el
indice FTSE 100 de la Bolsa de Londres pero de una forma mas rigurosa. Encontraron
una correlacion negativa pequefia pero significativa (p=0,09) entre el porcentaje de
mujeres en posiciones directivas y los resultados de la empresa, medidos por la variacion
en el precio de las acciones. En cambio, no encontraron diferencias significativas en los
resultados de las empresas que habian nombrado a un hombre en comparacion con los
resultados de las que habian nombrado a una mujer para el Consejo de Administracion,
siempre comparandolas con la evolucion del indice FTSE 100. Un analisis mas
desagregado de los datos evidenciaba que las empresas que nombraban a un hombre
para el Consejo de Administracion tenian una evolucién estable de la cotizacion, tanto si
el nombramiento se producia en el primer semestre del afio como si se producia en el
segundo. En cambio, si que variaba de forma significativa la cotizacion en funcién del
periodo de nombramiento cuando la persona nombrada era una mujer: cuando la mujer
era nombrada en el primer semestre (cuando la Bolsa estaba baja), la cotizacién
mostraba un aumento lineal y significativo en el tiempo; por el contrario, las empresas que
nombraban a una mujer para el Consejo de Administracion en el segundo semestre
(cuando la Bolsa estaba alta), experimentaban una estabilizacion en la cotizacion de la
accion. Es decir, los resultados de Ryan y Haslam (2005) parecen querer decir que a las
mujeres se las nombra para cargos de responsabilidad en los Consejos de Administracion
cuando existe una situacion de inestabilidad y malos resultados en la cotizacién de la

empresa’ y es necesario que los accionistas perciban un cambio radical de rumbo en la

® Los autores acufian el térmigtass cliff(acantilado de cristal), en comparacion con el cxd®cido deglass ceiling
(techo de cristal), para referirse a esta situaeidlta que se nombra a una mujer cuando las ctemwsias organizativas
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estrategia de la empresa. Otros trabajos que no encuentran una relacion positiva entre el
porcentaje de mujeres en el consejo de administracion y el performance de la empresa,
sino incluso negativa en algunos casos, son los de Schrader et al. (1997) y Kochan et al.

(2003), ambos con empresas estadounidenses.

Otros estudios si que evidencian que la presencia de mujeres en los cuadros directivos
mejora 0 esta relacionado positivamente con el performance de la empresa (Adler, 2001;
Carter et al., 2003; Catalyst, 2004; Krishnan y Park, 2005; Smith et al.,, 2005). Por
ejemplo, Krishnan y Park (2005) analizaron la relacién entre el porcentaje de mujeres en
los equipos de alta direccion y la rentabilidad sobre activos de las empresas
estadounidenses que forman parte del Fortune 1000. Los resultados de la regresion lineal
indican que el porcentaje de mujeres en los equipos de alta direccion explica de forma
positiva la rentabilidad de la empresa, y que este resultado no esta moderado ademas por
ninguna variable del entorno, tales como el grado de diversificacién, el grado de
concentracion o el crecimiento de los mercados en los que opera la empresa. Los autores
también sefialaban la superioridad de las empresas con presencia de mujeres en los
equipos de alta direccion con un andlisis de diferencias de medias (t-test) frente a las
empresas sin ninguna mujer en los cuadros directivos. Aunque no es posible establecer
relaciones de causa y efecto en estudios de corte transversal como éste, bien pudiera ser
gue las organizaciones que tienen un mayor porcentaje de mujeres entre sus cuadros
directivos superiores tengan mas éxito porque en ellas se promociona a las personas en
funcion de sus propios méritos y no de estereotipos sobre lo que hombres y mujeres

pueden hacer®.

son mas precarias y probleméticas, y por tanto fetzeun cambio radical de rumbo que puede quedaenciado
con el nombramiento de una mujer. Este hecho, derglezarse, podria resultar peligroso para la capeofesional de
aquellas mujeres que superen el “techo de cripald queden “marcadas” después por haber dirigidocompariia
con malos resultados aunque éstos no tuvieram idigiante su gestion.

® La referencia anteriormente citada de Canning ytMamuette (1991) ya pone de manifiesto que lagmsijutilizan
mas los sistemas de evaluacién formal para promacigue los hombres.



A similares conclusiones llega Adler (2001). Tras estudiar una muestra de 215 empresas
pertenecientes a Fortune 500 en el periodo 1980-1998, este autor concluye que las
comparfiias que son mas activas en la promocion de las mujeres a los puestos ejecutivos
obtienen mayores rentabilidades. Para el mercado estadounidense, el estudio de Catalyst
(2004) muestra también que las compafias con una mayor representacion de mujeres en
los puestos directivos obtienen mejores resultados que aquellas con menos mujeres. De
las 353 compafias que formaron parte del Fortune 500 durante cuatro afios en el periodo
comprendido entre 1996 y 2000, las 88 compafilas que contaban con una mayor
representacion de mujeres obtuvieron una rentabilidad econémica un 35% superior que
las compafiias con una menor representacion de mujeres. Carter et al. (2003) también
evidencian en empresas estadounidenses un efecto positivo significativo del porcentaje de
mujeres en el consejo de administracion sobre el valor de la empresa, después de
controlar un nimero de factores que también pueden afectar al valor de la empresa. En el
Reino Unido, las compafilas con mejores practicas de gobierno corporativo y mayor
capitalizacién bursatil presentan una mayor proporcion de mujeres en el consejo de
administracion, lo que parece apoyar la idea de que la diversidad de género forma parte
del buen gobierno corporativo, incrementando, a largo plazo, el valor de la empresa (The
Female FTSE Report 2004). En un estudio de las 2.500 mayores empresas danesas,
Smith et al. (2005) evidencian que la proporcién de mujeres en puestos de alta direccion
tiende a tener efectos positivos sobre los resultados de la empresa, después de controlar
por distintas caracteristicas de la empresa y la direcciobn de causalidad; las autoras
sefialan que los efectos positivos de las mujeres en la alta direccion dependen de la

cualificacion de las directivas.



Hay estudios que proponen una relacion no lineal entre el porcentaje de mujeres en los
cuadros directivos y los resultados de la empresa, por ejemplo en el sentido de que
equipos de alta direccibn con bajos y altos niveles de diversidad tendrian mejores
resultados que los equipos con nivel medio de diversidad. Ello implicaria una relacién en
forma de U entre el porcentaje de mujeres y los resultados de la organizacion. Por
ejemplo, Richards et al. (2004) encontraron una relacion marginal curvilineal entre la
diversidad de sexo y los resultados en el caso de las empresas mas innovadoras de la
muestra analizada pero no en el del grupo de empresas menos innovadoras. Ello sugiere
gue el nombramiento de las primeras mujeres para formar parte de un equipo de alta
direccion podria tener un efecto positivo sobre el performance del equipo, si bien este

efecto no seria acumulativo durante un intervalo de diversidad’.

La evidencia empirica sobre esta cuestion en Espafa es inexistente, dado que también es
en Espafia donde existe, en comparacion con otros paises, una menor presencia de
mujeres en los consejos de administracion de las empresas. Segun el estudio encargado

por Corporate Women Directors International (publicado en julio de 2002)%, el 76% de las

’ De la misma forma en que el nombramiento de urjarmpara un puesto directivo o de responsabilidagresarial,
podria tener efectos sobre la cotizacion de lamaes de la empresa, es también perfectamentel@agile sea la
evolucién negativa de dicha cotizacion la que producambios en la cupula directiva de la empreaglal (1995)
evidencia que cuando baja la cotizacion de laoneside una empresa es mas probable que se pnoduarnhios en
los puestos directivos y consejos de administracide cuando la cotizacién sube o se encuentralestéa hemos
visto con el trabajo de Ryan y Haslam (2005) come@e evidenciarse una tendencia a nombrar myjarascargos
de responsabilidad cuando existe una situacionetgdbilidad y baja en la cotizacién de la empresa.

8 http://www.globewomen.com/cwdi/cwdi.asp El estudjoe lleva por titulo I'as mujeres en el Consejo de
Administracion de las 300 empresas espafiolas masriaries, se centra en las 300 empresas con mayores asgres
recogidas en la edicién 2001 de Fomento de la ol (datos a 31 de Diciembre de 2000, no inclogétuciones
financieras). El ranking incluye tanto empresaszadas en bolsa, como no cotizadas. Ninguna dergzesas
situadas entre las 10 primeras del ranking cuemtauna sola mujer en su consejo de administradi@pgol YPF,
Telefonica, Endesa, Telefénica Internacional, Compdfgpafiola de Petréleos, El Corte Inglés, AltadisaRk
Espafia, Iberdrola, Carrefour). S6lo cinco mujere&gpafia ocupan mas de un cargo en consejos de sinawidin.
Las diez empresas con mayor nimero de mujeres eonsejo de administracién son todas de titulariachda (no
cotizan en bolsa) y se sitlan en las posicionesamexultimas del ranking (excepto Mercadona). Emégyoria de
ellas (8 de cada 10), las mujeres que ocupan cames consejo de administracién son miembros dentdlia. Las
cuatro empresas con mayor porcentaje de mujersis eonsejo de administracion: Ocaso Seguros y Bearse(50% -
4 consejeras de 8), Fadesa (50% - 1 consejerg 8éaRpeta (50% - 3 consejeras de 6) y Freixene®{d2 3 consejeras
de 7). ¢Cual es el motivo de este mayor porcedjmujeres? Los lazos familiares. Los sectores gapt@n con
mujeres en los consejos de administracion se ctmacermayoritariamente en plasticos (28,6%) y preakic
farmacéuticos (17,7%). Bebidas acapara el 11,1%idegle lacteos, electrodomésticos y actividadefsticas y
hoteleras. Casualmente, las mujeres son el pringippo consumidor de este tipo de productos. Erraposicion, los
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mayores empresas espafiolas por ingresos no cuentan con mujeres consejeras. De las
300 empresas analizadas, 72 cuentan con mujeres en su consejo de administracion, de
las que el 68,1% solo cuentan con una, el 11,1% con dos y el 20,8% con tres. De los
2.486 consejeros de los 300 consejos de administracion analizados, solo 115 (el 4,6%)
son mujeres. En una comparativa con otras economias desarrolladas analizadas en afios
anteriores por Corporate Women Directors International (Estados Unidos, Reino Unido,
Canada, Australia, Japén y Sudafrica), Espafia, con un 4,6% de mujeres en los consejos
de administracion, se situaba en el penultimo puesto, por delante de Japdén que solo llega
al 2%. El Reino Unido, supera levemente a Espafia con un 5%, Sudafrica registra un
5,8%, Canada un 9,1%, Australia un 10,7% y Estados Unidos un 12,4%. Frente al 24% de
las mayores empresas espafolas que cuentan con una mujer en su consejo de
administracion, Estados Unidos alcanza un 87%, Canada un 50%, Australia un 47%, el

Reino Unido un 42%, Sudafrica un 37,7% y Japon tan solo el 3%.

Similarmente, los datos elaborados por la Fundacion de Estudios Financieros en un
informe sobre la diversidad de género en los consejos de administracion de las empresas
cotizadas espafiolas y los érganos de gobierno de las Cajas de Ahorro (Gémez, 2005)
indica que tan sélo un 4% de los asientos de los consejos eran ocupados por mujeres a
finales del afio 2004, contando, aproximadamente, un 32% de las sociedades con, al
menos, una mujer consejero, y menos de un 8% con dos 0 mas mujeres consejero. En
cuanto al tipo de consejero que representan las mujeres en los consejos de
administracion de las sociedades cotizadas espafiolas, la mayoria son nhombradas como
consejeros dominicales (casi un 70%). Igualmente reducida (4,5%) es la presencia de

mujeres entre los miembros de la alta direccion de las sociedades cotizadas espafiolas.

sectores que carecen por completo de representfmidggnina en sus consejos de administracion saymaaion,
cemento, electronica, ingenieria, finanzas, videgnologias de la informacion, hierro y acero,alesty minerales.
Otro dato significativo lo constituyen las empresasperfumeria y detergentes, que vendiendo mayaritente a
mujeres, no las invitan a participar en sus cossggoadministracion.



Respecto a las Cajas de Ahorros espafolas, la presencia de mujeres en los consejos de
administracion y comisiones de control es de aproximadamente el 15%. Estos datos
sitlan a los consejos de administracion esparfoles en una de las tres ultimas posiciones

de entre los paises europeos, en cuanto a diversidad de género se refiere.

La tabla 1 muestra datos sobre las empresas que forman parte del selectivo Ibex35 de la
Bolsa espafiola. Solamente en 9 de las 35 empresas del Ibex35 (25,7%), hay mujeres que
forman parte del Consejo de Administracién®. En términos porcentuales, las empresas del
Ibex35 donde hay una mayor participacion de las mujeres en los Consejos de
Administracion son FCC-Fomento de Construcciones y Contratas (26,6% de los
consejeros son mujeres), TPI-Telefénica, Publicidad e Informacion (25%) e Inditex (20%).
Como medidas de resultados se ha utilizado el ratio entre el EBITDA y el activo total, y
el beneficio por accion. La comparacion de medias entre las empresas con mujeres en el
Consejo de Administracion y las empresas que no tienen mujeres en el Consejo, indica
gue las empresas con mujeres tienen una mayor capitalizaciébn bursatil, un mayor
beneficio por accién, un mayor PER™ y un menor ratio EBIDTA/Activo. No obstante, las
diferencias de medias Unicamente son significativas para el ratio PER por lo que no puede
concluirse nada relevante respecto a las diferencias entre las empresas del 1bex35 por la

presencia de mujeres en el Consejo de Administracion.

2.2. Mujeres empresarias

° La razén por la que las empresas cotizadas en bisisanen de menor representacién femenina enosisejos de
administracion es porque cuentan con una menoemecesde miembros familiares. Este dato subraydif@sitades a
las que se enfrentan las mujeres a la hora de ocagos sin que existan lazos familiares.

19 E| EBITDA es un acrénimo en ingléEdrnings Before Interest, Taxes, Depreciation and®ization) que mide el
resultado de la empresa antes de descontar loedats las depreciaciones, las amortizaciones imnjosestos. Es una
medida de resultado que permite una comparaciénho@®génea entre empresas al eliminar las dist@side los
intereses, impuestos y amortizaciones.

™ El PER Price Earning Ratip de una accion mide el niamero de veces que eloptieda accion contiene el beneficio
por accion.



Aunque las evidencias empiricas que analizan la relacion entre presencia de mujeres y
cuadros directivos y resultados de la empresa son muy escasas, Si que existe una mayor
disponibilidad de estudios sobre las diferencias de resultados de la empresa en funcion
del sexo del propietario de la empresa. Estos estudios se centran en el analisis de
pequefias y medianas empresas, y la conclusion general de muchos de estos estudios es
gue las empresas con mujeres al frente obtienen peores resultados que las controladas
por hombres en términos de medidas cuantitativas financieras, tales como rentabilidad,
rotacion de ventas o crecimiento del empleo. Los distintos autores reconocen que la
relacion entre sexo y resultados es compleja (Rosa et al., 1996) pero parten de la base de
guerer explicar los peores resultados obtenidos en las empresas dirigidas por mujeres y
para ello controlan los andlisis estadisticos por distintas variables que puedan eliminar el
efecto de la variable sexo. Para algunos autores, el peor funcionamiento de las empresas
dirigidas por mujeres es debido a que éstas son discriminadas en los mercados de
recursos financieros y de otro tipo (Fischer et al., 1993), mientras que otros autores
indican que las mujeres no persiguen en la actividad empresarial los mismos objetivos y
con la misma intensidad que los hombres y prefieren dar mas importancia a la flexibilidad,
independencia y autorrealizacién*® que a las ganancias financieras (Buttner y Moore,

1997) o a ascender a puestos de alta direccién (O"Connor, 2001).

Si la diferencia de objetivos y motivaciones empresariales que tienen mujeres y hombres
fuera intrinsecamente cierta, lo cierto es que la comparacion de los resultados obtenidos
por las empresas controladas por mujeres y hombres que han realizado los estudios hasta

la fecha seria poco relevante porque todos ellos se han centrado precisamente en analizar

12 Algunos autores (por ejemplo, Hughes 2003) destdambién que detras de la busqueda de indepeagenci
flexibilidad y autorrealizacion con la que las nmeg han entrado en el autoempleo y en la creaa@dpedueiios
negocios, se encuentra una presién no explicitalgumos casos de dar salida a la falta de opoddei&ly a las
dificultades del mercado laboral para absorbertereinados colectivos de mujeres. Es el debate solbas mujeres
son atraidasplll) o empujadaspish hacia la actividad empresarial y el autoempleo.
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las diferencias en indicadores cuantitativos (principalmente financieros). La tabla 2

muestra una relacion de los principales estudios realizados y de sus conclusiones.

Se observa en las conclusiones de siete de los diez estudios referenciados en la tabla 2
gue las empresas poseidas por mujeres obtienen peores resultados que las empresas
poseidas por hombres. No obstante, en los otros tres estudios no se encuentran
diferencias, una vez que se han controlado los resultados por una serie de variables. En
particular, resulta de interés el estudio realizado por Watson y Robinson (2003) que
evidencia que si se controla por el riesgo, las diferencias de beneficios entre las empresas
de mujeres y las de hombres desaparecen. Es decir, que las mujeres no son menos
efectivas que los hombres en términos de las ganancias ajustadas al riesgo que obtienen.
Este resultado es importante en la medida en que una de las diferencias de sexo que
aparecen con frecuencia en la literatura es que las mujeres tienen una menor preferencia

por el riesgo™® (Powell y Ansic, 1997; Jianakoplos y Bernasek, 1998).

3. Mujer y contribucion diferencial a los resultado s de la empresa

Existe una abundante literatura que sugiere que las mujeres y los hombres somos
inherentemente distintos debido a algunas diferencias intrinsecas de nuestro cerebro y al
diferente proceso de socializacién en el que nos vemos inmersos desde la infancia'®. En
base a la evidencia disponible, resulta factible plantear en qué medida pueden contribuir
estas diferencias, de forma positiva, a favor de las mujeres para mejorar los resultados de

las empresas. En este sentido, algunos autores plantean incluso que es posible explicar la

13 Los autores plantean en la discusion de los remstabtenidos que, desde el punto de vista finemgiele politica
crediticia no deberia considerarse a las pequefigsesas controladas por mujeres como de mayororigag las
empresas creadas por hombres. También considerdosjoersos de formacién para guiar y ensefar eertipas de
crecimiento de la empresa, deberian dirigirse gralmente a los hombres, dado que las empresaslzmtas por
mujeres no tienen el crecimiento como una de dosgades principales.

14 Aunque hombres y mujeres seamos distintos nofsignjue no seamos iguales. Asumir esto implicafurair
igualdad con semejanza.
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preferencia de las mujeres hacia crear un tipo de empresas frente a otras. Por ejemplo,
para Eagly et al. (1995), las mujeres se muestran mas efectivas que los hombres en roles
gue requieren de mayores niveles de habilidades interpersonales y de la capacidad de
relacionarse con los demas, y por ello justifican que es mas probable que las mujeres se
sientan atraidas hacia las empresas de servicios y comerciales ya que estos negocios
requieren precisamente de esas cualidades. Por el contrario, los hombres son mas
efectivos que las mujeres en roles que precisan de una mayor habilidad de tareas y de la
capacidad de dirigir y controlar a otras personas, por lo que es mas probable que se
sientan atraidos por las actividades manufactureras ya que en ellas tienen mas

importancia estas habilidades.

Uno de los debates existentes en la literatura es si las mujeres tienen un estilo de
liderazgo distinto al de los hombres. La tabla 3 recoge resultados de varios estudios
empiricos realizados para contrastar dichas diferencias. Varios autores apoyan el
argumento de que las mujeres poseen inherentemente ciertas caracteristicas femeninas
(tales como buenas habilidades de comunicacién, empatia, capacidad de negociacién y
resolucion de conflictos, asi como habilidades interpersonales) que difieren
sustancialmente de las caracteristicas de liderazgo masculinas y que hacen que las
mujeres directivas tiendan a ejercer un estilo de liderazgo mas participativo y menos
autoritario, mas transformacional y menos transaccional™. El argumento opuesto en este
debate percibe pocas o ninguna diferencia de sexo en el estilo de liderazgo, y atribuye las
disparidades que puedan existir a las responsabilidades domésticas y familiares o a

normas laborales. Por otra parte, algunos autores sefialan que si dichas diferencias de

15 La persona que ejerce un estilo de liderazgo wamsicional (considerado el mas efectivo de todegreocupa por
el resultado y el desarrollo potencial de las pssoa su cargo sin utilizar ningdn incentivo nernambio para
conseguirlo sino solamente sus valores persorakesncias y cualidades. La persona que ejerce ilm @éstiderazgo

transaccional identifica y satisface las necesislgddeseos de las personas a su cargo, a cambjigedeumplan los
objetivos especificados o realicen ciertas tardas. variante del estilo transaccional es la gegi@mexcepcion, en la
que el directivo o directiva Unicamente interviemando hay un problema (Oshagbemi y Gill, 2003).
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estilo de liderazgo existen, desaparecen a medida que las mujeres ascienden en la escala
corporativa y asimilan caracteristicas del modelo masculino, rechazando algunas incluso
las caracteristicas del modelo femenino que podrian haber adoptado en el comienzo®®
(Grant, 1988; Peters y Kabacoff, 2002). Otros autores, como Kabacoff y Peters (1998),
sefalan que aunque los estilos de liderazgo de mujeres y hombres pueden ser diferentes,

ambos son igual de efectivos.

Para concretar algunos de los aspectos en los que se centran los estudios que analizan
las diferencias de estilo de liderazgo se indican aqui las propuestas de Krishnan y Park
(2005), en base a la teoria de la identidad social, de como la presencia de mujeres en los
equipos de alta direccion puede contribuir a aumentar la cooperacion y el trabajo en

equipo dentro de la organizacion, mejorando con ello los resultados de la organizacion:

* En primer lugar, dadas las mayores habilidades de comunicacion de las mujeres,
es mas probable que los miembros de un grupo perciban mas como lideres a las
mujeres que a los hombres en aquellos entornos en los que haga falta un alto
grado de interaccion social.

* En segundo lugar, las mujeres que progresan en el masculinizado entorno
empresarial y atraviesan el “techo de cristal” han demostrado ya un conjunto de
capacidades técnicas y de supervivencia para superar desafios y dificultades, lo
gue les otorga una ventaja psicolégica en las etapas dificiles, asi como para
interaccionar con sus colegas y subordinados (Tharenou, 2001).

* En tercer lugar, las mujeres desarrollan un estilo cognitivo que enfatiza la armonia

frente al estilo mas competitivo de los hombres que preconiza el enfrentamiento.

16 L a periodista Nuria Varela, autora del lidffeminismo para principiantey refiriéndose a la nueva generacion de
mujeres en el poder politico, cree que las nuevagedtes son las primeras que se benefician dénerencia sembrada
por la ideologia feminista. “Hasta ahora, las d@ings como Margaret Thatcher adoptaban unos patmogs
masculinos o llegaban al poder mujeres que eravsas hijas de alguien poderoso. Tenian que pbBlroede las
estructuras de partido impuestas por los hombregtiyaban como si fuesen hombres” (EL PAIS, 22-1-2086. 10).
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Ese otro estilo es mas probable que permita a las mujeres inspirar confianza entre
sus colegas y subordinados, hacer que la gente trabaje en equipo, y compartir
informacion y poder.

En cuarto lugar, las mujeres tienden mas a adoptar un enfoque de aprendizaje con
sus estrategias de relacion; no solo es mas probable que busquen contactos con
otras personas de la organizacién, sino también relaciones extraorganizativas con
otras mujeres, con el fin de estar mejor preparadas para superar los obstaculos
relacionados con el género y aprender de las experiencias de otras mujeres
(Gersick et al., 2000). Todo ello redunda en que a la hora de tomar decisiones,
tengan en cuenta en mayor medida las diversas perspectivas existentes y se
enriquezca con ello dicho proceso y se facilite el consenso y con ello la rapida
ejecucion de los planes acordados.

Por ultimo, los mdltiples roles que las mujeres desempefian en su vida personal y
familiar pueden contribuir de forma positiva a los resultados de la organizacion.
Ruderman et al. (2002) en dos estudios de mujeres directivas evidencian que los
multiples roles que éstas ejercen les capacitan con unas habilidades psicolégicas
gue desarrollan ain mas sus capacidades multitarea y enriquecen sus habilidades
de liderazgo y de relacion personal, todo lo cual mejora también su proceso de

toma de decisiones.

La diferente relacién que tienen los hombres y mujeres hacia el poder puede ser también

un factor diferenciador a favor de las mujeres para que su presencia en los equipos de

alta direccion contribuya de forma positiva a los resultados de la organizacion. El hombre

considera el poder en términos de influencia, mientras que la mujer lo ve como

diseminacion de informacién y conocimiento, y es mas probable por ello que facilite este

proceso. Luis Bonino, psicoterapeuta y director del Centro de Estudio de la Condicion
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Masculina, considera que las mujeres “tienen una forma de gobernar menos autoritaria,
mas participativa, menos jerarquica...aunque no todas las mujeres son asi. Pero lo mas

significativo es que parecen menos apegadas al poder” (El Pais, 22-1-2006 pag. 10).

Por ultimo, pero seguramente quizas la razon que tendra mas importancia en el futuro, la
mujer puede contribuir de forma positiva a los resultados de la organizacion, en la medida
en que el grado de consecucion de titulos y grados formativos hace tiempo que es ya
superior en las mujeres que en los hombres. Por otra parte, una mayor presencia de
mujeres en los cuadros directivos puede enviar una sefal favorable al resto de la
organizacion, en el sentido de que se desea avanzar hacia un mayor grado de diversidad
en la organizacion, favoreciendo con ello un mayor compromiso organizativo de los
empleados de distintas minorias para progresar en la organizacién. Por tanto, una mayor
representacion de las mujeres en los equipos de alta direccion puede facilitar la
diseminacion de la informacion, eliminando las barreras a las interacciones sociales y

disminuyendo la probabilidad de formacién de subgrupos (Early y Mosakowski, 2000).

Pero para que puedan materializarse las ventajas de la diversidad y de los efectos
beneficiosos del liderazgo diferenciado femenino, sera absolutamente necesario que
desaparezcan las barreras ‘invisibles’ que dificultan o impiden el acceso de la mujer a la
alta direccién y a los consejos de administracién de las empresas. La eliminacion de
aquellas barreras como los horarios inflexibles e innecesariamente alargados en las
empresas o el reparto mas equitativo de las tareas domésticas entre hombres y mujeres
emparejados, devienen una necesidad para que ese mayor capital formativo que
adquieren las mujeres no quede después postergado debido a los multiples roles que las
mujeres desempefian en comparacién con los hombres, roles que aunque ya se ha

presentado con antelacién su contribucion positiva devienen también en este caso en el
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talon de Aquiles de las mujeres’’. Esta necesidad es alin mas acuciante en el caso de
Espafa, dado que nuestro pais tiene una de las tres tasas mas bajas de la Unidn Europea
en la incorporacion de la mujer a posiciones de responsabilidad en los consejos de
administracion de las empresas (Gomez, 2005), y tiene ademas los horarios mas atipicos
e inflexibles de la Unidén Europea (Buqueras, 2005) asi como una de las menores tasas de
difusion de practicas flexibles y familiarmente responsables en las empresas en

comparacion con paises de nuestro entorno (Poelmans et al., 2003).

Otro talén de Aquiles puede radicar en las diferencias de sexo en las atribuciones de los
directivos de los logros y fracasos de su trabajo. Rosenthal (1995) evidenciéo que las
mujeres directivas tendian a atribuir los logros de su trabajo mas al trabajo duro que a su
capacidad, mientras que los hombres lo atribuian méas a su capacidad y habilidad y menos
al hecho de trabajar duramente. Las mujeres también eran mas generosas que los
hombres en atribuir una mayor parte de su capacidad a los logros de sus subordinados
gue a los suyos propios. La mayor modestia que demuestran las mujeres puede ser
desventajosa para su propio avance porque existen evidencias empiricas que demuestran
gue es mas probable que se promocione el trabajo bien hecho que se atribuye a la
capacidad y habilidad que a los atribuibles al esfuerzo duro o a otras causas (Heilman y

Guzzo, 1978; Pazy, 1982).

Conclusion

Y Por ejemplo, Tharenou (1999) evidencia que la estra familiar es un factor predictivo del progreiectivo de
hombres y mujeres pero que solo explica la inteituplaboral en el caso de las mujeres; el avamrcdral de la
organizacion era mayor para los padres (hombres)familia tradicional. Similarmente, Tharenou et @994)

evidencian que la existencia de una pareja esyatidepersonas dependientes en el hogar reducedsiencia laboral
de las mujeres, pero aumenta la de los hombregudoresulta determinante porque la experienciardbp la

formacion para el desarrollo de la carrera profedies ademas méas ventajoso para los hombres cuéapanujeres
de cara a ascender hasta los cuadros directiasgohsejos de administracion de las empresas.
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La revision de la literatura realizada en este trabajo indica que las empresas dirigidas por
mujeres no son menos efectivas que las dirigidas por hombres, y que el estilo de direccidon
y liderazgo de las mujeres es tan eficaz como el de los hombres. No existen por tanto
argumentos racionales y objetivos que justifiquen el postergamiento de la mujer en las
promociones directivas. Aquellas organizaciones que promocionen a las personas en
funcidn de sus propios méritos y no de estereotipos, encontraran que el mejor candidato

para un puesto es cada vez con mas frecuencia una mujer.
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Tabla 1. Presencia de mujeres en el Consejo de Administracion de las empresas del Ibex35 y diferencias de

resultados

N° de % de Beneficio EBIDTA/Activo
Empresa personas N° de mujeres en |Capitalizacién| por accion |PER afio| (% Enero-

en el mujeres en| el Consejo burséatil en el afio 2003 Septiembre

Consejo | el Consejo (millones €) 2003 2005)

Abertis 19 2 10,5 115179 0,74 28,6 11,3
Acciona 11 0 0 6183,4 3,37 28,9 4,7
IAcerinox 14 0 0 3129,1 1,24 10 n.d.
IACS 18 0 0 9661,9 1,32 20,7 4,5
Altadis 18 0 0 10445 1,6 23,1 8,3
Antena 3 12 0 0 4740,1 2,37 9 26,2
Arcelor 18 0 0 13425,2 2,06 10,2 n.d.
BBVA 15 1 6,6 51608,8 0,81 18,9 2,4
Banco de Sabadell 11 0 0 6946,3 1,11 20,5 n.d.
Banco Popular 19 0 0 12348,5 0,7 14,5 2,7
Banco Santander 18 1 5,5 68797,3 0,66 16,7 6,1
Bankinter 9 1 11,1 3643,5 2,07 22,6 0,9
Cintra 8 0 0 5033,8 0,34 30,4 2,2
Enagas 16 0 0 3783,9 0,65 24,4 11,9
Endesa 15 0 0 24615,9 1,31 17,8 7,6
FCC 15 4 26,6 6646 2,66 19,2 8,6
Gamesa 10 0 0 3072,9 0,92 13,8 3,5
Gas Natural 16 0 0 10433,3 1,39 16,8 9,1
Grupo Ferrovial 11 1 9,1 8499,8 2,39 25,4 4,5
Iberdrola 21 0 0 20519,3 1,36 16,7 8,2
Iberia 12 0 0 2084.,4 0,2 11,3 10,1
Indra 12 0 0 2407,9 0,58 27,6 9,0
Inditex 10 2 20 16823,8 0,96 28,3 17,9
Metrovacesa 20 0 0 5806,9 2,76 20,6 3,5
NH Hoteles 13 0 0 1549,2 0,39 33 n.d.
PRISA 20 1 5 3290,8 0,42 35,8 13,7
REE 11 0 0 3560,3 0,96 27,3 9,9
Repsol YPF 14 0 0 30704,6 1,9 13,2 14,6
Sacyr
Vallehermoso 14 0 0 5566,3 1,23 16,5 4,2
Sogecable 21 0 0 4546,6 -0,82 n.d. 114
Telecinco 13 0 0 4982,1 0,83 24,3 36,9
Telefénica Moviles 14 0 0 38975 0,42 21,6 14,8
TPI 8 2 25 2850,1 0,29 27 23,5
Telefénica 19 0 0 61071,2 0,62 20,1 15,2
Unién Fenosa 20 0 0 9563,9 1,3 24,2 6,6

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 2. Estudios que han comparado los resultados de empresas propiedad (o controladas) de hombres y

de mujeres

Estudio

Conclusiones principales

Kalleberg y Leicht (1991)

136 empresas informaticas, 127
empresas de salud y 148 empresas de
restauracion

No habia diferencia en el crecimiento de ganancias ni en la
tasa de supervivencia de las empresas propiedad de hombres
0 mujeres, después de controlar por sector, antigiedad y
tamafio de la empresa, forma juridica, y edad y experiencia
previa de la persona propietaria.

Fischer et al. (1993)

136 empresas manufactureras (11
mujeres), 156 empresas de comercio
minorista (29 mujeres) y 216 empresas de
servicios (20 mujeres), todas ellas de
Canada

Las empresas propiedad de hombres tenian mejores
resultados que las empresas controladas por mujeres en:
empleados, ventas, crecimiento de ventas y ventas por
empleado, después de controlar por sector, formacion,
experiencia y motivacion.

Cooper et al. (1994)
2.994 emprendedores estadounidenses y
sus empresas

El sexo no estaba asociado con el fracaso pero las empresas
propiedad de hombres era mas probable que creciesen (en
vez de simplemente sobrevivir) después de controlar por:
sector, titulacion, raza, experiencia en gestion, uso de
consultores, nimero de socios, capital invertido, experiencia
previa en el sector y existencia de empresa familiar.

Rosa et al. (1996)
600 pequefias empresas britanicas (300
mujeres)

Las empresas propiedad de hombres superan a las
controladas por mujeres en nimero de empleados,
crecimiento del empleo, rotacion de ventas, rotacion de
activos, amplitud geografica de los mercados y planes de
expansion, después de controlar por sector, antigiiedad de la
empresa y forma juridica.

Carter et al. (1997)
203 empresas estadounidenses de
distribucion

Las empresas propiedad de mujeres tenian una mayor
probabilidad de interrupcién que las empresas propiedad de
hombres, incluso después de controlar por sector, edad de la
empresa, experiencia del propietario, tamafio del negocio al
inicio, y la financiacioén ajena aportada al principio.

Chell y Baines (1998)
104 microempresas britanicas de
servicios

No habia diferencia significativa en la rotacion de ventas o la
orientacién al crecimiento entre las empresas poseidas (o
controladas) por mujeres o hombres, una vez controlados por
sector y tamafio.

Fasci y Valdez (1998)
604 pequefias empresas (328 mujeres)
de contabilidad en Estados Unidos

Las empresas propiedad (o controladas) de hombres tenian
mayores rentabilidades (porcentaje de beneficios sobre
facturacion) que las empresas pertenecientes a mujeres,
después de controlar por: antigiiedad de la empresa, nimero
de empleados, experiencia laboral del propietario, edad del
propietario, horas trabajadas, titulacién, estado civil y motivo
para crear el negocio.

Boden y Nucci (2000)
3.976 empresas estadounidenses de
distribucion y servicios

Las tasas promedio de supervivencia de las empresas
propiedad de hombres eran de un 4% a un 6% superior que
las de las mujeres, después de controlar por sector y edad de
la empresa.

Du Rietz y Henrekson (2000)
4.200 emprendedores (405 mujeres) en
Suecia

De las cuatro medidas de resultados (crecimiento de ventas,
beneficios, nimero de empleados y nimero de pedidos),
Unicamente en el crecimiento de ventas las empresas
propiedad de hombres eran mejores que las empresas
propiedad de mujeres, después de controlar por: sector,
tamafio de empresa, mercado objetivo, exportador,
importador, perspectiva de crecimiento, tendencia al
crecimiento, solicitud de crédito bancario y utilizacién de la
capacidad productiva.

Watson y Robinson (2003)
2.367 pequefias empresas australianas
(131 mujeres)

No existen diferencias significativas de beneficios entre las
empresas propiedad de hombres y de mujeres si se controla
por riesgo (variabilidad anual de los beneficios). Los controles
del sector, edad y tamafio de la empresa no modifican el
resultado.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3. Estudios empiricos que han comparado los estilos de liderazgo de mujeres y hombres directivos

Estudio

Conclusiones principales

Rosener (1990)

Hombres y mujeres tienden a estilos de liderazgo opuestos. Los hombres tienden
a un estilo autoritario, mientras que las mujeres tienden a un estilo
transformacional basado en las habilidades interpersonales, como consecuencia
del proceso de socializaciéon y de la carrera profesional que han tenido.

Bass y Stogdill (1991)

Las mujeres es menos probable que practiquen la direccién por excepcién
(interviniendo solo cuando algo va mal). Las mujeres también atemperan
normalmente las criticas con retroalimentacion positiva. Las mujeres tienen un
estilo de liderazgo més transformacional que los hombres.

Konrad et al. (1997)
1.174 gerentes de
Australia y Estados
Unidos

El sexo Unicamente explica el 3% de la varianza de las preferencias por las
actividades asociadas con el liderazgo de los empleados, el establecimiento de
redes de contactos y la innovacién. Los hombres prefieren mas el control de los
empleados que las mujeres, pero las mujeres valoran mas favorablemente la
diseminacién de informacién que los hombres.

Fox y Schuhmann
(1999)

Las mujeres directivas en las administraciones publicas utilizan en mayor medida
que los hombres un estilo participativo y tienen mas en cuenta a las opiniones de
su staff cuando toman las decisiones.

Vilkinas (2000)
509 directivos (227
mujeres)

No se evidencian diferencias significativas entre hombres y mujeres en la forma
en que sus jefes, colegas y subordinados les perciben en diversas caracteristicas
como gerentes (coordinador, mentor, etc.). Lo que influye en la percepcién que
tienen los demas es lo eficiente que son como directivos.

Burke y Collins (2001)
1.031 directivos

contables de Estados
Unidos (711 mujeres)

Las mujeres utilizan mas que los hombres el estilo de liderazgo transformacional.
También las mujeres perciben que son mas efectivas en las siguientes
habilidades directivas: gestién del tiempo, comunicacién, y mentorizacion y
desarrollo de subordinados.

Eagly y Johannesen-
Schmidt (2001)

Las mujeres tienen un estilo de liderazgo mas transformacional y utilizan mas las
recompensas contingentes que los hombres, asi como hacen un menor uso del
estilo de “dejar hacer” y de la gestién pasiva por excepcion.

Martin (2001)

Los procesos de gestion de las mujeres facilitan el dialogo y la colaboracion
interna en la empresa como parte del proceso de comunicacién necesario para el
aprendizaje organizativo y el desarrollo de conocimiento, incluso cuando las
mujeres adoptan roles de gestién masculinos por presiones en su sector. Estos
modelos de comunicacion interna que facilitan el aprendizaje organizativo estan
ausentes en las pymes dirigidas por hombres. Por el contrario, el escaso
desarrollo de redes de cooperacion y relaciones externas aparece como una
limitacién en el aprendizaje organizativo de las pymes dirigidas por mujeres en
comparacion con las pymes dirigidas por hombres.

Van Engen et al.
(2001)

Estudio de estilos de liderazgo en grandes almacenes de Holanda. No hay
diferencias entre hombres y mujeres en estilos de liderazgo: liderazgo
transformacional, liderazgo orientado a las personas y liderazgo orientado a las
tareas.

Paton y Dempster
(2002)

En los procesos de cambio organizativo, las mujeres directivas prefieren las
reuniones informativas, la planificacion de escenarios, los seminarios y las
actividades multitarea, mientras que los hombres directivos prefieren las técnicas
que les den la sensacién de orden y control.

Peters y Kabacoff
(2002)

Existen menos diferencias de estilo de liderazgo en hombres y mujeres de la alta
direccion, que entre hombres y mujeres en niveles directivos mas bajos. Las
mujeres en posiciones directivas elevadas estan tan orientadas al pensamiento
estratégico y dispuestas a correr riesgos como los hombres. Las mujeres son
evaluadas por su capacidad e crear y mantener relaciones interpersonales
positivas, mientras que los hombres son juzgados por su asertividad y orientacion
a la accion.

Oshagbemi y Gill
(2003)

405 directivos
britanicos (163
mujeres)

No existen diferencias estadisticas entre hombres y mujeres en los estilos de
liderazgo patrticipativo, consultivo y directivo. Tampoco existen diferencias en las
dimensiones del comportamiento de liderazgo, excepto que los hombres tienen
una motivacion inspiradora mayor que las mujeres. Por otra parte, las mujeres
delegan menos que los hombres.

Mano-Negrin y
Sheaffer (2004)

112 directivos israelies
(55 mujeres)

Las mujeres directivas utilizan un enfoque holistico que facilita la aplicacién de
estrategias de gestion de crisis organizativas y del entorno, mediante una mayor
participacion y toma de decisiones por consenso.
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Callahan et al. (2005)
1.450 CEOs
estadounidenses (669
mujeres)

Las mujeres directivas expresan menos emociones en el desempefio de su
trabajo que sus colegas masculinos, contradiciendo la investigacion que indica
que las mujeres son mas emotivas que los hombres. Los niveles de emotividad
de los directivos y directivas analizados son bajos, ajustdndose a un estilo de
liderazgo (masculino) en el que las emociones deben suprimirse.

Chow (2005)
171 gerentes chinos
(69 mujeres)

Las mujeres y los hombres Unicamente muestran diferencias significativas en 2
de las 21 atributos de liderazgo incluidos en el estudio.

Moore et al. (2005)
560 directivos (222
mujeres) de Estados
Unidos

Todos los gerentes con supervisores femeninas perciben un mayor nivel de
apoyo social en el trabajo y niveles mas bajos de conflicto trabajo-familia;
ademas, las mujeres con supervisores femeninas también perciben mayor
autonomia en el trabajo que las mujeres con supervisores masculinos y que los
hombres con cualesquiera que fuese el supervisor que tengan.

Schyns y Sanders
(2005)

58 supervisores y 112
subordinados
alemanes

El estudio evidencia una relacién positiva significativa entre el estilo de liderazgo
transformacional y la autoeficacia en el desempefio del trabajo de los hombres
pero no en el de las mujeres.

Fuente: Elaboracion propia

24



