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“Parece que la justicia consiste en igualdad, y asi es, pero no para todos, sino para los
iguales; y la desigualdad parece ser justa, y lo es, en efecto, pero no para todos, sino para

los desiguales”

Aristoteles



RESUMEN

Aunque las mujeres estén plenamente incorporadas al mundo laboral y, segun el estudio
del Instituto Nacional de Estadistica (2021b), alcancen niveles de formacion superiores a
los hombres y tengan una mayor representacion en algunos sectores de actividades como
sanidad, servicios sociales, educacion o comercio al por menor, su presencia en cargos de

alta direccion sigue siendo muy inferior a la del hombre.

Poniendo especial atencion sobre Espafia, el presente estudio busca analizar qué se esta
haciendo o se puede hacer para romper el llamado “techo de cristal”, esa barrera invisible
que impide a la mujer acceder a la alta direccion, con particular examen de las barreras
tanto internas como externas que limitan el acceso de la mujer a funciones directivas y de
las medidas de impulso para estimular su presencia en puestos de responsabilidad,
analizando el sistema de cuotas como medida principal que consigue aumentar la
representacion de las mujeres y paliar la desigualdad de oportunidades existentes al

respecto, sus ventajas e inconvenientes y las alternativas a tal sistema

Palabras clave: techo de cristal, alta direccion, barreras, sistema de cuotas, cuotas soft,

cuotas hard, sistema hibrido



ABSTRACT

Although women are fully incorporated into the world of work and, according to the
National Statistics Institute study (2021b), have higher levels of education than men and
are more highly represented in some sectors of activity such as health, social services,
education and retail trade, their presence in senior management positions is still much

lower than that of men.

With a special focus on Spain, this study seeks to analyse what is being done or can be
done to break the so-called "glass ceiling", that invisible barrier that prevents women from
accessing top management, with a particular examination of the internal and external
barriers that limit women's access to management positions and of the measures to
stimulate their presence in positions of responsibility, analysing the quota system as the
main measure that manages to increase women's representation and alleviate the existing
inequality of opportunities in this respect, its advantages and disadvantages and the

alternatives to such a system.

Keywords: glass ceiling, top management, barriers, quota system, soft quotas, hard
quotas, hybrid system.
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1. INTRODUCCION

1.1. Objetivos del trabajo

El objetivo principal este trabajo de fin de grado es analizar en profundidad el ambiente
empresarial de Espafia en cuanto a la equidad de género y entender qué tipo de
desigualdades existen entre el hombre y la mujer en el acceso a los puestos de alta

direccion y porqué se sigue dando este nivel de desigualdad.

En el trabajo también se analizaran las medidas que actualmente se estan aplicando en las
empresas espafiolas para mitigar la desigualdad a la hora de acceder a la alta direccion y
la percepcidn y efectividad de éstas para cumplir su objetivo. En particular, se tratara con
especial detalle la medida del sistema de cuotas, puesto que se trata posiblemente de la
medida para impulsar la equidad mas polémica y la que mas se esta utilizando
actualmente en Espafia. Ademas, se explicara que diferencias existen entre esta medida y

otras similares, como por ejemplo la discriminacion positiva.

Por dltimo, el trabajo finalizara concluyendo si, en particular, el sistema de cuotas es
realmente efectivo favoreciendo la equidad de género en el mundo de la alta direccién o
si los prejuicios y la percepcion de sistema son mas dafiinos que buenos para las mujeres

en los puestos de alta direccién que han accedido a ellos por este sistema.
1.2 Metodologia y estructura

Para realizar este TFG se analizaran en primer lugar estudios de género realizados en los
ultimos afios en Espafia y otros informes que tratan este tema en profundidad para
determinar la existencia o no de desigualdad en la alta direccion en nuestro pais. También
se haré referencia a estudios realizados en otros paises europeos con niveles de equidad

de género mas altos que Espafia para estudiar los métodos que se utilizan en esos paises.

El trabajo consta de tres capitulos. El primero de ellos analizara las barreras que existen
actualmente en el mundo de la alta direccion en la empresa para la mujer y como han ido
evolucionando incluyendo referencias acerca del impacto que la crisis sanitaria del
COVID-19 ha provocado en estas barreras. El segundo capitulo desarrollara las medidas
de impulso de la equidad de género, incluyendo figuras tales como el mentoring
femenino, la discriminacién positiva y las medidas de flexibilizacion de jornadas para
facilitar la conciliacion de la vida familiar. En el tercer capitulo se estudiara el sistema de

cuotas como medida principal para impulsar la equidad de género en los puestos de alta



direccidn, sus distintas modalidades, con referencia a su regulacion a nivel europeo y

nacional, incluyendo un analisis sobre su efectividad.

Para terminar, se propondran las alternativas existentes al sistema de cuotas teniendo en
cuenta los efectos tanto positivos como negativos que las distintas modalidades de
regulacion han tenido en diferentes estados, sugiriéndose la elaboracion de un sistema de
cuotas hibrido algo mas sofisticado que los implementados actualmente en la mayoria de

paises europeos.



2. DESIGUALDAD DE GENERO EN LOS PUESTOS DE ALTA DIRECCION

DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS

2.1. ¢En qué se diferencian la igualdad y la equidad?

El concepto de igualdad se manifiesta de diferentes en la realidad de las personas. En el
Estado espafiol, la igualdad acta como tres dimensiones distintas; la igualdad como valor
superior en nuestro ordenamiento juridico, la igualdad como principio, y la igualdad como
derecho fundamental (Rey, 2011).

Principio distinto es el de igualdad material. Siglienza Aragon (2020), la describe como
“un principio que implica el trato homogéneo para todas las personas,
independientemente de sus caracteristicas o circunstancias”. Este concepto, aplicado al
género, supone que tanto las mujeres como los hombres deben recibir exactamente el

mismo trato.

Se podria decir entonces que la igualdad de género (tanto formal como material) es un
concepto que estd estrechamente relacionado con el principio de no discriminacion,
presente en la Constitucién Espafiola en su art. 14, por el cual los deberes,
responsabilidades y derechos de todos los ciudadanos son los mismos, sin importar el

sexo con el que hayan nacido.

Sin embargo, para algunos colectivos, recibir un trato igualitario con respecto al resto no
es suficiente para que éstos alcancen el mismo nivel de desarrollo y acceso a las mismas
oportunidades que los demaés. Esto quiere decir que un trato igualitario puede dar lugar a
desigualdades en ciertas situaciones y hacia ciertas personas.

Es aqui donde entra en juego el concepto de equidad. Segin Winfield Reyes et al (2017)
“la equidad consiste en permear las posibilidades a distintos grupos que histéricamente
han sido vulnerados”. Esto significa, esencialmente, que la equidad es una herramienta

que “corrige” los desequilibrios que la igualdad no alcanza a solucionar.

En definitiva, la igualdad de género es la meta final, mientras que la equidad de género

es el medio por el cual alcanzarla.

Desde la perspectiva del género, la mujer se encuentra, por razones que examinaremos
mas adelante, en una clara situacion de desigualdad todavia a dia de hoy en el mundo

laboral, y, especialmente, en la alta direccion. Por todo ello, este trabajo estudiara las
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medidas que, en aplicacion de la equidad, se estan adoptando para asegurar una igualdad
real y que sirvan para compensar la evidente desigualdad que el género femenino arrastra

en cuanto a los puestos de alta direccion con especial referencia al sistema de cuotas.

2.2. Breve referencia a la evolucion historica de la mujer en el mundo laboral en
Espafia

Existe la concepcion tradicional de que la mujer empez6 a incorporarse en el mundo
laboral a finales del siglo XV1II con la industrializacion aunque, como bien dice Kessler-

Harris (1981), “las mujeres siempre han trabajado”.

En aquella época el trabajo de la mujer estaba mal visto y siempre era de caracter
complementario cuando resultaba estrictamente necesario, al no ganar el marido
suficiente dinero para sustentar a la familia, por lo que la mujer trabajadora era sinébnimo

de mujer pobre y de clase social baja.

La incorporacién de forma masiva de la mujer al mundo laboral tuvo lugar en las primeras
décadas del siglo XX como consecuencia de las dos guerras mundiales que obligaron a
gran parte de la poblacion masculina de los paises involucrados a dejar sus puestos de
trabajo para incorporarse a las lineas de combate en el ejército, mientras que la labor de
sustentar a la familia econémicamente y de mantener el funcionamiento de las industrias

pasaba a la mujer.

Sin embargo, en Espafia este cambio social no lleg6 para quedarse. Con el asentamiento
del régimen franquista se produjo una retirada de las mujeres que se habian incorporado
mundo del trabajo para volver a las tareas domésticas del hogar, con la finalidad de
restablecer una cultura mas conservadoray tratar de fomentar la natalidad para compensar
la pérdida de 540.000 vidas humanas (Lifian, 2019) durante la Guerra Civil (1936-1939),
estableciéndose ademas restricciones de caracter legal, como prohibir a la mujer firmar
contratos, abrir cuentas bancarias o disponer de sus bienes y herencia sin el permiso de

su marido.

En la segunda etapa de la dictadura franquista (1960-1975) se “suaviza” el régimen,
debido al desarrollo econdmico que experimenta Espafiaa consecuencia del boom
turistico, abriéndose la puerta ligeramente al cambio, comenzandose en 1961 a publicar
leyes que equiparan la capacidad juridica de la mujer a la del hombre, pero solo para las

mujeres solteras.
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La Ley 56/1961 de 22 de julio, sobre derechos politicos profesionales y de trabajo de la
mujer, le reconoce los mismos derechos que al varon para el ejercicio de toda clase de
actividades politicas, profesionales y de trabajo, sin mas limitaciones que las establecidas
en la propia Ley, entre las que se encontraban ciertas carreras profesionales como
judicatura, magistratura y fiscalia. No es hasta 1966 cuando se suprimen dichas
limitaciones mediante un Decreto-ley?, que justifica la redaccion original de la ley en
“una protecciOn de sus sentimientos ante determinadas actuaciones que el cumplimiento

del deber haria ineludibles™.

Antes del afio 1971, el acto de casarse suponia para la mujer su despido laboral forzoso.
El Decreto 2310/1970, de 20 de agosto, por el que se regulan los derechos laborales de la
mujer trabajadora elimina esta causa de despido y establece tres alternativas en el art. 3.1
consistentes en continuar con el trabajo, rescindir el trabajo con derecho a indemnizacién
0 quedar en situacion de excedencia voluntaria por un periodo no inferior a un afio ni

superior a tres.

Aun habiéndose dado estos importantes avances, la mujer casada sigue tener capacidad
de obrar plena, sigue sin ser libre.

Seré la entrada en vigor de la Constitucion Espafiola de 1978 el acontecimiento que
supuso el punto de inflexién definitivo para el reconocimiento de la igualdad de derechos
de hombres y mujeres. El principio de igualdad formal se recoge de forma explicita en el
articulo 14, por el cual “Los espafioles son iguales ante la ley, sin que pueda prevalecer
discriminacion alguna por razén de nacimiento, raza, sexo, religion, opinion o cualquier
otra condicion o circunstancia personal o social” (Gémez, 2008). Dicho articulo recoge
tanto la dimension formal de la igualdad (igualdad ante la ley) como la dimension material
(igualdad mediante la ley). Ademas, el articulo 35 establece el derecho al trabajo con una

remuneracion digna sin discriminacién por razén de sexo (Guerra, 2000).

Desde entonces, Espafia ha progresado a pasos agigantados en cuanto a la integracion de
la mujer en el mundo laboral formal. Sin embargo, en comparacion con el resto de la
Union Europea, sigue habiendo mucho trabajo por hacer pues Espafia se encuentra en una
de las ultimas posiciones en cifras de tasa de empleo de la mujer (la quinta mas baja

después de Grecia, Rumania, Italia y Croacia, con un 62,1%) y nos encontramos aun muy

!Ley 96/1966, de 28 de diciembre, suprimiendo la limitacion establecida en el apartado c) del nimero dos
del articulo tercero de la Ley de 22 de julio de 1961 sobre derechos de la mujer.
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lejos de las cifras de paises como Suecia y Suiza, que en 2019 alcanzaron un 78,9% y un

78,6%, respectivamente (Eurostat, 2020).

2.3. Espafa y la presencia de la mujer en los puestos de alta direccion

Para analizar la presencia de mujeres en altos cargos publicos y privados hemos analizado
el Informe Women in Business 2021 de Grant Thorton, la base de datos de estadisticas
de género del Instituto Europeo para la Igualdad de Género y la publicacién del Instituto
Nacional de Estadistica (INE, 2021a) actualizado a 27 de diciembre. Es preciso tener en
cuenta es que el estudio de Grant Thorton contabiliza la participacion y el progreso de la
mujer en la alta direccion en empresas del mercado medio de todos los sectores
industriales de 29 paises, mientras que las empresas que estudia el Instituto Europeo para
la Igualdad de Género son exclusivamente las listadas en el IBEX-35. Por su parte, el
informe del INE basa su publicacién en el porcentaje de mujeres que ocupan los rganos
superiores y altos cargos de la Administracion General del Estado y en el conjunto de
Consejos de Administracion de las empresas que forman parte del IBEX-35, todo lo cual
resulta muy 0til para identificar las diferencias entre la empresa publica y la privada y
dentro de éstas, entre las grandes empresas del IBEX-35 y las empresas del mercado

medio en lo referente a la presencia de la mujer.

El primer dato destacable de la investigacion de Gran Thorton es que, en 2021, en las
empresas del mercado medio, se ha superado el simbdlico punto de inflexion del 30% en
la proporcion de mujeres en la alta direccion, tanto a nivel mundial como en la mayoria
de las regiones y que la expectativa es que esta tendencia se acelere. Sin embargo, Espafia,
aungue se sitia por encima de la media europea y mundial, con un 34%, ha bajado del
puesto 10 al 14 de 29, mientras que otros paises han experimentado un incremento

extraordinario, principalmente los paises en vias de desarrollo.

En lo que respecta a las empresas del IBEX-35, segun el Instituto Europeo para la
Igualdad de Geénero, el porcentaje de mujeres en los puestos de responsabilidad en el
segundo semestre de 2021 es un 32,6%.

Por Gltimo, en cuanto a la Administracion General del Estado, segun el Instituto Nacional
de Estadistica, en el afio 2021, el porcentaje de mujeres que ocupaban los 6rganos
superiores y altos cargos (hasta Director/a General, y sin contabilizar los puestos de la
Administracion con categoria inferior a la de Director/a General) ascendio ligeramente
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desde el afio anterior, hasta un 43,7%. Comparando estos datos se observa que el
porcentaje de mujeres en la Administracion general del Estado es significativamente
superior al resto, y que el porcentaje mas bajo corresponde a las empresas del 1bex-35,
aunque con una diferencia poco significativa con respecto a las empresas del mercado
medio. Esto parece indicar que en la Administracion Publica esta mas garantizada la
presencia equitativa de mujeres y hombres que en las empresas del IBEX 35, que estan
aun maés rezagadas en asuntos de paridad de género que la generalidad de empresas

espafolas y muy por detras de Unidn Europea.

En cuanto a las mujeres CEO (directoras ejecutivas), en las empresas del mercado medio,
el porcentaje es del 23% y en las empresas de IBEX-35, la presencia de mujeres en la
presidencia de empresas es casi anecdotica (es de apenas el 5,9%).

Por consiguiente, es evidente que la presencia de la mujer en puestos de alta direccion en
Espafia es ain muy reducida y creemos que no existe un Unico motivo que justifique esta
situacion, sino que existe un conjunto de circunstancias interrelacionadas que provocan
ese estancamiento a la hora de ascender dentro de la empresa y llegar a los puestos de alta
direccion y que coloquialmente se denomina “techo de cristal”. A continuacion, se
analizara cuales son las barreras que componen ese “techo de cristal", por qué existen

y qué medidas contribuyen a romperlas.

3. BARRERAS EN LA CARRERA A LA ALTA DIRECCION

Si bien existe una concepcién general del hecho de que, por una razon u otra, la mujer no
Ilega a esos puestos tanto como llega el hombre, no siempre esta claro el porqué, es decir,

que no es facil identificar las barreras que frenan al género femenino en este ambito.

Para poder idear e implementar medidas y herramientas efectivas que contribuyan de
formareal y tangible al impulso de la posicidn de la mujer en la alta direccién y, por ende,
la equidad en la alta direccion, es necesario identificar cuales son las barreras que le
impiden acceder a estas posiciones en igualdad de condiciones. En otras palabras, hay

que identificar de qué esta compuesto lo que conocemos como el “techo de cristal”.

Para averiguarlo, se van a explorar los tipos de barreras que plantea la literatura
académica, la medida en que estas barreras afectan a las mujeres en vias de promocién

para acceder a los puestos mas altos de las empresas y se va a analizar asimismo cuéles
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son las barreras percibidas por las mujeres directivas y aspirantes a puestos de

responsabilidad.

Existen una infinidad de modalidades de clasificacion de barreras de la mujer en su
camino hacia el ascenso. Giraldez-Puig & Berenguer (2021) clasifican las barreras que
experimentan las mujeres para ascender a puestos de responsabilidad en dos categorias:
internas y externas. Segun las autoras del informe, las barreras internas son aquellas que
se autoimpone la mujer por procesos mentales inconscientes ajenos a ellas mismas,
mientras que las barreras externas son aquellas que encuentran su origen en el entorno en
el que la mujer desarrolla su vida y carrera profesional. Del mismo modo, Hogue y Lord
(2007) clasifican las barreras en intrapersonales, que tienen que ver con los pensamientos
interiores de las aspirantes, e interpersonales, que devienen de las concepciones y
prejuicios del resto de personas en la empresa que se encuentran interconectadas con las

trabajadoras.

Otros autores identifican una tercera categoria de barreras denominadas
“organizacionales” que tienen su origen en la estructura y practicas propia de la empresa
moderna (Oakley, 2000; Lyness & Groto, 2018), y que, en muchos aspectos, no se han
visto alteradas por el paso de las décadas. Se trata de practicas que se encuentran
profundamente arraigadas en la cultura empresarial que, a dia de hoy y en muchas
ocasiones de forma inconsciente, discriminan negativamente a la mujer y frenan su

progreso.

A continuacién, analizaremos las distintas barreras teéricas conforme a estas tres

categorias: Barreras internas, barreras culturales y barreras organizacionales.
3.1. Barreras internas o intrapersonales

Podemos dividir esta categoria en dos subcategorias: Las barreras psicologicas

autoimpuestas y las barreras asociadas con el rol tradicional de la mujer
3.1.1. Barreras psicoldgicas autoimpuestas
Autoestima

Algunos estudios sugieren que los estereotipos relacionados con el hombre y la mujer en
la empresa y en la sociedad (barrera externa o interpersonal) se pueden encontrar
interiorizados en el subconsciente de la mujer, afectando inconscientemente a su

autoestima. De este modo, si una profesional internaliza el estereotipo que asocia al
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hombre y a las cualidades masculinas con las posiciones de liderazgo, dicha percepcion
puede socavar la percepcion que la profesional tiene de si misma como lider (Lyness &
Groto, 2018).

Como consecuencia del factor anterior, la mujer tiende a restar valor a sus habilidades de
liderazgo. La investigacion académica revela que, independientemente de que sus
evaluaciones reales como supervisoras sean iguales que las de los hombres, las mujeres
tienden a subestimar sus evaluaciones, mientras que los hombres tienden a
sobreestimarlas (Sturm et al. 2014, Taylor et al. 2016). Los resultados de estos
experimentos denotan una gran falta de autoestima por parte del colectivo femenino que

es dificil de corregir.
Percepciones sesgadas de la propia mujer

Como resultado de la asociacion del comportamiento dominante con la masculinidad (que
explicaremos con mas detalle en el apartado de barreras culturales), algunas mujeres
experimentan dificultades a la hora de exhibir estos comportamientos, pues pueden

identificarlos como incompatibles con su identidad de género.

Esta asociacion estereotipica, junto con una falta de mujeres en la alta direccion como
modelos a seguir, provoca que en muchas ocasiones las propias mujeres sientan que pasan
desapercibidas y que no deben o no tienen derecho a aspirar a mas (Giraldez-Puig &
Berenguer, 2021) porque que sus objetivos en la vida deberian estar mas relacionados con

la familia y los hijos que con sus metas laborales.

Para aliviar esta sensacién, muchas mujeres tienden a modificar su estilo de liderazgo a
uno mas colaborativo, menos autoritario, “liderando sin liderar” (Rudman et al. 2012). Si
bien este estilo es adecuado para algunas empresas, el problema que acarrea este
comportamiento es que en ocasiones se obtiene un resultado contrario al deseado, pues
se ha demostrado que los comportamientos menos dominantes pueden asociarse con una
falta de competencia (Oakley, 2000; Lyness & Groto, 2018)

3.1.2. Barreras asociadas al rol tradicional de la mujer
Responsabilidades extralaborales y falta de corresponsabilidad

Por mucho progreso que haya realizado la sociedad en términos de igualdad de género,
es una realidad que a dia de hoy la mujer sigue manteniendo el rol principal dentro de la

casa. La evolucion de las estructuras familiares actuales se ha desarrollado con retraso
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con respecto a la incorporacion del género femenino al mundo laboral, por lo que siguen
recayendo principalmente en la mujer para llevar a cabo las labores del hogar y el cuidado

de familiares, aunque la mujer tenga ahora una carga laboral muy similar al hombre.

Esto da lugar a que sea méas dificil para la mujer cumplir con algunos estandares y
costumbres propias del mundo de la empresa, como puede ser pasar el mayor tiempo
posible fisicamente en la oficina, aunque dicho tiempo no se esté traduciendo en una
mayor productividad. Al internalizarlas, las mujeres no caen en la cuenta de que dichas
exigencias pueden estar minando su progreso de forma indirecta (Stone & Hernandez,
2013), pues no tienen en consideracion el hecho de que la mujer sigue teniendo una
responsabilidad mayor fuera del trabajo con respecto a la maternidad y al cuidado de la

familia.

Por lo tanto, se podria decir que por el rol tradicional que sigue llevando a cabo la mujer
a dia de hoy y el plus de responsabilidad que este rol acarrea, no es suficiente que se dé
un trato igualitario a hombres y mujeres en un sistema laboral que esta adaptado

unicamente al estilo de vida del hombre.
Dificultades para delegar y compaginar

Por lo ya mencionado en el apartado anterior, hoy en dia la mujer acepta méas roles y mas
responsabilidad en otros aspectos de su vida (sociales y laborales), pero la expectativa de
que siga atendiendo a sus responsabilidades del hogar y la familia no desaparecen. Por
esta presion externa, se crea una sensacion de hiperresponsabilidad que en muchas
ocasiones impide a la mujer delegar en otros (Giraldez-Puig & Berenguer, 2021), por lo
que termina renunciando a partes esenciales de los otros roles y acaba perjudicando su

carrera profesional a largo plazo.

Un elemento al que renuncian a menudo las mujeres es el aspecto social del ambiente
laboral (las cenas, las salidas). Los encuestados en el estudio de San Telmo opinaron que
esta falta de socializacion tiende a dar lugar a la invisibilizacion de las trabajadoras dentro
de la empresa. De hecho, el ESADE Gender Monitor (2020) identificd esta razon, es
decir, la dificultad que experimentan las mujeres para generar redes formales e informales
de apoyo, como la mayor barrera para el acceso a los puestos de responsabilidad (mas de

un tercio de las encuestadas identificd ésta como la principal razon).
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3.2. Barreras culturales o interpersonales

Varios autores identifican estas barreras como todas aquellas percepciones y
construcciones culturales e historicas — fruto de la educacion en gran parte- que generan
lo que se conoce como gender bias o “parcialidad de género”, por la cual se favorece al
sexo masculino por encima del femenino. Se trata del resultado de una combinacién de
sesgos tanto conscientes como inconscientes que dan lugar a, como bien dice Heilman
(2001), “que una mujer sea competente no asegur[e] que vaya a progresar hasta los

mismos niveles organizativos que un hombre de igual competencia”.
Estereotipos de género

Culturalmente, se suele esperar que la mujer tenga una serie de atributos “comunales” y
que por ende sea compasiva, agradable y carifiosa, mientras que los atributos que se
asocian a los hombres son el asertividad, la competitividad, y la orientacion al resultado
(Heilman, Block & Martell, 1995). El problema reside en que, por la falta de presencia
historica femenina en posiciones de autoridad, los requisitos que son percibidos como
necesarios para triunfar como lider tienden a ser mas similares a las caracteristicas

tradicionalmente asociadas a los hombres.

Autores como Bakan (1996) y Heilman (1989) consideran que esta falta de identificacién
se puede deber, una vez mas, a la educacién tradicional que siempre ha asignado al género
femenino roles mas familiares y “comunales” y menos asociados con el tipo de

habilidades y caracteristicas necesarias para afrontar el reto de la alta direccion.

Precisamente por dichas construcciones culturales, se crea una percepcion de
incongruencia entre la mujer y algunas caracteristicas propias de lider, por lo que las
mujeres que exhiben estos comportamientos suelen recibir cierto rechazo (Hagan &
Kahn, 1975). Sin embargo, como se ha explicado en al apartado sobre las barreras
internas, los comportamientos menos dominantes pueden llegar dar una impresion de falta
de competencia. Se crea entonces lo que algunos autores (Oakley 2000; Huse et al, 2018)
denominan double-bind (que podria traducirse en la expresion coloquial “estar atada de
pies y manos”), que Oakley (2000) define como “a behavioral norm that creates a
situation where a person cannot win no matter what she does.” Dicho término hace
referencia al hecho de que, si una mujer se muestra dominante, se le considera demasiado

A2

“agresiva”, “leona” o “fria”, pero si no lo hace se le considera “blanda” e incompetente

(Huse et al, 2018), por lo que no existe una opcién realmente favorable. De hecho, segun
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Heilman (2001), incluso las mujeres consideradas exitosas y dotadas naturalmente con
2% <6

cualidades de lider, suelen ser descritas como “conflictivas”, “egoistas” e incluso “agrias

(bitter)”.
Percepcidn sesgada del éxito

Una serie de estudios tanto actuales como clasicos (Disher, Guerra & Haeffel, 2021;
Deaux, 1976) revelan que, en una situacién de mismo éxito y conocimiento, el éxito del
hombre se suele atribuir a su capacidad y conocimiento, mientras que el éxito de la mujer
se suele atribuir a su “suerte”. Este bias en favor del hombre da lugar a la creencia de que
la mujer no alcanza las posiciones superiores por sus propios medios, sino que existen
factores externos (como el ambiente laboral o las condiciones de trabajo de una empresa
concreta) de los que ésta se vale (Heilman, 2001) y sin los cuales no conseguiria llegar al

mismo resultado.

Esto, junto con el hecho de que existen indicios que apuntan a que se exige un estandar
superior de rendimiento para la mujer (Lyness & Heilman, 2006), provoca que solo en el
caso de la trabajadora femenina se desasocien sus logros de su nivel de competencia.

En definitiva, esta barrera se podria traducir en la frase de Deaux and Emswiller (1974):

“what is skill for the male is luck for the female”.
Concepciones machistas sobre la maternidad

Se considera que el factor de la maternidad y estado civil se sigue teniendo muy en cuenta
a la hora de evaluar a una candidata para una promocién o un puesto de cierta
responsabilidad, puesto que puede dar lugar a bajas o a una reduccién de la jornada laboral

a causa de embarazos o la necesidad de enfocarse mas en la familia.

En el informe de la San Telmo Business School, una encuestada anonima describe una
situacion en la que un compafero del departamento de recursos humanos se mostraba
reacio a contratar a una candidata para un puesto por encontraste ésta “embarazada de

cuatro meses”.

En cuanto a esta barrera, es interesante analizar los resultados de la encuesta del ESADE
Gender Monitor (2020), pues entre las mujeres que no tenian hijos (el 18,85%), el 80%
de ellas afirmaban haberse planteado “no tener hijos para favorecer [su] carrera
profesional” mientras que, entre las encuestadas con hijos, solo el 18% se lo habia

planteado. Esto se puede deber a varias razones. Por un lado, es posible que las mujeres
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que ya tienen hijos tengan la percepcion de que su carrera profesional no se va a ver mas
beneficiada por el hecho de tener un hijo en vez de dos o dos en vez de tres porque ya se
ha asimilado en su empresa o departamento que la mujer con hijos tiene una carga
permanente desde que nace el primero. Por otro lado, es posible que las mujeres
encuestadas sin hijos hayan tenido experiencias previas en entrevistas y procesos de
seleccion que las haya llevado a concluir que tener hijos podria perjudicar su futuro
profesional. Experiencias de este tipo pueden incluir preguntas invasivas relacionadas con

su edad y estado civil, con sus planes de futuro, etc.

Del mismo modo, aunque un porcentaje importante de las encuestadas con hijos no se
plantease no tener mas por razones laborales, un impresionante 67,63% de ellas considera

que tener hijos si que afectd, de una manera u otra, a su carrera profesional.
3.3. Barreras organizacionales
Presencia dominante del hombre y falta de referentes femeninos

Una gran barrera para el progreso de la mujer es precisamente la presencia predominante
de hombres en los puestos de responsabilidad. La falta de referentes femeninos en puestos
ejecutivos en empresas de sectores concretos, puede llegar a crear un sesgo de falta de
aptitud de las trabajadoras que podrian aspirar a esos puestos, por lo que no llegan a dar
el paso de postularse para promociones o vacantes de esta categoria. Ademas, Lyness y
Groto (2018) argumentan que, en organizaciones con una direccion dominada por
varones, es mas probable que un hombre sea percibido como el proximo lider que una

mujer.

Como consecuencia, es mas probable que sean los hombres de la empresa los que reciban
la formacion y el plan de carrera méas adecuado para suceder a la alta direccién (Diehl &
Dzubinski 2016). Esto, una vez mas, coloca a la mujer en una situacion de desventaja con
respecto a sus compafieros varones, pues es poco probable que se seleccione una
candidatura con poca experiencia y formacion enfocada a la alta direccion (Oakley,
2000).

Remuneracion

Histéricamente, la mujer ha recibido una compensacion inferior al hombre desempafiando
los mismos trabajos. Esta desigualdad en la remuneracion era —y en muchos casos sigue

siendo — especialmente Ilamativa en los puestos de responsabilidad. Segun Lublin (1998),
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en el afio 1997 una mujer ejecutiva en Estados Unidos ganaba 64 centavos por cada dolar

que ganaba un hombre ejecutivo.

Evidentemente, dicha diferencia se ha suavizado con el tiempo. Sin embargo, sin poder
decirse a dia de hoy que una mujer ejecutiva recibe la misma remuneracion que un hombre
ejecutivo, actualmente, el estudio Brecha Salarial y Presencia Directiva de Mujeres
(ICSA Grupo & EADA Business School, 2021) situa la brecha salarial entre mujeres y

hombres directivos esparioles en un 14,4%.

Se trata de una barrera para la mujer por dos razones: En primer lugar, porque resulta un
factor desmotivador el saber que el mismo trabajo desarrollado por una mujer tiene un
“valor” inferior, especialmente teniendo en mente la carga extra que suele acomparniar a
la mujer en el &mbito extralaboral, y en segundo lugar porque un candidato a la alta
direccion con una remuneracion inferior suele experimentar un trayecto de acenso mas
lento (Oakley, 2000).

Falta de medidas de flexibilidad y conciliacion de la vida laboras y personal

Si bien se trata de una barrera que parece estar desapareciendo de forma gradual gracias
a la pandemia de la COVID-19, hasta hace apenas dos afios gran parte de las empresas
ofrecian muy pocas opciones de flexibilizacion laboral. Lo cierto es que hace muy poco
tiempo, si una empleada experimentaba dificultades para compatibilizar su vida laboral
con su vida familiar y personal, una de las pocas vias de escape disponibles era la
reduccién de la jornada laboral (Ortiz Garcia, 2014). Esto suponia una renuncia casi
inmediata a cualquier aspiracion a ascender a los puestos mas altos de la organizacion,
pues significaba una incapacidad para comprometerse con niveles superiores de
responsabilidad (Gallie, White, & Cheng, 1998).

El teletrabajo en particular ha favorecido de forma muy notable a la mujer, pues ha
facilitado en gran medida la conciliacion de las responsabilidades extralaborales (cuidado
de la familia y el hogar) con el trabajo. Sin embargo, la falta de experiencia previa en la
implantacion del trabajo a distancia en la empresa, junto con una falta de regulacién, ha
dado lugar en ocasiones a conductas intrusivas en relacion con la falta de respeto de la
vida extralaboral y las horas de descanso de los trabajadores a causa de una falsa
impresion de una “disponibilidad permanente” por el hecho de trabajar desde el hogar
(Geldres Sanchez, 2021). Como consecuencia de esto Ultimo, en Espafia se ha decidido

regular esta nueva modalidad laboral en la Ley 10/2021, de 9 de julio, de trabajo a
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distancia?, si bien atn es muy pronto para determinar si las organizaciones conservaran o
no dicha modalidad de forma permanente una vez superada la pandemia de la COVID-
19.

2L ey 10/2021, de 9 de julio, de trabajo a distancia. «<BOE» ntim. 164, de 10 de julio de 2021
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4. MEDIDAS DE IMPULSO DE LA EQUIDAD DE GENERO MAS
UTILIZADAS EN ESPANA

Como acabamos de ver, una de las principales que debe combatir la mujer para prosperar
verticalmente dentro de la estructura organizativa son las barreras organizacionales. La
empresa no se encuentra ajena por completo a estas barreras, por lo que un nimero
importante de ellas ha implantado una serie de medidas para acabar con el desequilibrio.
Si bien no hay una lista taxativa de medidas que se suelan utilizar para estimular la
presencia de la mujer en los puestos de responsabilidad, vamos a explicar a continuacion
las medidas mas utilizadas en las empresas espafiolas. Mas adelante, dedicaremos una
seccion exclusivamente a la los sistemas de cuotas como medida de fomento de la
diversidad de género en la alta direccion. Con la explicacion de cada una de las medidas,
utilizaremos ejemplos de planes de igualdad de grandes empresas espariolas para ilustrar

su funcionamiento.
4.1. Mentoring femenino

Un ndmero importante de empresas de relevancia a nivel nacional estan optando por
Ilevar a cabo talleres e iniciativas de mentoring para fomentar la iniciativa por parte de
las trabajadoras en proceso de promocién de dar el paso y presentarse a puestos de alta

direccion.

Para ello, las empresas suelen asignar a las mujeres aspirantes una mentora, que suele ser
directivas de la entidad o de una entidad externa que le proporciona apoyo y

asesoramiento para agilizar el desarrollo de su carrera profesional.

Un ejemplo destacable de una empresa que ha implementado esta medida es Caixabank.
La entidad bancaria implemento en el afio 2018 el programa Wengage como parte de su
Plan de Diversidad (Corresponsables, 2018), y entre las distintas medidas de fomento del
acceso de la mujer a puestos de responsabilidad se incluye el mentoring femenino. Desde
entonces, Caixabank ha obtenido una serie de premios y galardones externos que
demuestran su progreso y compromiso hacia un ambiente laboral plenamente inclusivo.
Entre otros, Bloomberg posiciond a Caixabank como la mejor entidad del mundo en
igualdad de género en 2021 (Quirds, 2021). De hecho, tal es el compromiso del banco
con la equidad de género que ha pasado a hacer incluir su programa Wengage como parte
de su plan estratégico global 2019-2021. En 2020, la empresa contaba con un 41% de
mujeres directivas, con el compromiso de llegar al 43% al afio siguiente (Quirés, 2021).
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4.2. Discriminacion positiva

También conocida como accion positiva, se trata de un concepto definido en el articulo

11 de la Ley3/2007 de la siguiente forma:

“Con el fin de hacer efectivo el derecho constitucional de la igualdad, los Poderes Publicos
adoptaran medidas especificas en favor de las mujeres para corregir situaciones patentes de
desigualdad de hecho respecto de los hombres. Tales medidas, que seran aplicables en tanto
subsistan dichas situaciones, habran de ser razonables y proporcionadas en relacién con el objetivo
perseguido en cada caso”.

Podemos concluir entonces que las medidas de discriminacion positiva en el &mbito de
igualdad de género consisten en dar preferencia a la mujer de forma justa con la finalidad

de equilibrar situaciones de desequilibrio de género dentro de las empresas.

Un ejemplo de la utilizacion de esta medida para aumentar el nivel de equidad de género
dentro de la empresa es la gigante textil Zara, que forma parte del grupo Inditex. En su Il
Plan de lgualdad 2020-2024, utiliza la herramienta de discriminacion positiva en hasta 3
ocasiones distintas (ZARA, 2020). En primer lugar, en procesos de seleccion y acceso, a
la hora de decidir entre dos candidatos con igualdad de competencia e idoneidad, se
decantan por la mujer para vacantes de puestos en los que la mujer se encuentre
subrepresentada. En segundo lugar, cuando existe una vacante a tiempo completo (sin
perjuicio de que sea temporal o indefinida), en situacion de igualdad de competencia e
idoneidad, se establece una preferencia por mujeres que se encuentran trabajando a
tiempo parcial. Por Gltimo y siendo éste el caso que mas nos es de relevancia, Zara cuenta
con una medida de “accion positiva” que da preferencia a la mujer en igualdad de
condiciones de competencia e idoneidad para ascender a puestos superiores en los que la

mujer se encuentra subrepresentada.
4.3. Flexibilizacion de jornada y modalidades de conciliacion

Como hemos observado en el andlisis de los distintos informes de identificacion de
barreras de la mujer para el acceso a puestos de responsabilidad, una de las mayores
barreras que todavia experimentan las profesionales a dia de hoy es la dificultad para
conciliar la vida familiar y el cuidado de los hijos con la vida laboral. Para minimizar esta
traba, las empresas se inclinan por ofrecer opciones de flexibilizacion de la jornada y

distintas modalidades de conciliacion.

En el Plan de Igualdad de el Corte Inglés (2014), podemos ver en su apartado de

promocion, que uno de los objetivos clave es “fomentar la promocion profesional de la
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mujer en la Empresa e incrementar la presencia de mujeres en puestos de responsabilidad,
teniendo como meta alcanzar una presencia equilibrada de mujeres en estos grupos”. Para
alcanzar esta meta, una de las medidas que propone el plan es establecer formulas de
distribucion horaria para los grupos de responsabilidad que faciliten una mejor

conciliacion de la vida familiar y la laboral.

Ademas, otras medidas de conciliacion que establece la empresa es que las personas que
no trabajen una jornada completa, no pierdan y tengan los mismos derechos a la

promocion y formacion.

Adicionalmente, ElI Corte Inglés opta también por concienciar especificamente a su
plantilla masculina de la importancia y necesidad de aumentar la corresponsabilidad en

el cuidado de los hijos y personas dependientes.
4.4. Formacion para el desarrollo de habilidades directivas

Volviendo al ejemplo del Plan de Igualdad del Corte Inglés (2014), algunas de sus
medidas para fomentar el acceso de perfiles femeninos a la alta direccidn es precisamente
alentar la participacion de las trabajadoras en cursos especificos para acceder a posiciones
de responsabilidad, procurando una participaciéon minima del 40% de la plantilla
femenina de cada centro de trabajo. El plan propone también ofrecer cursos de formacién
especifica en gestion de equipos, resolucion de conflictos y planificacion de actividades,

entre otras.
4.5. Eliminacion de sesgos inconscientes

Se considera sesgo el prejuicio, generalmente injusto, favorable o desfavorable hacia una
COSa, persona o grupo en comparacién con otras, que crea una situacion de desigualdad.
(Mosley, 2019). Existen dos tipos de sesgos cognitivos: los conscientes y los

inconscientes.

A diferencia de los sesgos conscientes, los sesgos inconscientes son prejuicios y
estereotipos de sociales de los que no tenemos consciencia pero que involuntariamente
afecta nuestra manera de interactuar y tomar decisiones (Kahneman, Lovallo & Sibony,
2011). Se considera que se van formando a lo largo de la vida y que en ellos influye
nuestro entorno, cultura, contexto y experiencia personales (Atewologun, Cornish, &
Tresh, 2018).
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En el contexto del género, los sesgos inconscientes son una serie de estereotipos y
asociaciones involuntarias que los individuos han adquirido a través de tradiciones,
normas y cultura histérica (Ayllén, 2020). En la empresa, este tipo de sesgo puede

traducirse en prejuicios en el trabajo, asi como en procesos de seleccién y promocién.

Para mitigar los efectos adversos que pueden tener estos sesgos en las carreras
profesionales de las mujeres, muchas empresas se estan involucrando activamente en
tratar eliminar dichos prejuicios del subconsciente de sus trabajadores, especialmente de

aquellos que se encargan de los procesos de seleccidn y promocion.

Como ejemplo, Laura Ros Verhoeven, directora general de VVolkswagen Espafia, afirma
que “para ello actuamos desde las politicas de contratacion, asegurando que siempre haya
mujeres en los paneles de candidatos, incluso que haya siempre una entrevistadora en los
procesos de seleccion para evitar cualquier tipo de sesgo inconsciente” (Bieto & Cauqui,
2020). De esta forma, se mitiga el posible sesgo inconsciente favorable hacia candidatos

del mismo sexo si todos los entrevistadores fuesen hombres.

A su vez, IKEA en Espafia implanté en su Il plan de igualdad de género (2018) el
“curriculum andénimo” o “ciego” en los procesos de seleccion para eliminar por completo
el sesgo inconsciente de género a la hora de seleccionar perfiles para avanzar en las
primeras fases de los procesos de recruiting. De este modo, los empleados del
departamento de recursos humanos encargados de revisar los curriculums de los
candidatos lo hacen sin tener fotografias ni saber sus nombres u otra informacion que

pueda dar a entender el género del candidato.

5. EL SISTEMA DE CUOTAS COMO MEDIDA PRINCIPAL PARA
IMPULSAR LA EQUIDAD DE GENERO

Los sistemas de cuotas son quizas la medida méas controvertida y mas polémica a la hora
de tratar de romper el techo de cristal y facilitar el acceso de la mujer a puestos de alta
direccion. Se trata de una herramienta a través de la cual un porcentaje minimo del
numero total de puestos para una posicion concreta se establece a favor de las mujeres de
forma obligatoria, asegurando asi que existe una representacion femenina minima en

dicho cuerpo laboral.
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Se establecen con la finalidad de erradicar la falta de representacion de la mujer en ciertos

puestos dentro de la empresa.

Dicho lo cual, el concepto de sistema de cuotas no debe ser confundido con el concepto
de discriminacion o accién positiva, previamente estudiado. De hecho, el sistema de
cuotas no es mas que una modalidad de discriminacion positiva (Ramirez Hernandez,

2017), que se acentla al introducir el elemento cuantitativo de un porcentaje minimo.

La imposicion de este sistema se ha enfrentado a numerosas criticas a lo largo de los afio,
siendo el argumento principal que su implicacién puede chocar con el principio de
meritocracia (Murray, 2015; Christensen & Muhr, 2019). Esto se debe a que, a diferencia
de otras medidas de discriminacion positiva, en las que, ante igualdad de competencia e
idoneidad entre dos candidatos, se establece una preferencia hacia la mujer, el
establecimiento de un porcentaje minimo puede implicar que, existiendo candidatos
masculinos con una competencia e idoneidad superior, el puesto debe ser asignado a la
candidata femenina, aun teniendo un perfil menos apto, solo para cubrir el cupo

establecido.

5.1. Aspectos positivos y negativos

Existe el debate activo de si los sistemas de cuotas de paridad son realmente beneficiosos
0, por lo contrario, dafiinos para la empresa y si éstos realmente contribuyen a la inclusion
de la mujer o si acentuan el rechazo y alienacién de aquellas que acceden a la alta
direccion a través de este mecanismo. Por ello, realizaremos un analisis de los argumentos
a favor y en contra, algunos de los cuales han resultado ser inciertos. El objetivo de este
apartado es la formacion de una opinion imparcial e insesgada acerca de las cuotas de
paridad, pues desde su aparicion se ha creado un estigma negativo no siempre justificado

hacia ellas.
Aspectos positivos

Primeramente y como veremos en detalle més adelante, se ha demostrado que existe una
correlacion directa entre la instauracion de algun tipo de sistema de cuotas a nivel
legislativo con el aumento del nimero de mujeres en los Consejos de Administracion

(EIGE, 2019), sin perjuicio de que la cuota establecida sea vinculante o no vinculante.
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Otro aspecto positivo es que, al facilitar el acceso de mujeres a puestos de
responsabilidad, se crean referentes y modelos a seguir dentro de la empresa para mujeres
que hasta entonces no contemplaban esta posibilidad.

Adicionalmente, el sistema de cuotas no distingue de sectores, y al aumentar la visibilidad
de la mujer como lider en sectores en los que, tradicionalmente, su presencia es escasa,
otras mujeres se encontrardn motivadas para introducirse en dichos sectores, pues los

veran mas accesibles para ellas.

El informe de Smith (2018) demuestra también que el aumento de la diversidad en los
Consejos mejora el proceso de toma de decisiones, pues las opiniones y propuestas son
mas variadas y diversas y la presencia de mujeres suele aumentar la asistencia a las
reuniones. Ademas, los resultados de un estudio (Wahid,2019) cuyo tema de estudio era
el impacto de la diversidad de género en los Consejos de Administracion en las conductas
financieras fraudulentas, vino concluir que las empresas con Consejos de Administracion
mas diversos se ven involucradas en menos fraudes y comenten menos errores de

auditoria.
Aspectos negativos
Como aspectos negativos de las cuotas se argumenta:

e Que al tratarse de una medida frente a la que se opone un gran nimero de empresas
y directivos, su imposicion obligatoria puede provocar el efecto contrario al deseado:
La discriminacién y estigmatizacion de las mujeres que acceden a los Consejos a
través de las cuotas. Lo cierto es que, aunque no existen evidencias claras de que esto
se dé en la realidad, es posible que la presencia de una sola mujer 0 un nimero muy
reducido de mujeres en un consejo dé lugar a cierta separacion entre las mujeres y el
resto de hombres.

e Que pueden provocar la disminucion en la calidad de los Consejos. Coate & Loury
(1993) especulan que las cuotas obligatorias pueden llegar a forzar a la empresa a
seleccionar a candidatas femeninas con peor cualificacion con tal de cumplir con las
exigencias de diversidad de género cuando existe una escasez de mujeres con los
conocimientos y habilidades necesarios. A su vez, se argumenta que esto Gltimo
puede dar a entender a las mujeres aspirantes que no es necesario seguir invirtiendo
en su formacion y en el desarrollo de sus aptitudes, pues es mas sencillo esperar a ser

seleccionada por necesidad de cumplir la cuota (Gidlund & Lund, 2017). Como
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contraargumento de éste, encontramos un estudio (Bennouri, De Amicis &
Falconieri, 2020) que demuestran que la “calidad”® de los Consejos no se ha visto
afectada alli donde se han impuesto cuotas obligatorias y que, de hecho, la calidad
aumenta en muchos de los casos.

e Que puede tener un impacto poco favorable en algunos sectores porque una presencia
aumentada de la mujer en los Consejos haria que la composicion de éstos fuera muy
distinta a su publico objetivo (Gidlund & Lund, 2017), lo que podria dar lugar a
discrepancias entre las necesidades de los clientes y las ideas propuestas en los
Consejos.

e Que la diversificacidn de los Consejos tenga por consecuencia un empeoramiento de
la comunicacién entre miembros por un aumento en la existencia de conflictos
culturales y subculturales que el sistema de cuotas no puede solucionar a corto plazo
(Economist, 2014).

e Que como las cuotas que se aplican actualmente por Europa se centran
exclusivamente en la diversidad en los asientos de los Consejos de Administracion,
ha quedado demostrado en un estudio que su efecto no se ha extendido a otros puestos
de responsabilidad, como los puestos ejecutivos o de presidencia (Bennouri, De
Amicis & Falconieri, 2020).

e Finalmente, que el sistema de cuotas de diversidad de género, al referirse solo a
mujeres, puede discriminar a otras minorias subrepresentadas en la alta direccion
como podrian ser las personas discapacitadas o la comunidad LGTBIQ+, grupos no

cuentan con su propia cuota ni parece existir intencion de regularlas por el momento.

Al respecto consideramos que ninguno de estos argumentos justifica la no implantacién
del sistema de cuotas puesto que, los posibles efectos negativos que pudiera conllevar son

minimos en comparacion a su innegable eficacia para avanzar en la igualdad.
5.2. Ruptura de barreras

Tras examinar los aspectos positivos y negativos que conlleva la imposicién de cuotas a
nivel legislativo, es preciso analizar si esta herramienta para acelerar el avance hacia la
equidad de género en la alta direccion realmente elimina las barreras por las cuales la

mujer experimenta tantas dificultades para acceder a estos puestos. De lo contrario, nos

3 El estudio basa su concepto de calidad en varios elementos distintos, como son el tamafio, independencia
y observancia de los equipos subordinados.
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encontrariamos ante una medida que no soluciona el problema de raiz, sino que da la
apariencia de que el trabajo esta terminado en un asunto en el que ain queda mucho

camino por recorrer.
Barreras internas

En cuanto a barreras autoimpuestas por la propia mujer que la impiden aspirar y acceder
a puesto de responsabilidad, la que méas claramente se ve afectada por los sistemas de
cuotas es la de la autoestima. Las cuotas pueden ser una medida muy adecuada para
empoderar a las mujeres que aspiran a progresar en su carrera profesional (International
Labour Organization, 2019), ya que les permite ver que no solo es posible acceder a los

asientos de los Consejos, sino que se las invita a ello.

A su vez, la posibilidad de ver e interactuar con mujeres en puestos de alta direccién
permite a otras trabajadoras entender que es posible compaginar de forma equilibrada la
vida personal y la laboral y que no son peores madres 0 esposas por centrarse en su carrera

profesional, derribando asi la barrera de los perjuicios internos.

Sin embargo, hay barreras internas que quedan inafectadas por la introduccién de cuotas
en la empresa. La principal de ellas es la de las responsabilidades extralaborales, pues las
cuotas no ensefian a las destinatarias a implantar en sus hogares una actitud de
corresponsabilidad en cuanto al cuidado de la familia e hijos y las responsabilidades del
hogar con sus parejas (Bertrand et al, 2019). Es por ello que se seguird dando el caso de
mujeres que tiene las aptitudes y conocimientos para acceder a puestos superiores, pero
no pueden por no poder comprometerse a ello a causa de tener que atender a sus
responsabilidades extralaborales si no se aplican otras medidas de equidad de género.

Barreras externas

Para empezar, podemos ver como la las cuotas pueden atenuar los efectos de la barrera
institucional del sesgo inconsciente de dos formas distintas. Por un lado, a la hora de
seleccionar candidatos para realizar el proceso, las cuotas introducen en los procesos de
seleccion y promocion la necesidad de al menos contar con mujeres candidatas para los
asientos que les reservan. Por otro lado, a la hora de escoger al candidato final, se elimina
la predisposicion a escoger al hombre entre dos candidatos de ambos sexos ante una
igualdad de competencias e idoneidad, al igual que con otras medidas de discriminacion

positiva.
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Asimismo, los sistemas de cuotas contribuyen de forma muy efectiva a la creacion de
referentes para las trabajadoras dentro de la propia empresa ademas, como ya se ha
mencionado (véase el apartado de ventajas de las cuotas), la presencia de mujeres en
Consejos de Administracion en sectores en los que tradicionalmente no ha participado la
mujer puede servir como catalizador para una presencia mayor de la mujer, pues las
mujeres en los puestos de responsabilidad dan una imagen de mayor accesibilidad para

las mujeres en esos sectores.

Sin embargo, una barrera que no es resuelta a traves de la aplicacion de cuotas es la barrera
cultural, o los sesgos conscientes (Murray, 2014). Es poco probable que las personas que
opinan que las mujeres son poco aptas para desarrollar cargos en la alta direccion
modifiquen su parecer gracias a las cuotas. De hecho, es posible que, inicialmente, esta
medida cause cierto rechazo en los individuos con concepciones y prejuicios machistas,
puesto que podrian ver esta medida como una prueba de que la mujer necesita una ayuda
adicional, y que no es capaz de valerse por si misma. No obstante y aunque sea demasiado
temprano como para poder demostrarlo, es posible que la presencia continuada de la
mujer en este tipo de puestos de responsabilidad provoque un cambio gradual en las
predisposiciones culturales de los individuos (International Labour Organization, 2019).
Ademaés, con el tiempo, nuevas generaciones con menos prejuicios culturales se iran
introduciendo en la empresa estardn mas acostumbrados a ver a mujeres en la alta
direccién. Por lo tanto, es posible que la propia medida que hoy causa rechazo contribuya

a la erosioén de la barrera cultural.

Tampoco se elimina la barrera que supone para el género femenino la maternidad, pues
nada impide que, aun con cuotas impuestas, se adjudique el puesto a una candidata sin
hijos o sin pareja en lugar de a una candidata con hijos o casada y en edad de ser madre
por la concepcidn errénea de que ésta Gltima estaria menos comprometida (Murray, 2014)
con el trabajo o que seria mas propensas a pedir una reduccién de jornada o abandonar el
puesto (Bertrand et al, 2019).

5.3. Regulacion a nivel europeo

Sin perjuicio que la polémica que suscitaron las cuotas cuando se comenz0 a hablar de
ellas, la Comision Europea ya en 2012 sugiri6 la necesidad de tomar medidas legislativas
y dos afios después propuso la elaboracion de una Directiva que estableciese una cuota

legal del 40% en la alta direccion (EIGE, 2019). Finalmente, ante la falta de consenso, la
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iniciativa no salio adelante, pero a raiz de la discusion, varios Estados miembros
decidieron elaborar su propia legislacion estatal para mejorar la paridad de género en

estos puestos en sus respectivas naciones.

No obstante, no todos los estados optaron por el mismo tipo de regulacion. Identificamos
dos categorias de regulacién entre los paises europeos. Por un lado, hay paises de la UE
que se decantaron por establecer cuotas “rigidas” que se denominaron “medidas hard”,
es decir, sistemas de cuotas para empresas tanto publicas como privadas (a partir de cierto
tamafo y volumen de facturacion), ademas de imponer sanciones en el caso de que no se
cumpliesen. Por otro lado, la mayoria de los Estados que decidieron imponer legalmente
cuotas lo hicieron con legislacion dirigida exclusivamente a empresas y organizaciones
de caracter publico y sin aplicar sanciones en los casos en los que las cuotas no se llegaban
a cumplir. Por ello, este tipo de medidas se denominaron “medidas soft”, pues sus

consecuencias son menos severas que las de las medidas mencionadas previamente.

Concretamente, seis Estados de la UE (Austria, Bélgica, Francia, Alemania, Italia y
Portugal) aplican cuotas “rigidas”, mientras que otros once Estados?, entre los que se

encuentra Espafia, aplican cuotas soft (Ulicna & Sobrino, 2021).
5.4. Regulacion a nivel nacional

Como ya hemos mencionado, Espafia aplica lo que denominamos cuotas soft para acelerar
el proceso de transicion a la paridad de género en todos los &mbitos societarios y
organizacionales. Lo cierto es que el Estado Espafiol se adelant6 a la posible regulacion
europea, pues ya en 2007 entrd en vigor la Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo, para la
igualdad efectiva de mujeres y hombres, en la que se establecio un objetivo de alcanzar
un 40% de representacion femenina en los puestos de mando para el afio 2015. De hecho,
se considera que Espafia fue el primer pais de la Unién Europa en establecer
legislativamente un sistema de cuotas de género (International Labour Organization,
2020).

En 4mbito publico, esta ley modifico la LOREG?®, afiadiendo el art. 44 bis (Uribe Otalora,

2012), por el cual, en las candidaturas a las elecciones al Congreso, los ayuntamientos,

“Dinamarca, Irlanda, Grecia, Espafia, Luxemburgo, Paises Bajos, Polonia, Eslovenia, Finlandia, Suecia y
Reino Unido
5 Ley Organica 5/1985, de 19 de junio, del Régimen Electoral General
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los consejos y cabildos insulares, el Parlamento Europeo y las Asambleas autonomicas

deben tener una participacion equilibrada de hombres y mujeres .

En cambio, en la esfera privada, articulo 75 de la Ley Organica 3/2007 establece lo

siguiente:

“Las sociedades obligadas a presentar cuenta de pérdidas y ganancias no abreviada
procuraran incluir en su Consejo de administracion un nimero de mujeres que permita
alcanzar una presencia equilibrada de mujeres y hombres en un plazo de ocho afios a
partir de la entrada en vigor de esta Ley.

Lo previsto en el parrafo anterior se tendrd en cuenta para los nombramientos que se
realicen a medida que venza el mandato de los consejeros designados antes de la entrada
en vigor de esta Ley.”

Segun el Real Decreto 1514/2007, de 16 de noviembre, por el que se aprueba el Plan
General de Contabilidad, no pueden presentar cuenta de pérdidas y ganancias abreviada
las sociedades que, o bien el valor de sus activos supera los 11,4 millones, o bien cuenten
con una cifra de negocios anual superior a 22,8 millones de euros, o bien empleen a méas

de 250 personas.

Es en el contraste entre ambos articulos que se aprecia la naturaleza soft de esta normativa,
pues vincula a los organismos puablicos, pero no a las entidades privadas. Se puede
apreciar como en ningun caso se prevé sancion alguna cuando el cumplimiento de esta

disposicion no tiene lugar.

Dicho lo cual, con el paso del tiempo, la efectividad de lo dispuesto en el articulo 75 se
comenzo a poner en duda, pues en 2012 porcentaje de mujeres en los consejos de las 1000
empresas de mayor tamafio en Espafa (a las que iba dirigido este articulo) solo habia
llegado hasta el 11,8% en 2014 (Mateos & Escot, 2016), a tan solo un afio de la fecha

proyectada.

Es posible que esta falta de resultados se deba a varios aspectos criticables del articulo 75
que se pueden identificar a partir de su lectura. En primer lugar, el hecho de que la
disposicion vaya dirigida exclusivamente a grandes empresas (vistos los requisitos
existentes para no poder elaborar una cuenta de pérdidas y ganancias abreviada) resta

automaticamente cierta efectividad a la norma pues la gran mayoria de empresas

® La Disposicion adicional primera de la presente Ley establece que por “presencia equilibrada” se entiende
un porcentaje de tanto hombres como mujeres de entre el 40% y el 60% de cada sexo.
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domiciliadas en territorio espafiol son PYMES y microempresas, por lo que no les son

aplicable la norma.

En segundo lugar, en la disposicion se utilizan términos vagos pero que denotan cierta
imperatividad, como “procuraran” o “se tendra en cuenta” para describir la forma en la
que se debe conseguir el objetivo de una “presencia equilibrada”. Esto tltimo, junto con
el hecho de la que la Ley no desarrolla con detalle como las empresas deben “procurar”
cumplir este criterio o “tenerlo en cuenta” a la hora de elegir nuevos miembros de sus
consejos, resulta en una aplicabilidad real mas bien complicada. Ademas de la falta de
especificacion, resulta practicamente imposible medir el grado de cumplimiento que se
pueda estar dando de lo dispuesto en el articulo, pues se trata de conceptos abstractos

sumamente dificiles de cuantificar.

Adicionalmente, el articulo 75 va acompafiado de algin incentivo que premia el
cumplimiento del criterio establecido. No obstante, dicho incentivo se trata de una posible
preferencia en la adjudicacion de los contratos por parte de organismos de contratacion
publicos’, por lo que no es atractivo ni accesible para gran parte de las empresas a las que
va dirigida la regulacion.

Figura 1: Proporcién de mujeres en Consejos de Administracién de empresas cotizadas de Espafia

vs. la media europea
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Fuente: Elaboracion propia a partir del EIGE, 2021a

" Estipulado en el art. 34.2 de la LO 3/2007
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Como podemos apreciar en la Figura 1, es de destacar que el porcentaje mas reciente del
afio 2021 supera, por primera vez desde que existe la base de datos (2003), la media
europea que se situa en un 31,3%, aunque, como se puede apreciar, la introduccion de la
legislacion no parecid tener un gran impacto en el progreso de la inclusion de la mujer,

pues la trayectoria de la linea es muy similar al de la media europea.
5.5. Comparativa de regulaciones: Noruega, Francia Y Reino Unido

Como se ha mencionado anteriormente, unos Estados europeos aplican una medida
similar a la de Espafia mientras otros optan por imponer el sistema de cuotas de forma
“rigida”, es decir, de forma obligatoria tanto en el sector publico como en el privado, con
el uso de sanciones como método principal para asegurar su cumplimiento. A
continuacidn, observaremos las distintas medidas que se han adoptado en tres paises
europeos: Noruega y Francia (con cuotas hard) y Reino Unido (con cuotas soft).

Noruega

En 2006, la Ley Norwegian Public Limited Liability Companies Act fue la primera ley
del mundo en introducir en sus articulos 6-11% y 20-6, la obligacion de cumplir con un
minimo de representacion de cada sexo del 40% en los Consejos de Administracion, tanto
en empresas publicas como en sociedades privadas cotizadas en la Bolsa, (Ramirez
Hernandez, 2017).

Las empresas constituidas después de 2006 tuvieron la obligacion de cumplir con la cuota
de paridad de forma inmediata, mientras que las empresas constituidas antes del 2006
contaron con un periodo de gracia de dos afios para para poder acomodarse a las
exigencias de la Ley y cumplir con la cuota de forma gradual (Escribano Gamir, 2015).
La regulacién noruega de este sistema es particularmente llamativa, puesto que contiene
una de las modalidades de sancidbn mas severas entre los paises que lo regulan: Su
eliminacién del Registro de Empresas Comerciales e incluso la disolucion de empresa
(Gidlund & Lund, 2017).
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Figura 2: Proporcion de mujeres en Consejos de Administracion de empresas cotizadas de Noruega

vs. la media europea
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Fuente: Elaboracion propia a partir del EIGE, 2021a

Vemos a juzgar por la Figura 2 que Noruega siempre ha sido un Estado concienciado y
puntero con respecto a la igualdad y la inclusion de la mujer en los puestos de
responsabilidad, por lo que siempre se ha encontrado muy avanzado en dicho &mbito en
comparacidn con el resto del continente europeo. Aun asi, es posible apreciar el punto de
inflexion que supone el afio 2004, que es cuando se empieza a plantear la implantacion

de la cuota.
Francia

Si bien fue Noruega el primer Estado del mundo en establecer cuotas legales de caracter
rigido en 2006, el caso que se suele utilizar por excelencia como ejemplo de esta
modalidad de regulacion es el de Francia por su efectividad (que examinaremos en el
siguiente apartado). Dicho régimen se establecio con la entrada en vigor de la Ley Copé-

Zimmermann, en 2011.

En esta ley se aprecian ciertas similitudes con respecto a la regulacion que se da a nivel
nacional en Espafia, pues, al igual que la LO 3/2007, exige una participacion minima del
40% de mujeres en los consejos de sociedades tanto cotizadas como no cotizadas, y

reserva esta medida para grandes empresas, cuyo capital o cifra de negocios supere los
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50 millones de euros o cuente con mas de 500 empleados durante 3 afios consecutivos.
No obstante, el Estado francés plante6 de forma méas prudente y — en nuestra opinion —
mas acertada la fecha para la cual debia haberse cumplido la cuota, puesto que, para que
la transicion pudiese darse de forma gradual, se establecid la exigencia de poseer una
cuota del 20% para el afio 2014 y finalmente la del 40% en 2017 (International Labour
Organization , 2020).

Un aspecto claramente distinto al de la ley espafiola es que la Ley Copé-Zimmermann
prevé sanciones en caso de incumplimiento de la cuota. En primer lugar, se declara la
nulidad de aquellas asambleas en las que se dé el nombramiento de nuevos miembros de
los Consejos si con dichos nombramientos no se da lugar a una proporcion minima de
40% mujeres y 60% hombres (International Labour Organization , 2020). Se preveé
también una suspension del pago de las dietas de participacion en las reuniones del
Consejo de Administracion a sus miembros, si bien se trata de una sancién que tiene
aplicabilidad en un porcentaje reducido de empresas, puesto que la mayoria de sociedades

de menor tamafio no abonan este tipo de remuneracion.

Figura 3: Proporcién de mujeres en Consejos de Administracién de empresas cotizadas de Francia

vs. la media europea
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En la Figura 3, se puede apreciar como la entrada en vigor de la cuota obligatoria se
tradujo en un salto en el porcentaje de mujeres en los Consejos de Administracion de la

Bolsa francesa, pues era precisamente a éstas a las que iba dirigida dicha regulacion.
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Reino Unido

A diferencia de los dos Estados analizados previamente, Reino Unido opt6 en 2011 por
implantar una cuota voluntaria del 25% (Stan, 2013) para el afio 2015 para las empresas
FTSE 100 (Goyal, Kakabadse & Kakabadse, 2018). De hecho, ante la propuesta de la
cuota europea de 2012, el Estado britanico redactd una carta junto con otros Estados

europeos mostrandose en contra de la iniciativa (Stan, 2013).

Lo que resulta realmente destacable es que, con intencidén de incentivar una mayor
presencia de la mujer en estos puestos a través de la transparencia, se establecid la
obligacion de hacer publico el namero de mujeres en los puestos de responsabilidad, lo
cual parecio tener un impacto notable en la actitud de las empresas aludidas. Como
resultado de sus esfuerzos, en 2021, 1 de cada 4 puestos en los Consejos de las empresas
que forman el FTSE 100 estaban ocupados por mujeres, segun la BBC (Timmins, 2022).

Con vistas al futuro y para seguir estimulando el progreso, se plantea la posibilidad de
implantar una recomendacion similar a la “presencia equilibrada” de Espafa, con un
minimo de representacion del 40% de cada sexo y un maximo del 60% (Thomas, 2021).
No obstante, existe cierta demanda a favor de establecer una cuota obligatoria (Goyal,

Kakabadse & Kakabadse, 2018) del 40% para acelerar el proceso.

Como se puede apreciar, el Reino Unido es un claro ejemplo de un Estado que ha aplicado
un sistema de cuotas voluntarias de la forma mas 6ptima y efectiva, pues se ha tomado
un enfoque realmente gradual que ha permitido a las empresas adaptarse de forma
organica al cambio, mostrandose cooperativas en vez de reacias hacia él. Adicionalmente,
se han tomado otras medidas complementarias, como la visibilizacion de las empresas
que cumplen y no cumplen la cuota recomendada, consiguiéndose un efecto potenciador
que en otros paises con una cuota similar no se ha conseguido. En efecto, segin Denise
Wilson, consejera delegada de la organizacion FTSE Women Leaders Review, “the
decision to routinely and openly publish data naming and shaming companies that fall
short of suggested gender-balance targets has acted as a nudge, persuading more
businesses to appoint female board directors to meet growing investor and societal

expectations on diversity” (S&P Global, 2022).

Se puede observar a continuacion en la Figura 4 que la medida tuvo lugar en un momento
clave: en 2011 el porcentaje de mujeres en los Consejos en Reino Unido habia

descendido, por primera vez, por debajo de la media comunitaria. Gracias a las medidas
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tomadas, el Estado britanico ha conseguido mantenerse por encima de la media y parece

estar empezando a crear cierta distancia con respecto a la media de los paises vecinos.

Figura 4: Proporcion de mujeres en Consejos de Administracion de empresas cotizadas de Reino

Unido vs. la media europea
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Fuente: Elaboracion propia a partir del EIGE, 2021a
5.6. Anadlisis sobre la efectividad de los distintos sistemas de cuotas

Estudiados los distintos sistemas de cuotas soft y hard que se estan aplicando por Europa
y habiendo podido examinar los argumentos a favor y en contra de su aplicacion,
pasaremos a analizar en términos cuantitativos los efectos, tanto positivos como
negativos, que han producido hasta ahora estas iniciativas en los paises en los que se
aplican. De este modo podremos hacernos una idea mas o menos clara de la efectividad
(o la falta de ésta) que pueden llegar a tener los sistemas de cuotas, en comparacion con

los paises europeos que carecen de regulacion.

Desde un punto de vista generalizado, el porcentaje de mujeres en los Consejos de
Administracion se ha casi triplicado (31,3%) con respecto al afio 2010 (11,9%) (EIGE,
2021a). Sin embargo, no todos los Estados estan contribuyendo de forma homogénea al
aumento de esta media, es decir, que existen diferencias importantes entre los porcentajes

obtenidos por el continente.
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Figura 5: Evolucion en el porcentaje de mujeres en los Consejos de Administracion de las mayores
empresas cotizadas de Europa, segun el tipo de medida tomada

Figure: change in the share of women on boards of the largest listed companies October 2010- April 2019 by type of action taken
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Fuente: EIGE (2019), disponible en https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/data-talks/legislative-
guotas-can-be-strong-drivers-gender-balance-boardrooms

Como podemos apreciar en la figura X, es realmente impactante la diferencia existente
entre los paises que imponen medidas (tanto duras como blandas) y los paises que no
disponen actualmente de ningln tipo de regulacion de cuotas. Entre todos ellos apenas
consiguen alcanzar la mitad de la media de la Unidn, y la comparacion se vuelve extrema
cuando se analiza el crecimiento del nimero de mujeres en puestos de mando en puntos

porcentuales desde el afio 2010.

El porcentaje de mujeres en los puestos de responsabilidad ha crecido diez veces mas en
los paises con cuotas vinculantes (26 puntos porcentuales) que en los paises sin cuotas
(2,6 puntos porcentuales). Resulta realmente llamativo ver como, sin regulacion legal hay
paises europeos cuyo porcentaje de mujeres en la alta direccidén apenas ha cambiado en

la Gltima década (de 13% a 15% en nueve afios).

Se podria confirmar entonces la indudable efectividad que tienen los sistemas de cuotas
en general, puesto que, como acabamos de observar, sin ellos el progreso hacia la paridad
de género se encontraria muy probablemente estancado, como el de aquellos paises que

carecen de ningun tipo de regulacién a dia de hoy.

Tras haber llegado a esta conclusion, compararemos los distintos efectos que han
producido las dos modalidades de cuotas (vinculantes y no vinculantes) para evaluar en

mas profundidad su efectividad.
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5.6.1. Cuotas Hard

Basandonos en la grafica anterior, la efectividad, al menos en términos cuantitativos, de
las cuotas “duras” es indiscutible. ES evidente que los principales potenciadores de la
media comunitaria de mujeres en los Consejos de Administracion son los paises con
cuotas vinculantes, pues se aprecia que los otros dos grupos (Estados con medidas soft y

Estados sin medidas) se encuentran por debajo de esta media.

La organizacion Kantar elabord en el afio 2020 un indice, el Gender Diversity Index
(GDI) para la organizacion European Women on Board, que pretende cuantificar el nivel
de paridad en los puestos de alta direccion de los paises analizados®. Los resultados de

dicha investigacion muestran unos resultados parecidos a los ya mencionados.

Figura 6: Indice GDI 2020 por paises
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Fuente: Elaboracion propia a partir del informe European Women on Boards Gender Diversity Index 2020

La figura X ilustra los resultados obtenidos en el indice GDI por los distintos paises en el
afno 2020. La barra que representa Dinamarca se encuentra sombreada en rojo puesto que

este pais obtuvo una puntuacion de 0,51, por lo que se puede apreciar que los paises que

8 EI GDI tiene en cuenta los siguientes factores: la proporcién de mujeres en todo tipo de puestos de
responsabilidad en nimero absolutos (de tal manera que las mujeres con varias posiciones se contabilizan
una sola vez); la proporcién de mujeres en los Consejos; la proporcién de mujeres en puestos ejecutivos y
la proporcion de mujeres en los comités de los Consejos. EL objetivo Gltimo es conseguir una puntuacion
de 1°0, que representa una proporcion del 50% en todos los factores mencionados.
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quedan a la izquierda se encuentran por encima de la media, mientras que los que se

quedan a la derecha se encuentran por debajo de la media.

Actualmente, Francia es el Unico pais de la Unidn Europea que alcanza el 40% de paridad
de género en los Consejos en las compafiias a las que va dirigida su normativa. Dicha
cifra se alcanz6 en 2016, tras 5 afios de vigencia de la ley Copé-Zimmermann (EIGE,
2019). Junto con Noruega, son los paises que obtuvieron las puntuaciones mas altas del
indice GDI (Kantar, 2020) en 2020 (Ulicna & Sobrino, 2021).

Adicionalmente, segun Stan (2013), “la cuota en los Consejos de Administracion
noruegos “ha servido de catalizador para que otras empresas, que no entran en los
requisitos de la ley, adopten voluntariamente la politica de cuotas, tras haber comprobado

el interés para las juntas directivas”.

No obstante, si el analisis del presente trabajo cesara aqui, las conclusiones acerca de la
efectividad de las cuotas hard seria muy distintas, pues no se tendrian en cuenta los

detalles que se desarrollan a continuacion.

Por un lado, distintos estudios muestran como en Noruega, donde se impone la sancion
de disolucion de las sociedades que no cumplen con el 40%, un nimero importante de
empresas ha buscado la manera de evitar tener que cumplir la cuota en la forma en la que
estaba prevista a la hora de elaborar la ley. Un ejemplo de ello es que, al ser solo las
empresas cotizadas las que estaban obligadas legalmente a cumplir la cuota bajo sancién,
mas del 30% de las empresas noruegas cotizadas se volvieron limitadas entre 2003 y 2009
(Ahern & Dittmar, 2012).

Otra forma en la que muchas empresas se zafaron de tener que cumplir la cuota fue a
través de una reduccion del nimero total de asientos en los Consejos para que la cuota
fuese mas facil de cumplir o se cumpliese ya con el nimero de mujeres que tenian antes

de la entrada en vigor de la regulacion (International Labour Organization , 2020).

Por otro lado, hay evidencias de que, al tratarse de una transicion repentina e inorganica
en la mayoria de casos, no se produce un efecto de inclusion generalizada en todos los
niveles organizacionales de la empresa, si no que los esfuerzos se concentran y limitan a
cumplir con la cuota a nivel de Consejo y no en el resto de la empresa. De hecho, entre

los paises con cuotas “duras”, solo Francia e Italia muestran niveles de diversidad
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superiores a la media en otros niveles de gobierno dentro de la organizacion de las

empresas (Ulicna & Sobrino, 2021)

Para finalizar, volviendo al indice GDI de Kantar, su informe revela que tres de los paises
de la Unidn con cuotas obligatorias (Alemania, Portugal y Austria) no solo obtuvieron
una puntuacién muy inferior a otros paises con cuotas soft, sino que obtuvieron un indice

por debajo de la media (0,48, 0,44 y 0,43, respectivamente).
5.6.2. Cuotas Soft

Las regulaciones soft de cuotas es mas heterogénea que las regulaciones estrictas que
hemos analizado en el apartado anterior, por lo que su comparacion a efectos de medir su
efectividad es mas complicada. Asimismo, los resultados obtenidos son mas variados en
cuanto a la consecucion de los objetivos establecidos en cada uno de los paises. A
continuacidn, se mostraran tanto ejemplos exitosos como fracasos de las cuotas soft en

Europa.

Comenzando por Espafia, la efectividad del sistema de cuotas es mas bien dudosa. Un
estudio muestra que, en el periodo de 2005 a 2014, menos del 9 por ciento de las empresas
a las que iba dirigida la Ley Orgéanica 3/2007 cumplieron con la cuota establecida del
40% minimo de representacion de ambos sexos en el Consejo de Administracién, y
ninguna de ellas se beneficid del incentivo de tener preferencia para la adjudicacion de
contratos publicos (Mateos del Cabo et al, 2019). Aun asi, se muestra en otros estudios
que la totalidad de las empresas cotizadas espafiolas cuentan con al menos una mujer en
el Consejo y que la mayoria de ellas cuentas con mas de tres (Gabaldon & Giménez,
2017).

A pesar del ultimo dato, La Ley para igualdad efectiva de mujeres y hombres tuvo un
efecto tan decepcionante que, en octubre de 2018, Carmen Calvo, vicepresidenta del
Gobierno y ministra de la Presidencia y Relaciones con las Cortes e Igualdad en aquella
época, anuncio la inauguracion del Forbes Women Summit 2018 que el gobierno espaiiol
tramitaria “por via urgente” una ley para instaurar cuotas de paridad de género
obligatorias con un periodo de transicion (Expansion, 2018), parecido al presente en la

Ley Copé-Zimmermann de Francia.
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La vicepresidenta del Gobierno afirmé que “en muchos paises europeos se han tomado
decisiones contundentes, porque la autorregulacién en esto funciona regular” puesto que

nuestra legislacion “invita, pero no obliga” (Expansion, 2018).

No obstante, dichas declaraciones no parecen haberse traducido en ningun proyecto de
ley a dia de hoy por parte del Gobierno, por lo que ha quedado de momento en una simple

declaracioén de intenciones.

Si bien Espafia es un ejemplo mas bien fallido de la aplicacion de cuotas soft, otros paises
han obtenido resultados mucho mas alentadores sin la necesidad de utilizar cuotas

vinculantes.

En el estudio de European Women on Board (Kantar, 2020) muestra que, justo después
de Noruega y Francia, Reino Unido, Finlandia y Suecia son los paises con los indices
GDI mas alto de Europa, por delante del resto de Estados con cuota vinculante. Los tres
paises cuentan con un porcentaje medio de mujeres en los Consejos muy cercano al 40%
(35%, 38% y 37%, respectivamente) y claramente por encima de paises con cuota hard
como Alemania (32%), Portugal (27%) y Austria (30%).

6. CONCLUSION Y PROPUESTA DE REGULACION

Consideramos que el principal catalizador para el aumento de la presencia de la mujer en
puestos de responsabilidad es la introduccion de algun tipo de regulacion del sistema de
cuotas a nivel legislativo, que garantice la igualdad efectiva de hombres y mujeres, puesto
que hemos observado como en los paises sin regulacion al respecto, el progreso se ha

estancado.

De hecho, aunque la iniciativa europea de establecer un estandar de cuotas en toda la
Unién fracasase, desde la década pasada se ha visto un cambio abismal en la presencia de
la mujer en puestos de alta direccion a nivel europeo, y se debe a que gran parte de sus
Estados tomaron la iniciativa de forma individual y decidieron elaborar su propia

regulacion, vinculante o no vinculante (cuotas hard o soft), de los sistemas de cuotas.

Dicho lo cual, si bien los resultados de la presente investigacion han confirmado que, en
efecto, es el sistema de cuotas vinculantes (cuotas hard) el que resulta mas efectivo para
obtener resultados de forma rapida, también se ha probado que la severidad de las

sanciones puede llegar a desnaturalizar el proposito real de la medida, provocando que
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las empresas busquen la forma de cumplir con la normativa bordeandola, sin llegar a

aumentar realmente la proporcion de mujeres en puestos de responsabilidad.

Es por ello que, tomando en cuenta los distintos efectos, tanto positivos como negativos,

que las distintas modalidades de regulacion han tenido en sus respectivos Estados,

sugerimos la elaboracion de un sistema de cuotas hibrido algo méas sofisticado que los

implementados actualmente en la mayoria de Estados Europeos.

El modelo ideado estaria compuesto de varios “tramos” progresivos de cuotas. L0S

distintos tramos se organizarian de la siguiente manera:

En primer lugar, un primer tramo minimo hard, vinculante y con sanciones
contundentes, como podria ser la eliminacion del registro mercantil y disolucion de
la sociedad en caso de incumplimiento reiterado. Dicho tramo serviria para asegurar
un estandar minimo a nivel nacional y cierta homogeneidad para instaurar un
comienzo de cambio generalizado. De esta forma, se creara referentes para las
mujeres aspirantes e incluso escépticas a la hora de presentarse como candidatas a
puestos superiores. El porcentaje establecido para este tramo seria significativamente
inferior al actual del 40%, ya que un tramo minimo demasiado ambicioso podria dar
lugar a consecuencias no deseadas. Puesto que el objetivo es sentar una base y
comenzar a desmontar el estereotipo del Consejo de Administracién formado
exclusivamente por hombres, seria razonable establecer un porcentaje mas bien
conservador, de un 25% revisable conforme las empresas vayan recibiendo de forma

favorable el cambio.

Este tramo podria incluir hasta empresas medianas, pero con suficiente tamafio como

para que sea adecuado exigir legalmente la cuota.

En segundo lugar, un segundo tramo vinculante, pero con sanciones de menor
gravedad y solo para empresas de mayor envergadura, puesto que éstas cuentan con
suficientes recursos econémicos y organizativos como para alcanzar un porcentaje de

paridad de genero maés alto.

Las sanciones serian principalmente de caracter econdmico, suficientemente elevadas
como para que la medida no sea ignorada, pero sin intencion de asfixiar

econdmicamente a aquellas empresas que no alcancen el porcentaje propuesto.
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También seria preciso establecer un periodo de gracia mas largo, de tres a cinco afos,

para que las empresas tengan tiempo para adaptarse de la forma mas organica posible.

El proposito de este tramo seria dar ejemplo para las empresas que no entran en el
supuesto del tramo pero que aspiran a un modelo de imagen similar al de empresas
de su sector mayores en tamafio. Ademas, al establecer sanciones menos severas en
forma de multas econémicas, se asegura un cumplimiento honesto y organico de la
normativa, sin obligar a las empresas a recurrir a métodos como la reduccién de

asientos en los Consejos o cambios del tipo social para esquivar el tramo.

Este tramo exigiria un porcentaje mas cercano al actualmente impuesto en la Ley
espafola, pues debe encaminar el progreso hacia el deseado 50% de paridad de
género, pero para evitar efectos contraproducentes se propondria un porcentaje de
entre el 30% y el 35%.

Finalmente, un tramo superior al anterior de caracter soft, alentado a base de
incentivos positivos, reales y atractivos, tales como beneficios fiscales o
reconocimientos publicos. De este modo, se premiaria el esfuerzo realizado por las
empresas realmente concienciadas y se incentivaria a otras que todavia no han llegado

a ese punto.

A diferencia de la Ley 3/2007, los criterios de aplicacion de este ultimo tramo serian
libres, por lo que cualquier empresa, sin importar su tamafio, podria optar a los
beneficios que conlleva cumplir o superar la cuota soft. Esto supondria una
motivacién adicional para estimular la lucha hacia la diversidad en empresas mas
pequefas, a las que seria éticamente cuestionable fijar cuotas vinculantes por no tener

necesariamente los recursos para cumplirlos.

No obstante lo anterior, la imposicion de cuotas no es suficiente a la hora de impulsar el

acceso de la mujer a posiciones de responsabilidad, al haber quedado demostrado que

muchas de las barreras que le siguen impidiendo avanzar en su carrera profesional no se

eliminan con la mera implantacién de un sistema de cuotas.

Las barreras culturales y los prejuicios sobre la maternidad son barreras complejas que se

encuentran incrustadas en la sociedad y que se deben ir deconstruyendose con el tiempo,

a través de la educacion y la formacion.
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Otras barreras, como las responsabilidades extralaborales, requeririan una
reestructuracion de la empresa con la introduccion de opciones de trabajo mas flexibles,
que permitan tanto a hombres como a mujeres compaginar de forma corresponsable la
vida laboral y la familiar. Por lo tanto, es necesario que los Estados elaboren un conjunto
de iniciativas que vayan mas alla de las cuotas, y fomenten la formacién flexibilidad en

la empresa.

En conclusion, las cuotas de paridad de género han venido para quedarse, aunque parte
de la sociedad siga manteniéndose escéptica, pues su efectividad es evidente. Como bien
explica Martinez Borrell, "Quizéas la norma va por delante de la sociedad, como cuando
se prohibid fumar en espacios publicos y hoy lo entendemos como normal®. Ahora bien,
esta medida no culminara plenamente sin el apoyo de normativas que impulsen la
flexibilizacion y formacion adicional necesaria para finalmente derribar todas las barreras

y romper el techo de cristal.

® En una entrevista realizada para Women in Business 2019
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