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LA CULTURA DEL PAIS COMO DETERMINANTE DEL ACCESO DE LA MUJER
A PUESTOS DE RESPONSABILIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

Resumen

Nuestra cuestién de investigacion es si la cultura de un pais tiene capacidad para
explicar el acceso de la mujer a los Consejos de Administracién de las empresas. Los
resultados obtenidos a través de un estudio empirico de cuatro paises europeos, nos
permiten confirmar la cuestion formulada y concluir que la cultura del pais muestra
capacidad para explicar las diferencias detectadas en el nivel de presencia en los

puestos de responsabilidad en los paises europeos estudiados.



1. INTRODUCCION

El objetivo de estudio es analizar la relacién que existe entre la cultura de un
pais y el nivel de acceso de la mujer a los Consejos de Administracion y alta direccién

de las empresas de ese pais.

A pesar del incremento progresivo de presencia de la mujer en el mercado laboral,
diversos estudios han puesto de manifiesto que aun cuando la mujer representa
aproximadamente el 50 por ciento de la poblacién mundial, y cuando en los momentos
actuales cuenta con cualificacion, formacion y capacidad intelectual similar a la del
hombre, la mujer sigue sufriendo dificultades para acceder a los puestos de mayor
responsabilidad de las empresas, en particular los Consejos de Administracion de las
empresas (Wirth, 2002; Burguess y Tharenou, 2002; Pounder y Coleman, 2002, Tyson
2003), lo que ha permitido argumentar que todavia en determinadas esferas sociales

la mujer se enfrenta a un techo de cristal dificil de traspasar.

Igualmente cabe destacar, como revelan diversos estudios (Catalys, 2004-
2008, EPWN, 2004-2008, Heidrick Struggles, 2005-2007), que el nivel de
representacion de mujeres en los Consejos de Administracion de las empresas varia
entre paises, lo que permite concluir que la dificultad de acceso de la mujer a puestos
de alta responsabilidad organizativa es distinto dependiendo del pais en el que se
sitle. Incluso si nos situamos en paises con niveles socioeconémicos muy similares,
como podrian ser los paises europeos, se encuentran grandes diferencias en este
porcentaje de presencia de mujeres en los Consejos de Administracion, donde, para
datos del 2008, destaca Noruega con 44,2% de mujeres, Suecia con un 26,9%,
Finlandia con un 25%, Dinamarca con un 18,1%, Reino Unido con un 11,5%, Bélgica
con un 7%, Espafia con un 6,6% o Italia con un 2,1% (Catalys 2008).
Independientemente de la iniciativa politica que haya tenido cada pais en el
tratamiento de politicas de paridad entre géneros y el tratamiento de la diversidad, se
observa que los paises europeos con mayor nivel de mujeres en sus Consejos son
aquellos que forman parte del area escandinava, mientras que los paises de mas baja
representacion son los que se incluyen en el area mediterranea, siendo Portugal el

que ocupa el ultimo lugar (0,7%) (Heidrick Struggles, 2007).

Estos resultados nos llevan a plantearnos en que medida el acceso de la mujer
a puestos de responsabilidad puede estar condicionado por la cultura de cada pais. La

cultura de un pais vendra determinada por el conjunto de valores, concepciones del



mundo, modos de percibir la realidad, costumbres, normas, etc., que son compartidos
por todos los miembros de ese pais. Lo importante en este sentido, es destacar que la
cultura condiciona la conducta individual en distintas esferas de la vida, por lo que gran
parte de los comportamiento sociales pueden ser comprendidos a través de la cultura
prevaleciente. En lo que respecta al objeto de este estudio la cultura puede determinar
una asignacion social de roles distintos para el hombre y la mujer, es decir, puede

crear un estereotipo de género

Siguiendo a Hofstede hay una gran numero de trabajos que muestran como los
valores culturales influyen en las decisiones de gestién (entre ellos, Gray, 1988; Salter
and Niswander, 1995; Ralston y otros, 1997; Pendersen y Thomsen, 1997; Semenov,
2000; Stulz y Williamson, 2003; Hope, 2003; House, y otros , 2004; Guiso y otros,
2006).

Por otro lado, hay una extensa literatura sobre mujeres en los Consejos de
Administracion y en la alta direccion (Alimo-Metcalfe,1995; McDouglas, 1996;
Robinson and Dechant, 1997, Kandola y Fullerton, 1998; Rorenzweig, 1998; Barbera,
2000; Benschop, 2001; Wirth, 2002; Burguess y Tharenou, 2002; Pounder y Coleman,
2002, Tyson 2003, entre otros) que estudian el fenébmeno del techo de cristal y la
necesidad de la diversidad en las empresas por motivos de eficiencia. Otros, estudian
la correlacion entre presencia de mujeres en la toma de decisiones y la rentabilidad,
con resultados contrapuestos (Adler, 2001; Carter y otros, 2003; Catalyst, 2004, 2006,
encuentran correlacién positiva, mientras que otros trabajos no la encuentran: como
Ohlott, 1994; Moniacci, 1997; y, trabajos mas recientes como Garcia, Garcia y Mora,
2008, Gallego, Garcia, Rodriguez, 2008, Jimeno, Redondo, 2008; Driga, Prior, 2008).

Sin embargo, no encontramos literatura que trate de ver qué condiciona que la
representacion de la mujer en los Consejos de Administracién y alta direccién de las
empresas sea diferente en los distintos paises europeos. De ahi, que consideremos de
interés investigar en este campo, estableciendo como objetivo ver si la cultura es uno
de los factores explicativo del acceso de la mujer a puestos de responsabilidad en las

empresas europeas.

En Carrasco Laffarga (2008), se realiza un estudio preliminar al respecto, utilizando
variables obtenidas de EPWN (2004) y las dimensiones culturales de Hofstede (1980),
y se obtiene que los paises con una cultura con menor distancia en el poder y mas

femeninos tienen un mayor porcentaje de mujeres en sus Consejos de Administracion.



Estos resultados previos sobre dimensiones culturales y diversidad de género, nos han
llevado a la necesidad de profundizar en nuestro estudio. Por un lado, buscando
valores de dimensiones culturales mas actuales. Y por otro, elaborando una base de

datos de empresas europeas, que nos sirva para realizar un estudio mas exhaustivo.

En relacion a las variables culturales se han realizado diferentes investigaciones cros-
cultural para identificar las dimensiones o valores culturales que fueran utiles para
explicar las diferencias culturales entre paises. El primero fue Hofstede (1980) con sus
4-5 dimensiones culturales, valores que se han aplicado en numerosas investigaciones
sobre gestién y organizacién; otros, como los valores culturales de Schwartz (1992),
de Ingleharts (1977- 2001) y Trompenaars (1993) han sido menos utilizados; y el mas

reciente el marco alternativo GLOBE (House, 2004) .

Como sefiala Robbins (2004 pg. 69), las dimensiones culturales de Hofstede ha sido el
marco teérico basico para diferenciar culturas nacionales, a pesar de que los datos
proceden de una sola compafiia (IBM) en 40 paises y tienen alrededor de 30 afios de
antigliedad. El estudio GLOBE, Eficacia Mundial del Comportamiento Organizacional y
el Liderazgo, comenz6 en 1993, y es un estudio multicultural continuo del liderazgo y
las culturas nacionales, que utilizando datos de 825 organizaciones de 62 paises, ha
identificado nueve dimensiones culturales. Comparando las dimensiones de GLOBE y
las de Hofstede se observa que aquellas amplian el trabajo de éste, mas que
sustituirlo. El estudio GLOBE confirma que las cinco dimensiones de Hofstede todavia
son validas; sin embargo, afiade otras y obtiene una medida actualizada de las

valoraciones de varios paises en cada dimension.

En relacion a la base de datos hemos empezado por 4 paises europeos, aquellos que
en (Carrasco, Laffarga, 2008) se habian mostrado con diferencias mas significativas
en cuanto a porcentaje de mujeres en los Consejos de Administracién (Dinamarca,
Espafia, Reino Unido y Suecia). Para ello hemos utilizado la Base Internacional Osiris
y los informes de buen gobierno de las empresas espafiolas que cotizan en bolsa. Una
vez depurada, para que la informaciéon fuera homogénea, hemos trabajado con una
base de datos de 1.001 empresas europeas de los paises referenciados y hemos
utilizado variables referentes a gobierno corporativo, sector de actividad e informacion

contable y financiera que nos sirven de variables de control.



El trabajo se ha estructurado de la siguiente forma: se dedica un apartado al acceso
de la mujer en los Consejos de Administracion; el siguiente apartado, estudio empirico,
se centra en muestra, modelos y variables; en el tercer apartado se presentan los
resultados obtenidos del andlisis descriptivo, univariante y multivariante; en el cuarto,

un analisis de robustez de los resultados; y, por dltimo las conclusiones.

2. EL ACCESO DE LA MUJER A LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

La incorporacion de la mujer al mercado de trabajo ha sido lenta y progresiva.
Aun a pesar de que en los ultimos afios la mujer ha alcanzado niveles de formacién y
cualificacion muy elevados, y en cualquier caso similares a los de los hombres, puede
afirmarse que en la actualidad todavia es escasa la presencia de la mujer en los
puestos mas elevados de las estructuras politicas, culturales y econémicas (Powell,
1999). Entre los diversos puestos donde la mujer parece tener mayor dificultad para
acceder se encuentran los Consejos de Administracién, es decir, los 6rganos maximos
de decision, control y gobierno de las empresas. En este sentido, puede traerse a
colacion que para el afio 2008 el porcentaje medio de mujeres en los Consejos de
Administracion de las empresas europeas era de 9,7 por ciento (EPWN, 2008).

Dado que los Consejos de Administracion son los 6rganos de control y
gobierno de las empresas, parece del todo l6gico que la introduccién de la diversidad
que estd implicita en la propia sociedad no sélo hace que las organizaciones
empresariales representen de forma mas adecuada la compleja y diversa realidad en
las que se insertan, sino que también puede hacer que las organizaciones adquieran
mayor eficacia y capacidad competitiva. En este sentido, Kandola y Fullerton (1998) y
Rorenzweig (1998) argumentan que la gran complejidad y dinamismo que caracteriza
al entorno econémico actual, requiere organizaciones empresariales en la que quede
representada la propia diversidad social, lo que les permitirdn encajar en una nueva
cultura empresarial mas innovadora y con mayor capacidad para hacer frente a la
complejidad del entorno. En sentido similar se manifiestan Benschop (2001) y
McDouglas (1996), los cuales proponen modelos organizativos donde la diversidad
puede constituirse en un elemento béasico que puede explicar la obtencién de
desempefios organizativos superiores. Burguess y Tharenous (2002) y Pounder y
Coleman (2002) sefialan que si las empresas quieren adaptarse al nuevo contexto
economico, deberan utilizar nuevos estilos de liderazgo y formas de organizacion mas

femeninos. Robinson y Dechant (1997) argumentan que las empresas en las que su



cupula directiva estd formada por hombres y mujeres, aportan diferentes habilidades,
conocimientos y experiencias, que promoverdn mas y mejor la creatividad y la
innovacién empresarial. Por ultimo, el informe Tyson (2003) concluye que la diversidad
en los Consejos de Administracion lleva a un mejor funcionamiento de la compaifiia,
debido fundamentalmente a la existencia de diferentes puntos de vistas en los

procesos decisorios.

Estos argumentos a favor de la diversidad de género en los érganos de
gobierno de las empresas, parecen avalados, aun cuando no de forma concluyente,
por determinada evidencia empirica que revela que el desempefio organizativo,
utilizando para ello determinados subrogados, es mas alto cuando hay una mayor
proporcion de mujeres en los puestos de alta responsabilidad de las empresas. En
este sentido, trabajos como Adler (2001), Carter et al. (2003) y el informe Catalyst
(2004), encuentran una relacién positiva entre la presencia de mujeres en los puestos

de toma de decisiones empresariales y la rentabilidad econémica o financiera®.

Aun a pesar de estos argumentos tedricos y las evidencias empiricas que
parcialmente los valida a favor de la diversidad, la evidencia empirica acumulada pone
de manifiesto la baja presencia de mujeres en los Consejos de Administracion (Alimo-
Metcalfe,1995; McDouglas, 1996; Robinson and Dechant, 1997, Kandola y Fullerton,
1998; Rorenzweig, 1998; Barbera, 2000; Benschop, 2001; Wirth, 2002; Burguess y
Tharenou, 2002; Pounder y Coleman, 2002, Tyson 2003, entre otros). Ello permite
concluir que nos encontramos ante una institucion que aparentemente esta reservada
para los hombres y en la cual la mujer se enfrenta a un evidente techo de cristal
(Alimo-Metcalfe, 1995). Multiples han sido las razones que han venido siendo
avanzadas en la literatura como medio de explicar la baja presencia de mujeres en los
Consejos de Administracién, tales como el menor nivel formativo de la mujer, tesis
rebatida por Barbera (2000), la ausencia de una carrera adecuadamente planificada
para la mujer (Ragins et al, 1998), o la existencia de promociones en la alta direccion

de caracter no formal que segregan a las mujeres (Wirth, 2002).

Todas estas razones bien de forma individual o conjunta pueden explicar que
las mujeres se enfrenten a mayores dificultades que los hombres para acceder a los

puestos de representacion en los Consejos de Administracién, si bien, se convierten

INo obstante, esta relacion positiva no queda contrastada en otros trabajos como los de Moniacci, 1997; Ohlott,
1994; Garcia, Garcia, Mora, 2008, Gallego, Garcia, Rodriguez, 2008, Jimeno, Redondo, 2008; Driga y Prior, 2008.



en respuestas parciales que pueden no tener capacidad explicativa sobre la diversidad
de situaciones cuando se comparan paises distintos. En este sentido, el argumento
que se sostiene en este estudio es que todas las razones esbozadas en la literatura
pueden quedar englobadas en el concepto de cultura de la sociedad. En efecto, la
cultura puede ser considerada como la programacion social colectiva (Hofstede, 1980)
que determina el conjunto de valores, creencias, convicciones y actitudes que
comparten los miembros de un colectivo social determinado. El rasgo fundamental de
la cultura es que ésta supone un disefio social que condiciona la mayoria de las

practicas y procesos sociales.

En si mismo el concepto de género es un concepto culturalmente creado, dado
que las diferencias entre hombres y mujeres en la sociedad, en referencia a actitudes,
estructuras mentales y expectativas, trasciende a las diferencias biolégicas. En este
sentido, la cultura puede determinar un estereotipo de género que delimita una serie
de normas de comportamientos asociados a los hombres y las mujeres. A través del
estereotipo de género se puede estar produciendo roles que corresponden a hombres
y roles que corresponden a mujeres, los cuales determinan lo que resulta aceptable en
la promocion social y laboral de la mujer, o los puestos a los que se puede aspirar en

un momento determinado del tiempo.

La introduccién de la cultura como elemento explicativo de la posibilidad de
acceso de la mujer a los Consejos de Administracion resulta pertinente, por dos
razones. En primer lugar, porque en estudios comparados se ha demostrado que, aun
cuando la mujer encuentra dificultad para acceder a los puestos de mayor
responsabilidad en las organizaciones, la dificultad atendiendo a la evidencia empirica
acumulada no resulta similar en todos los paises. En segundo lugar, porque estudios
previos han puesto de manifiesto que existen diferencias importantes en la cultura
existente entre paises. Ambas evidencias pueden ser relacionadas, siendo el objetivo
fundamental de nuestro estudio. En este sentido, la tesis en la que se sustenta este
trabajo es que el mayor o menor nivel de representacion de la mujer en los Consejos
de Administraciéon de empresas situadas geograficamente en paises distintos puede
venir explicada por la cultura del pais. En términos formales la cuestion de
investigacion que sometemos a estudio puede quedar formulada en los siguientes

términos:

Cuestidén de Investigacion: La cultura determinada de un pais tiene capacidad para

explicar el acceso de la mujer al Consejo de Administracion de las Empresas.



3. ESTUDIO EMPIRICO

3.1. Mu

estra

La base de datos se ha realizado a partir de los datos extraidos de la aplicacion

OSIRIS. Los datos recogidos en Osiris se acotaron en funcion de la informacion

contable consolidada de las empresas cotizadas relativas al ejercicio 2.006, elaborada

en base a las normas internacionales.

Por necesidades operativas se establecieron algunas restricciones:

1-

La informacion disponible no nos permitia separar miembros del Consejo de
Administracion y alta direccion. De ahi que nuestro estudio se centre en el
porcentaje de mujeres en puestos de responsabilidad.

En el caso de Inglaterra, como el volumen de empresas era muy elevado, se
optd por reducirla inicialmente en funciéon del nimero de empleados, de tal
forma que éstos se dividieron en cuartiles y de cada cuartil sélo se trabajo
con las primeras cien empresas que poseian mayor numero de empleados.
Un total de 400 empresas fueron seleccionadas. Numero que disminuy6 a
213 al limitarnos solo a aquellas empresas que presentaban informacion
consolidada conforme a las NIIF.

En cuanto a Espafia, ademas de la informacién contable para el ejercicio
2.006 elaborada en base a las normas internacionales, se seleccion6 como
criterio adicional que las empresas estuvieran registradas en la Comision
Nacional del Mercado de Valores (CNMV). Adicionalmente hemos utilizando
la informacion contenida en los informes de buen gobierno del afio 2006 de
las empresas cotizadas para completar la base.

El sector de actividad ha sido una de las variables de control utilizada,
ademas ha sido ampliamente utilizada en los trabajos sobre género como
factor diferenciador (como Westphal, 2000; Carter, Simkins Simpson, 2003;
Zelechowski, 2003). Hemos tomado 10 sectores: Aceite y Gas; Materiales
primarios, Industria, Bienes de Consumo; Salud, Servicio, Sector Publico,

Telecomunicaciones, Financiero, Tecnoldégico.

De un total de 1.237 hemos trabajado finalmente 1.001 empresas de 5 paises

europeos. 132, espafiolas; 213, inglesas; 118, belgas; 156, danesas; 372, suecas.



3.2. Modelo y variables

Al objeto de analizar en que medida el acceso de la mujer a los Consejos de
Administracion de las empresas es diferente dependiendo de la cultura del pais origen,

estimaremos el siguiente modelo:

Acceso de la mujer = f (cultura del pais; variables de control)

En lo que se refiere a la variable dependiente, es decir, el acceso de la mujer a
los puestos de representacién del Consejo de Administracion de la empresa sera
evaluado a través de la variable PARTICIPACION. La variable PARTICIPACION
pretende medir una dimensién cuantitativa del nivel de acceso de la mujer a los
Consejos de Administracion y es medida por el cociente entre el nimero de mujeres
representadas en dichos consejos dividido por el nimero total de miembros del

consejo.

Respecto a las variables experimentales utilizadas para captar el efecto cultura
de los distintos paises representados en la muestra objeto de estudio, tomaremos las
variables y los valores atribuidos a las diferentes dimensiones culturales dadas por
Hofstede (1980). La investigacion original de Hofstede (1980) se basdé en un
cuestionario dirigido a los empleados de IBM en 40 paises y en dos periodos de
tiempo (1967-1968) y (1971-1973). Hofstede identifico 4 dimensiones: distancia de
poder, aversion a la incertidumbre, individualismo y masculinidad. Distancia de poder
(DIPODER) es el grado en el que una sociedad acepta la distribucion desigual de
poder en instituciones y organizaciones. Un alto valor en esta dimensién indica que las
desigualdades de poder y riqueza son consideradas aceptables dentro de la sociedad.
Aversion a la incertidumbre (INCERTIDUMBRE) es el grado en el que las personas en
un pais prefieren situaciones estructuradas sobre situaciones no estructuradas. Un alto
valor, indica que los ciudadanos del pais tienen una baja tolerancia hacia la
incertidumbre y la ambigiiedad, dando lugar a una sociedad orientada a las reglas,
normas, leyes, regulaciones y controles para reducir el nivel de incertidumbre. Un bajo
valor indica que la sociedad tiene una menor preocupacion por la incertidumbre y la
ambigledad, siendo sociedades menos orientadas a reglas, aceptan mejor el cambio,
mas tolerante a opiniones y comportamientos alternativos y adquieren mas y mayores
riesgos. INDIVIDUALISMO es el grado en el que los individuos prefieren actuar como
tales en lugar de actuar como miembros de un grupo. Grado en el cual una sociedad

valora los objetivos personales, autonomia y privacidad sobre la lealtad al grupo, el
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compromiso con las normas grupales, actividades colectivas y cohesiéon social. Un
valor alto indica una sociedad mas individualista. MASCULINIDAD, es el grado en el
cual valores como asertividad, desempefio, éxito y competitividad, asociados con el rol
masculino, prevalecen sobre valores como la calidad de vida, relaciones personales,

servicio, solidaridad, asociados con el rol femenino?.

Al objeto de analizar si las diferencias en el acceso de la mujer a los Consejos
de Administracion vienen explicadas por factores asociados a la empresa hemos
introducido diversas variables de control. En primer lugar, dado que, como indican
Brewer (2001) y McDonals (2000), el sector de actividad en el que opera la empresa
afecta a las oportunidades que tiene la mujer para subir a niveles de responsabilidad,
hemos clasificado las empresas en distintos sectores en los que desarrollan su
actividad. En segundo lugar, vamos a considerar el posible efecto que tiene el tamafio
de la empresa sobre el nivel de participacion de la mujer en el Consejo de
Administracién, aun cuando los resultados obtenidos en investigaciones previas no
resultan concluyentes sobre esta relacion. Tradicionalmente, se ha encontrado que en
empresas pequefias la mujer tienen mayores posibilidades de promocionar en la
estructura organica de la empresa (Bertrand y Hallock, 2001; Andre ,1995). Sin
embargo, estudios mas particulares sobre el nivel de representacion de la mujer en los
Consejos de Administracién encuentran una relacion positiva entre el tamafio de la
empresa y la presencia de la mujer en los consejos (Harrigan, 1981; Heidrick y
Struggles, 1977; Catalyst, 2001). Al objeto de cuantificar esta variable, numerosas
investigaciones han utilizando la cifra de negocios (Hillman y Cannella, 2007;
Hambrick y Cannella, 2004; Sander y Boivie, 2004; Coffey y Wang (1998); McCormick
Hyland, y Marcellino,2002), el total activo (Peng, 2004; Carter, Simkins y Simpson,
2003; Erhardt, Werbel y Shrader, 2003) o el numero de empleados (Konrad y Mangel,
2000; Coffey y Wang, 1998; y Smith, 2007). En nuestro estudio vamos a utilizar como
medio de inferir el tamafio de la empresa la variable ACTIVIDAD medida a través del
nivel de facturacion y la variable EMPLEADOS como el nimero total de miembros de

la empresa.

Para analizar si el propio tamafio del consejo de administracion puede afectar

al nivel de representacién de las mujeres en el mismo, introducimos la variable

2 Posteriormente (1987) afiadié una quinta dimension cultural, orientacion a largo plazo. Orientacién de largo plazo
es el grado en el que los miembros de la sociedad aceptan postergar la gratificacién de sus necesidades materiales,
sociales y emocionales. Un valor bajo indica cultura, donde los cambios pueden ocurrir mas rapidamente, debido a
que los compromisos de largo plazo no son impedimentos de cambio.( Hofstede 2001).
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CONSEJEROS calculada a través del numero total de consejeros que forman el
Consejo de Administracion (Coffey y Wang, 1998; Carter, Simkins y Simpson, 2003; y
Erhardt, Werbel y Shrader, 2003; Hillman y Cannella, 2007). Igualmente dado que
estudios previos han concluido que la diversidad en los Consejos de Administracion
lleva a un mejor funcionamiento de la compafiia, motivado fundamentalmente por la
existencia de diferentes puntos de vistas, hemos introducido en nuestro modelo la
variable RENTABILIDAD calculada como el beneficio neto dividido entre el total de los
fondos propios (Adler ,2001; Carter, 2003; Catalyst , 2004).

Por dltimo, queremos controlar los esfuerzos institucionales realizados en los
distintos paises para promover la participacion de la mujer en los Consejos de
Administracion. En efecto, determinados gobiernos estan propiciando una politica de
paridad, preocupandose, en mayor o menor medida, de introducir en los Cddigos de
Buen Gobierno temas relativos a la diversidad en los Consejos de Administracion, y en
concreto algunos de ellos recomiendan que se ponga especial atencion en establecer
un equilibrio entre miembros hombres y miembros mujeres en el consejo (Noruega,
Finlandia, Suecia y Espafia)®. En este sentido, se crea la variable dicotémica
CODIGO, la cual toma valor 1 cuando los cédigos de buen gobierno de los paises
sometidos a estudio hacen referencia a la necesidad de incorporar mujeres en los

consejos, y 0 cuando tal referencia no se realiza.

4. RESULTADOS

4.1 Estadisticas descriptivas y andlisis univariantes.

En la tabla 1 se recogen algunos datos que caracterizan los datos muestrales

con los que se aborda este estudio.

3 En este sentido, el gobierno Noruego ha realizado una apuesta fuerte a favor de la diversidad de género en los
consejos, ya que desde enero de 2004 las empresas publicas tienen que tener una representacion de cada sexo de
al menos el 40% del consejo de administracion; en cuanto al sector privado, ha tenido un plazo de adaptacion hasta
julio de 2005, con penalizaciones en 2007 en caso de que las empresas no cumplan con lo previsto. En 2008 el
promedio de mujeres que formaban parte de los consejos era del 44%, el mayor porcentaje de todos los paises
europeos, mientras que en 2004 el porcentaje era del 22% (EPWM, 2004-2008). EI Codigo Unificado Espafiol
(CNMV, 2006), dedica el apartado 15 a la diversidad, y, recomienda que el consejo refleje la diversidad de
conocimientos, de género y de experiencias precisas para desempefiar sus funciones con eficacia, objetividad e
independencia e invita a las sociedades con escasa presencia femenina en sus Consejos a que hagan un esfuerzo
deliberado por buscar posibles candidatas cada vez que deba cubrirse alguna vacante en el Consejo, especialmente
para puestos de independientes . En el mismo sentido se mueve el articulo 75 de la Ley Organica de Igualdad
(2007), que pretende alcanzar una presencia equilibrada de mujeres y hombres en el plazo de ocho afios. El
porcentaje de mujeres en los consejos de administracion en Espafia ha pasado del 3% al 6,6% de 2004 a 2008
(EPWN, 2004-2008).
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Tabla 1: Estadisticos descriptivos

Variable Minimo Maximo Media Desviacion
tipica
Participacion 0 0,67 0,09 0,11
Presencia 0 1 0,56 0,49
Consejeros 1 30 8,74 3,35
Empleados 1 440,128 8220,22 28806,871
Actividad 0 319056000 5091896 22706058
Rentabilidad -775 296 8,10 59,897

Como se puede observar en la anterior tabla, centrandonos fundamentalmente
en las variables que hacen referencia a la representacion de las mujeres en el consejo
de administracion de las empresas, existen una serie de datos significativos a
destacar. En primer lugar, respecto a la variable PARTICIPACION se observa que su
valor medio queda situado en torno al 9 por ciento, dato este consistente con
investigaciones previas que revelan el escaso nivel de representacion de las mujeres

en los niveles mas altos de la cupula de direccion y control de las empresas.

Al objeto de profundizar en las diferencias de la presencia de mujeres en los
Consejos de Administracién atendiendo a la procedencia geogréafica de la empresa, en
la tabla 2 se recoge los valores medios alcanzados por las variable PARTICIPACION
atendiendo a los diversos paises sometidos a andlisis. Igualmente hemos considerado
adecuado reflejar la variable nimero de consejeros para inferir igualmente el mayor o
menor desequilibrio interno de los consejos atendiendo al nivel de representacién de
hombres y mujeres. Junto al valor medio que alcanzan las variables, se recoge el test
no paramétrico de Kruskal-Walis para determinar si existen diferencias estadisticas

significativas en el comportamiento de las variables entre los distintos paises:

Tabla 2: Valores medio de la presencia de mujeres en el Consejo de Administracién y

Tamafio del consejo

Variable Dinamarca | Espafa Inglaterra Suecia Test (p-
value)
Participacion | 0,070 0,065 0,065 0,138 82,419
(0,000)
Consejeros | 8,24 10,82 9,44 7,82 84,147
(0,000)

Como puede observarse en los resultados recogidos en la tabla 2, la variable
PARTICIPACION, es decir, el nimero de mujeres dividido entre el total de miembros

del consejo de administracion, muestra diferencias significativas entre los paises.
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Profundizando en los datos, Suecia es el pais que mayor nivel de presencia de
mujeres tiene en los Consejos de Administracion con aproximadamente un 14 por
ciento, seguido de Dinamarca por un 7 por ciento, es decir, la mitad de representacion.
Tanto Inglaterra como Espafia tienen un menor nivel de representacion de mujeres
segun los datos de nuestra muestra. Las diferencias del nivel de representacion de
mujeres en los Consejos de Administracion entre paises se ve acusada si atendemos
al tamafio medio de los consejos, dado que como puede inferirse de los resultados de
la tabla 4 el menor tamafio de los consejos se encuentra en Suecia; es decir, el mayor
nivel de representacion de mujeres se alcanza para consejos de menor tamafo en
términos absolutos, lo que convierte a los mismos en consejos mas equilibrados
atendiendo a la variable género. También destaca el caso de Dinamarca, donde el
nivel de representacién de la mujer se alcanza para tamafios del consejo mas bajos
que para los casos de Espafia e Inglaterra. De estos datos podriamos destacar que el
caso espafiol es el de menor nivel de representacién de la mujer si atendemos a que
presentan los Consejos de Administracion de mayor tamafio medio de los paises

objeto de nuestro estudio.

4.2. Analisis multivariante

Al objeto de analizar como interactian de forma conjunta todas las variables
para explicar el nivel de presencia de las mujeres en los Consejos de Administracion
se ha estimado el modelo disefiado anteriormente. Junto al valor que alcanzan los
coeficientes de las variables y el nivel de significatividad de los mismos, se recogen
determinados estadisticos que reflejan la bondad del ajuste alcanzado. En todos los
modelos se ha controlado la adscripcion sectorial de las empresas recogidas en la

muestra.
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En la tabla 3 se reflejan los resultados alcanzados para la variable
PARTICIPACION.
Tabla 3: Resultados alcanzados para la variable PARTICIPACION
VARIABLES MODELO1 | MODELO?2 | MODELO 3 | MODELO 4
CONSTANTE 4,77(0,000) | 2,02(0,043) | 5,81(0,000) | 0,42(0,673)
CONSEJEROS 2,25(0,000) | 2,33(0,000) | 3,39(0,000) | 2,21(0,000)
EMPLEADOS -0,83(0,408) | -0,01(0,990) | -0,37(0,711) | -0,62(0,565)
ACTIVIDAD 3,36(0,001) | 3,04(0,002) | 2,85(0,005) | 1,97(0,003)
RENTABILIDAD 0,11(0,913) | 0,11(0,913) | 0,37(0,709) | 0,78(0,457)
CODIGO - 7,21(0,000) - -
DINAMARCA - - -7,09(0,000) -
ESPANA - - -7,79(0,000) -
INGLATERRA - - -8,89(0,000) -
DPODER - - - -6,23(0,000)
INCERTIDUMBRE - - - -6,49(0,000)
INDIVIDUALISMO - - - 0,15(0,878)
MASCULINIDAD - - - -8,87(0,000)
Control sectorial Sl Sl Sl Sl
R cuadrado 0,027 0,149 0,086 0,154
F-Test 2,715 9,821 6,402 9,846
p-value 0,001 0,000 0,000 0,000

En el analisis planteado se han estimado diversos modelos en los que se ha
profundizado en las relaciones que son objeto de interés en este estudio. En el modelo
1 se estima el modelo considerando Unicamente algunas de las variables a las que
nos referiamos anteriormente. Como puede observarse en la tabla, dos variables
adquieren capacidad explicativa, en concreto el tamafio del consejo y la variable
actividad, de tal forma que el nivel de participacion de mujeres en el Consejo de
Administracion es mayor para las empresas cuyos Consejos de Administracion son
mayores y para las empresas de mayor tamafio absoluto atendiendo al volumen de
facturacion. En el modelo 2 se introduce la variable CODIGO sobre el modelo base, al
objeto de analizar si los esfuerzos institucionales realizados por los cédigos de
gobierno corporativo para incrementar la diversidad de los mismos y en especial la
mayor presencia de mujeres tiene capacidad explicativa. Los resultados que se
obtienen revelan que en aquellos paises donde los cédigos han hecho referencia a la
necesidad de una mayor incorporacion de mujeres adquiere significado estadistico, los
gue nos permite inferir que los esfuerzos realizados en los paises para crear una
politica de paridad en los consejos parecen resultar efectiva. En el modelo 3 se intenta
analizar si la participacion en el consejo de administracién viene explicada por un
efecto pais; para ello se ha introducido diferentes variables dicotomicas para identificar
el pais de origen de las empresas (DINAMARCA, ESPANA e INGLATERRA),
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actuando Suecia como categoria base frente a las que pretende analizarse el efecto
de estas variables. Como ya se avanzaba a nivel univariante las tres variables
adquieren significado estadistico siendo la relacion que las une con la variable
PARTICIPACION, negativa en todos los caso. Lo anterior pone de relieve que la
procedencia del pais estd explicando el mayor o menor nivel de representacion de
mujeres en el consejo de administracion de las empresas. Para profundizar que
aspectos relacionados al pais pueden estar explicando estas diferencias en el nivel de
presencia de las mujeres en los Consejos de Administracién, se ha estimado el
modelo 4 utilizando los valores que adquieren diferentes dimensiones culturales
tomados de Hofstede (1980), lo que nos permitirA deducir si la cultura del pais puede
explicar el mayor progreso de las mujeres en los puestos de mayor responsabilidad de
las empresas. Como podemos apreciar, tres variables relacionadas a la cultura del
pais son significativas estadisticamente. La variable DIPODER es significativa y el
signo del coeficiente es negativo, lo que revela que en aquellas sociedades mas
igualitarias y donde la distancia al poder es mas baja hay una mayor proporcion de
mujeres representadas en el consejo de administracién. En lo que se refiere a la
variable evasion de la incertidumbre (INCERTIDUMBRE), el coeficiente es
significativamente distinto de cero y la relacion que la une con la variable dependiente
es negativa; este resultado confirma que las sociedades que aceptan mejor el cambio,
los comportamientos alternativos y mayor propension al riesgo facilitan mas la
representacion de las mujeres en el consejo de administracion. Por ultimo, la variable
MASCULINIDAD también adquiere significado estadistico y su relacion con la variable
dependiente es negativa, revelando que en aquellas sociedades donde prevalecen
valores asociados al rol femenino existen un nivel de representacion de las mujeres en

el consejo de administracion mayor.

Los resultados obtenidos nos permiten concluir como la cultura del pais,
calculada a través de las dimensiones culturales de Hofstede (1980), muestran
capacidad para explicar las diferencias detectadas en el nivel de presencia de los
Consejos de Administracion, resultados éstos que permiten confirmar la cuestion de

investigacion formulada.
5. ANALISIS DE ROBUSTEZ DE LOS RESULTADOS
Al objeto de analizar la robustez de los resultados obtenidos en nuestro estudio

se han planteado dos andlisis adicionales. El primero de ellos introduce una métrica

distinta en relacién a las dimensiones culturales que caracterizan a un pais, tomando
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en este caso el estudio realizado por GLOBE (2004). El segundo analisis pretende
analizar otra dimension del nivel de participacion de las mujeres en el consejo de

administracion.

En lo que se refiere a una medida alternativa de las dimensiones culturales se
pretende analizar si nuestros resultados estan afectados por la valoracion de la cultura
utilizada. En efecto, como sefiala Robbins (2004 pg. 69) las dimensiones culturales de
Hofstede se han convertido en el marco teodrico basico para diferenciar culturas
nacionales, a pesar del hecho de que los datos en que se basa proceden de una sola
compafia y tienen alrededor de 30 afios de antigledad, debiendo destacarse que con
el paso del tiempo se han producido acontecimientos que han cambiado el panorama
mundial de forma importante como la caida de la Unidn Sovietica, la reunificacién de
Alemania, el final del apartheid en Sudafrica y el ascenso de China como potencia
mundial, aspectos todos ellos que pueden hacer aconsejable una evaluacion
actualizada de las dimensiones culturales (MCSweeney, 2002; Shenkar, 2001; Smith

et al, 2002). El estudio GLOBE es precisamente tal actualizacién.

El programa de investigacion GLOBE comenzé en 1993, y es un estudio
multicultural continuo del liderazgo y las culturas nacionales utilizando datos de 825
organizaciones de 62 paises. En 2004 el programa de investigacion GLOBE (Global
Leadership Organizational Behavior Effectiveness®) (2004) present6 los resultados de
su investigacion cuyo principal objetivo era describir, comprender y predecir la
influencia de variables culturales sobre liderazgo, proceso de gestion y su efectividad
en cualquier parte del mundo. En dicho estudio se obtuvieron nueve dimensiones
culturales: evasion a la incertidumbre; distancia en el poder; énfasis de la sociedad en
el colectivismo; préacticas colectivista en familia y en grupo; igualdad de género;
seguridad; orientacién hacia el futuro; orientacion de los resultados y orientacion
humana. En una comparacién de las dimensiones de GLOBE y las de Hofstede se
muestran que aquéllas amplian el trabajo de éste, mas que sustituirlo. El estudio de
GLOBE confirma que las cinco dimensiones de Hofstede todavia son validas; sin
embargo, afiade otras y aporta una medida actualizada de las calificaciones de varios
paises en cada dimension. Ademas este estudio midié estas nueve dimensiones
usando escalas multiitems, que analizan la descripcion de los encuestados sobre

“cOmo es” su cultura y “como deberia ser”. Las dimensiones identificadas se definen

* Eficacia Mundial del Comportamiento Organizacional y el Liderazgo
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en los pérrafos siguientes (House, 2004), y la escala de valoracion es de 1 a 7 puntos,

donde 7, indica mayor grado de la dimensién correspondiente:

Asertividad. Grado en el que la sociedad alienta a las personas a ser duras, polémicas,
afirmativas y competitivas a diferencia de ser modestas y suaves. Basicamente,

equivale a la dimension de masculinidad/feminidad de Hofstede.

Orientacion hacia el futuro. Grado en el que la sociedad estimula y premia las
conductas orientadas al futuro, como planear, invertir en el futuro y demorar la

gratificacion.

Igualdad de género. Grado en el que la sociedad atenua las diferencias en los papeles

atribuidos tradicionalmente a cada sexo.

Evasion de la incertidumbre. Dependencia de la sociedad de sus normas y
procedimientos para atenuar la incertidumbre.
Distancia de poder. Grado en que los miembros de una sociedad esperan que la

distribucion de poderes sea inequitativa.

Individualismo o colectivismo, también denominado colectivismo institucional. Grado
en el que las instituciones sociales alientan a los individuos a integrarse en grupos

dentro de las organizaciones y la sociedad.
Colectivismo en grupos. Grado en que los miembros de una sociedad se enorgullecen
de formar parte de grupos pequefios, como su familia y circulo intimo de amistades,

asi como la organizacion para la que trabajan °.

Orientacion al desempefio. Grado en que una sociedad estimula y premia a los

miembros de los grupos por sus mejoras de desempenfio y por la excelencia.

Orientacion humana. Grado en que la sociedad fomenta y recompensa a los individuos

para que sean justos, altruistas, generosos, interesados en los demas y amables.

Los resultados obtenidos se recogen en la tabla 4.

> Los paises escandinavos, tienen altos valores en colectivismo institucional (Suecia, 5,22; Dinamarca,
4,80, y valores mas bajos en colectivismo en grupos, Suecia, 3,66 y Dinamarca 3,53).
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Tabla 4. Resultados obtenidos utilizando las dimensiones culturales de GLOBE

VARIABLES MODELO

CONSTANTE 3,99 (0,000)
CONSEJEROS 3,12 (0,000)
EMPLEADOS -0,41 (0,623)
ACTIVIDAD 3,01 (0,000)
RENTABILIDAD 0,64 (0,567)
DISPODER -2,66 (0,097)
INCERTID -3,37 (0,000)
ORIENTACION 0,59 (0,389)
COLGRUPAL 1,01 (0,235)
COLINSTITUCIONAL 0,98 (0,137)
ASERTIVIDAD -2,67 (0,000)
FUTURO 0,58 (0,472)
RENDIMIENTO 0,42 (0,973)
IGUALGENERO 2,88 (0,000)
Control sectorial Sl

R cuadrado 0,156
F-Test 7,871
p-value 0,000

Los resultados obtenidos tras la estimacion del modelo introduciendo las
dimensiones culturales de GLOBE revelan una serie de cuestiones importantes. En
primer lugar hemos de sefialar que como en el caso anterior existen determinadas
variables que adquieren significado estadistico, en concreto distancia al poder,
incertidumbre, asertividad e igualdad de género, lo que confirma que las variables que
determinan la cultura de un pais, con independencia de la métrica que se utilice para
inferir ésta, explica el mayor nivel de representacion de la mujer en los Consejos de
Administracion. En segundo lugar, los resultados parecen confirmar la correlacion
existente entre las dimensiones culturales de Hofstede (1980) y las de GLOBE (2004).
Todo ello nos permite inferir que nuestros resultados son robustos con independencia

de la métrica utilizada para analizar los factores que determinan la cultura de un pais.

El segundo andlisis adicional pretende medir la robustez de nuestros resultados
a la variable dependiente estimada. Dado que el calculo de la variable dependiente
que hemos utilizado en nuestro estudio, es decir, el porcentaje de mujeres entre el
namero total de miembros del consejo, puede estar condicionada de manera estrecha
por el niumero total de miembros del consejo, y este tamafio puede ser diverso entre
los distintos paises sometidos a estudio, vamos a proceder a calcular la
representacion de la mujer a través de otra variable. Para ello definimos la variable
PRESENCIA. La variable PRESENCIA es una variable dicotdbmica que pretende captar
una dimensién cualitativa y mas conservadora de la representacion de la mujer en los

consejos, la cual tomara valor 1 cuando en los consejos hay presencia de mujeres 'y 0
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en caso contrario. El analisis de esta variable permite sacar conclusiones similares a
las que ya hemos obtenido del nivel bajo de participacion de mujeres, dado que al
menos en un 44 por ciento de los Consejos de Administracion de las empresas los

puestos estan unicamente reservados para hombres.

Al objeto de profundizar en el conocimiento de la estructura de la muestra, en la

tabla 5 se describe en distintos niveles la participacién de mujeres en los Consejos de

Administracion:

Tabla 5: Nimero de mujeres en los Consejos de Administracién

Numero de mujeres Numero de Consejos Porcentaje
0 385 44,15

1 299 34,28

2 127 14,56

3 38 4,35

4 17 1,95

5 4 0,46

7 2 0,23

Como ya adelantdbamos anteriormente en un 44 por ciento de los Consejos de
Administracion no existe presencia alguna de mujeres, revelandose por tanto que en
un elevado porcentaje los puestos de consejeros todavia quedan reservados para
hombres. Igualmente es destacable el alto porcentaje de consejos en lo que sélo
existe una mujer (34,28%), lo que revela una timida presencia de la mujer ,lo cual
puede venir explicado por las presiones institucionales de diversidad e igualdad de
representacion mas que por una plena conviccion del importante papel que puede
jugar la mujer en estos oOrganos de control empresarial. Como también puede
observarse el nimero de consejos donde existen tres 0 mas mujeres se reduce de

manera importante (aproximadamente un 7 por ciento).
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En la tabla 6 se aportan los mismos datos pero analizados por los distintos

paises que son objeto de analisis en este trabajo.

Tabla 6: Numero de mujeres en los Consejos de Administracion de los distintos paises

N° Dinamarca Espafa Inglaterra Suecia
Mujeres | N % N % N % N %

0 75 50 69 52,67 120 56,33 121 32,01
1 55 36,67 |49 37,40 |58 27,23 137 36,24
2 16 10,67 5 3,82 22 10,33 84 22,22
3 2 1,33 5 3,82 12 5,63 19 5,03
4 2 1,33 1 0,76 1 0,46 13 3,43
5 0 0 1 0,76 0 0 3 0,79
7 0 0 1 0,76 0 0 1 0,26
TOTAL | 150 100 131 100 213 100 378 100

Los datos aportados en la anterior tabla revelan comportamientos distintos entre los
diversos paises sometidos a estudio. En efecto, como puede observarse Suecia es el
pais donde menor es el nUmero de consejos donde no existe presencia de mujeres (un
32% aproximadamente), lo cual contrasta con los porcentajes que se alcanzan para el
resto de paises sometidos a estudio donde la no presencia de mujeres en los
Consejos de Administracién se encuentra por encima del 50 por ciento. Destaca el
porcentaje que se alcanza en Inglaterra tanto en términos absolutos (en 120 consejos
no hay representacion de mujeres), como en relativos donde se percibe el porcentaje
mas alto de nuestra muestra. Las diferencias resultan mas apreciables si atendemos al
namero total de mujeres representadas en los consejos, donde destaca de manera
importante las 436 mujeres representadas en los Consejos de Administracion de las
empresas suecas, seguidas de las 142 de las empresas inglesas. A una distancia
apreciable se encuentran los casos de Dinamarca, con 101 mujeres representadas en
los consejos, y el de Espafia, pais donde estan representadas en términos absolutos
el menor nimero de mujeres, en concreto 90 mujeres tienen presencia en los
Consejos de Administracién. El conjunto total de esta evidencia revela la existencia de
un efecto pais en lo que se refiere al desigual acceso de la mujer a los Consejos de
Administracion, resultado éste que se ve reforzado tras la aplicacién de un test Chi-
cuadrado sobre la estructura de los datos analizados, el cual revela diferencias
estadisticas en la forma que se distribuyen los datos por paises (Chi-
cuadrado=74,723; p=0,000).
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Una vez presentado estos datos a nivel univariante respecto a la variable

PRESENCIA, en la tabla 7 siguiente se recogen la estimacion del modelo utilizando en

este caso una regresion logistica.

Tabla 7: estimacion del modelo utilizando una regresion logisitica

VARIABLES MODELO MODELO MODELO MODELO MODELO
1 2 3 4 5
CONSTANTE - - - - -
1,45(0,000) | 2,08(0,000) | 1,63(0,000) | 3,44(0,000) | 4,75(0,000)
CONSEJEROS 0,18(0,000) | 0,19(0,000) | 0,27(0,000) | 0,54(0,000) | 0,32(0,000)
EMPLEADOS 0,00(0,162) | 0,00(0,226) | 0,00(0,562) | 0,00(0,876) | 0,00(0,697)
ACTIVIDAD 0,00(0,003) | 0,00(0,011) | 0,00(0,061) | 0,00(0,049) | 0,00(0,032)
RENTABILIDAD 0,01(0,482) | 0,04(0,345) | 0,00(0,672) | 0,00(0,754) | 0,00(0,589)
CODIGO - 3,54 - - -
(0,000)
DINAMARCA - - - - -
1,11(0,000)
ESPANA - - - - -
1,87(0,000)
INGLATERRA - - - - -
1,60(0,000)
DPODER - - - - -
0,12(0,000)
INCERTIDUMBRE - - - - -
0,11(0,000)
INDIVIDUALISMO - - - 0,07(0,127) -
MASCULINIDAD - - - - -
0,83(0,000)
DISPODER - - - - -
0,40(0,001)
INCERTID - - - - -
0,31(0,041)
ORIENTACION - - - - 0,34(0,456)
COLGRUPAL - - - - 0,51(0,276)
COLINSTITUCIONAL - - - - 0,42(0,121)
ASERTIVIDAD - - - - -
0,27(0,000)
FUTURO - - - - 0,67(0,261)
RENDIMIENTO - - - - 0,06(0,345)
IGUALGENERO - - - - 0,24(0,000)
Control sectorial Sl Sl Sl Sl Sl
Chi-cuadrado 100,758 127,080 181,208 192,132 193,234
p-value 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Pseudo R cuadrado
% Clasificacion 0,157 0,195 0,269 0,272 0,281
62,5 66,5 69,4 69,8 70,2

En la tabla anterior hemos procedido a realizar el mismo tipo de analisis que

para los datos primarios, si bien, se ha incorporado un nuevo modelo (modelo 5) en el

que se introducen las variables de dimensiones culturales siguiendo el modelo

22




GLOBE. Los resultados obtenidos para la variable PRESENCIA confirman los
resultados primarios obtenidos siendo las variables significativas en los distintos
modelos estimados las mismas que para la variable PARTICIPACION. Ello nos
permite concluir que nuestros resultados son robustos y no estan afectados por la

forma de calculo de la variable dependiente.

6. CONCLUSIONES

Nuestra cuestion de investigacion es si la cultura de un pais tiene capacidad para

explicar el acceso de la mujer a los Consejos de Administracién de las empresas.

Los resultados obtenidos nos permiten confirmar la cuestibn de investigacion
formulada y concluir que la cultura del pais muestra capacidad para explicar las

diferencias detectadas en el nivel de presencia en los puestos de responsabilidad.

Tres dimensiones culturales de Hofstede (1980) se revelan como significativas:

o Distancia en el poder: aquellas sociedades mas igualitarias y donde
la distancia al poder es méas baja hay una mayor proporcién de
mujeres representadas en el consejo de administracion.

o Evasion de la incertidumbre: las sociedades que aceptan mejor el
cambio, los comportamientos alternativos y mayor propension al
riesgo facilitan mas la representacion de las mujeres en el consejo

0 Masculinidad: en aquellas sociedades donde prevalecen valores
asociados al rol femenino existen un nivel de representacion de las

mujeres en los puestos de responsabilidad mayor.

Esta conclusion se ve confirmada con los resultados obtenidos introduciendo las
dimensiones culturales de GLOBE (2004), lo que ratifica que las variables que
determinan la cultura de un pais, con independencia de la métrica que se utilice,
explica el mayor nivel de representacion de la mujer en los Consejos de

Administracion.

Adicionalmente los datos revelan:
- el escaso nivel de representacion de las mujeres en los niveles mas altos
de la cupula de direccion y control de las empresas, consistente con

investigaciones previas.
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Suecia es la que tiene mayor representacion de la mujer en los Consejos de
Administracion y Espafia es la que tiene menor nivel de representacion.

Las variables de control con mayor capacidad explicativa son el tamafio del
consejo y la variable actividad: el nivel de participacion de mujeres en el
consejo de administracidon es mayor para las empresas cuyos Consejos de
Administracion son mayores y para las empresas de mayor tamafio
absoluto atendiendo al volumen de facturacion.

los esfuerzos realizados en los paises para crear una politica de paridad en
los consejos parecen resultar efectivas.

En un 44 por ciento de los Consejos de Administracion de los paises
objetos de estudio no existe presencia alguna de mujeres.

A colacion de lo anterior, se observa un alto porcentaje de consejos en los
que existe una sola mujer (34,28%), lo cual puede venir explicado por las
presiones institucionales de diversidad e igualdad de representacién mas
que por una plena conviccion del importante papel que puede jugar la mujer
en estos 6rganos de control empresarial.

En Suecia soélo el 32% de sus consejos no hay presencia de mujeres,
mientras que en Inglaterra es mas del 56%. (Dinamarca 50% y Espafia casi
un 53%).

El conjunto total de estas evidencias revela la existencia de un efecto pais en el

desigual acceso de la mujer a los Consejos de Administracion
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