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RESUMEN

La diversidad de género es una pieza clave enla
composicion del Consejo de Administracion.
Sin embargo, la literatura no ha alcanzado
un consenso respecto a sus repercusiones en
el rendimiento empresarial. En este trabajo
pretendemos revisar el estado de la cuestion
actual, posibles lagunas y futuras lineas de
investigacion. Estructurando larevisién dela
literatura en base al marco teérico empleado
para explicar los mecanismos subyacentes
en un primer paso, para después analizar
los efectos empiricos observados (positivos,
negativos o no significativos), encontramos
que a pesar del abundante desarrollo teérico
del analisis dela relacion, existen todavia algu-
nas limitaciones y deficiencias que proporcio-
nan interesantes oportunidades de continuar
avanzando en el entendimiento dela relacién
entre diversidad de género en el Consejo de
Administracién y el rendimiento empresarial.
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RESUME

La diversité du genre est un élément clé de
la composition du Conseil d'administration.
Cependant, la littérature n'a pas atteint un
consensus quant a son impact sur la perfor-
mance des entreprises. Dans ce document,
nous avons l'intention de passer en revue
1'état actuel du probleme, les lacunes éven-
tuelles et les axes de recherche futurs. Nous
structurons d'abord la revue de la littéra-
ture en fonction du cadre théorique utilisé
pour expliquer les mécanismes sous-jacents,
puis analysons les effets empiriques observés
(positifs, négatifs ou non significatifs). Nous
constatons qu'en dépit de I'abondante évo-
lution théorique, il existe encore des limites
et des lacunes qui offrent des opportunités
intéressantes pour continuer a avancer dans
la compréhension de la relation entre la diver-
sité des genres au Conseil d'administration
et la performance des entreprises.

Mots-Clés : Entreprises multinationales;
performance de l'entreprise; diversité des
genres; Conseil d'administration
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ABSTRACT

Gender diversity is a key element in the com-
position of the Board of Directors. However,
the literature has not reached a consensus
regarding its impact on business perfor-
mance. In this paper we intend to review
the status of the current issue, possible gaps
and future lines of research. We first struc-
ture the review of the literature based on the
theoretical framework used to explain the
underlying mechanisms and then analyze the
observed empirical effects (positive, negative
or not significant). We find that despite the
abundant theoretical development, there are
still some limitations and deficiencies that
provide interesting opportunities to con-
tinue advancing in the understanding of the
relationship between gender diversity in the
Board of Directors and business performance.

Keywords: Multinational companies; busi-
ness performance; gender diversity; Board
of Directors.

1 papel de la mujer ha ido adquiriendo mayor relevancia

tanto en el &mbito social como en el politico y econdmico,
lo que ha constituido uno de los fendmenos mas caracteristicos
del siglo XX, donde se ha producido un aumento significativo
y constante tanto de su participacion laboral como de su nivel
formativo (Goldin, 2006). Pero a pesar de ello, esta incorpo-
racién masiva de las mujeres al mercado de trabajo no se ha
traducido en un incremento proporcional de mujeres en los

puestos de mayor responsabilidad (Bombuwela y De Alwis
2013; Dezso et al., 2016).

La literatura académica aboga por una mayor diversidad en
el Consejo de Administracion (CA) como via para incrementar
el valor de las empresas a través de diferentes vias (Francoeur
et al., 2008; Wachudi y Mboya, 2012; Kakabadse et al., 2015).
Teniendo en cuenta que la primera gran distincion radica en
el género, la representacion equitativa de hombres y mujeres
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en puestos directivos constituye un primer y relevante hito a
conseguir. El concepto de diversidad de hace referencia a la
inclusién de las mujeres en los CA o en los grupos de direccién
en las empresas (Adler, 2001; Catalyst, 2004; Francoeur et al.,
2008; Gallego et al., 2010; Bear et al., 2010; Carter, et al., 2010;
Dobbin y Jung, 2011; Boulouta, 2013; Chapple y Humphrey,
2014; Eden y Forquel, 2017), puesto que es en este &mbito donde
la discriminacion laboral se manifiesta con mayor intensidad.

El concepto de diversidad de género esta inicialmente aso-
ciado a las politicas de no discriminacidn, si bien desde hace
algunas décadas ha suscitado un interés creciente en el campo de
la competitividad empresarial (Catalyst, 2004 y 2008; Krishnan
y Park, 2005). Asi ha sido abordado por diferentes estudios que
argumentan tanto a favor como en contra de la representacion
equilibrada entre hombres y mujeres en el entorno laboral, y,
concretamente en los CA (Adler, 2001; Carter, et al., 2003; Smith,
et al., 2006; Adams y Ferreira, 2004; Catalyst, 2004; De Dreu
y Homan, 2004; Randoy y Thomsen, 2006; Francoeur et al.,
2008; Herring, 2009; Gallego et al., 2010; Dobbin y Jung, 2011;
Daunfeldt y Rudholm, 2012; Dezs6 y Gaddis, 2012; Boulouta,
2013; Ali et al., 2014; Kakabadse et al., 2015; Abdullah et al.,
2016; Dezso, et al., 2016; Sanan, 2016a).

El objetivo de este trabajo consiste en revisar el estado de la
cuestion actual en torno a la relacion entre diversidad de género
en el CA y el rendimiento empresarial como punto de partida
paraidentificar las razones de la falta de consenso en los resul-
tados empiricos e identificar posibles lagunas o deficiencias que
permitan delinear posibles futuras lineas de investigacion para
avanzar y profundizar en el entendimiento de dicha relacion.
Para ello, hemos realizado una revision critica de la literatura
estructurada en torno al marco tedrico empleado para explicar
los mecanismos subyacentes en un primer paso, para a conti-
nuacién analizar los efectos empiricos observados (positivos,
negativos o no significativos). Aunque el objetivo de esta revision
no es de ser completamente exhaustiva, puesto que ello iria mas
alla del alcance de un articulo de investigacion, pretendemos
recoger aquellas aportaciones mas significativas dentro de la
literatura. Utilizando diversas bases de datos como EBSCO
0 Web of Science (WOS) para recolectar los articulos y com-
probando manualmente el abstract para verificar su relacion
con el tema que nos ocupa, nuestra revision parte de la década
de los 90 en la que esta literatura se pone particularmente de
relieve, hasta la actualidad. Aunque la mayoria de trabajos se
han centrado en Estados Unidos, pretendemos que la contex-
tualizacién geografica de nuestro estudio sea internacional, por
lo que también incluimos trabajos que abordan el estudio de la
diversidad de género en otras regiones del mundo.

Marco tedrico

LA DIVERSIDAD DE GENERO EN LA EMPRESA

El concepto de diversidad surge en Estados Unidos, ligado
fundamentalmente a la heterogeneidad racial, aunque pronto
empieza a ser tenido en cuenta por el sector privado y el mundo
empresarial. En Europa esta preocupacion por la diversidad en
la empresa se incorpora debido, en gran medida, a la influencia
de empresas multinacionales de origen estadounidense pero,
también, debido a una creciente diversidad en los recursos

humanos que se produce por una serie de cambios sociode-
mograficos recientes (Kochan et al., 2003). De esta forma las
politicas de gobierno corporativo comienzan a hacer hincapié
en la necesidad de establecer entornos diversos en las organiza-
ciones por cuestiones éticas (Gallego et al., 2010; Laible, 2013)
y esto abre el debate sobre las implicaciones que tendran estas
medidas en los resultados empresariales desde un punto de vista
de efectividad y beneficio empresarial (Abdullah et al., 2016).

El género es considerado como aquellos conceptos sociales
de las funciones, comportamientos, actividades y atributos
que cada sociedad considera apropiados para los hombres y las
mujeres (Organizacion Mundial de la Salud, 2015). Las diferentes
funciones y comportamientos atribuidos a hombres y mujeres,
pueden generar desigualdades de género, es decir, diferencias entre
ellos que pueden provocar situaciones més beneficiosas a uno
delos dos grupos. A lo largo de la historia, la mujer y el hombre
han conservado unos roles muy diferenciados que han venido
delineando de forma inquebrantable el modo de vida de cada
uno de ellos en todos los aspectos de la vida, atribuyéndose a las
mujeres el cuidado del hogar, quedando por tanto excluida de las
relaciones laborales (Domenico y Jones, 2006; Boulouta, 2013).

De este modo, algunos autores entienden que la diversidad
de género se plantea como una estrategia ttil para favorecer la
aplicacion del principio de igualdad (Barbera, 2004), buscando
una presencia laboral equilibrada de mujeres y hombres, y tiene
claramente origenes sociales, ya que evoca un problema de igual-
dad en la distribuciéon de oportunidades y poder en un sistema
social dado (Iannotta et al., 2016). Por otro lado, apoyados en
laidea de optimizacién de los recursos humanos, encontramos
otros autores (Nash, 2001; Guzman y Rodriguez, 2008; Souto,
2012) que, al margen de esta definicion de diversidad de género
basada en la estricta igualdad entre personas de distinto género,
consideran que aunque se debe partir de los mismos derechos,
beneficios y posibilidades, hombres y mujeres no son iguales,
y por tanto, requieren un trato diferenciado. Entienden que la
diversidad de género supone la inserciéon de mujeres en el imbito
laboral, pero no ante la busqueda de una situacion de igualdad
entre ellos, sino por apreciar que las diferencias existentes entre
géneros enriquecen el proceso empresarial como consecuencia
de sus discrepancias en cuanto a la forma de actuar y compor-
tarse con relacion a dicho proceso. En este sentido es importante
nombrar la teoria del rol social, la cual establece que los hombres
y las mujeres se comportan de acuerdo con los estereotipos y las
creencias, asociados al rol social que ocupan. Estas creencias se
originan en la division del trabajo, que refleja una interaccién
biosocial entre los atributos fisicos masculinos y femeninos y
la estructura social. Ademas, estas creencias (roles de género)
se aplican a los individuos sobre la base de su sexo socialmente
identificado y pueden ser descriptivas (es decir, lo que es tipico
de su sexo) o prescriptivas (indican lo que se considera admirable
para ambos sexos en una cultura determinada). Ademds, estas
creencias pueden actuar tanto como normas sociales (incrustadas
en las expectativas de los demds) como como disposiciones per-
sonales (incorporadas en las identidades de género individuales)
(Boulouta, 2013). De esta forma, un incremento de mujeres en
las altas esferas empresariales, las cuales disponen de diferentes
creencias culturales, marcos cognitivos, mentalidades y visiones
del mundo, supondra importantes cambios en cémo los gerentes
manejan sus empresas.
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Asi pues, podemos concluir que el criterio de diversidad de
género trata de compatibilizar el principio de igualdad, con el
reconocimiento de la singularidad. El equilibrio entre justicia
de la igualdad, por un lado, y valoracién de la variabilidad
individual e intergrupal, por otro, representan los dos pilares
conceptuales en los que se apoya el desarrollo de la estrategia
de diversidad (Barberd, 2004).

Diversidad de género y rendimiento empresarial

El creciente interés por la diversidad de género que existe en las
organizaciones empresariales ha provocado un aumento de estudios
académicos e investigaciones tanto tedricas como empiricas acerca
de este fendmeno. Junto con la perspectiva ética que demanda una
igualdad de oportunidades que elimine los obstaculos y barreras
que las mujeres tienen para acceder a los 6rganos de decision en
las empresas (Cuadrado et al., 2014); la literatura ha abordado
el impacto de la diversidad de genero desde el punto de vista
financiero que trata de demostrar la contribucion positiva que las
mujeres pueden hacer a los resultados de la empresa, puesto que
aumenta la diversidad en otras experiencias y valores.

REVISION DE LOS ARGUMENTOS TEORICOS

Desde un punto de vista tedrico, la literatura se ha organizado
principalmente en torno a la resolucién de problemas a través
de las relaciones entre la empresa y su entorno, a partir de los
postulados de la Teoria de la Agencia, la Teoria de los Stake-
holders o la Teoria Institucional; o bien analizando cémo se
resuelven los problemas en la propia organizacién o el entorno
empresarial, realizando dicha aproximacién desde la Teoria de
Recursos y Capacidades. Ademas, también con relativa frecuen-
cia la literatura se apoya en teorfas de otras ramas préximas
como la psicologia social o el comportamiento organizacional.

Teoria de la Agencia

La Teoria de la Agencia es uno de los marcos tedricos mas utiliza-
dos en las investigaciones financieras y econémicas para entender
larelacion entre las caracteristicas del CA y el valor de la empresa,
y sugiere que una mayor diversidad en los consejos aumenta su
independencia, implicando una mejor supervision de los directivos
(Dunning y Lundan, 2008, Gallego et al., 2010; Carter et al., 2010;
Wachudi y Mboya, 2012; Chapple y Humphrey, 2014; Kakabadse
et al., 2015; Kili¢ y Kuzey, 2016). Estas investigaciones buscan
alinear los intereses y reducir los conflictos que se manifiestan
en las organizaciones por las relaciones contractuales entre prin-
cipal y agente, es decir, entre los propietarios o accionistas, mas
0 menos ausentes, y los directivos, a veces oportunistas, con el
objetivo de reducir los denominados costes de agencia (Randoy y
Thomsen, 2006). La cuestion central se proyecta en el impacto que
tendria la diversidad sobre la independencia del Consejo, puesto
que si se acepta que consejos mas heterogéneos pueden realizar
mejor la funcién de control, debido a que un rango mas amplio
de puntos de vista incrementa la independencia, la diversidad de
género en el Consejo podria plantearse como un mecanismo de
reduccion de los costes asociados a los problemas de agencia, lo
cual supone en ultima instancia incrementar el valor de la firma
(Jimeno y Redondo, 2005 y 2008). En este contexto, la diversidad
de género puede ser un elemento diferenciador fundamental en
las organizaciones (Adams y Funk, 2012).

Teoria de los Stakeholders

La Teoria de los Stakeholders se orienta hacia la creacion de
riqueza para todos los participes desde una perspectiva pluralista
o comunitaria de la empresa. Una de las principales aportaciones
de este enfoque es el cambio sustancial que introduce respecto
ala propiedad de la empresa que, si bien se sigue reconociendo
laimportancia de remunerar adecuadamente a los accionistas,
estos dejan de ser los “tnicos propietarios” relevantes, siendo
también partes interesadas desde la sociedad en general, pasando
por los acreedores, trabajadores, clientes, sindicatos, entre otros.

En definitiva, esta teoria defiende la necesidad de incremen-
tar la diversidad en los consejos ya que de este modo gozaran
de una amplia gama de informacion para tomar decisiones
mas informadas a través de los contactos con las partes exter-
nas interesadas, puesto que una junta dominada por hombres
podria tener pocas conexiones con las partes interesadas de
sexo femenino (Ali et al., 2014). Al igual que en la Teoria de la
Agencia, la no inclusién de los intereses de las mujeres implica
unos costes relacionados con la insatisfaccion de esta minoria,
por no estar satisfechas con sus carreras y posibilidades de
ascenso (Carter, et al., 2003).

Por otro lado, la diversidad de género y la incorporacién de
mujeres a los consejos, puede contemplarse como un importante
indicador de la responsabilidad social de una compaiia. Desde
la perspectiva estratégica, la reputacion corporativa, definida en
funcion de la percepcidn de los Stakeholders, se considera uno
de los recursos intangibles mas importantes para obtener una
ventaja competitiva. Distintos trabajos (Ali et al., 2014; Herring,
2009) han explorado los efectos sobre la reputaciéon empresarial
de algunas cuestiones sociales, éticas o de responsabilidad,
siendo la diversidad una dimensién relevante a considerar en
este contexto, puesto que una reputacion favorable repercute
en larentabilidad, enriquece al equipo de trabajo, mejorando el
clima laboral, la satisfaccion y el aumento de la productividad
delos empleados, lo que en definitiva se traduce en una mejora
de la eficacia de la empresa.

Teoria Institucional

La Teoria Institucional considera que las reglas institucionales
afectan a las estructuras organizacionales y su desempeno
(Meyer y Scott, 1992; Iannotta et al., 2016). La adopcién por
parte de las organizaciones de principios institucionalizados
hace que dicha organizacion alcance la legitimacion social y,
de esta manera, puedan incrementar sus recursos y capacida-
des (Dimaggio y Powell, 1983; Kostova y Roth, 2002; Diaz y
Gonzalez, 2012). Asi, se considera que la gobernanza de una
empresa estd intimamente relacionada con los paises en los que
dicha organizacion opera (Oxelheim y Randoy, 2003 y 2005;
Oxelheim et al., 2013), por lo que los CA han de actuar acorde
con los sistemas establecidos en dichos paises. Un ejemplo
de esta institucionalizacion empresarial es la integraciéon y
consideracion de la diversidad de género (Carrasco y Laffarga,
2007) sobre todo si quieren obtener mejores resultados, acceso
a los mercados o una mejor reputacion (Diaz y Gonzalez,
2012). Terjesen et al., (2009) analizan los factores especificos
que facilitan la igualdad de género en el tejido empresarial a
través de la legislacion e identificacion de cuotas, tales como
la existencia de un estado del Bienestar, la participacion de la
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mujer en el mercado de trabajo, las coaliciones politicas o la
historia de dicho pais respecto de la igualdad de género. En
esta misma linea, Chapple y Humphrey (2014), Iannotta et al.,
(2016) o Reguera-Alvarado et al., (2017) muestran como aspectos
institucionales y legales, asi como las instituciones laborales y
culturales tienen un efecto determinante en el impacto de la
diversidad de género en el rendimiento empresarial.

Teoria de Recursos y Capacidades

La Teoria de Recursos y Capacidades ofrece otro marco tedrico
para el desarrollo de argumentos que avalen el efecto posi-
tivo de la incorporacién de mujeres al CA. Debido a la gran
complejidad y dinamismo que caracterizan al actual entorno
empresarial, esta teorfa plantea que la diversidad del Consejo
es un instrumento que la administracién puede utilizar para
facilitar el acceso a los recursos que son criticos para el éxito
de la empresa (Gallego et al., 2010). Las actitudes, el funciona-
miento cognitivo y las creencias no estdn distribuidas al azar
en la poblacion, sino que tienden a variar sistematicamente con
variables demograficas como la edad, la raza y el género (Carter
et al., 2003). Por tanto, la teoria de recursos y capacidades hace
referencia a la potencial sinergia producida por gerentes y pro-
pietarios diversos en cuanto al género, que supone un aumento
al acceso de recursos que sean escasos, valiosos y dificiles de
imitar y sustituir, y que deben sugerir un impacto positivo
en el rendimiento de la empresa (Randoy y Thomsen, 2006).
Sabiendo que el ambiente externo de una organizacién influye en
el rendimiento de la misma, puesto que las empresas dependen
de las caracteristicas de su entorno el cual presenta desafios e
incertidumbres para las organizaciones, es logico pensar que
para que una organizacion tenga éxito, sus directivos deberan
desarrollar vinculos con el exterior para reducir esa dependencia.
Es por ello que las empresas necesitan diversidad de género en
sus ctpulas directivas, lo cual se traduciria en un crecimiento
del negocio al mejorar el conocimiento y la comprension de
los mercados (Ali et al., 2014; Carter et al., 2003; Carter et al.,
2010; Daunfeldt y Rudholm, 2012; Wachudi y Mboya, 2012).

Esta teoria también argumenta otra ventaja, puesto que un
aumento de la diversidad en las ciipulas directivas se traducira
en un aumento de la calidad de decisiones y la resolucion de
problemas (Adams y Ferreira, 2004: Carter et al., 2003; Gallego
et al., 2010; Kili¢ y Kuzey, 2016). Cabe esperar que los equipos con
diversidad de género aporten un mayor abanico de soluciones
posibles a la hora de resolver problemas, por contar con perfiles
diversos de personas (Randoy y Thomsen, 2006), relacionan-
dose con el aumento de la creatividad, innovacién (Daunfeldt y
Rudholm, 2012; Kakabadse et al., 2015), la mejora de la calidad
delos productos (Herring, 2009; Catalyst, 2004), la creacién de
nuevo valor, con un incremento de la productividad y, de ahi,
del desemperio financiero (Zahra y Pearce, 1989; Adler, 2001;
Ehrhardt et al., 2003; Carter et al., 2003; Catalyst, 2004; Adams
y Ferreira, 2004; Jimeno y Redondo, 2005; Luis-Carnicier et al.,
2006; Gémez y Sanchez, 2009; Kotiranta et al., 2010).

Misceldnea tedrica: Otras teorias

El comportamiento organizacional es un campo de estudio
dedicado a reconocer, explicar y, finalmente, desarrollar las
actitudes y comportamientos de las personas —tanto individuales
como grupales- dentro de las organizaciones. El comportamiento

organizacional hace referencia a la calidad de trabajo del equipo
y su adhesion a los objetivos organizacionales. Si los miem-
bros no tienen colectivamente los conocimientos, habilidades,
capacidades o recursos necesarios para resolver sus tareas, el
equipo no sera eficaz. En ese sentido, los resultados del equipo
estan determinados por la diversidad de sus miembros, puesto
que depende de sus habilidades, capacidades y experiencias
(Kaifi y Noori, 2011). Partiendo de esta teoria, algunos autores
argumentan a favor de la diversidad, puesto que el estilo de
liderazgo femenino, caracterizado por ser mas propenso a la
orientacion y desarrollo de sus subordinados, se relaciona con
un superior desempeno del comportamiento organizacional.
Las mujeres tienen mas probabilidades de poseer un estilo
cognitivo que hace hincapié en la armonia, en comparacién
con sus homologos masculinos. Este estilo se asocia con la
conflanza entre compaieros y subordinados, la propension a
compartir informacién y poder, unir a la gente y responder ante
los desafios. Ademas, las mujeres son mds propensas a crear
lazos, no sélo con los demds dentro de la organizacién, sino
también en las relaciones extraorganizacionales (Krishnan y
Park, 2005). Este estilo de liderazgo femenino tiende a animar
y a desarrollar el potencial de los subordinados, asi como les
recompensa por su buen desempefio (Dezsoé y Gaddis, 2012).
Kaifi y Noori (2011) demuestran que las mujeres directivas valo-
ran la comunicacion con sus equipos mas que sus homologos
masculinos. Las organizaciones que valoran la comunicacion, la
responsabilidad y la transparencia son las que tienen mds éxito
en tiempos de cambio organizacional, y son las mujeres las que
pueden contribuir mas a la realizacion de tareas en equipo que
los hombres por tener la ventaja de ser mejores comunicadoras.

De aqui se desprenden varios beneficios; por un lado el incre-
mento de mujeres en los puestos directivos se traducira en la
mejor comprension en la gestién de los recursos humanos y la
gestion estratégica, siendo mds capaces de influir en los com-
portamientos especificos de los subordinados (Dezs6 y Gaddis,
2012). Por otro, las habilidades de comunicacién son imprescin-
dibles para el éxito empresarial actual, ademas la comunicacién
puede beneficiar a las empleadas puesto que les permite compar-
tir mejores ideas con los miembros, hacer recomendaciones, y
buscar ayuda cuando se enfrentan a un problema que no pueden
resolver personalmente (Kaifi y Noori, 2011). Por ultimo, al
ampliar su informacion teniendo en cuenta los puntos de vista
de los subordinados se obtiene un mayor nivel de informacién
parala toma de decisiones que ademds se traduce en un aumento
de la productividad de los empleados (Krishnan y Park, 2005).

La segunda de las teorias en favor de la diversidad en las
organizaciones es la Information Processing Theory. Numerosos
estudios (Francoeur et al., 2008; Ali et al., 2014; Dezs6 y Gaddis.
D, 2012; De Dreu y Homan 2004) argumentan que los grupos
mas diversos son mds propensos a tener un rango mas amplio
de conocimientos, habilidades y capacidades que los grupos
homogéneos, lo que, en general, estd asociado con altos niveles
de creatividad e innovacién. Diversas personas tendran diver-
sas ideas y al tratar de realizar la misma tarea partiendo desde
diferentes puntos de vista, se encontraran con determinados
conflictos relacionados con la tarea. Ante la necesidad de hacer
frente a estos conflictos, es decir, de combinar diversos puntos
de vista sobre cuestiones relacionadas con la tarea, se supone que
haran una consideraciéon més exhaustiva y completa de todos los
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aspectos, y esto a su vez garantiza una mayor calidad en la toma
de decisiones mediante la obtencion de soluciones creativas e
innovadoras. (Dezs6 and Gaddis, 2012; De Dreu and Homan,
2004; Carter et al., 2010). A pesar de esto, esta teoria tiene una
parte negativa argumentada por varios estudios, puesto que a
mayor diversidad de opiniones, mas lentas y menos efectivas
seran las decisiones (Carter et al., 2010).

En contra de estos argumentos en favor de la diversidad, la
literatura, a través de otras teorias sociales como la Similitary-
Attaction Theory o la Social Identity Theory, también argumentan
la existencia de efectos negativos sobre la diversidad en los equi-
pos. La Similitary Attraction Theory se basa en laidea de que las
personas se sienten mas cdmodas con otras similares a si mismas
(Lee and James, 2003). Las investigaciones sobre practicas de
evaluacion del rendimiento y de contratacion han documentado
como en las decisiones de evaluacion, los evaluadores favorecen
aaquellos candidatos que tienen caracteristicas similares a las
suyas en alguna dimensién, encontrando una relacion positiva
entre la similitud demogréfica entre calificado y calificador, y
la calidad percibida del evaluador (Zajac and Westphal, 1996).
Dentro del grupo, la similitud puede mejorar la atraccién
interpersonal e influir en la toma de decisiones puesto que la
diversidad de opiniones puede generar desconfianza y acritud
entre miembros del grupo con diferentes objetivos (Hambrick
et al., 1996). Esta es una importante barrera que encuentran las
mujeres a la hora de acceder a los altos cargos, ya que ante un
relevo en los mismos, se preferird un sustituto similar tratando
asi de preservar su legado (Zajac y Westphal, 1996).

Este hallazgo enlaza con Social Identity Theory, puesto que
psicolégicamente cuando formamos parte de un grupo sentimos
“la identidad del grupo” y cuando mayores sean las similitudes
entre los miembros del grupo, mayor sera la autoestima de sus
miembros, ya que ayuda a reforzar esa identidad (Zajac y Westphal,
1996). Esta similitud resulta gratificante y tranquilizadora ya que
reafirma nuestras creencias y se interpreta como una sefial de que
las futuras interacciones con el grupo estaran libres de conflicto
(De Dreuy Homan, 2004). Barsade et al., (2000) sefialan que ante
una mayor similitud entre los directivos y el consejo, menor es
la tendencia de los directores para desafiar las preferencias de
gestion en nombre de los intereses de los accionistas. De esta
forma los lideres que se sienten similares a sus equipos confian
en las perspectivas de los mismos, siendo mas propensos a dar
a sus equipos mayor poder de decision. Asi mismo estos autores
también argumentan que lahomogeneidad afectiva debe conducir
a una mayor cooperacion y menor conflicto. Una mayor coope-
racién y menor conflicto deberan reducir la friccién y aumentar
la eficiencia en la ejecucion de tareas, en particular con las tareas
complejas que requieren informacioén como los que enfrentan
los equipos de alta direccién. Dobbin y Jung (2011) concluyen
que las investigaciones sobre la diversidad de perspectivas en
los equipos de toma de decisiones sugieren que los equipos con
heterogeneidad funcional son mas eficaces en la solucion de
problemas y en la implementacién de cambios que los equipos
homogéneos. Sin embargo, en la mayoria de los casos, los efectos
del conflicto y la mala comunicacion parecen dominar.

Por otra parte, realizan una comparativa nacional de los
CA, abordando el papel de las caracteristicas institucionales
nacionales en la configuracion de la diversidad de género en los

consejos de administracion, especialmente en lo que respecta
a los sistemas institucionales, las infraestructuras, las politi-
cas publicas y los entornos laborales. Estudios muestran que
los paises con generosas provisiones de bienestar que alientan
a las mujeres a equilibrar el trabajo y la familia, tienen menos
directoras en las juntas que aquellos paises con una cultura
“no-género”. Desde una perspectiva cultural, los autores cons-
tatan que los paises orientados a la cultura europea nordica y
de Europa oriental tienen un porcentaje significativamente
mayor de mujeres en las juntas directivas, debido a sus menores
niveles de diferenciacion de género. Concluyen que el empleo
femenino y sus carreras se ven afectados principalmente por
dos elementos: instituciones de bienestar y normas culturales
(normativas sobre los roles de género en la sociedad). Descubren
la existencia de una relacién causal respecto de la diversidad
de género en los consejos y la orientacion conjunta entre las
distintas instituciones nacionales. En los paises con una alta
interconexion entre las instituciones de bienestar social, laboral
y cultural, los efectos se refuerzan mutuamente siendo com-
plementarios y mas efectivos, por lo que alegan que puede ser
mas efectivo implementar politicas que involucren a todos estos
dominios institucionales, en lugar de introducir Gnicamente
politicas regulatorias a nivel de junta directiva.

REVISION DE LOS RESULTADOS EMPIRICOS

Diversos autores han tratado de demostrar empiricamente las
teorfas anteriormente descritas, utilizando como indicado-
res de rendimiento tanto medidas de mercado (Carter, et al.,
2003; Lee y James, 2003; Reguera-Alvarado et al., 2017) como
medidas contables (Ali et al., 2014; Daunfeldt y Rudholm,
2012; Francoeur et al., 2008; Herring, 2009; Wachudi y Mboya,
2012; Kili¢ y Kuzey, 2016), o bien una combinacién de ambas
(Adams y Ferreira, 2004; Adler, 2001; Catalyst, 2004; Gallego
et al., 2010; Carter et al., 2010; Dobbin y Jung, 2011; Randoy y
Thomsen, 2006). Sin embargo, nuestra revision de la literatura
empirica muestra conclusiones en ocasiones contradictorias ya
que no siempre los resultados obtenidos han sido acordes a los
postulados tedricos (Barsade et al., 2000; Kaifi y Noori, 2011;
Dezs6 y Gaddis, 2012; Hambrick et al., 1996; Carter et al., 2010;
De Dreu y Homan, 2004; Krishnan y Park, 2005; Zajac, et al.,
1996; Dobbin y Jung, 2011). Aunque algunos estudios empiricos
encuentran resultados positivos consistentes al analizar la rela-
cién entre diversidad y distintas medidas econdmico-financieras,
otras investigaciones no hallan evidencia o bien concluyen que
existe un efecto negativo. A continuacion, sintetizamos los
resultados de nuestra revision de la literatura realizada en las
ultimas décadas, con el fin de ofrecer una panoramica lo mas
amplia posible sobre esta cuestion.

Efecto positivo de la diversidad de género

Empezaremos analizando aquellos estudios que encuentran una
relacidn positiva entre la diversidad de género y el rendimiento
empresariales o la generacién de habilidades que pueden ser
considerados como recursos estratégicos al aumentar el valor
empresarial. Asi, estas investigaciones sugieren que una mayor
diversidad de género en la fuerza de trabajo y en los equipos
directivos proporciona variabilidad en los estilos de liderazgo,
afectando a la creacidon de nuevos valores, al aumento de la
productividad y por lo tanto al desempefio financiero (Catalyst,
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2004; Adams y Ferreira, 2004; Jimeno y Redondo, 2005; Luis-
Carnicier et al., 2006; Kotiranta et al., 2010; Sanan, 2016a) En
esta linea, Joecks et al., (2013) consideran que una masa critica
de mujeres consejeras del 30% es necesaria para que las empresas
desarrollen un mejor desempeiio financiero.

Adler (2001), Carter et al., (2003) y Catalyst (2004) analizan
empresas incluidas en la lista “Fortune 500” a través de la diver-
sidad y el desempeifio financiero utilizando para ello diversos
indicadores y métodos. Adler (2001) se centra en la rentabilidad
que alcanzan entre 1980y 1992 medida como un porcentaje de
beneficios sobre ingresos, sus activos y su valor de mercado y
concluye que aquellas empresas con mayor nimero de mujeres
en sus puestos de alta direccion tuvieron mejores resultados en
las tres medidas de rentabilidad utilizadas. Carter et al., (2003)
encuentran una relacion positiva estadisticamente significativa
entre el porcentaje de mujeres en los Consejos y el valor de la
empresa medido por la Q de Tobin. Por ultimo, Catalyst (2004)
utiliza dos criterios para medir la rentabilidad financiera: el
rendimiento total para los accionistas (TRS) y la rentabilidad
economica (ROE) durante un periodo de tiempo compren-
dido entre los afios 1996 y 2000, demuestran la existencia de
una relacion positiva entre diversidad de género y resultados
financieros, aunque cabe sefialar que esta relacion no es de tipo
causal. El grupo de empresas con mayor numero de mujeres en
su equipo de alta direccién presenta mejores resultados finan-
cieros que el grupo de empresas con menor representacion. Un
resultado similar es el alcanzado por Herring (2009) o Carter,
et al., (2010) respecto de empresas estadounidenses. Concluye
que existe una relacioén positiva entre la diversidad de género
y los mejores resultados empresariales.

Otros estudios se han llevado a cabo con el mismo obje-
tivo: analizar la relacion entre la diversidad de género y la
rentabilidad o el desempefo financiero empresarial, pero en
diferentes paises europeos similares en cuanto a su nivel de
institucionalizacion (EGEIL 2015). Asi, Smith et al., (2006), se
centra en las 2500 empresas danesas de mayor tamafio para
el periodo de tiempo comprendido entre el afio 1993 y el afio
2001. Finalmente concluyen que la proporcion de mujeres en
alta direccion y Consejos de direccién tiene un efecto positivo
sobre los resultados empresariales. Una parte de este efecto se
atribuye a la mejor cualificacion, en términos de educacion, de
las mujeres directivas. Para poder presentar el resultado como
un efecto y no como una correlacion, las autoras realizan un test
de causalidad, encontrando que la relacidn positiva es debida a
que la diversidad de los Consejos afecta a los resultados de las
empresas y no al contrario. El estudio sobre empresas suecas
llevado a cabo por Adams y Ferreira (2004) concluye de manera
similar: la diversidad de género tiene un impacto significativo
en los resultados empresariales. No obstante, encuentran, que
un aumento del riesgo medido a través de la desviacion tipica
del precio de sus acciones, disminuye la probabilidad de que
la empresa sea dirigida por una mujer. Asi mismo, al igual que
Carter et al., (2003) los autores encuentran una relacion positiva
significativa entre la diversidad en los consejos y el valor de la
empresa medida a través de la Q de Tobin.

El andlisis de empresas canadienses que realizan Francoeur
et al., (2008) en el que comparan a aquellas con un bajo por-
centaje de mujeres en puestos directivos y aquellas con un alto

porcentaje, no muestran diferencias significativas entre los dos
grupos, incluso tomando en consideracion el riesgo y la com-
plejidad. Sin embargo, el ROE muestra cémo las empresas con
una alta proporcion de mujeres directivas tienden a superar a
su contraparte en los rendimientos.

Sinos atenemos al analisis de las habilidades de cada uno de
los géneros, Kaifi y Noori (2011) se enfocan en las competencias
de las mujeres frente a las de los hombres directivos obteniendo
como resultado que las mujeres directivas no solo tienen habi-
lidades de comunicacién mas altas que los hombres directivos,
sino que también estan mas influenciadas por pensamiento de
grupo. Asi, las empleadas contribuyen a los resultados del equipo
mas que los del sexo masculino. Por otro lado, y respecto de la
innovacion empresarial, Dezs6 y Ross (2012) analizan los datos
de los CA sobre el S&P sobre 1.500 empresas encontrandose
con que la representacion femenina en la alta direccion mejora
el rendimiento de la empresa en la medida en que la estrategia
de la empresa se centra en la innovacién, en cuyo contexto los
beneficios informativos y sociales de la diversidad de género
y los comportamientos asociados con la gestion, conllevan a
obtener mayores beneficios asi como a incentivar a las mujeres
delaempresa. Ali et al., (2014) encuentran una relacion positiva
entre la diversidad de género y la productividad de los empleados
de empresas cotizadas de Australia, si bien no encuentran un
efecto significativo sobre la rentabilidad de los activos.

Reguera-Alvarado, de Fuentes y Laffarga (2015) analizan 125
sociedades no financieras cotizadas en la Bolsa de Madrid para
el periodo 2005-2009. Los resultados muestran una relacion
positiva entre la diversidad de género del consejo y resultados
economicos positivos. Es decir, los resultados muestran que
tener mas mujeres en posiciones de gobernabilidad aumenta
el desemperio del negocio.

Abdullah et al., (2016) realizan un analisis sobre 841 empre-
sas incluidas en el Bursa Malasia tratando de profundizar en
la comprension del impacto de las mujeres en empresas emer-
gentes en base al rendimiento. Muestran que las mujeres afec-
tan positivamente tanto al ROA pero por el contrario afectan
negativamente al comportamiento del mercado. Estos hallazgos
sugieren que las mujeres directivas crean valor econémico pero
el mercado reduce su impacto.

Sanan (2016a), sobre una muestra de 148 empresas Asiaticas
del Bombay Stock Echange (BSE) en el periodo comprendido
entre 2008-2009 y del 2012-2013, concluye que existe una rela-
cion estadisticamente significativa y positiva entre el nimero de
directoras independientes en el CA y el rendimiento que obtiene
la empresa en las dos medidas analizadas ROA y Tobin's Q

Routray y Bal (2016) realizan un estudio sobre 162 compariias
de la India del “Nifty 200” en el 2014, arrojando como resul-
tado que el incremento del nimero de mujeres en el Consejo de
Administracion tiene efectos positivos en el rendimiento de la
empresa en las tres medidas analizadas; ROE, ROA y Tobin's Q.

Por ultimo, Kili¢ y Kuzey (2016) realizan un analisis sobre
149 empresas listadas en la Bolsa de Estambul en el periodo de
tiempo 2008-2012, mostrando que la inclusion de mujeres en el
CA esta positivamente relacionada con el rendimiento financiero
de las empresas, medido por ROE, ROA y ROS.
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Efecto negativo de la diversidad de género

Por otro lado, y aunque mas escasos, también encontramos estu-
dios que han encontrado una relacién negativa entre diversidad
de género y resultados empresariales. Se aproximan a la expli-
cacion de esta problematica a través del estudio de la diversidad
de género y el proceso de toma de decisiones, de la respuesta a
las acciones de mercado, del comportamiento organizacional
de las mujeres o del desempeiio financiero

Hambrick et al., (1996) consideran que en las empresas de
aerolineas estadounidenses, los CA con una alta diversidad eran
mas lentos en sus acciones y respuestas ante las acciones de la
competencia, lo que puede entenderse como aunque la hetero-
geneidad en el equipo de la alta direccién es un arma de doble
filo, su efecto neto global en el rendimiento de lalinea aérea, en
términos de cuota de mercado y beneficios, fue positivo para los
equipos homogéneos y negativo para los equipos heterogéneos.
En un sentido similar, Lee y James (2003) para comprobar la
respuesta del mercado ante el nombramiento de mujeres como
consejeras delegadas en empresas estadounidenses, observan
que los prejuicios existentes sobre la capacidad de liderazgo
femenino y los estereotipos gerenciales masculinos contribuyen
a una reaccion negativa del accionariado ante la designacion
de mujeres como consejeras. En este sentido Dobbin y Jung
(2011) concluyen que son los inversionistas institucionales, los
cuales controlan el 80% de las acciones de compaiiias lideres en
Estados Unidos, los que estan desencadenando estos prejuicios
ala diversidad de género al reducir el valor de las empresas que
aumentan el liderazgo femenino en el seno de sus empresas.

El desempeiio y su relacién con la diversidad de género en los
organos de decision empresarial estadounidense son objeto de
estudio por Ryan y Haslam, (2005) examinan la posible relacion
causal entre la incorporacion de, al menos una mujer en el CA de
una empresa y el rendimiento financiero de la misma. Concluyen
que existe una relacion negativa entre el porcentaje de mujeres en
los CA y los resultados anuales de la empresa. Sin embargo, un
contraste de medias indica que no hay diferencias significativas
en los resultados anuales en funcién de si se incorpora un hombre
o una mujer al CA. El analisis apunta que durante un periodo
global de caida en el mercado de valores, aquellas compaiiias
que habian nombrado mujeres en sus CA habian experimentado
peores resultados que aquéllas que habian designado hombres.

Resultados similares son los que alcanzan Schrader et al.,
(1997) al relacionar el porcentaje de mujeres en direcciéon con
los resultados financieros de las 200 empresas estadounidenses
con mayor valor de mercado en el afio 1992. El estudio muestra
como en la mayoria de los casos, el porcentaje de mujeres en
los CA se corresponde con una relacion negativa en los resul-
tados empresariales. Por su parte, Triana et al., (2014) realizan
un estudio sobre 462 empresas del listado “Fortune 500” en el
periodo 2002-2004 y concluyen que, para aquellas empresas en
una situacion financiera comprometida, la diversidad puede
conducir a menos cambios estratégicos.

Fuera del entorno estadounidense, se han llevado a cabo
trabajos similares con resultados parecidos, si bien difieren
los métodos utilizados. Asi, Gallego et al., (2010) realizan un
estudio sobre 96 empresas cotizadas espainolas midiendo la
rentabilidad de las empresas con y sin diversidad de género a
través del ROA, ROE, ROAN, Q de Tobin o la eficiencia entre

otras variables, concluyendo que existe un efecto negativo
entre la diversidad de género y el rendimiento corporativo. De
igual manera, Daunfeldt y Rudholm (2012), quienes estudian
20.487 sociedades suecas en el periodo 1997-2005 y concluyen
que a mayor diversidad de género en las juntas directivas, existe
mayor impacto negativo en la rentabilidad de los activos totales.

Sobre los estudios que experimentan una relacion negativa
entre la diversidad de género y los resultados empresariales, no
podemos concluir firmemente dicha relacién en lo que se refiere a
la rentabilidad puesto que, utilizando las mismas medidas, otros
estudios encuentran la relacion contraria. Ahora bien, en lo que
respecta al analisis sobre la reaccion negativa del accionariado
ante la designacion de mujeres como consejeras, se demuestra
el hecho de que sobre las mujeres sigue pesando el denominado
“techo de cristal” debido a varias razones, como la persistente
existencia de estereotipos de direccién masculina, la tendencia a
pensar que las mujeres no poseen la experiencia adecuada para
desarrollar dichas tareas en los puestos directivos, los fallos que
el desfavorable entorno laboral vuelca sobre el desarrollo de la
carrera profesional de las mujeres o el temor a que una direc-
tiva este mas preocupada de solventar sus cargas familiares en
detrimento de la sociedad. Todo ello provoca inseguridad en
aquellos accionistas que se sienten mas comodos con perfiles
parecidos a los suyos.

Estudios que muestran relaciones no significativas

Por ultimo, cabe sefialar también que otros estudios no han
encontrado ninguna relacién, o al menos no significativa, entre
diversidad de género y resultados empresariales. Entre ellos
encontramos a autores como Kochan et al., (2003) los cuales
analizan 4 empresas del listado “Fortune 500” en el periodo
1998-2000 a través de variables como las estrategias de negocio,
la cultura y las practicas de recursos humanos llega a la conclu-
sion de que la relacion entre la diversidad y el rendimiento va
a depender del contexto de la organizacién en la que el trabajo
selleva a cabo, sin encontrar por tanto ninguna relacion signi-
ficativa que pueda explicar este fendmeno de manera general.

La composicién del CA y su no influencia con el rendi-
miento empresarial se analiza por Randoy y Thomsen (2006)
en empresas cotizadas escandinavas; por Dutta y Bose (2007)
a través de la rentabilidad econémica y la rentabilidad sobre
activos de una muestra de 15 bancos bangladesies listados en el
Dhaka Stock Exchange (DSE) y en el Chittagong Stock Exchange
(CSE); por Rose (2007) quien no encuentra ninguna relaciéon
estadisticamente significativa entre resultados empresariales,
medidos a través de la Q de Tobin y la representacién femenina
en los composicion de los CA de un listado de empresas dane-
sas analizadas en el periodo de tiempo comprendido entre los
afos 1998 y 2001.

Marimuthu y Kolandaisamy (2009) miden el desempefio del
ROA y ROE obteniendo resultados incoherentes para demostrar
la relevancia de la diversidad entre los miembros del consejo con
respecto al desemperio financiero mediante una serie de regre-
siones OLS para el periodo 2000-2006. A la misma conclusién
sobre el ROA llegan Ali et al., (2014). Wachudi y Mboya (2012),
tampoco encuentran efectos significativos entre la diversidad
de género y el rendimiento de los bancos comerciales en Kenia
en el periodo comprendido entre 1998-2009.
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Sanan (2016b) analizan 54 empresas del ranking Economic
Times. El estudio investiga el impacto de las tablas heterogéneas
de género en el desempefio financiero y social de las empresas
indias no hallando ninguna asociacién significativa en ninguno
de los parametros analizados.

Conclusiones y futuras lineas de investigacion

En este estudio, hemos analizado la literatura existente relativa al
impacto que la diversidad de género produce en el rendimiento
empresarial, tratando de relacionar tedrica y empiricamente
este fenémeno.

Tras la revision de estos estudios observamos que no se ha
producido un consenso acerca de sila incorporacion de mujeres
enlos CA o en altos puestos directivos influye sobre la actividad
empresarial. Mientras algunos estudios no observan ningtin
tipo de relacion entre la diversidad de género y los resultados
empresariales, otros le atribuyen relaciones tanto positivas como
negativas. Esta disparidad de resultados puede ser debida a una
diferencia en la utilizacién de métodos estimativos. Ademas,
y aunque la mayoria de estos estudios muestran una relacion
positiva entre la diversidad de género y la rentabilidad empre-
sarial, sigue existiendo una notable ausencia de estudios que
analicen y expliquen adecuadamente los mecanismos que dan
lugar a esta correlacion positiva.

A tenor de los resultados de nuestra revision de la litera-
tura podemos identificar algunas limitaciones de los estudios
realizados hasta ahora, asi como dreas que han recibido escasa
atencion, lo que sugiere la existencia de diversas lineas poten-
ciales de investigacién que pueden ampliar el conocimiento
existente y permitir una comprensiéon mas detallada del papel
de la diversidad de género en los CA. Asi, en primer lugar, los
estudios empiricos se han enfocado en una variedad de contextos
geograficos y culturales que puede dificultar la generalizacion
de resultados dado que ciertos tipos de culturas que son mads
propicias a que las mujeres asuman posiciones de liderazgo
que otras (Bullough et al., 2017). Los marcos regulatorios y las
politicas comerciales afectan a la mayor o menor aceptacion
social y apoyo para cambiar los papeles y las expectativas de
las mujeres y los hombres, y son los encargados de crear el
ambiente donde las desigualdades de género sean fomentadas
o erradicadas (Eden y forquel, 2015). Low et al., (2015) critican
que la mayoria de los estudios se centran exclusivamente en
factores individuales, utilizan muestras de un solo pais y no
sittian los hallazgos en un contexto social e institucional mds
amplio. A la luz de los resultados contradictorios producidos
por la investigacion previa, estos autores sugieren que la cultura
del pais puede mediar en la eficacia de este estilo de gobierno
corporativo en los paises asiaticos. Limitan la nocién de cultura
especificamente a la actitud de la sociedad hacia las mujeres,
y argumentan que la diversidad de género del CA puede ser
mas beneficiosa en ciertos contextos culturales o sociales que
en otros. Por ejemplo, en las culturas altamente patriarcales o
masculinas, la actitud de la sociedad hacia las mujeres tiende
a ser menos favorable. De este modo sugieren que las futuras
lineas de investigacion no deben descuidar los factores cultu-
rales (Iannotta et al., 2016).

La segunda deficiencia detectada en la literatura nos la
muestra Chapple y Humphrey (2014) al mencionar que tradi-
cionalmente una junta de género se ha definido simplemente
como un consejo con al menos una directora femenina, ya que
ésta es la forma mas facil de aplicar, especialmente dada la falta
de datos. Se pregunta como de diverso debe ser un consejo para
que haya un impacto econémico. Esto se ha denominado “masa
critica”. Este concepto es la base de la teoria del tokenismo, la
cual argumenta que la proporciéon numeérica de directoras tiene
que ser “lo suficientemente significativa” como para permitir
que la “voz” femenina sea escuchada y verdaderamente valo-
rada. Porlo tanto, se argumenta que una masa critica es esencial
antes de que se pueda producir cualquier diferencia material
en el rendimiento (Low et al., 2015). De esta forma, en aquellos
paises donde la participacion de mujeres en cargos directivos
es muy baja, sera muy dificil observar ningun tipo de impacto,
puesto que no hay en las empresas una masa critica considerada
adecuada como para causar efectos relevantes.

Esta argumentacion se asemeja con la denominada teoria
del impacto social, que afecta negativamente al desempeiio de
las mujeres en las juntas directivas. Esta teoria establece que los
directores demograficamente minoritarios no seran capaces
de influir con éxito en las decisiones del grupo. Las diferencias
demogrificas reducen la cohesion social entre los grupos y las
barreras sociales reducen la probabilidad de que los puntos de
vista de las minorias influyan en las decisiones del grupo. Por
lo tanto, es posible que directores diversos no influyan en el
consejo como resultado de la dindmica de grupo interna del
consejo (Carter et al., 2010).

Otro factor que nos sugiere que los estudios empiricos ante-
riores pueden no ser validos, estd determinado por la amenaza
del estereotipo que no es mas que el miedo de ser visto y juzgado
de acuerdo a un estereotipo negativo. Se ha observado una ame-
naza estereotipada entre los grupos minoritarios, especialmente
cuando realizan tareas que, seguin el estereotipo de los miembros
de sugrupo, estan mal. Tales amenazas pueden tener un impacto
perjudicial en el desempeiio y pueden inducir ansiedad causada
por el miedo a confirmar el estereotipo negativo como verdadero
de uno mismo. En respuesta, no es raro que las mujeres oculten
sus identidades y se comporten como hombres para mezclarse y
ser aceptadas (Low et al., 2015). Ante esta amenaza, las mujeres
tienden a mantenerse amables por miedo a la marginacion, mien-
tras que los hombres pueden mostrar asertividad en ausencia de
tal amenaza de grupo (Kakabadse et al., 2015)

Encontramos aqui varios problemas que no han sido tenidos
en cuenta en los andlisis empiricos: Por un lado, la mayoria de
estudios analizados han incluido datos de empresas que no
cuentan con una masa critica necesaria para obtener resultados
consistentes, haciendo que esta minoria no sea ni siquiera tenida
en cuenta en las decisiones; Por otro, es posible que muchas
de las directivas no estén dirigiendo bajo su rol de género, por
estar sometidas a los estereotipos masculinos que las fuerzan
a actuar con un estilo de liderazgo impropio de su natura-
leza. Sugerimos por tanto para futuras lineas de investigacion
estudios mds complejos que no solo se basen en el nimero de
consejeras, si no que vayan mas alla para poder determinar si
estas consejeras tienen verdaderamente poder de decision en
las empresas para desempenar con éxito sus trabajos.
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Por otro lado, Wagana y Joyce (2016) critican que la mayoria
delos trabajos empiricos se centran exclusivamente en los efectos
de la diversidad de los consejos sobre el desempefio financiero
de las empresas. Por lo tanto, sugieren que los estudios futuros
deben examinar el vinculo entre la diversidad de género y el
desempeno no financiero. En este sentido por ejemplo Boulouta
(2013) relaciona la responsabilidad social empresarial con la
diversidad de género. De este modo los autores demostraron
empiricamente que a mayor diversidad de género en los conse-
jos menores eran las practicas sociales negativas. Determinan
que hay una fuerte correlacion entre la diversidad y las buenas
practicas, puesto que el estereotipo de liderazgo femenino estd
ligado a determinados valores como el “cuidado” y la empatia.
Tras la revision literaria de este estudio, concluye que las muje-
res son mas ‘comunales’ y los hombres mds ‘egocéntricos’ con
capacidades orientados al logro (Low et al., 2015).

Otra limitacion radica en que la mayoria de los estudios solo
se centran en el andlisis de las empresas cotizadas o de mayor
tamaio, principalmente debido a la ausencia de informacién
relativa a pequenas y medianas empresas. También debemos
tener en cuenta que estas investigaciones empiricas en torno a
la relacién entre diversidad en las plantillas y competitividad
empresarial se ve muy limitada por la falta de estadisticas que
combinen informacion detallada sobre los puestos de trabajo,
los trabajadores y los resultados de las empresas.

Finalmente, por lo que respecta a factores internos a la
empresa, futuros estudios pueden enfocarse en areas que, a
pesar de su larga tradicion en otras areas relacionadas con la
administracion y estrategia, tales como el sector al que se dedica
la empresa o la Responsabilidad Social Corporativa, todavia
tienen un desarrollo escaso en cuanto a la diversidad de género.
Otro factor interno que no se ha analizado empiricamente seria
la influencia de la pertenencia de una consejera femenina a un
comité particular (por ejemplo, Ejecutivo, de Responsabilidad
Social, Auditoria, etc) sobre el desempeiio financiero alo largo
del tiempo con estudios de caracter longitudinal.

Existen por lo tanto numerosas oportunidades relacionadas
tanto con los antecedentes como con las consecuencias de la
diversidad de género en los CA para aquellos investigadores
interesados en este campo. Esperamos que nuestro trabajo
sea de utilidad como punto de partida para que esta tematica
reciba una mayor atencién que amplie los limites de nuestro
conocimiento.
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