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¢Donde estan las mujeres en las juntas directivas?
Resumen

El objetivo principal de este articulo es plantear una reflexion sobre la importancia de la inclusién de las mujeres en los
altos ambitos del gobierno corporativo, como uno de los pasos necesarios para lograr transformaciones sociales en ma-
teria de equidad de género. En particular, se pretende justificar la necesidad de implementar una accion afirmativa para
impulsar la participacion femenina en la junta directiva de las companias no solo desde la perspectiva del derecho a la
igualdad, sino incorporando elementos econémicos que demuestran las ventajas tanto cualitativas como cuantitativas
que tienen las compaiias con una mayor participacion femenina, y describiendo las experiencias de otros paises en la
solucién de la problematica.

Palabras clave: gobierno corporativo, diversidad en las juntas directivas, equidad de género, acciones afirmativas.

Where are women in the Boards of Directors?
Abstract

This paper aims to examine the importance of women’s inclusion in the high ranks of corporate governance as a necessary
step towards gender equality. Particularly, it justifies the need of affirmative action to boost the participation of women in
the Boards of Directors of corporations from the perspective of the right to equality, as well as through an economic analy-
sis of the qualitative and quantitative advantages for corporations that have a majority of women, and describing other
countries’ experiences to solve this problem.

Keywords: corporate governance; diversity in Boards of Directors; gender equality; affirmative action.

Onde estao as mulheres nas juntas diretivas?
Resumo

0 objetivo principal deste artigo é fazer uma reflexdao sobre a importancia da inclusdo das mulheres nos altos ambitos do
governo corporativo como um dos passos necessarios para conseguir transformacoes sociais em matéria de equidade de
género. Em particular, se pretende justificar a necessidade de implementar uma agao afirmativa para impulsionar a parti-
cipacao feminina na junta diretiva das empresas nao sé desde a perspectiva do direito a igualdade, senao incorporando
elementos econdmicos que demostram as vantagens tanto qualitativas como quantitativas que as empresas tém com
uma maior participacao feminina, e descrevendo as experiéncias de outros paises na solugdo da problematica.

Palavras-chave: governo corporativo, diversidade nas juntas diretivas, equidade de género, acoes afirmativas.
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Why having a gender-balanced cabinet
was so important? “Because it’'s 2015”.*

Justin Trudeau
Primer Ministro de Canada

Introduccion

Para introducir un tema como el que se plan-
tea en este articulo es necesario reconocer, de
entrada, que existe un debate historico sobre el
impacto social que tienen las medidas de dis-
criminacion positiva o acciones afirmativas en
favor de un grupo determinado. Sin embargo,
mas alla de esto, es necesario advertir que la
posicion que se defendera en este escrito es
que estas medidas no solo son justificadas sino
deseables en ciertos contextos, para trascender
de la igualdad a la equidad en una sociedad.

En este sentido, aunque las politicas sobre la
igualdad de género han suscitado opiniones
diversas sobre su conveniencia, consideran-
do que estas significan el rompimiento de la
igualdad formal en pro de la consecucion de la
igualdad material, se consideran medidas ne-
cesarias para darles espacios de participacion
a las mujeres en escenarios de poder.

Al respecto, la misma Corte Constitucional co-
lombiana ha reconocido:

Historicamente las mujeres, entendidas
como grupo social, han sido objeto de
discriminacion en todas las sociedades y

en la mayor parte de los aspectos de la
vida: en sus relaciones sociales, econo-
micas, politicas y personales; por esto, el
ordenamiento juridico colombiano ha re-
conocido y autorizado medidas tendien-
tes a evitar la discriminacion por razén
de sexo, y ha encontrado en la igualdad,
entendida como principio, valor y derecho
fundamental, y en la no discriminacion,
un pilar fundamental para su proteccion.
(...) Ahora bien, respecto de la especial
proteccion constitucional de la mujer,
como sujeto histéricamente desprotegido
y marginado, esta Corporacion ha sena-
lado en reiteradas providencias, que en
ciertos casos, dicha proteccion reforzada
y especial de los derechos de las mujeres,
es un fin constitucional cuya satisfaccion
admite el sacrificio de la clausula general
de igualdad, en el entendido de que se
acepten tratos discriminatorios, con un fin
constitucionalmente legitimo. (CConst.,
T-386/2013, M. V. Calle Correa).

Bajo esta perspectiva, las acciones afirmativas
son fundamentales para la inclusion de grupos
sociales que histéricamente han sido margina-
dos en ciertos escenarios, y representan ver-
daderas prerrogativas otorgadas por el Estado,
mas no privilegios, que buscan hacer realidad
la garantia y goce efectivo de sus derechos.

Asi las cosas, este trabajo se enfoca en la que
se considera uno de los pilares del siglo XXI:
la equidad de género. Particularmente, desde

1. BBC News. (4 noviembre, 2015). Justin Trudeau sworn in as new Canada prime minister. Recuperado de: http://www.bbc.

com/news/world-us-canada-34725055
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una optica de gobierno corporativo y derecho
econdmico, en este escrito se defendera la te-
sis que Colombia debe avanzar al ritmo de los
demas paises del mundo en materia de incen-
tivos para la participacion de las mujeres en la
junta directiva de las companias y se propon-
dra una medida normativa frente a esta pro-
blematica.

La unidad entre libertad e igualdad es trans-
versal en la proteccion y garantia de todos los
demas derechos, y no puede existir una sin la
otra, porque solamente podra ser libre aquel
que sea tratado como sus semejantes y sera
igual el que tenga libertad para ejercer sus
derechos como los demas en su misma condi-
cion (Comision Colombiana de Juristas, 1997,

p. 34). Precisamente, el reconocimiento de
esta unidad es producto de incontables luchas
histéricas que aln se siguen extendiendo alre-
dedor del mundo.

I. CONTEXTO DE LAS ACCIONES
AFIRMATIVAS

Frente a esto, la Corte Interamericana de Dere-
chos Humanos (Corte IDH) ha senalado:

Un primer acercamiento obligado a las accio-
nes afirmativas es la premisa basica sobre la
cual se erigieron instrumentos como la Decla-
El principio de la proteccion igualitaria y
efectiva de la ley y de la no discrimina-
cion constituye un dato sobresaliente en
el sistema tutelar de los derechos huma-
nos consagrado en muchos instrumen-
tos internacionales? y desarrollado por

racion Universal de los Derechos Humanos
(1948) y la Convencion Americana sobre los
Derechos Humanos (1969), segun las cuales
todos los seres humanos nacemos libres e
iguales, y no existe un concepto mas poderoso
y revolucionario que este.

2. Algunos de estos instrumentos internacionales son: Carta de la OEA (articulo 3.l); Convencién Americana sobre Derechos
Humanos (articulos 1y 24); Declaracion Americana de los Derechos y Deberes del Hombre (articulo I1); Protocolo Adicional
a la Convencion Americana sobre Derechos Humanos en Materia de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales, “Protocolo
de San Salvador” (articulo 3); Convencion Interamericana para Prevenir, Sancionar y Erradicar la Violencia contra la Mujer
(articulos 4.f, 6 y 8.b); Convencion Interamericana para la Eliminacion de todas las Formas de Discriminacion contra las
Personas con Discapacidad (articulos 1.2.a, Il, lll, IV y V); Carta de las Naciones Unidas (articulo 1.3); Declaracion Universal
de Derechos Humanos (articulos 2 y 7); Pacto Internacional de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales (articulos 2.2 y
3); Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos (articulos 2.1 y 26); Convencién Internacional sobre la Eliminacion de
todas las Formas de Discriminacién Racial (articulo 2); Convencién sobre los Derechos del Nifio (articulo 2); Declaracion de
los Derechos del Nifio (principio 1); Convencién Internacional sobre la Proteccion de los Derechos de todos los Trabajadores
Migratorios y de sus Familiares (articulos 1.1, 7, 18.1, 25, 27, 28, 43.1, 43.2, 45.1, 48, 55 y 70); Convencién sobre la Elimi-
nacion de todas las Formas de Discriminacion contra la Mujer (articulos 2, 3, 5, 7 a 16); Declaracion sobre la Eliminacion de
todas las Formas de Intolerancia y Discriminacién Fundadas en la Religiéon o las Convicciones (articulos 2 y 4); Declaracion
de la Organizacion Internacional del Trabajo (0IT) relativa a los Principios y Derechos Fundamentales en el Trabajo y su Segui-
miento (2.d); Convenio No. 97 de la Organizacion Internacional del Trabajo (0IT) sobre los Trabajadores Migrantes (revisado)
(articulo 6); Convenio No. 111 de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) relativo a la Discriminacién en Materia de Em-
pleo y Ocupacion (articulos 1 a 3); Convenio No. 143 de la Organizacion Internacional del Trabajo (0IT) sobre los Trabajadores
Migrantes (disposiciones complementarias) (articulos 8 y 10); Convenio No. 168 de la Organizacion Internacional del Trabajo
(oIT) sobre el Fomento del Empleo y la Proteccion contra el Desempleo (articulo 6); Proclamacion de Teheran, Conferencia
Internacional de Derechos Humanos de Teheran, 13 de mayo de 1968 (parrs. 1, 2, 5, 8 y 11); Declaraciéon y Programa de
Accion de Viena, Conferencia Mundial de Derechos Humanos, 14 a 25 de junio de 1993 (1.15; 1.19; 1.27; 1.30; 11.B.1, articulos
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la doctrina y jurisprudencia internaciona-
les. En la actual etapa de la evolucion del
derecho internacional, el principio funda-
mental de igualdad y no discriminacion
ha ingresado en el dominio del jus co-
gens. Sobre él descansa el andamiaje ju-
ridico del orden publico nacional e inter-
nacional y permea todo el ordenamiento
juridico.®

(...)

Ese principio posee un caracter funda-
mental para la salvaguardia de los de-
rechos humanos tanto en el derecho in-
ternacional como en el interno; se trata
de un principio de derecho imperativo.
Por consiguiente, los Estados tienen la
obligacion de no introducir en su ordena-
miento juridico regulaciones discriminato-
rias, eliminar las regulaciones de caracter
discriminatorio, combatir las practicas de

medidas que reconozcan y aseguren la
efectiva igualdad ante la ley de todas las
personas.* Es discriminatoria una distin-
cion que carezca de justificacion objetiva
y razonable.® (Caso Yatama vs. Nicaragua,
2005, parrs. 184 y 185). [Enfasis mio].

Bajo este contexto internacional, en nuestro
pais, el articulo 13 de la Constitucion es la nor-
ma fundamental que reconoce la unidad entre
igualdad y libertad y le da sustento a las ac-
ciones afirmativas en el ordenamiento juridico.
En este se prohibe cualquier tipo de discrimi-
nacion de género y a la vez se establece en
su inciso segundo que “el Estado promovera
las condiciones para que la igualdad sea real
y efectiva y adoptara medidas en favor de gru-
pos discriminados o marginados”.

Notese que, al igual que lo consagran los ins-

este caracter y establecer normas y otras  trumentos internacionales en las dimensiones

19 a 24; 11.B.2, articulos 25 a 27); Declaracion sobre los Derechos de las Personas Pertenecientes a Minorias Nacionales o
Etnicas, Religiosas y Lingiisticas (articulos 2, 3, 4.1y 5); Conferencia Mundial contra el Racismo, la Discriminacién Racial, la
Xenofobia y las Formas Conexas de Intolerancia, Declaracion y Programa de Accion (parrafos de la Declaracion: 1, 2, 7, 9, 10,
16, 25, 38, 47, 48, 51, 66 y 104); Convencion Relativa a la Lucha contra las Discriminaciones en la Esfera de la Enseianza
(articulos 1, 3y 4); Declaracion sobre la Raza y los Prejuicios Raciales (articulos 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 y 9); Declaracién sobre
los Derechos Humanos de los Individuos que no son Nacionales del Pais en que Viven (articulo 5.1.b y 5.1.c); Carta de los
Derechos Fundamentales de la Unidén Europea (articulos 20 y 21); Convenio Europeo para la Proteccion de los Derechos
Humanos y de las Libertades Fundamentales (articulo 14); Carta Social Europea (articulo 19.4, 19.5 y 19.7); Protocolo No.
12 al Convenio Europeo para la Proteccion de los Derechos Humanos y de las Libertades Fundamentales (articulo 1); Carta
Africana de los Derechos Humanos y de los Pueblos “Carta de Banjul” (articulos 2 y 3); Carta Arabe sobre Derechos Humanos
(articulo 2); y Declaracion de El Cairo sobre Derechos Humanos en el Islam (articulo 1).

3. Cfr. Condicion Juridica y Derechos de los Migrantes Indocumentados, supra nota 150, parr. 101.

. Cfr. Condicién Juridica y Derechos de los Migrantes Indocumentados, supra nota 150, parr. 88; Condicion Juridica y Derechos

Humanos del Nino. Opinién Consultiva OC-17/02 de 28 de agosto de 2002. Serie A No. 17, parr. 44;y Propuesta de Modifica-
cion a la Constitucion Politica de Costa Rica Relacionada con la Naturalizacion. Opinién Consultiva OC-4/84 del 19 de enero
de 1984. Serie A No. 4, parr. 54.

. Cfr. Condicion Juridica y Derechos de los Migrantes Indocumentados, supra nota 150, parr. 89; Condicion Juridica y Derechos

Humanos del Nifo, supra nota 156, parr. 46; y Propuesta de Modificacion a la Constitucion Politica de Costa Rica relacionada
con la Naturalizacién, supra nota 156, parr. 56. Cfr. también Eur. Court H. R., Case of Willis v. The United Kingdom, Jugdment
of 11 June 2002, para. 39; Eur. Court H. R., Case of Wessels-Bergervoet v. The Netherlands, Jugdment of 4th June 2002,
para. 46; Eur.
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positivas de los derechos, la intencion del cons-
tituyente era que el Estado tuviera una mision
especifica en materia del derecho a la igual-
dad: crear una sociedad incluyente, es decir,
no solamente consagrar una igualdad formal
ante la ley sino prever unas acciones particu-
lares para remediar y corregir las situaciones
de desigualdad y de discriminacion que se pre-
sentaban en ese momento respecto de grupos
diferenciados en la sociedad.

Precisamente, las acciones afirmativas son ac-
ciones positivas del Estado que van mas alla
de un plano normativo y pretenden romper con
una realidad social que se considera contraria
al principio de igualdad material respecto a
un grupo. Se trata de trascender del reconoci-
miento formal de derechos a los individuos a
la adopcion de politicas y medidas normativas
concretas para que las fuerzas sociales actlen
de forma tal que se superen los obstaculos
que han sido impuestos para que ciertos gru-
pos accedan a diferentes esferas.

Asi,

dado que historicamente los factores de
discriminacion (...) se han empleado con-
tra vastos sectores de la poblacion y que
no es suficiente su prohibicion para que
desaparezcan automaticamente habitos
y practicas que explican su postracion o
debilidad socioeconémica y politica, se
impone, en muchas ocasiones, que las
autoridades utilicen los criterios sospe-
chosos con el objeto de dar un tratamien-
to o brindar una oportunidad vital a perso-

nas o grupos tradicionalmente colocados
en condiciones de inferioridad respecto
de los demas, con el objeto de propen-
der a su nivelacion. Estas acciones que
emprende el Estado, denominadas de
“discriminacion favorable” o “acciones
de diferenciacion positiva”, comportan
un trato desigual favorable que, por estar
dirigida a este fin, no vulnera el principio
de igualdad. Su filosofia se fundamenta
en la igualdad material; la técnica puede,
a primera vista, ser opuesta a la igualdad
formal. (Cifuentes Munoz, 1997, p. 22).
[Enfasis mio].

En este sentido, una accion afirmativa se en-
tendera como toda medida de promocion, reco-
nocimiento, fomento, compensacion, inclusion
y correccion realizada por el Estado, a través
de cualquiera de las ramas del poder publico y
sus diversas manifestaciones, con el fin de al-
canzar la igualdad material de un grupo social,
eliminando las desigualdades de hecho que
existen frente a este. En contraste, se conside-
rara que las politicas de no discriminacién no
hacen parte de estas acciones por tratarse de
un comportamiento negativo a cargo del Esta-
do y de todos los demas agentes sociales.

Existen multiples ejemplos de este tipo de ac-
ciones afirmativas en materia de género alre-
dedor del mundo, pero la filosofia detras de
estas siempre es similar a la que explicod el
Tribunal de Justicia de la Union Europea (TJUE)
al defender la norma Land de Bremen, segun
la cual en caso de igual capacitacion de los
candidatos de distinto sexo que concurren a
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una promocion, se concede automaticamente
preferencia a las candidatas femeninas en los
sectores en los que las mujeres estan infrarre-
presentadas:

Un régimen de cuotas como el controverti-
do en el presente asunto puede contribuir
a superar, en el futuro, las desventajas su-
fridas actualmente por las mujeres y que
perpetlan las desigualdades del pasado,
en la medida en que acostumbran a que
las mujeres desempenen también ciertas
funciones mas prestigiosas. La atribucion
tradicional de determinadas actividades a
las mujeres y la concentracion del empleo
femenino en los puestos inferiores de la
jerarquia profesional son contrarios a los
criterios de igualdad de derechos aplica-
bles actualmente. (TJUE, 1995, Eckhard
Kalanke contra Freie Hansestadt Bremen,
parr. 14).

Precisamente, las llamadas leyes de cuotas
han tenido un papel fundamental para la pro-
mocion de la participacion de las mujeres en
ciertos ambitos sociales; en virtud de estas
se obliga a que un determinado porcentaje de
cargos correspondientes a altas esferas de los
poderes publicos sean ocupados por mujeres.
En algunos paises, como Perl (Ley 28094 de
2003), Ecuador (Reglamento general a la Ley
de Elecciones del Ecuador de 2000) y Argen-
tina (Ley nacional de cupo 24.012. de 1991),
las leyes obligan a los partidos politicos a in-
corporar dentro de sus listas electorales un de-
terminado porcentaje de candidatas mujeres,
particularmente para ocupar escanos en el

Parlamento u otras corporaciones de eleccion
popular, entre otras medidas.

En el caso de Colombia, por ejemplo, la Ley
Estatutaria 581 de 2000 “por la cual se regla-
menta la adecuada y efectiva participacion de
la mujer en los niveles decisorios de las dife-
rentes ramas y 6rganos del poder publico, de
conformidad con los articulos 13, 40 y 43 de
la Constitucion” en su articulo 4 dispone que
la participacion adecuada de la mujer se hara
efectiva aplicando por parte de las autoridades
nominadoras las siguientes reglas:

a) Minimo el treinta por ciento (30%) de los
cargos de maximo nivel decisorio, de que
trata el articulo 20., seran desempena-
dos por mujeres;

b) Minimo el treinta por ciento (30%) de los
cargos de otros niveles decisorios, de
que trata el articulo 3o0., seran desempe-
nados por mujeres.

Entendiéndose que maximo nivel decisorio
corresponde a quienes ejercen los cargos de
mayor jerarquia en las entidades de las tres ra-
mas y 6rganos del poder publico, en los niveles
nacional, departamental, regional, provincial,
distrital y municipal. Y que otros niveles deciso-
rios son aquellos cargos de libre nombramiento
y remocion de la rama ejecutiva, del personal
administrativo de la rama legislativa y de los
demas érganos del poder publico, diferentes a
los contemplados en el articulo anterior, que
tengan atribuciones de direccion y mando en
la formulacion, planeacion, coordinacion, eje-
cucion y control de las acciones y politicas del
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Estado, en los niveles nacional, departamen-
tal, regional, provincial, distrital y municipal,
incluidos los cargos de libre nombramiento y
remocion de la rama judicial.

Sobre este punto, resulta importante destacar
los resultados en cuanto al cumplimiento de
las disposiciones de la referida ley (grafico 1),
para visibilizar el papel que tienen las acciones
afirmativas en los cambios sociales y el terreno
que aun falta por recorrer en este ambito.

Grafico 1. Participacion femenina
en el Estado colombiano, 2003-2014

40

30

20

10

Naturaloza juridica de las

entidades B
2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
36 36 35 34 35 39 40 40 a1 a7 a1 49
23 28 30 25 25 30 53 19 52

=Rama ejecutiva

=Rama legisiativa

=Rama judicial 20 24 2 23 2 31 30 a7 2%
=Organismos autonomos 27 21 29 29 30 30 32 2 35 40 56 44
= Organizacién Electoral 3 3 32 38 37 37 35 3% 43 40 35 35
=Organismos de Vigilancia y Control | 70 36 40 a4 40 a2 36 35 39 33 38 38

Fuente: elaboracion propia con base en informacion
del Departamento Administrativo de la Funcion Publica
(2014, p. 21).

En el grafico 1 se puede observar que en gene-
ral las entidades estan cumpliendo con la cuo-
ta femenina del 30%, a excepcion de la rama
judicial, y que existe un aumento relativamen-
te sostenido del porcentaje de participacion de
las mujeres desde el 2003 hasta el 2014, lo
que demuestra en cierta medida la efectividad
de la accién afirmativa como forma de darle un
empujon a los nominadores para incluir a las
mujeres en los altos cargos del Estado.

Sin embargo, no hay que dejar de reconocer
que es dificil establecer claramente la corre-
lacion directa entre una ley como la 581 de
2000 y el aumento de la participacion de las
mujeres en los cargos de maximo nivel deciso-
rio y en otros de menor nivel de decision tanto
a nivel nacional como territorial, y la magnitud
de dicha correlacion, debido a que influyen
multiplicidad de factores culturales, politicos,
econdémicos, entre otros.

También son de resaltar las acciones concre-
tas que ha realizado la Alta Consejeria Presi-
dencial para la Equidad de la Mujer con miras
a avanzar en la igualdad efectiva de oportuni-
dades entre hombres y mujeres, la no discrimi-
nacion por género y la recopilacion de informa-
cion estadistica que ha servido para visibilizar
la problematica.

En todo caso, pasados quince anos desde la
expedicion de la ley se esperaria una mayor pa-
ridad en la participacion de los géneros en los
altos cargos de las ramas del poder publico,
teniendo en cuenta que segun datos del Censo
DANE 2005 el 51% de la poblacion en Colombia
son mujeres.

Por otra parte, el comportamiento de la rama
judicial es especialmente preocupante ya que
desde el 2011 hasta el 2014 la participacion de
las mujeres sufrié verdaderos retrocesos que no
permitieron cumplir la correspondiente cuota.
Indiscutiblemente estos datos de la rama judi-
cial tienen un impacto transversal en el tejido
social, toda vez que su fin constitucional es la
administracion de la justicia, y ha sido recono-
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cido internacionalmente “el potencial del poder
judicial como un sector clave en la proteccion de
los derechos de las mujeres y en el avance de la
igualdad de género” (Comision Interamericana
de Derechos Humanos, 2015, p. 103).

En vista de esto fue necesaria la creacion de la
Comision Nacional de Género de la Rama Judi-
cial, y la Sala Administrativa del Consejo Supe-
rior de la Judicatura profirid el Acuerdo 4552
de 2008 y Acuerdo 9743 de 2012 dentro del
marco de la politica de igualdad de la rama,
aunque aun no se ven claramente los resulta-
dos de estas medidas.

Seria importante que la rama judicial tuviera una
estadistica sobre el nUmero de mujeres aboga-
das, de manera que se pudiera hacer un con-
traste claro entre esta cifra y la baja participa-
cion de ellas en los altos cargos de dicha rama.
Sin embargo, de manera general, es importante
resaltar que segln el Departamento Administra-
tivo de la Funcion Puablica (2014, p. 12), las mu-
jeres tienen cada vez mas anos de escolaridad
(promedio de 10 anos frente a 9,2 de los hom-
bres) pero, de acuerdo con los datos del DANE
(2015), para el trimestre julio-septiembre de
2015 la tasa de ocupacion de los hombres fue
del 69,4% vy la de las mujeres del 48,4%.

Igualmente, en materia electoral se expidio la
Ley Estatutaria 1475 de 2011 “por la cual se
adoptan reglas de organizacion y funcionamien-
to de los partidos y movimientos politicos, de
los procesos electorales y se dictan otras dis-
posiciones”, donde se definid el principio de
igualdad de género que rige los partidos politi-

cos, asi: “Los hombres, las mujeres y las demas
opciones sexuales gozaran de igualdad real de
derechos y oportunidades para participar en las
actividades politicas, dirigir las organizaciones
partidistas, acceder a los debates electorales y
obtener representacion politica”. Asi mismo es-
tablecié un porcentaje minimo (30%) de partici-
pacion femenina en las listas de partidos politi-
cos para cargos de eleccion popular, en donde
se elijan mas de cinco curules (articulo 28).

Frente a los avances de esta ley es importante
recordar que de acuerdo con los datos entre-
gados por la Registraduria Nacional, el 50%
del potencial votante en este pais son muje-
res. Ahora bien, en el Congreso de la Repu-
blica la eleccion de mujeres en los recientes
periodos legislativos fue como sigue: veintio-
cho (28) en el periodo 2006-2010, treinta
y siete (37) en el periodo 2010-2014 y mas
de cincuenta (50) en el periodo 2014-2018
(Consejeria Presidencial para la Equidad de
la Mujer, 2014, pp. 5-6), lo cual evidencia un
aumento progresivo en su participacion en la
esfera politica.

Estas cifras, aunque también se encuentran
influidas por diferentes factores, muestran de
manera mas clara el impacto que puede tener
una accion afirmativa como la ley de cuotas en
la participacion de las mujeres en diferentes
escenarios sociales, porque, en contraste con
la Ley Estatutaria 581 de 2000, cuyo cumpli-
miento respecto a los cargos depende de un
nominador en particular, en las elecciones
para miembros del Congreso hay una decision
expresa del pueblo y eso puede mostrar en
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mayor medida las transformaciones sociales
respecto al rol de las mujeres en la vida poli-
tica del pais, y de manera general, en cargos
de cierto poder. El hecho de incluirlas en las
listas de los partidos politicos de por si esta
abriéndoles un espacio para que el electorado
las visibilice como representantes de sus inte-
reses y eventualmente las elija.

Sin perjuicio de lo anterior, el avance aqui tam-
bién se ve lento en cuanto a la paridad de gé-
neros, y sera necesario observar lo que ocurra
en proximas elecciones para identificar si la
tendencia de crecimiento en la participacion
de las mujeres se mantiene y en qué medida
crecera con cada eleccion.

Al respecto es relevante senalar que se han
planteado criticas muy importantes a este tipo
de leyes de cuotas electorales por conside-
rarse que los partidos las aplican de manera
burocratica, es decir, por cumplir el minimo le-
gal, y sin perspectivas de crecimiento superior
a lo estrictamente necesario (Archenti y Tula,
2013, p. 2). Sin embargo, mas adelante, en la
propuesta normativa, se discutira una solucion
para evitar estos efectos perversos.

Il. LA IMPORTANCIA DEL GOBIERNO
CORPORATIVO

Aun el dia de hoy muchas personas se pregun-
taran por qué es importante para las mujeres
participar en los 6rganos de administracion
de las empresas habiendo conquistado tantos
ambitos de la vida social. La respuesta apro-

piada a esta pregunta viene de la mano de la
concepcion del gobierno corporativo como un
mecanismo para darle forma al poder dentro
de una compania.

Ahora bien, la compania debe ser entendida en
su sentido trascendente, es decir, no solamen-
te como una organizacion de personas para la
realizacion de ciertas actividades econdémicas,
sino como un escenario donde se manifiestan
y se transforman las concepciones sobre el po-
der que tiene toda la sociedad. Por lo cual, la
participacion de las mujeres en los mas altos
niveles de direccion de las companias tiene un
potencial significativo como fuente de cambio
de la dinamica social en la blUsqueda de la
equidad de género.

No obstante, de acuerdo con el reporte de la
Corporate Women Directors International (CWDI,
2015a), en la ultima década el porcentaje de
mujeres en las juntas directivas de las 200 pri-
meras companias del ranquin Fortune 500 del
periodo 2004-2014 solamente se incrementd
del 10.4% al 17.8%, es decir un 7.4%. En Lati-
noameérica, segun la CWDI (2015b), la situacion
es mas preocupante porque en el mismo pe-
riodo de tiempo solamente aumentdé un 1.3%,
esto sin tener en cuenta que cerca de un 1/3
de las 65 mujeres en las juntas directivas tie-
nen algun parentesco con otros directores de
las companias. Eso significa que las mujeres
representan solamente el 6.4% de los directo-
res de juntas directivas de las 100 companias
mas grandes, estando muy por debajo de Euro-
pa (20%), Norteamérica (19.2%) y la region de
Asia-Pacifico (9.4%).

Rev. derecho priv. No. 55 - e-ISSN 1909-7794 - enero - junio de 2016 - Universidad de los Andes - Facultad de Derecho 11

¢Doénde estan las mujeres en las juntas directivas?



Paula Franco

Esto, sumado a que, en general, las mujeres
ganan en promedio un 77% de lo que ganan
los hombres, diferencia que se amplia para
las mujeres mejor remuneradas, como serian
aquellas que participan de los altos cargos de
poder en la estructura corporativa. De hecho,
la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT,
2015) senala que al ritmo actual, sin una inter-
vencion, la igualdad salarial entre hombres y
mujeres no sera alcanzada antes de 2086, es
decir, dentro de al menos 71 anos.

Colombia, a pesar de ocupar el primer lugar en
Latinoamérica en este tema, solamente tiene
un 13.4% de participacion de las mujeres en
las grandes companias. Resalta el Grupo Argos
con un 28.6% de participacion femenina (dos
de los siete directores son mujeres).

Esta problematica se vuelve alin mas relevante
si se tiene en cuenta que desde hace décadas
se ha identificado que existe un techo de cris-
tal (Glass Ceiling), entendido como diferentes
barreras u obstaculos pequenos o grandes que
impiden que las mujeres lleguen a los cargos de
poder (Martin, 2015). Segln la Federal Glass
Ceiling Commission (1995, p. 4), el techo de
cristal es “the unseen, yet unbreakable barrier
that keeps minorities and women from rising to
the upper rungs of the corporate ladder, regar-
dless of their qualifications or achievements”.

Este techo de cristal que se extiende en los di-
ferentes pasos de la carrera corporativa tiene
un especial impacto cuando se llega a la junta
directiva, como maximo organo de la adminis-
tracion de la compania, porque en el fondo esta

representa la vision de los accionistas que eli-
gen los miembros y la percepcion del liderazgo
de la corporacion que tienen los demas intere-
sados en esta (stakeholders).

Ahora bien, con esto no se quiere significar
que los referidos obstaculos siempre son im-
puestos por otros, también pueden ser autoim-
puestos por las mujeres, y van desde politicas
discriminatorias de contratacion y ascensos en
las companias hasta horarios que impiden un
equilibrio entre el trabajo y la familia. En es-
tas condiciones cabe la pregunta: ¢por qué las
mujeres no han intentado reclamar el ambito
corporativo, especialmente en Latinoamérica?

Una de las primeras repuestas, que ha sido arro-
jada por las investigaciones, es que existen cier-
tos estereotipos en relacion con las habilidades
de liderazgo y autoridad que inspiran los hom-
bres, que los diferencian de las mujeres. Es pre-
ciso aclarar de antemano que estos estereotipos
no han sido creados o mantenidos Unicamente
por los hombres en un intento de desplazar a las
mujeres del poder, estos han sido construidos
por toda la sociedad e incluso han servido para
desincentivar la participacion femenina.

Precisamente, un estudio de Chevalier y Kha-
dir (2012) concluyo, luego de encuestar a 908
hombres y mujeres directores de companias,
que el 44% de los hombres y el 51% de las mu-
jeres piensan que los hombres representan au-
toridad y liderazgo, mientras que las mujeres
representan empatia y habilidad de escucha.

Estas cifras son interesantes porque realmen-
te la pelea por la diversidad en las juntas di-
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rectivas se fundamenta en el hecho de que los
hombresy las mujeres pueden tener diferentes
habilidades que aportar en las altas esferas
del poder corporativo, y su género no deberia
ser un factor que influya en la decision de ser
nombradas como lideres.

De hecho, una encuesta reciente a 7.280 lide-
res, realizada por Zenger y Folkman (2012a, p.
1), reveld que en todos los niveles las mujeres
presentan un mejor rendimiento en doce de
las dieciséis habilidades consideradas como
de liderazgo excepcional, segln se aprecia en
la tabla siguiente.

Leadership skills Male | Female
Takes Initiative 48 56
Practices Self- Development 48 55
Displays High Integrity

and Honesty 48 55
Drives for Results 48 54
Develops Others 48 54
Inspires and Motivates Others 49 54
Builds Relationships 49 54
Collaboration and Teamwork 49 53
Establishes Stretch Goals 49 53
Champions Change 49 53
Solves Problems and

Analyzes Issues 50 52
Communicates Powerfully

and Prolifically 50 52
Connects the Group

the Outside World 50 51
Innovates 50 51
Technical or Professional

Expertise 50 51
Develops Strategic Perspective | 51 49

Fuente: adaptada de Zenger y Folkman (2012a, p. 1).

Dicho estudio también muestra que las muje-
res presentan mejores desempenos en cua-
lidades que se han considerado por mucho
tiempo como fortalezas de los hombres, tales
como tomar la iniciativa (Take Initiative) y orien-
tacion a resultados (Drive for results), mientras
que los hombres superan a las mujeres en la
habilidad de desarrollo de una perspectiva es-
tratégica (develop a strategic perspective), de-
bido a que los lideres mas importantes (por lo
general hombres) siempre obtienen mejores
resultados en esta competencia, lo que a su
vez influye en el resultado agregado.

Estos datos llevan forzosamente a concluir
que, aunque las mujeres tienen las habilida-
des necesarias para competir en un plano
de igualdad con los hombres por el poder en
el ambito corporativo, algo esta impidiendo
que lo alcancen. Un factor muy importante
que incide en esto es la falta de confianza
que tienen en sus propias habilidades, lo
gue muchas veces les impide decir que si a
nuevos cargos de mayor poder, elemento que
fue comprobado por McKinsey&Company en
el Women Matter Report correspondiente a
2013 (p. 11), donde el nimero de mujeres
que manifestaron su confianza en que iban
a triunfar fue 15% menor que el nimero de
hombres, ambos estando en niveles medios
y altos de direccion.

De hecho, Sheryl Sandber (2010), Chief Ope-
rating Officer de Facebook, tratd este proble-
ma de las mujeres subestimando sus capaci-
dades sistematicamente y haciéndose a un
lado en su ascenso en la carrera corporativa,
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en su TED Talk® Why we have too few women
leaders.

También existen otras barreras estructurales
de las organizaciones que se han identificado
como factores que frenan la participacion de
las mujeres en ambitos de decision, los cuales
han formado parte de la construccion de este
techo de cristal, tales como: el manejo inade-
cuado de los canales de comunicacion, la falta
de conciencia de la diversidad de género en la
administracion, la obligacion de estar presen-
te en la oficina en vez de utilizar mecanismos
alternativos de trabajo, la incompatibilidad en-
tre la familia y el trabajo, criterios de seleccion
orientados hacia los hombres, entre otros (Dyr-
chsy Strack, 2012, pp. 10-13).

Ahora bien, dejando de lado un poco la dis-
cusion sobre la igualdad, que seria suficiente
para justificar que se adopten medidas para
incrementar la participacion de las mujeres en
las juntas directivas y, en general, en el gobier-
no corporativo, viene otra pregunta relevante,
Jpor qué es importante para una compania
crear un entorno mas diverso?

Los reportes de Catalyst (2004, pp. 1-3 y 2007,
p. 1) han mostrado que las companias del For-

tune 5007 con una mayor participacion de mu-
jeres en las juntas directivas son mas rentables,
en promedio. Particularmente, companias que
tienen tres 0 mas mujeres directoras presentan
un desempeno mejor que el promedio.

De hecho, McKinsey&Company en su estu-
dio Women Matter Reports (2007, pp. 12-17)
muestra de manera consistente que las com-
panias cuyas juntas directivas tienen mas mu-
jeres exhiben tipicamente mayores margenes
operativos (EBIT® 11.1% v. 5.8%) y mayor cre-
cimiento del precio de la accion (64% v. 47%
en el periodo 2005-2007), en adicién a otros
indicadores como mayor retorno por accion o
mayores valoraciones de la compania, lo cual
puede ser comprobado con mas detalle en el
mismo estudio de McKinsey&Company o tam-
bién en el reporte Catalyst (2007, p. 1).

Otros estudios han mostrado que el valor del
portafolio global ponderado de empresas con
mas de 1/3 de mujeres en la junta directiva
supera a las demas companias tomadas como
referencia, por un estimado de 31 puntos basi-
cos al mes, sobre una base ajustada al riesgo
(Cenci, Hoepner, Rezec y Schertler, s. f., p. 9).
Luego, para los accionistas, las mujeres en las
juntas directivas agregan valor.

6. Video creado a partir de una presentacion sobre diversos temas, en el marco de la conferencia principal sobre TED (tecnolo-
gia, entretenimiento y disefio) o uno de sus muchos eventos satélites alrededor del mundo.

7. Fortune 500 es un ranking de compaiias realizado anualmente por la revista Fortune, donde se incluyen las mayores com-
paiias constituidas en Estados Unidos que operan en dicho pais, seglin sus ingresos totales para el respectivo ano fiscal. La
lista actualizada se puede ver en: http://fortune.com/fortune500/.

8. Earnings Before Interest & Tax. Es un indicador de la rentabilidad de una compania, calculado a partir de las ganancias me-

nos los gastos, excluyendo los impuestos e intereses.
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Ha sido tan reconocido el valor agregado de la
diversidad en la junta directiva que ahora los
inversionistas pueden elegir entre diferentes
portafolios que promueven el liderazgo feme-
nino. Entre ellos: Pax Ellevate Global Women'’s
Index Fund, Barclays Women in Leadership To-
tal Return Index y Morgan Stanley’s Parity Port-
folio.

Sin embargo, no son suficientes la evidencia
econdémica ni los multiples estudios que exis-
ten al respecto,® para justificar la necesidad de
mayor diversidad en la junta directiva y para
comprender que hay un valor agregado adicio-
nal de tipo cualitativo que ofrecen las mujeres
a las companias: su estilo de liderazgo.

Notese que no tendria sentido promover la
mencionada diversidad si no se permite a las
mujeres traer a la mesa nuevos elementos, y
se les obliga a adaptarse al modelo dominante
de liderazgo. Con esto no se quiere significar
que las mujeres no tengan las mismas habi-
lidades que los hombres, ya que, como se ha
demostrado, esto no es cierto, o que las muje-
res entre ellas sean iguales, lo cual seria una
afirmacion falaz en cualquiera de los géneros,
simplemente se quiere plantear que con el fin
de que la diversidad de género tenga un im-

pacto real y positivo en el gobierno corporativo
€s necesario aceptarla como tal.

Este estilo de liderazgo que se ha identifica-
do como A Women’s Search for a Power “to
Act”, rather than a Power “for Its Own Sake”
(De Beaufort y Summers, 2014, pp. 119-123),
significa que las mujeres, aunque aprecian el
poder, lo ven como un mecanismo para hacer
algo en particular con él y no solo poseerlo.

Esto se ve reflejado claramente en la respues-
ta de Arlette Chabot, una de las entrevista-
das en Sarfati & Gattegno (2007, p. 119), se-
gun la cual “It seems to me that women who
have power are anxious to do something with
it... When we accept a role, it is first to do so-
mething more than to be something” (ctda. en
De Beaufort y Summers (2014).

Sobre este punto es interesante observar que
en este estudio las entrevistadas hicieron énfa-
sis en la necesidad de cambiar ciertos aspec-
tos del funcionamiento de las juntas directivas,
que se han identificado como claves para el fu-
turo de las companias: el enfoque demasiado
financiero y poco operacional de las empresas,
la falta de planeacién en la junta, el excesivo
peso que tiene el desempeno econémico de la

9. Frente a este punto, Fairfax (2005, p. 795) recomienda los siguientes estudios: Lynne L. Dallas, The New Managerialism and
Diversity on Corporate Boards of Directors, 76 TUL. L. REV. 1363, 1403-05 (2002) (noting that the movement for diversity
on corporate boards has the potential to counter a corporate environment focused exclusively on stock price); Marleen A.
0’Connor, The Enron Board: The Perils of Groupthink, 71 U. CIN. L. REV. 1233, 1306-08 (2003) (noting that “diversity may
enhance board effectiveness”); Steven A. Ramirez, Diversity and the Boardroom, 6 Stan. J.L. Bus. & Fin. 85 (2000) [hereinaf-
ter Ramirez, Diversity in the Boardroom] (outlining the importance of diversity to American businesses generally, and boards
of directors in particular); Steven A. Ramirez, A Flaw in the Sarbanes-Oxley Reform: Can Diversity in the Boardroom Quell
Corporate Corruption?, 77 ST. John’s L. Rev. 837 (2003) [hereinafter Ramirez, Sarbanes-Oxley Reform] (arguing that board di-
versity can improve the board’s monitoring function); Janis Sarra, The Gender Implications of Corporate Governance Change,
1 Seattle J. For Soc. Just. 457, 494 (2002) (noting that “diversity can enhance corporate governance” in a variety of ways)”.
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compania en la remuneracion de los directores,
aun cuando se olvida la sostenibilidad de las
empresas y otros factores sociales relevantes.

Ahora bien, este poder para hacer algo crea
en las mujeres una especial responsabilidad
como miembro de una junta directiva y una
conciencia ética como medio de proteccion
contra la arbitrariedad. De hecho, se ha com-
probado que la calidad del gobierno corpo-
rativo y de comportamiento ético es alta en
companias con mayor participacion femenina
(Franke, Crown y Spake, 1997 pp. 933-934).

Otros estudios han mostrado que las mujeres
son especialmente diligentes y competentes
preparando reuniones y haciendo preguntas,
asi como oponiéndose a comportamientos que
se consideran deshonestos (Woolley, Chabris,
Pentland, Hashmi y Malone, 2010, p. 688).

Este aspecto es de resaltar porque, como se
explicara mas adelante, el Cédigo Pais de Co-
lombia se basa en los principios de gobierno
corporativo de la Organizacion para la Coope-
racion y Desarrollo Econémicos (OCDE, 2015, p.
53), dentro de los cuales se destaca como res-
ponsabilidad de la junta directiva la aplicacion
de altos estandares éticos para el desempeno
de sus labores, lo cual podria verse favorecido
por una mayor participacion femenina en dicho
organo.

Asi las cosas, las mujeres tienen un estilo de
liderazgo que puede aportar no solo a mejo-
rar las medidas cuantitativas de rendimiento
de las corporaciones, sino también al funcio-

namiento mismo del proceso de decision de
la junta directiva, los estandares éticos y los
objetivos de gestion de las companias. Esto sin
dejar de reconocer que el éxito de la estrategia
de gobierno corporativo puede estar en la mez-
cla de modelos de poder de ambos géneros.

I1l. LAS MEDIDAS PRO DIVERSIDAD
ADOPTADAS EN EL MUNDO

Hasta ahora hemos visto que existen acciones
afirmativas para incluir a las mujeres en dife-
rentes ambitos sociales donde han sido histoé-
ricamente excluidas, y que uno de estos han
sido las juntas directivas de las empresas. Sin
embargo, en nuestro pais estas acciones no se
han implementado en materia de gobierno cor-
porativo, a pesar de existir evidencia cuantitati-
vay cualitativa de los aportes que ellas pueden
hacer en la administracion de las companias.

Precisamente, la forma en que el gobierno cor-
porativo resuelve los conflictos de poder y los
conflictos entre las personas es a través de
regulacion, por ejemplo, normas de responsa-
bilidad para que los administradores protejan
el interés de los accionistas. A continuacion se
mostraran las soluciones que se han adoptado
en diferentes paises como acciones afirmati-
vas para aumentar la participacion de las mu-
jeres en las juntas directivas.

Las medidas mas destacadas son las nor-
mas de cuotas para que las mujeres ocupen
los altos cargos en las companias. El reporte
Catalyst (2014) muestra que diez paises han
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implementado normas de cuotas para las mu-
jeres en los altos cargos. Entre estos se en-
cuentran Noruega (2003); Finlandia (2005);
provincia de Quebec, Canada (2006); Israel
(2007); Espana (2007); Kenia (2010); Francia
(2011); Bélgica (2011); Italia (2012); Holanda
(2013) y Alemania (2016). Otros 16 paises han
adoptado normas mas “suaves” de cumpla o
explique.®

El caso de Noruega es especialmente impor-
tante porque alli se introdujo una cuota legal
del 40% de mujeres en las juntas directivas, y
tras cuatro anos de implementacion de la ley
el porcentaje de participacion de estas ha su-
bido significativamente, pasando del 18.0% al
40.3%.

Adicionalmente, hay que destacar los esfuer-
Z0os que se han realizado en la Unién Europea,
donde no solo se ha impulsado a los paises
miembros a tomar medidas a nivel nacional
sobre esta problematica, sino que también se
ha puesto la equidad de género en temas de
empleo y educacion en la agenda mundial.'

En 2010 la Comision Europea lanzé su estrate-
gia para la igualdad entre hombres y mujeres,
planteando el problema de la diversidad en la
junta directiva como uno de sus pilares. En el
2011 llamé la atencion sobre la necesidad de

una regulacion creible para asegurar el balan-
ce de los géneros en las juntas directivas, y en
2012 revel6 que al nivel actual de crecimiento,
las companias se tardarian cerca de cuarenta
anos antes de llegar naturalmente a dicho ba-
lance (Comisién Europea, 2014b). Por esto se
introdujo el borrador de una directiva para ace-
lerar el proceso. El Parlamento Europeo aprobd
dicha directiva con una fuerte mayoria el 20 de
noviembre de 2013.

Actualmente, la propuesta de directiva se en-
cuentra bajo estudio del Consejo de Ministros,
aunque en junio de 2014 en el reporte de pro-
greso se senal6é que todavia no hay un consen-
SO para su aprobacion, ya que cierto nimero
de delegaciones prefieren adoptar medidas na-
cionales mientras otras prefieren su adopcion
a nivel de la Union Europea; en todo caso se re-
quiere trabajo politico para concretar el asunto
(Consejo de la Union Europea, 2015, p._5).

Resulta pertinente resaltar que en el caso de
la Union Europea se puede observar un incre-
mento sostenido en la participacion de las mu-
jeres en las juntas directivas desde que la pro-
blematica se puso sobre la mesa en 2010. En
octubre de 2014 el promedio de participacion
femenina en las grandes companias listadas
en bolsa en Europa alcanzo el 20.2%, aumen-
tando un 11.9% desde 2010. En todo caso, to-

10. Para conocer detalladamente las normas por pais y la situacion en cifras de las mujeres en las juntas directivas puede con-

sultarse Deloitte (2015).

11. Ver, por ejemplo: Directiva 76/207/CEE, D.0. No. L39/40/14.2.76, relativa a la aplicacion del principio de igualdad de trato
entre hombres y mujeres en lo que se refiere al empleo, a la formacion y a la promocién profesional y a las condiciones de
trabajo. Directiva 79/7/CEE, D.0. No. L225/40/12.86.86 y Directiva 86/378/CEE, D.0. No. L225/40, 12.8.86, relativas a los

regimenes de trato profesional de seguridad social.

Rev. derecho priv. No. 55 - e-ISSN 1909-7794 - enero - junio de 2016 - Universidad de los Andes - Facultad de Derecho 17

¢Doénde estan las mujeres en las juntas directivas?



Paula Franco

davia falta camino por recorrer hasta llegar al
objetivo del 40% propuesto en la directiva para
el 2020.

También, aunque se observa un progreso ma-
yor en paises como Francia (20% de partici-
pacion) donde hay cuotas obligatorias, la sola
posibilidad de la introduccion de estas ha ser-
vido para que otros paises de la Union Europea
pongan el tema en sus agendas. Por ejemplo,
en el Reino Unido se considerd que la interven-
cion estatal coercitiva no es necesaria, y en la
expansion del Cédigo de Gobierno Corporativo
de 2012 se solicitdé a las companias listadas
en bolsa que revelaran su progreso en la di-
versidad de las juntas directivas, asi como sus
objetivos y politicas a futuro para aumentarlo.

El Lord Davies 2015 Annual Report mostré
que a pesar de haberse presentado algunos
altibajos en la participacion de las mujeres
en las juntas directivas, el Reino Unido ya se
esta acercando a alcanzar el objetivo del 25%
propuesto para 2015, con una participacion
femenina del 23.5% en las juntas directivas de
las compainias, segln el indice FTSE 100,*? que
publica el Financial Times Stock Exchange.

En contraste, en Alemania se demostrd que la
participacion de las mujeres en las juntas direc-
tivas no habria crecido mas del 3% entre octu-
bre de 2010 y enero de 2012 (Hastings, 2013),
por lo que se considerd que los objetivos volun-

tarios no estaban funcionando adecuadamen-
te y que se requeria una intervencion legislativa
mas fuerte, proponiéndose una cuota obligato-
ria del 30% para las companias listadas, que
debera ser implementada en 2016.

Como puede observarse, el debate sobre la
efectividad de implementacion de cuotas obli-
gatorias o de fijacion de objetivos voluntarios
para lograr la diversidad de las juntas directi-
vas sigue estando abierto entre los hacedores
de politicas publicas. En todo caso, se recuer-
da que es fundamental que la problematica se
haga visible para la sociedad, y las medidas
que se escojan deberan ser estudiadas con
cuidado desde su planeacion hasta su imple-
mentacion para producir el efecto deseado.

IV. CONSTRUCCION DE UNA PROPUESTA
NORMATIVA PARA COLOMBIA

El Codigo Pais es una guia que contiene un ca-
talogo de mejores practicas de gobierno cor-
porativo dirigidas a los emisores de valores
inscritos en el Registro Nacional de Valores y
Emisores (RNVE), siguiendo el principio “cumpla
o explique”. Las medidas son de adopcion vo-
luntaria, y quienes se comprometan con ellas
deben remitir a la Superintendencia Financiera
de Colombia (SFC), por lo menos anualmente,
la encuesta de Mejores Practicas Corporativas
debidamente diligenciada. Dicha encuesta tie-

12.El FTSE 100 es un indice construido a partir de una canasta de acciones de las 100 compafias mas grandes y mas activas
(blue-chip stocks) listadas en la Bolsa de Londres. Su composicion actual puede verse en: http://www.ftse.com/products/

home
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ne por objeto indicar y describir, de manera ge-
neral, sus practicas de gobierno corporativoy la
adopcion de las recomendaciones del Codigo
de Mejores Practicas Corporativas (SFC, s. f.).

De acuerdo con la naturaleza no vinculante del
Cédigo Pais es potestativo del emisor que no
cumpla alguna de sus recomendaciones expli-
car al mercado las razones para no hacerlo,
como una forma de promover la transparencia
y bajo la idea de que se reconocen las buenas
practicas de gobierno corporativo.

Ahora bien, dentro de sus objetivos se resaltan
los siguientes por considerar que reflejan su
importancia como instrumento para avanzar
en la diversidad de las juntas directivas en Co-
lombia y para contribuir a su difusion:

» Pasar de los codigos formales, escritos y co-
piados de los estatutos de una empresa mo-
delo, a un verdadero esquema de practicas
de buen gobierno.

e Crear conviccion acerca de las bondades
que genera el Gobierno Corporativo, tan-
to en inversionistas como en emisores y el
mercado en general.

* |Incrementar la credibilidad, estabilidad vy
viabilidad de los emisores, con el fin de au-
mentar la inversion de los excedentes de
quienes tienen liquidez.

* Proponer recomendaciones que vayan mas
alla de lo previsto por las normas.

e Eliminar asimetrias en materia de Gobierno
Corporativo entre los diferentes sectores.

Es importante resaltar que en septiembre de
2014 la SFC actualiz6 el Cédigo Pais para ade-

cuarlo a los estandares de la OCDE en materia
de gobierno corporativo. Al revisar las medidas
adoptadas en esta actualizacion se encontrd
que ninguna hace referencia a la diversidad de
género en las juntas directivas, luego los emi-
sores de valores, dentro de los cuales se en-
cuentran algunas de las companias mas impor-
tantes del pais, no tienen ningln referente para
crear o avanzar en sus politicas al respecto.

Especialmente las entidades pertenecientes
al sector financiero, que manejan activos muy
significativos de la economia del pais y cuyas
companias suelen ser emisores de valores, se
encuentran bastante atrasadas en la inclusion
femenina en el gobierno corporativo y no re-
ciben ningun incentivo o mensaje claro de su
supervisor para progresar en este aspecto. So-
lamente hay un 2% de participacion de muje-
res en juntas directivas del mencionado sector
(Deloitte, 2015, p. 29).

En esta perspectiva, se considera que los for-
muladores de politicas publicas deben actuar
como arquitectos de las decisiones de las
companias, particularmente de sus accionis-
tas, para impulsarlos a avanzar en tal sentido,
no solo como una medida para materializar la
igualdad constitucional de las personas sino
también porque, como se ha demostrado, esta
politica redunda en beneficio de las empresas.

Sobre este punto resulta relevante recordar
los planteamientos del paternalismo libertario,
como un enfoque para el direccionamiento de
conductas de los agentes, que busca, desde
una perspectiva normativa del analisis eco-
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nomico del derecho, reconocer que la inter-
vencion del Estado no solo es inevitable sino
deseable en el presente caso para alcanzar el
Optimo social.

El paternalismo libertario presenta dos ven-
tajas principales: i) un aspecto libertario que
sostiene que la gente deberia ser libre para
escoger 1o que quiere o salirse de los marcos
establecidos si lo desea, y ii) reconoce que las
personas no siempre toman las mejores deci-
siones para si mismas, lo que a su vez justifica
que los arquitectos de decisiones (choice archi-
tects) puedan organizar el contexto en el que
esto sucede e influenciar su comportamiento
para llevarlos a resultados que se consideren
deseables, sin prohibirles ninguna opcion o sin
cambiar significativamente sus incentivos eco-
nomicos (Thaler y Sustein, 2008, p. 15).

En términos de Thaler y Sunstein (2008, pp.
5-6), citados por Gordon (2013):

El paternalismo libertario es un tipo de
paternalismo relativamente débil, sua-
ve y no intrusivo porque las alternativas
no estan bloqueadas, cerradas u obsta-
culizadas significativamente. Si la gente
quiere fumar cigarrillos, comer muchos
caramelos, elegir un plan sanitario in-
apropiado o no ahorrar para la jubila-
cion, los paternalistas libertarios no les
obligaran a hacer otra cosa, 0 siquiera
a ponerles las cosas dificiles (...) Un co-
dazo, como llamaremos al término, es
cualquier aspecto de la arquitectura de
alternativas que altera el comportamien-

to de la gente de una forma predecible
sin prohibir ninguna opcion [sic] cambiar
significativamente sus incentivos econo-
micos.

En este sentido, un primer paso en la blsque-
da de la diversidad de las juntas directivas
deberia ser darles a los emisores de valores
un empujon (nudge) —en el sentido de Thaler
y Sunstein (2008), cuando afirman: “Incenti-
ves, Understand mappings, Defaults, Give fee-
dback, Expect error, Structure complex choi-
ces” (p. 142)—, a través de la modificacion del
Codigo Pais para la inclusion de una buena
practica corporativa que contemple una cuota
de participacion femenina, como primera me-
dida hacia la diversidad de este 6rgano y obli-
garlos a explicar en caso de incumplimiento.

Como hemos visto a lo largo de este articulo,
las cuotas son acciones afirmativas que se han
utilizado en contextos publicos y privados, cuyo
fin es darles un espacio a las mujeres para ha-
cer visible el aporte que pueden hacer en el
gobierno corporativo de las companias y cam-
biar las concepciones preexistentes sobre lide-
razgo, como un paso hacia la configuracion de
una sociedad mas equitativa.

Aparte de los argumentos relacionados con la
equidad de género, el establecimiento de las
cuotas se justificaria toda vez que les daria in-
centivos a las companias para comprometerse
con la accion afirmativa, lo cual podria resultar
en un progreso importante en materia de go-
bierno corporativo, como se explicara a conti-
nuacion.
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En primer lugar, de acuerdo con los plantea-
mientos de la economia conductual y su criti-
ca a la concepcion neoclasica del ser huma-
no como actor racional, nuestras actuaciones
son impredecibles y la toma de decisiones
se da bajo una no racionalidad en un senti-
do amplio,® generalmente influenciadas por
heuristicos. Es decir, la mente humana suele
tomar atajos como una manera de encontrar
respuestas agiles frente a interrogantes que
Nno somos capaces de atender de una manera
racional.

Dentro de estos heuristicos se encuentran
unos que influencian mucho las decisiones cor-
porativas, tales como el statu quo y la inercia,
segln los cuales las personas se mantienen
comprometidas con ciertas situaciones porque
les da miedo o pereza cambiar. En este caso,
el avance en la blusqueda de la diversidad de
las juntas directivas se ha presentado tan len-
tamente, entre otras, porque tradicionalmente
Nno se ha puesto sobre la mesa como una pro-
blematica en Colombia, y simplemente se ha
seguido con el proceso de eleccion como se ha
venido dando. Sin embargo, el hecho de que
exista una obligacion del tipo “cumpla o expli-
que” en materia de cuotas femeninas, y que
sea obligatorio justificar los incumplimientos,
pondra en foco la discusion para el mercado.

Como resultado de esto, los accionistas, los in-
versionistas, los proveedores, los trabajadores,
la comunidad, el Estado y en general cualquie-
ra que tenga algun interés en la compania, ten-
dra sus 0jos puestos tanto en los mecanismos
utilizados para el cumplimiento de la practica
como en las razones de los incumplimientos,
y se podra premiar o sancionar a unos y otros
emisores en el mercado de valores.

También los estudios recientes, algunos de los
cuales se han presentado en este escrito, de-
berian servir para mitigar el heuristico de la re-
presentatividad que ha apartado a las mujeres
de la junta directiva de las companias, ya que
se ha asumido por los dos géneros que ellas
no tienen las caracteristicas necesarias para
ser buenas lideres y se han generado ciertos
estereotipos sobre este aspecto, aun cuando
existe evidencia que prueba que la mezcla de
los estilos de liderazgo en la junta directiva es
una estrategia exitosa para companias muy im-
portantes. En este sentido, la implementacion
de unas cuotas progresivas puede ayudar a
cambiar las estructuras de pensamiento pre-
dominantes en una sociedad.

A su vez, la inclusion de la buena practica que
se propone puede servir de marco para que las
empresas activamente adopten otras acciones

13. Esta no racionalidad se entiende en un sentido amplio y se divide en tres categorias: i) No racionalidad en sentido estricto,
en la que el agente tiene toda la informacion y conocimiento requeridos para lograr el resultado 6ptimo, pero por heuristicas,
sesgos, emociones, etc., no logra el dptimo. A pesar de no lograrse ese 6ptimo (no racionalidad en sentido amplio), en estricto
sentido la racionalidad no es limitada; ii) Racionalidad limitada, como segunda categoria de la no racionalidad en sentido
amplio, en la que el agente carece de toda la informacion relevante, o de todo el conocimiento o experiencia relevante para
procesar la informacion, y por esa razén el resultado no es el 6ptimo; iii) Irracionalidad, escenario en el que no se logra el
6ptimo por causas patoldgicas ajenas a una solucién por via de regulacion del mercado (como las compras compulsivas o la

ludopatia). Sobre este punto ver: Rodriguez (2013, p. 3).
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afirmativas, dandoles un punto de partida para
que innoven en materia de diversidad de gé-
nero y compartan sus experiencias con otras
companias.

Precisamente, esta medida, enfocada en com-
panias lideres en Colombia por su calidad de
emisores de valores, busca aprovechar otros
heuristicos y sesgos cognitivos como el efecto
centro de atencion (Spotlight effect) y siguien-
do a la manada (Following the herd), de ma-
nera que estas no solo tengan la presion de
adoptar los mas altos estandares de gobierno
corporativo, entre otras, para que sus valores
sean codiciados y competitivos en este merca-
do, sino que sean un ejemplo para el resto de
las empresas.

Asi mismo, el diligenciamiento de la encuesta
de Mejores Practicas Corporativas y su envio
a la SFC les dara a los emisores y a sus accio-
nistas una retroalimentacion clara sobre el im-
pacto de sus decisiones en el progreso de la
diversidad de género de las juntas directivas,
que les servira para ponderar el beneficio que
obtienen.

Hay que mencionar, ademas, que internamen-
te la inclusion de mujeres en la junta directiva
puede traer un circulo virtuoso que potencie
su participacion en altos cargos corporativos.
No es gratuito que diversos estudios hayan
concluido que un mayor porcentaje de muje-
res en las juntas directivas lleva a que en el
futuro estas tengan mayor presencia en los
niveles ejecutivos. Un incremento del 10% de
la participacion femenina en la junta directiva

se correlaciona con un 21% de aumento en la
presencia de mujeres en los niveles ejecutivos
(Wirthman, 2014).

En segundo lugar, al tratarse de una accion
afirmativa voluntaria, que no implica sanciones
por su incumplimiento sino simplemente la ex-
plicacion sobre por qué no se cumplid, contri-
buye a diluir muchas de las criticas que recibe
este tipo de cuotas, porque sigue siendo una
decision privada de los accionistas adoptar la
practica.

Dicho de otra manera, no tendrian fundamento
las criticas de los sectores que sostienen que
politicas como la inclusion de cuotas en cier-
tos ambitos del poder publico o privado puede
estigmatizar la condicion inferior de las muje-
res y perpetuar los estereotipos, dado que bien
podrian participar y sobresalir por sus propias
capacidades sin necesidad de tener una “ven-
taja” sobre los demas (Urrutia y Pumar, 2013,
p. 48).

En efecto, o que pretenderia la medida seria
abrir un espacio a las mujeres en la esfera cor-
porativa, de manera que prueben su idoneidad
para ser parte del maximo érgano de la admi-
nistracion, sin forzar su entrada a este o falsear
la competencia con otros nombramientos para
determinado cargo, simplemente planteando
un incentivo para que sean tomadas en cuenta
en la eleccion. Esto, unido a un mecanismo de
revelacion de la informacion, puede servir para
que la misma compahia y terceros observen de
cerca el impacto de la participacion femenina
en la dinamica de las decisiones de la junta di-
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rectivay en los resultados de la empresa, entre
otros factores.

En palabras de Carol Lambert, socia y lider del
Centro Francés de Gobierno Corporativo en De-
loitte:

Quotas are not particularly popular—this
is true for French women no less than
anyone else. However, we must admit
that they work. More than that, they have
revealed just how difficult it is for talent-
ed women to rise through the ranks—the
reality of the famous “glass ceiling” and
how much focus is required to drive the
change.

In France, the number of women serving
on boards continues to increase. Discus-
sions are about board composition, the
value individual board members bring to
the group, and company performance.
While it will remain a challenge in the
coming years, given the ambitious nature
of the law, | am confident in the women in
France and around the world. The talent
pool is there” (Deloitte, 2015, p. 48).

Precisamente, dentro de los principios de la
OCDE se encuentra contemplado que la junta
directiva o el comité nominador tiene un rol de-
terminante en definir el perfil individual o gene-
ral de los miembros de aquella, considerando
sus conocimientos, competencias y experien-
cia para completar las habilidades existentes
al interior del 6rgano. En este sentido, la esca-
sa diversidad en la junta directiva es un des-

perdicio de las cualidades que pueden aportar
las mujeres en este terreno. En contraste, la in-
clusion sistematica de candidatos apropiados
de ambos géneros asegura que los miembros
de la junta directiva seran seleccionados entre
los mejores, y que la composicion del 6rgano
podra traer sinergias mas exitosas.

Ademas, la medida no serviria para perpetuar
la discriminacion de género porque, aunque
hace una distincion bajo este criterio, la fina-
lidad no seria cooptar la totalidad de la junta
directiva sino que haya un cierto porcentaje de
participacion femenina que sea consecuente
con su relevancia poblacional en la sociedad
(Uprimny, 2011).

Por otra parte, como se ha sostenido a lo lar-
go de este trabajo, la finalidad de la medida
no seria homogeneizar el estilo de liderazgo
de las mujeres o a ellas como individuos para
acercarlas mas al estereotipo de lider de un
hombre (Yoshino, 2006) sino aprovechar la di-
versidad y generar oportunidades para que la
sociedad evidencie las ventajas de esta com-
posicion de la junta directiva.

En tercer lugar, el diseno de la medida debe
contemplar que esta sea transitoria y que ten-
ga unas metas de cumplimiento, tal como se
presento en el Reino Unido, para que realmen-
te tenga un impacto social sostenido. Enton-
ces, puede comenzarse con una cuota reco-
mendada del 15% de participacion femenina
e ir avanzando anualmente hasta alcanzar el
50%, de acuerdo con la distribucion poblacio-
nal del pais.
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De esta manera, los emisores de valores se ve-
ran obligados a introducir medidas en sus codi-
gos de gobierno corporativo para ir aumentado
progresivamente la participacion femenina, en
respuesta al avance de los estandares de la
industria en la materia y las expectativas de los
accionistas y demas partes interesadas en la
compania (stakeholders).

Mas aun, la cuota recomendada deberia hacer-
se extensiva a otro tipo de companias, como se
hizo en Francia con la ley de equidad de géne-
ro (Ley 2014-873 promulgada el 4 de agosto
de 2014),** y no solamente a aquellas que son
emisores de valores, ademas, puede irse am-
pliando progresivamente con base en criterios
como los ingresos, los activos o el nimero de
empleados de las empresas hasta llegar a la
totalidad del porcentaje reglamentado.

En todo caso, si se observa que la via volunta-
ria no tiene los resultados esperados en mate-
ria de inclusion, puede comenzarse un debate
democratico para la adopcion de medidas de
obligatorio cumplimiento que tengan sancio-
nes leves, tales como la exclusion en proyectos
de contratacion publica o del Registro Nacional
de Valores y Emisores, 0 sanciones mayores
como multas impuestas por autoridades ad-
ministrativas, tal cual sucede en otros paises
(Bohren y Staubo, 2014, p. 18). Es importante

que frente a estas medidas obligatorias, que
sin duda distorsionaran de manera importante
las elecciones de los agentes, se haga una eva-
luacion estadistica juiciosa sobre los impactos
de su implementacion y su interpretacion res-
trictiva.

V. CONCLUSIONES

En este articulo se presenté una de las tantas
visiones que pueden existir sobre la problema-
tica de la diversidad de género en las juntas
directivas, pero mas importante aln, se busco
generar en el lector inquietudes sobre las in-
equidades que persisten hoy en dia en esferas
relevantes de la sociedad.

En consecuencia, se plante6 una propues-
ta normativa que busca incluir como buena
practica en el Codigo Pais la adopcion de unas
cuotas de mujeres en las juntas directivas,
con obligatoria explicacion en caso de incum-
plimiento, y de aumento progresivo, como una
forma de generar incentivos para la inclusion
femenina en el maximo érgano de administra-
cion de los emisores, que a su vez son algunas
de las companias mas importantes del pais.

Se espera que esta medida haga visible en Co-
lombia la problematica de la inequidad de gé-

14. A partir del 01 de enero de 2017 debera existir una participacion femenina del 40% en las juntas directivas de las siguientes

companias:

- Las empresas cuyas acciones estén admitidas para ser negociadas en un mercado regulado.

- Las empresas, cotizadas o no, con ingresos o activos totales de mas de 50 millones de euros, que empleen al menos a
500 personas (250 personas el 01 de enero de 2020) durante tres anos consecutivos.
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nero en los altos cargos directivos, y ponga en
la agenda tanto publica como privada la imple-
mentacion de politicas concretas para lograr
la inclusion femenina en un cierto tiempo, de
manera que se genere un efecto domind que
se extienda a otros ambitos sociales. Particu-
larmente, es importante la realizacion y difu-
sion de estudios sobre el impacto en términos
de calidad de gobierno corporativo y comporta-
miento ético que tiene la participacion de las
mujeres en las altas esferas de las corporacio-
nes publicas y privadas.

Una medida como la propuesta puede ser el
comienzo de reformas mas estructurales en
diferentes ambitos sociales. Por lo cual, sera
fundamental evaluar su impacto a través del
tiempo para determinar: i) si su justificacion
constitucional persiste; ii) si se estan logrando
los objetivos deseados en cuanto a incentivos
a los agentes para incluir mujeres en las jun-
tas directivas, y en caso negativo adoptar me-
didas mas drasticas para hacerle frente a la
problematica; iii) si es posible adoptar medidas
complementarias a estas para potencializar la
participacion femenina en estos 6rganos; y iv)
si la experiencia puede trascender a otros es-
cenarios y poblaciones.

En udltimas, lo que es fundamental es que en
la reflexion sobre este tema se entienda que el
mundo corporativo es un escenario de poder
tanto societario como social (Enriquez, 1997,
p. 10), es decir, la participacion de las mujeres
en este mundo no busca arrebatarles el poder
a los hombres sino transformar la idea misma
de poder en toda nuestra sociedad.
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