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I SOBRE EL CIRCULO

Fl Circulo de Directoras del IPSA fue creado por el Centro de Gobierno Corporativo del
ESE Business School, Egon Zehndery PwC Chile con el objetivo de convocar a mujeres
influyentes del mundo de los negocios para integrar un espacio seguro de discusion,
intercambio de ideas y formacion continua. El Circulo esta orientado a dialogar sobre
una amplia gama de temas de especial relevancia para la calidad de los directorios
de empresay, dentro de estos, uno de especial relevancia durante 2023 fue la incor-
poracion de mujeres en los directorios.
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El profesor Colin Mayer de la Universidad de Oxford en una de las sesiones del Circulo.
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Paul Polman (ex CEO de Unilever) junto al Circulo de Directoras en su primer encuentro.



I DESAFIOS Y RECOMENDACIONES PARA LA INCORPORACION

DE MUJERES A LOS DIRECTORIOS EN CHILE

Tras las juntas ordinarias de accionistas de 2023,
los directorios de las empresas IPSA en Chile pasa-
ron a contar con un total de 49 mujeres, ocupando
el 21% de los asientos disponibles en los directo-
rios. Esta cifra representa un aumento importante
si consideramos todo lo que se ha avanzado en la
Ultima década. Tras las juntas de 2013, s6lo el 4%
de los puestos de los directorios de empresas IPSA
eran ocupados por mujeres'.

Paralelamente, desde noviembre de 2022, se estd
revisando en el Congreso la Ley de cuotas de géne-
ro en los directorios. Esta Ley busca exigir un 40%
de participacion de las mujeres en los directorios
de las sociedades anonimas abiertas que son su-
pervisadas por la CMF en un plazo de 6 afios. Inde-
pendientemente de si la Ley se apruebe, se modi-
fique o se rechace, es necesario mencionarla en el
contexto de la incorporacion de las mujeres a los
directorios de las empresas.

A pesar de los avances, todavia queda mucho por
hacer en esta materia. Los directorios nacionales
no estan totalmente acostumbrados todavia a la

diversidad de género y, asimismo, las nuevas inte-
grantes enfrentan algunos desafios al incorporar-
se en grupos que tipicamente llevan muchos afios
trabajando juntos. Como consecuencia de este de-
safio latente, el Circulo de Directoras del IPSA, rea-
liz0 una serie de encuentros durante el afio 2023,
donde convoco a destacados invitados, tanto na-
cionales como internacionales, con el objetivo de
compartir la evidencia cientifica disponible sobre la
materia y extraer de la experiencia de las propias
directoras los desafios pendientes y las mejores
practicas para enfrentarlos.

Este documento es un resumen de estos encuen-
tros en el que hemos separado los desafios en tres
grandes temas: proceso de onboarding, ganando
poder e influencia como directora y lidiando con
l0s sesgos de género en el directorio.

Esperamos como Circulo de Directoras aportar a
mejores gobiernos corporativos en las empresas
chilenas, especialmente ayudando a promover Ia
igualdad de género a nivel de directorio y también
en todos los niveles de las organizaciones.




I ONBOARDING

La llegada de un nuevo miembro al directorio de
una empresa representa desafios importantes,
tanto para el directorio como para la persona que
se incorpora a este. Entender sobre la empresay su
industria, leer las dinamicas internas del directorio,
desarrollar relaciones de confianza y lograr aportar
puede tomar mucho tiempo. Segin la poca eviden-
cia disponible, se indica que un director, en pro-
medio, comienza a aportar valor a partir del cuarto
ano’. Esto es particularmente desafiante conside-
rando que, por ley, aunque existe la posibilidad de
reeleccion, las elecciones de los directorios deben
realizarse tras s6lo 3 afios.

Cualquier persona que se incorpora a un directorio
enfrenta esta serie de desafios, pero éstos son aun
mayores cuando se trata de una mujer, dado su
historica subrepresentacion, los posibles sesgos de
los otros miembros y las expectativas que se tienen
de ellas. De esta manera surge la pregunta sobre

cOmo perfeccionar los procesos de incorporacion
(onboarding) de nuevas directoras de forma que,
se integren de forma efectiva, eviten riesgos y co-
miencen a aportar valor lo antes posible.

En base a un analisis de la literatura internacional
y de lo planteado por las directoras miembros del
Circulo se concluye que un proceso de onboarding
efectivo no se basa unicamente en capacitar al nue-
vo integrante del directorio, sino que este proce-
so debe considerar ademas la preparacion de los
directores incumbentes y de toda la organizacion.
A continuacion, se presentan algunas recomenda-
ciones sobre como implementar un proceso de on-
boarding exitoso.

Primero, en relacion a la capacitacion de una direc-
tora que se estd incorporando a una organizacion
se recomienda considerar las siguientes tres areas
criticas:



1. Estructura de la empresa e informacion financiera

Durante el onboarding, es fundamental que los
nuevos miembros comprendan aspectos internos
de la empresa, como su historia, su estrategia ac-
tual, sus unidades de negocio, su estructura de ad-
ministracion y sus fuentes de capital. También es
importante que conozcan aspectos externos, como
las tendencias de la industria, los competidores y
los principales stakeholders.

Una recomendacion realizada por varias directoras
fue pedirle a la empresa un proceso formal de in-

duccion. Otra recomendacion es que la nueva in-
tegrante revise antes de la primera sesion a la que
le toque asistir, material previo a su incorporacion
como las memorias anuales, las actas de las sesio-
nes de directorio de afios anteriores y las juntas de
accionistas ordinarias y extraordinarias. Ademas,
se recomendd que la nueva directora solicite una
reunion con la presidencia del directorio, la ge-
rencia general y otros ejecutivos clave para aclarar
cualquier duda que no se haya podido resolver con
el material disponible.

2. Gobierno corporativo y funciones del directorio

Mas alld de la informacion financiera de la em-
presa, se recomienda a los nuevos integrantes
informarse especialmente bien sobre los demas
miembros del directorio, el grupo controlador (o
principales accionistas), los demas accionistas
y el equipo ejecutivo. El proceso de onboarding
debe comprender ademas las tareas que deben

desempefiar en su cargo, las fechas clave (por
ejemplo, reuniones de directorio, juntas de ac-
cionistas, etc.), los procesos de reporte al direc-
torio (como solicitar informacion a la gerencia y
con cuanta anticipacion) y las responsabilidades
legales que conlleva su cargo segun lo establecido
en laley.

3. Aspectos intangibles del directorio

Por Ultimo, esta el reconacimiento de los aspectos
intangibles del directorio. Existe un riesgo impor-
tante tanto para las nuevas directoras como para
las organizaciones de no dar el mismo peso a es-
tos temas, que resultan cruciales para un exitoso
proceso de onboarding. Una nueva integrante del
directorio debe intentar comprender como son los
demas directores, cual es la mejor manera de inte-
ractuar con ellos y como captar las expectativas que
se tienen sobre ella dentro y fuera del directorio.

Como se discutira mas adelante, estos temas son
fundamentales para no solo incorporar adecuada-
mente a la nueva directora, sino que también para
favorecer que ella vaya aumentando su poder e in-
fluencia (y, por ende, su efectividad) al interior de
la organizacion.

Una recomendacion concreta que surgio de las ex-
periencias de las directoras fue que el directorio
designe a un director con mds experiencia como



mentor de la nueva integrante. Este mentor pue-
de ayudar en cosas tan practicas como sentarse al
lado de Ia directora entrante, para “traducir” cier-
tas cosas que se planteen en el directorio y que la
nueva directora ain no domine completamente.
Un mentor con experiencia puede ademas ayudar
a comprender la dindmica intangible de las reunio-
nes y ayudar a encontrar un equilibrio entre hacer
demasiadas preguntas o muy pocas durante las se-
siones de directorio.

Como se menciond anteriormente, un buen plan
de onboarding debe considerar ademas la prepa-
racion de la organizacion, incluyendo a los demas
directores y miembros del equipo ejecutivo. £l ob-
jetivo principal debe ser aumentar la receptividad
hacia la diversidad y generar la confianza suficiente
para aprovechar al maximo las capacidades de Ia
nueva integrante.

Con la busqueda de directorios mds diversos, es

cada vez mas comUn que el nuevo director sea muy
diferente al grupo homogéneo de incumbentes.
Mas alla de la diversidad de género, un nuevo in-
tegrante podria tener dificultades para leer los co-
digos culturales del grupo si es que tiene una edad
diferente, otra nacionalidad o proviene de una
region distinta del pais, entre otras cosas. La pre-
sencia de un nuevo integrante puede impactar en
las dinamicas del directorio, ya que puede aportar
temas que nunca se habian considerado anterior-
mente 0 que, habiéndose considerado, no se les
habia dado la relevancia que merecian.

Una recomendacion muy importante que surgio de
las directoras es que el onboarding no debe ser si-
nonimo de asimilacion donde una cultura se adapta
a la otra, ya que esto podria reducir los beneficios
de la diversidad. En cambio, el onboarding debiera
basarse en la creacion de un ambiente abierto a la
singularidad de cada persona, fomentando al mis-
mo tiempo un sentimiento de pertenencia.



Finalmente, dos formas en que la organizacion se
puede adaptar para favorecer el onboarding de una
nueva directora son:

Actividades off-site: Dado que las reuniones del
directorio suelen durar aproximadamente tres ho-
rasy se llevan a cabo una vez al mes, puede resultar
dificil establecer lazos de confianza con los demas in-
tegrantes. Por |o tanto, podria resultar positivo crear
espacios donde los directores puedan interactuar
fuera de las sesiones, como cenas o almuerzos en
las fechas de las reuniones, visitas a las instalaciones
0 juntas de accionistas. Por ejemplo, se menciond
que una ventaja de realizar una visita a las instala-
ciones de una empresa en una region distinta es que
durante estas visitas pueden surgir oportunidades
para compartir entre pares en ambientes menos es-
tructurados como comidas en grupo que surgen de
forma improvisada.

Visibilizacion de sesgos inconscientes: Mas
adelante en este documento se analizara el detalle
el tema de los sesgos, pero cabe sefialar que es muy
recomendable que el proceso de onboarding consi-
dere el educar a los directores incumbentes sobre
|0S sesgos inconscientes y sistémicos que pueden
afectar negativamente a una nueva directora que se
esta incorporando. Una opinion que se repitio en
algunas directoras es que los directorios en Chile
puede que sean poco inclusivos no por mala inten-
cion, sino que por falta de conocimiento sobre como
lograrlo.

» Un proceso de onboarding efectivo no
Se basa unicamente en capacitar a la nue-
va 0 nuevo integrante del directorio, sino
que este proceso debe considerar ade-
mas la preparacion de los directores in-
cumbentes y de toda la organizacion para
incorporarle.

« Una medida especialmente Util para

facilitar este proceso es designar al miem-
bro del directorio con mas afios en la em-
presa como mentor del nuevo integrante.

« Las actividades off-site como almuer-
105, comidas o visitas del directorio a las
instalaciones de la empresa pueden ace-
lerar el proceso de incorporacion.




I GETTING TRACTION

Una vez que una directora ha pasado por el proce-
so de onboarding inicial, el siguiente desafio con-
siste en encontrar la forma de ir aumentando su
poder e influencia dentro del directorio, para asi
paulatinamente ir aportando valor a su organiza-
cion.

El tiempo que un director se demora en comenzar
a aportar valor es una pregunta muy importante
dentro de los gobiernos corporativos, pero resulta
dificil de medir. Como se mencionaba en la seccion
sobre onboarding, la poca evidencia que existe
nos indica que en promedio un director comienza
a aportar valor a partir del afio 4, alcanzando su
maximo entre los afios 8 y 11, para luego decaer
en su aporte a partir del afio 12

A pesar de que este desafio es comUn tanto para
nuevos directores como directoras, hay evidencia

que sugiere que las mujeres enfrentan dificultades
adicionales. Por un lado, a evidencia internacional
indica que tras un caso de mala conducta finan-
ciera la tasa de rotacion de directoras es mayor en
promedio que la de directores, lo que se interpreta
como evidencia de sesgos de género que perjudi-
can alas mujeres®. En la misma linea seglin otro es-
tudio, la relacion entre desempefio de la empresa
y rotacion en el cargo es mas fuerte para mujeres
CEO que para hombres en ese cargo®. Finalmente,
otro factor importante que se debe considerar en
este proceso es que los estudios internacionales
que han analizado como las mujeres pueden ir
ganando poder e influencia en los directorios en
general concluyen que, a pesar de que algunas
de las lecciones y consejos podrian aplicar tanto
a directores hombres como mujeres, la dinamica
de los directorios no es neutral a la presencia de
mujeres’.




Alianzas y juegos de poder

Al analizar 1a literatura internacional, un primer
tema que se destaca es que muchas nuevas direc-
toras reconocen haberse sorprendido sobre como,
al interior de un directorio, las decisiones son “un
juego de poder”. Por ello, recalcan que uno de los
aprendizajes mas importantes que tuvieron que in-
corporar rapidamente fue laimportancia de formar
alianzas. La experiencia de las directoras del Circu-
lo confirmo. En general las directoras de las empre-
sas chilenas recomendarian que, al incorporarse al
directorio, una nueva directora haga un esfuerzo
especial por entender las dinamicas internas del
mismo, esforzandose por observar como los demas

directores ejercen su poder e influencia y también
haciendo un esfuerzo por construir relaciones den-
tro del directorio desde el comienzo.

Una recomendacion adicional que surgio de las
directoras del Circulo estaba relacionada con Ia
importancia de establecer una adecuada relacion
con el equipo ejecutivo de sus organizaciones. Para
ello, la recomendacion es realizar un esfuerzo por
conocer al equipo ejecutivo y estar a disposicion
Si éste necesitase ayuda. Algunas directoras men-
cionaron que, si una nueva directora se suma a
un directorio en que esto no es comun, tener esta
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disposicion puede ser una ventaja importante para
ganar influencia.

Finalmente, con respecto a la relacion con el equi-
DO ejecutivo y con el resto de la empresa, en ge-
neral, algunas directoras comentaron sobre el rol
que pueden tener las mujeres directoras, una vez
que han alcanzado un lugar de influencia, en pro-
mover politicas internas para incentivar la inclusion
y promocion de mujeres en todos los niveles de la
empresa. Sin embargo, se recalco en la conversa-
(ion la importancia de respetar las preferencias
individuales de cada persona, ya que puede haber
hombres o mujeres que no necesariamente tienen
como meta principal llegar a gerencias o directo-
r0s.

Toma de decisiones

Un tema complementario a la busqueda de alian-
7as se relaciona al proceso mismo de toma de de-
cisiones al interior del directorio, donde destacan
tres temas relacionados entre si: contar con una
adecuada preparacion, la admision desigual a las
arenas donde se toman decisiones y también la
tension entre el rol de directora v/s ejecutiva.

Tanto en la literatura internacional como en las ex-
periencias de las directoras del Circulo, destaca Ia
importancia de prepararse adecuadamente para
cada reunion de directorio. Por ejemplo, en un es-
tudio donde se recogen experiencias de directoras
en EE. UU. se menciona el testimonio de una direc-
tora que se sorprendio al ver que uno de sus pares
hombres abrid el sobre con la informacion enviada
por los ejecutivos recién en el ascensor camino a
la sala de reuniones®. En la discusion del Circulo se

dio énfasis a este punto, con una recomendacion
importante para las nuevas directoras: que como
parte del valor que agrega la directora, se capaci-
te periodicamente, tanto sobre los avances en sus
temas de expertise, como también en temas de
vanguardia que puedan ser de importancia para su
organizacion.

Por otro lado, un tema que se repite tanto nacio-
nal como internacionalmente es la dificultad de las
directoras, especialmente al comienzo, de acceder
a los espacios donde se toman las decisiones. En
estudios internacionales, por ejemplo, se recogen
testimonios de directoras que, por no jugar golf
sentian que quedaban excluidas de las discusiones
importantes previas a un directorio, al cual los di-
rectores llegaban con muchos temas ya conversa-
dos o decisiones practicamente listas.

Un tema adicional que se planted en la discusion
del Circulo es que, para algunas directoras, su ma-
yor desafio no habia sido el integrarse como muijer
a un directorio de hombres, sino realizar con éxito
la transicion desde su rol de ejecutiva a un rol de
directora. Se menciond que, al haber tenido una
carrera como ejecutiva, en ocasiones se puede te-
ner la intencion de participar en todas las decisio-
nes de la empresa y fijarse excesivamente en los
detalles. Por lo tanto, la recomendacion que surge
de las directoras sobre este desafio es tener cuida-
do con esta inercia de seguir actuando como eje-
cutiva, ya que podria tener efectos negativos tanto
sobre el directorio como sobre el equipo ejecutivo.

Finalmente, una recomendacion que surge desde
el Circulo hacia nuevas directoras es que, indepen-
dientemente de sila directora ha sido escogida por




el controlador o por los accionistas minoritarios,
no debe olvidar su deber fiduciario con la organi-
7acion y expresar su desacuerdo en temas donde
esté observando algun riesgo que los demas direc-
tores estén ignorando. Segln los testimonios de
las directoras del Circulo, a pesar de que sea dificil
ir en contra de lo que opine la mayoria, expresar
disenso puede abrir la posibilidad de que el tema
al menos se discuta nuevamente, pero desde una
perspectiva diferente.

La doble atadura

Un estudio reciente utiliza el término de “doble ata-
dura” (double bind) para resumir parte de los de-
safios que enfrentan las mujeres que entran a los
directorios’. Las autoras explican que en su investi-
gacion en EEUU encontraron que las mujeres direc-
toras tenfan que lidiar con la dificil tension entre las
“expectativas de candidez” que pesan sobre ellas
por ser mujer, y por otro lado la preocupacion por
demostrar sus habilidades para el cargo. El articulo
concluye que las directoras exitosas saben adaptar
la estrategia que utilizan a las circunstancias que
enfrentan en sus directorios. Asi, en base a entre-
vistas a diferentes directoras, el estudio proporcio-
na estrategias que las directoras exitosas utilizan en
funcion del objetivo que buscan.

Primero, para ampliar o “diversificar” la conver-
sacion, el estudio encuentra que las directoras
exitosas utilizan estrategias mas cercanas a la ex-
pectativa de candidez, como son por ejemplo ha-
cer preguntas en tono respetuoso y conectar con
los otros miembros del directorio, a veces incluso
buscando intereses o experiencias comunes. Por
otro lado, para aumentar la fuerza de sus posturas

0 planteamientos, era comun observar a directoras
que destacaban su expertise o trataban de hacer
énfasis cambiando el tono de expresion, lo que las
ayudaba a lidiar con el desafio de convencer a sus
pares sobre lo adecuado de sus habilidades para
estar en el directorio. Finalmente, en un punto in-
termedio entre la tension de “candidez” y habilida-
des, las autoras reportan que las directoras exitosas
en busqueda de ganar un mejor entendimiento de
algunos temas y de la posicion de otros directores
usaban estrategias basadas en esperar el momento
preciso para hacer preguntas y también identificar
el lugar adecuado donde hacerlas, que no siempre
corresponde a una reunion de directorio.

« Uno de los mayores desafios para algu-
nas directoras con background ejecutivo
es transitar desde un rol de gestion a uno
de supervision e influencia en el direc-
torio. Al no hacer esa transformacion, se
puede caer en el micromanagement.

« Una manera en la que las directoras
pueden aumentar su influencia en el di-
rectorio es generando cercania con el
equipo ejecutivo mas alla del gerente ge-
neral y estar a disposicion cuando estos
necesiten ayuda. Esto debido a que esa
cercania suele ser poco comun en los di-
rectorios.




I \VANEJANDO LOS SESGOS

Los sesgos se originan en la habilidad de nuestro
cerebro para reconocer patrones en el entorno que
nos ayudan a tomar decisiones rapidas de todo tipo
y reaccionar frente a un contexto antes de tener la
informacion completa sobre este. Este reconoci-
miento de patrones esta disefiado evolutivamente
para mantenernos a salvo fisicamente, pero tam-
bién socialmente™. Sin embargo, la existencia de
estos sesgos, muchas veces inconscientes, puede
resultar en que las decisiones tomadas individual
0 grupalmente terminen afectando negativamente
a minorias o ciertos tipos particulares de personas.

Los sesgos de género son parte de los sesgos ba-
sados en las identidades de las personas. Es decir,
forman parte de la tendencia a formular conclusio-
nes sobre otra persona basados en prejuicios asig-
nados socialmente al grupo al que esta pertenece
antes de conocerla. Estos prejuicios pueden influir
negativamente sobre como uno se relaciona labo-
ralmente con las personas. Respecto a las dinami-
(as de gobierno corporativo, este tipo de sesgos
pueden afectar la busqueda y seleccion de nuevas
directoras, el proceso de onboarding y en general
todas las interacciones que ocurren al formar parte
de un directorio. Algunos ejemplos de la influencia
negativa de los sesgos de género que las mujeres
enfrentan en el trabajo son el techo de cristal, el
sindrome del impostor y el mansplaining entre
otros™.

Un ejemplo sobre como los sesgos de género se
encuentran presentes en las dinamicas de directo-
rio se expone en un estudio sobre las evaluaciones
de desempefio de sus miembros'2 En este articulo

se muestra que las mujeres directoras suelen reci-
bir peores evaluaciones que sus homologos mas-
culinos, sin embargo, estas evaluaciones mas bajas
estan mas relacionadas a la cultura y los sesgos de
genero en los directorios que al rendimiento de las
mujeres per se. En particular, el estudio presen-
ta el caso de una directora que era una ejecutiva
con varias décadas de experiencia en finanzas. Sin
embargo, ella era calificada por sus compaeros
(0N Una puntuacion de conocimientos financieros
bastante menor que sus homologos masculinos,
independientemente de si ellos contaban con for-
macion financiera. Tras una intervencion en que se
hizo notar al miembro del directorio que guiaba las
evaluaciones que existian ciertos sesgos hacia las
mujeres, se implementaron ajustes y la brecha en-
tre hombres y mujeres disminuyo significativamen-
te en las siguientes evaluaciones.

Durante la sesion del Circulo en que se analizo este
tema, se realiz0 un test de “project implicit” rela-
cionado con los sesgos de género llamado “Gen-
der-Career IAT". Este proyecto fue creado en la
Universidad de Harvardy se centra en la cognicion
social implicita, con el objetivo de descubrir los
prejuicios y actitudes inconscientes que puedan te-
ner las personas. El Gender-Career IAT mide el gra-
do de posibles prejuicios que las personas pueden
tener inconscientemente en relacion con el género
y los roles profesionales.

Para realizar el test, haga click acd



https://implicit.harvard.edu/implicit/takeatest.html

Una conclusion importante que se obtuvo de las
experiencias de las directoras del Circulo es que
l0s sesgos de género no solo se pueden identificar
en el comportamiento de sus pares hombres, sino
también en el de las mujeres. Las directoras des-
tacaron los sesgos relacionados a la seleccion de
mujeres para formar parte de gerencias, directo-
rios 0 parte de comités mas centrales al negocio de
la empresa. Indicaron que uno de los ejemplos de
cuando se ignoran los sesgos presentes en el direc-
torio ocurre cuando no se visibilizan mujeres como
candidatas a diversos puestos de liderazgo. La ex-
plicacion detras de este fendmeno no es clara y se
discutieron diferentes posibles explicaciones. Por
un lado, se sefialo que esto podria ocurrir, porque
las mujeres no cuentan con la experiencia necesa-
ria, debido a que por diversos motivos no han po-
dido acceder a cargos ejecutivos que podrian pos-
teriormente ayudarlas a entrar a directorios. Por
otro lado, se planted como explicacion alternativa
que las exigencias de experiencia para entrar a los
directorios en algunos casos podrian ser mayores
para las mujeres que para los hombres.

Para aprender a lidiar con los sesgos de género a
nivel de directorio, el Circulo de directoras conto
con la presencia de Cynthia Soledad, consultora de
Egon Zehnder en Chicago, quien indico que el pri-
mer paso para interrumpir los sesgos es tener con-
ciencia sobre estos. Posteriormente la gestion de
los sesgos debe producirse en varios niveles para

cambiar realmente los resultados. Principalmente
a nivel de procesos y sistemas, y a nivel de compor-
tamientos por el otro. Seglin la especialista, esto
explicaria por qué talleres de sesgos por si solos no
tienen un efecto significativo en el largo plazo.

Cynthia Soledad resaltd ademas el rol del presiden-
te o presidenta del directorio en generar “seguridad
psicolOgica” para nuevos integrantes especialmen-
te si son mujeres®. La persona en este cargo tiene
un rol fundamental en empoderar a un nuevo in-
tegrante. Algunas recomendaciones concretas para
los presidentes son: estar abierto a conversaciones
Ta 1, introducir a la persona en su primera reunion
de directorio y preguntar intencionalmente en las
primeras reuniones cual es la opinion del nuevo
integrante. Por el contrario, i no se realizan estas
acciones podria ocurrir que, si ha pasado algin
tiempo y la nueva directora no ha tenido la opor-
tunidad de hacer algun comentario influyente, ella
retroceda y evite protagonismo.

Otra recomendacion concreta que esta experta
realizo se basa en el ejemplo de la presidenta de
un directorio que, para lidiar con los sesgos rela-
cionados a las redes de contacto de cada individuo,
establecio la regla de que cada director debia ser
mentor de alguna persona diferente en términos
de género, etnicidad o nacionalidad para ampliar
el acceso a las redes a otras personas.




Finalmente, en base a lo planteado por las directo-
ras del Circulo se pueden extraer las siguientes reco-
mendaciones con respecto al sesgo en la seleccion
de mujeres para puestos de liderazgo:

1) Respecto a laimportancia de seleccionar a los me-
jores del mercado para puestos ejecutivos se sefiala
que es recomendable implementar politicas dentro
de las organizaciones que preparen a candidatas
mujeres para suplir su potencial menor experiencia
y también de manera complementaria modificar los
requisitos de entrada para aumentar sus oportuni-
dades.

2) También se recomienda que las empresas imple-
menten un proceso de seguimiento continuo de la
carrera de las mujeres desde el momento en que
ingresan a la organizacion. En este proceso se re-
comienda poner especial énfasis en identificar po-
tenciales beneficios legales o politicas de la empre-
sa que ayuden lidiar con el “colador” o “valle de la
muerte” en la carrera de las ejecutivas, que se define
como el punto en que generalmente por motivos fa-
miliares las mujeres dejan de escalar a puestos de
liderazgos como sus pares masculinos.

3) Finalmente se recomienda promover que mujeres
en cargos ejecutivos tanto de primera linea como en
otros niveles, presenten con mayor frecuencia en los
directorios. Segun la experiencia de las directoras
del Circulo existe una tendencia a que quienes pre-
sentan en los directorios generalmente sean hom-
bres a pesar de que en el trabajo de preparacion
hayan participado muijeres. Por lo tanto, la imple-
mentacion de estas medidas ayudarfa a dar mayor
visibilidad y experiencia a ejecutivas mujeres para
aspirar a cargos de mayor liderazgo en el futuro.

* Elprimer paso para lidiar con los sesgos
de género es tener conciencia sobre estos.

« Las mujeres directoras pueden no solo
ser sujeto de los eventuales sesgos de

genero de sus pares, sino también de los
que puedan poseer ellas mismas.

« Elrol de la presidenta o presidente del
directorio es fundamental para generar
“seguridad psicologica” y lidiar con los
Sesgos presentes.




I CONCLUSIONES

Tanto la evidencia internacional como la experien-
cia de las directoras del Circulo sugieren fuerte-
mente que las directoras enfrentan desafios adicio-
nales a los que enfrentan sus pares masculinos al
momento de integrarse al directorio y también en
el proceso de ir ganando poder e influencia.

La responsabilidad de enfrentar estos desafios no
debe recaer solamente en la nueva directora, sino
que es igual de importante que las empresas, los
directores, y especialmente la presidencia del di-
rectorio, tomen medidas concretas para apoyar el
aumento de la influencia y representacion femeni-
na en el directorio y cargos ejecutivos.

En base a la experiencia de las directoras de las
empresas del IPSA, de la evidencia disponible en
la literatura académica internacional y los conoci-
mientos aportados por los invitados al Circulo, este
documento presenta una serie de recomendacio-
nes tanto para las mujeres que se estan integrando
al directorio como para las empresas que las re-
ciben. Esperamos que este esfuerzo conjunto de
todas las partes involucradas para lograr mejores
gobiernos corporativos resulte en mejores empre-
sas que agreguen valor a la sociedad chilena en ge-
neral.
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