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Antecedentes

La Unión Europeaha asumidodesdehaceaños,concretamentedesdeel
TratadodeRomade 1957,el compromisodemejorarla situacióndelas mu-
jeresy conseguirquela igualdaddeoportunidadesen la sociedad,en particu-
lar en materiade formacióny empleo,seaunarealidad.A fin de lograreste
objetivose hanllevadoa cabodesdeel año 1 982, tresplanesde accióncon-
seeutiw)sde igualdadde oportunidadesquedefinenun mareogeneraly sien-
tan las basesparaque losPaisesMiembrospuedanponeren marchaplanesa
favor dela igualdada nivel nacional,regionalo local.

ConcretamenteEspañahapasadoen un períodomuy corto, de unasitua-
cion en la que pervivían importantesdiscriminacionesen el ordenjurídico a
desarrollarlegal e institucionalmenteuna política de igualdad.Como primer
pasola Constituciónde 1977 promulgóen cl articulo 14 el principio deigual-
dadantela Ley y no discriminaciónpor razóndesexo,el cual se ha recogido
en las distintasnormasquecomponenelordenamientojurídico español.

Ahora bien,aunqueestasdisposicionesjurídicasson necesariasparaque
desaparezcala discriminación,no sonsin embargosuficientes.Esprecisodar
un pasomás y adoptarun conjunto de medidasconcretasen función de las
carenciasespecificasdetectadas.

Este conjunto de medidasse recogena nivel del Estadoespañolen dos
planessucesivosparala igualdaddeOportunidadesde las Mujeres, aproba-
dospor el Consejode Ministros: 1 Plan(1988-1990)y 11 Plan(1993-1995).
El Instituto de la Mujer, dependientedel Ministerio de AsuntosSociales,es
el organismoencargadode impulsar y coordinar los objetivosprevistosen
dichosplanes,quequedansintetizadosenlos siguientespuntos:

* Subdirectora del Gabinete deRecursos Humanosy Formación. Grupo TENEO.

O U A » £ u o a DE RELACIONES LARORALFS, n.a 6. Servicio de Publicaciones.
universidad complutense. Madrid, 1996



26 María l)olo,-esGarcíaDotar

l.~ Aplicary desarrollarla legislaciónigualitaria.
2>’ Promoverla participaciónequitativadelas mujeresen los procesos

de elaboracióny transmisióndel conocimiento.
3~o Equilibrar cualitativa y cuantitativamentela participación de las

mujeresen el mundolaboral.
4.« Difundir unaimagensocial de las mujeresajustadaa su realidadac-

tual.
5.>’ Promoverun repartoequitativode responsabilidadesdomésticas.
6.’ Incrementarla participaciónsocialy política delasmujeres.
7.~ Propiciarel accesodelas mujeresa puestosdedecisión.
8.0 Mejorar los aspectossocio-sanitariosqueafectanespecíficamentea

las mujeres.
9.’> Insertarsocialmentea colectivosde mujeresafectadospor procesos

de marginación.
10.’> Integrarpolíticasde igualdaden el marcointernacional.

Problemáticaactualdelamujerenelámbitolaboral

A tenor de lo anteriormenteexpuesto,cabeahorapreguntarse:st tene-
mos un ordenamientojurídico que recogeel principio de igualdady unos
planescon accionesespecíficasparaluchar contra la discriminación¿cómo
es que todavía no se ha producido la plena integraciónde la mujer en el
mundolaboral?¿Cuálessonlosobstáculosquelo impiden?

Una de las razonesquetradicionalmenteha tenido máspesopara expli-
carestadiscriminacióndehecho,no de derecho,hasido el mayoraccesoa la
educacióny a la formaciónpor partedel hombrequedela mujer.Esteaspec-
to, sin embargo,ha cambiadomucho en los últimos añosy en la actualidad
más del 50% de los licenciados en nuestrasfacultadesson mujeres. Estas,
además,se van incorporandopocoa poco a las escuelastécnicas,carreras
consideradastradicionalmentecomo masculinas,aunquetodavía figuran en
minoría(35%)respectoa los hombres.

En cuantoala FormaciónProfesionalla participacióndela mujerestáen
torno al 44%,perosigue concentrándoseen ramastradicionalmentefemeni-
nas,estoes ramaadministrativa,moday confección,peluqueríay estética,sa-
nitaria, etc., mientras que los hombresprefieren ramasvinculadasal sector
industrial:eléctrica,automoción,metal...No obstante,en los últimos años,se
apreciauna tendenciade mayor diversificaciónde las preferenciasdelas jó-
venes.

La falta deformaciónespecíficade algunasmujeres,sobretodo de aque-
llas que ahoratienen másedad,suponequeéstastenganque ocuparmuchas
vecesempleosprecarioso de«pocacalidad»,lo quesinduda es un factor de
alto riesgoy les haceespecialmentevulnerablesal desempleo.

Asimismo otra de las razonesque impide el accesode las mujeresal
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mundo laboraly su promocióna puestosde responsabilidadson los este-
reotiposdijférenciadoresvinculadosa los rolessexuales.Conformea éstos,la
mujer estámejor preparadaparaasumirsupapel de mujer/madreen el es-
paciofamiliar queparaintegrarseenla empresaocupandopuestosde res-
ponsabilidad,función parala que no estaríapreparadaa causade su «ca-
rácter».

Es cierto que hay un mayor númerode mujerescon responsabilidades
exclusivamentefamiliares,queprofesionales,pero¿noseráqueestasmuje-
resal vertruncadassusposibilidadesde promociónenla empresano tanto
por no incluirlas en los procesosde promoción,como por las dificultades
que conlíevaasumir ambasresponsabilidades:la familiar y la laboral, y
considerandosuaportacióneconómicacornoun sueldo auxiliar, hanopta-
do por abandonarel medio laboral?

Lo queesevidente,es que la mujer seencuentraanteunasituaciónpa-
radójicaen la sociedadactual:tome la actitud quetome, o hagala elección
quehaga, siemprese le exigirá en el entornoque la rodeala actitud o la
eleccióncontraria, lo queorigina unacontinua insatisfacciónpersonalde-
bido a la presiónque la sociedadejercesobreella. Como declaraHillary
Clinton, PrimeraDamade los EstadosUnidos:«Es anormalsermadresol-
tera; si estáscasaday no tieneshijos eresuna yuppie egoísta;si trabajas,
eresunamala madre,y si eresamade casa,estásdesperdiciandola educa-
cion quehasrecibido».

Del mismo modo existendiferenciasde personalidadentrehombresy
mujeres. Pero ello no significa que la mujer sea incapazde desempeñar
puestosde mando,simplementequieredecirqueel liderazgoejercidopor
unas y otros es diferente. Así, mientrasel hombrepracticaun estilo de
mandobasadoen el control y la autoridad,la mujercomparteel podery la
información,promuevela participación y entusiasmaa su equipo, obte-
niendo resultadostanto o másválidos quesuscompañerosmasculinos.No
se tratade queambosactúende unamismamanera,sino de aprovecharlas
diferenciaspositivasde cadasexo.

Otra barreraqueentorpeceel avancede la mujer en el mundolaboral
es la actitud masculinade no aceptaciónde las mujerescomo compañeras
de igual rangoprofesionalo superiores;incidiendo éstoa su vezen las pro-
pias mujeres, creándolesuna actitud de inseguridad,duda y cuestiona-
mientode su valía personalquemuchasvecesles empujaa«tirar la toalla».

Porotraparte,siemprese le ha achacadoa la mujertrabajadoraun alto
nivel de absentismo,que repercutenegativamentesobre el nivel de pro-
ductividad en la empresa.Sin embargo,cuandoanalizamosobjetivamente
esteaspectovemosqueno esasi.

A esterespectoel Instituto de la Mujer publicó en 1992 una investiga-
cion sobreabsentismoen la quese pruebano sólo queno existendiferen-
ciassignificativasentrehombresy mujerescuandosecomparanestastasas
paracondicionesde trabajosemejantes,sino que los resultadosmuestran



28 MaríaDoloresGarcíaDotor

porescasadiferencia,un absentismomayorporpartede lostrabajadoresque
delas trabajadoras.

Porotra partetambiénhayqueconsiderarquela Ley Generaldela Segu-
ridad Social de 30/05/74contemplabael permisopor maternidadcomo in-
capacidadlaboraltransitoriapor enfermedad,lo cual incidía sustancialmente
en las lasasde absentismofemenino.Afortunadamenteseha aprobadouna
nuevaley (42/1994 - 30 diciembre.MedidasFiscales,Administrativasy de
OrdenSocial) que contemplala baja por maternidadcomo baja específica
considerandosupropianaturaleza,contenidoy finalidad.

Portanto, pareceserque,desdeun puntode vistaobjetivo, no seencuen-
tran razonesquejustifiquen la escasapresenciade la mujer en el mundo la-
boral y no sólo éstosino queademás,en un futuro próximo, razonesdemo-
gráficas,como el descensodc la natalidady el progresivoenvejecimientode
la población,con la consiguientefalta detrabajadoresjóvenes,hacenabsolu-
tamentenecesariala incorporaciónde la mujer al trabajopara mantenerel
crecimientoeconómicodel paísy de la Unión Europea.

Perspectivasdela empresapública

El Grupo[Nl y TENEO sensibilizadopor la problemáticade la mujer en
el mercadode trabajoha puestoen marchavaríasiniciativas para fomentar
suprogresivaincorporacióny promoción.Concretamentedentrodel ámbito
del 1 Planparala IgualdaddeOportunidadesdelas Mujeres(1 988-1 990), ha
colaboradocon la Dirección Generalde Empleo,AsuntosSocialesy Educa-
ción de la ComunidadEconómicaEuropea,con el Instituto de la Mujer y
con la FundaciónEmpresaPúblicaen unainvestigaciónsobre«Lamujer di-
rectiva en la empresapública».El proyectose llevó a caboen 35 empresas
del Grupo,con un total de 77.936trabajadores(93.9%hombresy 6,1%mu-
eres).

Los resultadosdel estudiomostrabanque,a niveles directivoy prediree-
tivo, subsistíanmarcadasdiferenciasentrehombresy mujeresdentrode la
empresa.Estasdiferenciasafectabana múltiples factores,siendoel salario y
el nivel jerárquicolos másllamativos. No obstanteel análisisde los datosin-
dicabaun procesode cambiocon unatendenciafavorablea la presenciay la
promocióndela mujerenla empresa.

Reforzandoestalíneadetrabajo,el 9 de diciembrede 1993 el Instituto de
la Mujer y el Grupo INI y TENEO firmaronal másalto nivel de representa-
ción,la Ministra de AsuntosSocialesy el Presidentedel Grupo,un Acuerdo
Marcode colaboraciónentreambasInstituciones,quetienecomoobjetivoel
desarrollode las políticascontempladasenel II Plan dc Igualdadde Oportu-
nidadesparala Mujer (1993-1995),en el ámbitodela EmpresaPública.

Concretamentea través de este Acuerdo se pretendeconseguirlos si-
guientesobjetivos:
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l.« Diversificar las funcionesde las mujeresen las empresas,equili-
brandola representacióndehombresy mujeresen el mayornumero
posibledefunciones.

2.’ Promoverel accesode mujeresa puestosdirectivos y otros cargos
que impliquen mando y supervisiónde otros, con el propósitode
incrementarel actualporcentajeexistente.

3.« Favorecerun mayorequilibrio en la participaciónhombresy muje-
resen los cursosde formación,promoviendola participacióndelas
mujeresenlos cursosde nuevastecnologías.

4« Realizarestudiosque permitananalizarla realidadde estostemas
en lasempresasdel GrupoINI y TENEO.

5» Incluir en los planesde formaciónde personaldirectivo y no direc-
tivo accionesinformativassobrepolíticasdeigualdad.

6» Facilitar información y asesoramientotécnicoa todas las empresas
del Grupo INI y TENEO quedecidanemprenderAccionesPositi-
vas para favorecerel accesodc mujeresa puestosdirectivos y de
mayor responsabilidad,y

7~ Facilitaral Instituto de la Mujer toda la informaciónsobreacciones
que se hayanllevado a caboen las empresasdel Grupo INI y TE-
NEO, pansuposibledifusiónen elsectorprivado.

Convienedestacarque paradar cuentadcl compromiso adquirido por
lasorganizacionesfirmantesy paraasegurarla mayoreficaciadel Acuerdose
ha constituidounaComisiónMixta paritaria,que impulsa,coordinay super-
vísa cl desarrollode losobjetivosseñalados.La Comisiónestáintegradapor
partedel GrupoINI y TENEO por la Subdirectorade DesarrolloGerencial
y la Subdirectoradel Gabinetede Gestiónde RR.HI-1. y Formacióny por
partedel Institutode la Mujer (Ministerio dcAsuntosSociales)por la Subdi-
rectoraGeneraldeEstudiosy Documentacióny la SubdirectoraGeneralde
Programas.

Se handefinido cuatroestrategiasdirectorasen torno a lascualeslos ob-
jetivos del Acuerdo seoperativizananualmenteen unaseriede medidascon-
cretas.Estaslíneasestratégicasdeactuaciónse refierenen síntesisa:

1. La corresponsabilizaciónen la igualdadde oportunidadesen la empre-
sa. Incluyeaccionesde informacióne implicación de los nivelesde decisión
necesariosparaposicionaresteAcuerdoen la vía de la efectividady no en la
deunameradeclaraciónde intenciones.

A. Celebraciónde unaJornadade Alta Dirección enla quesepresentó
a losDirectivosde las empresasdel Grupoel II Plan deIgua]dadde Oportu-
nidades1993-1995y el Acuerdo Marco de Colaboracióndel Grupocon el
Instituto de la Mujer, al quenos estamosrefiriendo. En el transcursode la
jornada sepidió a los Directoresexplícitamentesu compromisopersonal,y
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el apoyoy la colaboraciónde suempresaa fin dellevar a buen términoel de-
sarrollodelasactuacionescontempladasenel Acuerdo.

B. Comunicaciónde los objetivosdel mismo a los responsablesde For-
mación de las empresasdel Grupo al objeto de buscarsucompromiso con
las políticasde igualdady obtenersu colaboración,especialmenteen lo que
se refiere a mantenerun equilibrio adecuadoen la participaciónde hombres
y mujeresen accionesformativas,quese traduciráen unamejoradela cuali-
ficación delas mujeresy posibilitarasu ascensoprofesional.

C. Creaciónde unared de intercambiode información y cooperación
ínter-Grupo,a través de la nominaciónde un responsable/interlocutordel
tema de igualdad de oportunidadesen cadaempresa,que incide positiva-
mente en la corresponsabilidadque exige la implantaciónde las medidas
previstas.

2. Lajórmación y desarrollode la mujer Bajo estetítulo se incluyen la
siguientesactividades:

A. Identificación de mujerescon potencialgerencialpor partedc cada
empresadel Grupo, lo queha permitido la creaciónde un bancodedatosde
mujeresa considerarparaocuparpuestosdirectivosa medio plazo.

B. Inclusión dc mujeres,concretamenteel 26%de los participantes,en
el programade desarrolloprofesionalparapredirectivos«Gestores-2000»,a
las quese les diseñóun plan individualizadodc formación,segúnsusnecesi-
dadesprofesionales,impartidoa lo largo de dos años.El objetivo final del
programaconsisteen dar bagajede conocimientosparalas habilidadescomo
liderazgo,gestióndel cambio...,más que proporcionaruna promocióninme-
diata; si bien,paraalgunasparticipantes(cl 40%) se ha logrado unapromo-
ción duranteesteperiododeformacíon.

C. Propiciarla entradaen el mercadolaboral,a travésdc un programa
de becaspara la realizaciónde prácticasen empresasdel Grupo INI-TE-
NEO, para mujeresdemandantesde empleo: tituladassuperiores,mediaso
de formaciónprofesional,el cual ha tenido unaexcelenteacogida,tanto por
partedelas empresascomodelas candidatas.

En total seconvocaron50 becasen prácticamentetodaslasáreasfuncio-
nales: financiera, comercial, técnica,producción, recursos humanos..,por
partede 13 empresasdel Grupo. Durantetodo el períododel disfrutede la
Becase realízaraun seguimientocontinuoparaverificar la buenaadaptación
en la empresay correctoaprovechamientodelas participantes.

3. El diagnósticoy anóhisi& En esteepígrafedebemosseñalarel siguien-
te conjuntode acciones.

A. Realizaciónde un estudio,en el ámbitodel Grupo,sobrediferencia-
ción de la plantilla por sexosy distribución de las actividadesformativasen
las que hanparticipadohombresy mujeres,a fin de conocerla situacíonreal
de las empresasen estostemasy comprobarsi existeo no desigualdad,para
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estaren condicionesde adoptarlas medidascorrectorasoportunassi seesti-
ma necesarío.

B. Elaboraciónde otro estudio sobre identificación de cláusulasde
igualdaden los convenioscolectivosde empresasdel Grupoy análisis de su
aplicaciónen la realidad.El interésde esteestudio radicaen que,tal y como
se mencionóanteriormente,muchasvecesexisteel soportelegal quegaranti-
zaa nivel teóricola igualdadentrehombresy mujeres.peroa su vezexisten
ciertas«barrerasinvisibles»que impidensupuestaen prácticay por tanto su
efectividad.En estesentidoel primer pasoesconstatarla existenciade estas
barrerasparatratardesuperarlas.

C. Realizacióndeun estudioacercadelas ayudassocialesexistentesen
lasempresasdel Grupoy propuestasde nuevasayudasquepermitana la mu-
jer y al hombrecompatibilizar las cargaslaboralesy familiares,que han de
afrontardeformacompartida.

4. La injórmacióny divulgación Podemoscitar en esteconjuntovarias
medidas:

A. Publicacióndelos avancesy desarrollosquese van produciendoen
torno al Acuerdo, a través de la revista internadel Grupo «Comunicación
Directivos’>.

Concretamentey apartede los artículosperiódicosque se publican en
cadanúmero,se lanzó en marzo-abril 1994 un monográficosobre«la mujer
en el ámbito laboral»al objeto de difundir las políticasde igualdadde opor-
unidadesenesteamplio colectivo.

B. Divulgación periódicade textosdegestióndirectivafemenina,facili-
tadospor el Instituto de la Mujer, entrelos directivos del Grupo, a fin de
mantenerlesen contactoconestaproblemáticae informarlesde las noveda-
desnacionalese internacionalesque sevan produciendo:publicaciones,in-
vestigaciones,experiencias,etc.

Considerandotodaslas actividadesanteriormenteseñaladas,sepone de
manifiestola granimportanciade la firma de esteAcuerdoen el GrupoINI y
TENEO, que pretendefavoreceruna mayor participaciónde la mujer en
todoslosniveles dela organización,ya quepor la propianaturalezadel Gru-
po, básicamentede carácterindustrial, cuenta con una escasapresenciafe-
menína.

Asimismo, debemosdestacarque uno de los objetivosmás importantes
perseguidosen la actualidadpor losplanesdc igualdadde oportunidadeses
el depropiciarel accesodelas mujeresa los puestosdedecisión.En Jaactua-
lidad,sólo un 11% de los puestosdirectivos son desempeñadospor mujeres,
con variacionesquevan desdeel 5% en las empresasprivadashastaun 14%
en el casode la Administracton.

En esteaspectoen el GrupoINI y TENEO sepuedeapreciaruna mar-
cha ascendente,aunquelenta,de la mujer hacia puestosde primer nivel en
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las estructurasde las organizaciones:se ha dobladode 1989 a 1993 el por-
centajedemujeresdirectivas,pasandodel 7 al 13%.

Puededecirsequese tratatodavíade un pequeñoporcentaje,es cierto,
pero lo más relevanteen estecasoes que estamosen la buenadirección, y
debemosseguiravanzandoen la mismalínea.

Conclusiones

A mododeconclusión,megustaríadestacarel cambioderol social expe-
rimentadopor la mujer, quehaceimparablesu incorporacióna todas las es-
feras de la vida pública, y por supuestotambién al mundo laboral. Ahora
bien estenuevopapelsuponeacabarconlas barrerastradicionalesy crearlas
condicionesnecesariasquefavorezcan:

— El cambiode actitudesmasculinas:aceptaciónde la mujer en todaslas
esferasdela vida.

— El cambiode actitudesfemenínas:mayorasertividady seguridaden sí
mismas.

— La orientaciónprofesionalno sexista.
— Lasventajasdel «liderazgofemenino»,
— La rupturadeestereotiposconestudiosobjetivos.
— La corresponsabilidaddehombresy mujeresen las cargasfamiliares.
— Lasayudassocialesparacompatibilizartrabajoy familia.
— La flexibilidad laboral a través de trabajoscompartidosy a tiempo

parcial.
— La sensibilizaciónde las empresas,institucionesy de la sociedaden

generalen laspolíticasdeigualdadde oportunidades.

A fin de alcanzarestasconductasno discriminatorias,resultamásefecti-
vo dentro del ámbito empresarialimplantar accionesindirectas,es decir,
prácticaso medidasformalmenteneutrasy debidamentejustificadasquefa-
vorezcana un amplio númerode personasde ambossexospero indirecta-
menteen un porcentajemayoral laboralmentemenosrepresentado.Las ac-
ci(>nesdirectasdirigidas únicay exclusivamentea las mujeressuelensermal
interpretadas,se habla de ellas como discriminatorias,sexistas,clasistas...,
aúncuandose las denominediscriminaciónpositiva,y a menudoestánlejos
de despertarsentimientosde cooperaciónentrelos compañerosde trabajo.
Si sequierelograr el apoyoy entendimientonecesarioen el ámbito laboral
parallevar a caboaccionesque rompanestereotiposy «techosde cristal» ha
de serdesdeunaposicióncomúnde la mujery el hombreal enfrentarsecon
problemasquecomparten,biendesdela perspectivade las responsabilidades
familiares,o bien,desdela perspectivade las responsabilidadesprofesiona-
les.

Por tanto antesde seguirplanteándonosun debatesobrediscrimínacion
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deberemospreguntarnossi estamosaprovechandolo mejor posiblelas capa-
cidadesdel capitalhumanoennuestrasempresas.

En definitiva la alternativaestáen elegir entreunaobsoletagestiónde re-
cursoshumanosque mantengalos valorestradicionaleso por el contrario
otra másavanzada,que considerea cadapersonacon todo su potencialy lo
queello suponedeaportaciónpositivaalacompetitividaddelas empresas.


