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Introduccidén

GESTION DE LA CONCILIACION

La Igualdad, la Diversidad y la Conciliacion son
conceptos y experiencias intimamente unidos:
sin aceptacidn de la existencia de diversidades
entre las personas no podemos aceptar la
realidad de una igualdad esencial entre todas
las personas. La conciliacion es la expresion de
esa interaccién entre diversidad e igualdad: se
concilia para que la diversidad se practique en
igualdad de condiciones y oportunidades.
Comenzamos tratando esta triada (lgualdad,
Diversidad y Conciliacién) empezando por la

Conciliacion.

Hace afos era habitual escuchar frases de los
duefios de las empresas y de directores
generales, diciendo: “iQué se han creido! jSon
unos vagos!” “En esta empresa no se da ni una
reduccion de jornada, que ya dimos una hace
tiempo y se va de la oficina a las tres de la
tarde”. O frases como: “Parece que se te cae el
boli cuando son las siete de la tarde ;eh?”.Estos
ejemplos son de empresas localizadas en
Espafia, porque en otros paises desde hace

varios afos es todo lo contrario.

Por suerte, cada vez mas las empresas estan
convenciéndose de la importancia de tener
Politicas Integrales de Igualdad, Conciliacién y
Diversidad, con el fin de conseguir el aumento
de productividad de los trabajadores gracias a
gue estos estan mas satisfechos. Existe una
relaciéon l6gica entre trabajadores satisfechos y
trabajadores productivos (y, por tanto, los
beneficios de las empresas dependen también

de la satisfaccién que tienen sus trabajadores).
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Se supone que “Cuanto mas contento esté el
trabajador a nivel de conciliaciéon laboral y
familiar, mas productiva serd su jornada
laboral”. Se entiende por conciliacion familiar y
profesional la serie de acuerdos sociales al que
llegan los empleadores y empleados en los

procesos de negociaciéon colectiva, para

permitir que la asistencia a hijos menores o
personas dependientes pueda ser mas
compatible con la vida laboral.

La manera en que muchas veces la empresa
conciben la Conciliacion laboral es percibirlo
como un coste. Sin embargo, desde el
departamento de RRHH se debe aportar por
verlo como una inversion. Para ello hay que
invertir en cambiar la cultura actual de las
organizaciones para que se den cuenta que las
empresas mas igualitarias y conciliadoras son

las mas rentables y sostenibles a largo plazo.

Igualdad
Calidad Legalidad

[ Rentabilidad jl [Responsamhdad]



http://es.wikipedia.org/wiki/Empleador
http://es.wikipedia.org/wiki/Empleado
http://es.wikipedia.org/wiki/Convenio_colectivo
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Lo que destacamos

Formas de fidelizar

Las consecuencias de implantar correctas

Politicas de Conciliacién son:

e Ladisminuciéon del absentismo laboral.
e El aumento de la sensacién de pertenencia

de los trabajadores hacia la empresa.

En el libro: “Equilibrando trabajo y familia”,
editado por las profesoras del |IESE Nuria
Chinchilla, Mireia las Heras y Aline D. Masuda,
de EADE, las autoras explican las CINCO
POLITICAS IMPRESCINDIBLES PARA
TRANSFORMAR LAS EMPRESAS EN
NEGOCIOS RESPONSABLES.

e Lugares de trabajo flexibles (“flexipuestos”)

y horarios flexibles (“flexihorarios”).
* Apoyoy asesoramiento profesionales.

e Atencidén a los familiares en forma de
guarderias para los ninos o cuidado de los

mayores.

e Servicios, por ejemplo de tintoreria o
reparto a domicilio, para maximizar el
tiempo libre.

e Ventajas aadicionales como atencién

sanitaria, planes de seguros y paquetes de

viaje.

Para terminar, es importante tener claro qué es
la Conciliacion y su relacidn con la Igualdad.

Vamos a tratar la Conciliacién incluyéndola
dentro de la Igualdad (puesto que las politicas
y medidas de conciliacion de la vida laboral,
personal y familiar tienen como finalidad
aumentar la igualdad y disminuir las
desigualdades entre los ciudadanos derivadas

—o justificadas- por el género de las personas).

La Ley de Igualdad ha introducido en su
interior lo legislado referido a conciliacion. A
continuacion se expone un resumen de la Ley
de Igualdad y analizaremos sus principales
puntos en cuanto atanen a la accién de las

empresasy la vida laboral.

Lo importante es que las empresas
se concilien y sensibilicen con la
Conciliacion y comiencen a
implementar medidas favorables.
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2. GESTION DE LA IGUALDAD: EL
DIAGNOSTICO Y PLAN DE IGUALDAD

Mas alla de la conciliacién tenemos la Igualdad

Una ley de igualdad es aquella que legisla para

garantizar la igualdad de  derechos,
obligaciones u oportunidades de las personas
con independencia de condiciones tales como
el sexo, la raza, la edad, etc. Por ley de igualdad
se puede entender cualquiera de las siguientes
leyes:

e Ley de igualdad de oportunidades,
espafola de 2003, relativa a las personas

con discapacidad .

e Ley para la igualdad efectiva de mujeres y
hombres, de 2007 y de aplicacion en

Espafa. En esta acepcidén nos centraremos.

e Ley para la igualdad de trato, proyecto de
ley de 2011 en Espafia (no aprobada). En
2020-2021 existe la intencién de aprobar

una nueva versidn de esta ley (verla en

material complementario de esta unidad).

Los puntos fundamentales que desarrolla
dicha Ley de Igualdad y que afectan
directamente a la conciliacidon vida familiar,

laboral y personal, son los siguientes:

Articulo 8. Discriminacién por embarazo o

maternidad.

Articulo 44. Los derechos de conciliacién de la
vida personal, familiar y laboral.

Articulo 45. Elaboracién y aplicacion de los
planes de igualdad.

Articulo 46. Concepto y contenido de los planes

de igualdad de las empresas.

Articulo 47. Transparencia en la implantaciéon
del plan de igualdad.

Articulo 48. Medidas especificas para prevenir
el acoso sexual y el acoso por razén de sexo en

el trabajo.

Articulo 49. Apoyo para la implantacion
voluntaria de planes de igualdad.

La Ley de Igualdad concede especial
atencién a la correccién de la
desigualdad en el ambito especifico

de las relaciones laborales.


http://es.wikipedia.org/wiki/Persona_con_discapacidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Persona_con_discapacidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Proyecto_de_ley
http://es.wikipedia.org/wiki/Proyecto_de_ley

GUIA DE BUENAS PRACTICAS

PUNTOS CLAVE

DE LA LEY DE IGUALDAD

Todo a medias. Una de las principales
novedades de esta Ley consiste en la
creacion de un permiso de paternidad:
"Para contribuir al reparto mas equilibrado
de las responsabilidades familiares, se
reconoce a los padres el derecho a un
permisoy a una prestacion por paternidad".
Igualdad de trato. Todas las personas
gozardn del principio de igualdad de trato y
de la prohibicién de discriminacién por
razon de sexo. La Ley se aplica a todas las
personas fisicas o juridicas en el territorio
espafiol, con independencia de su
nacionalidad, domicilio o residencia.

No al "por ser mujer". La Ley contiene
articulos referentes a las desventajas que
pudieran surgir por el simple hecho de ser
mujer, los comportamientos verbales o
fisicos que atenten contra la dignidad de
una persona y la discriminacién por
embarazo o maternidad.

No al "por ser mujer". La Ley contiene
articulos referentes a las desventajas que
pudieran surgir por el simple hecho de ser
mujer, los comportamientos verbales o
fisicos que atenten contra la dignidad de
una persona Yy la discriminacion por
embarazo o maternidad.

Busqueda de la paridad. Otra de las
novedades de la Ley consiste en la idea de
la paridad en las instituciones y en los
distintos ambitos de la sociedad, asi como
los mecanismos de control para que se lleve
a cabo.

En lo publico. La Ley regula la actuacion de
las mujeres en la Administracién Publica, en
la Administracién General del Estado, en las
Fuerzas Armadas y en los Cuerpos y Fuerzas
de Seguridad del Estado.
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Busqueda de la paridad. Otra de las

novedades de la Ley consiste en la idea de
la paridad en las instituciones y en los
distintos dambitos de la sociedad, asi como
los mecanismos de control para que se lleve
a cabo.

Toque a los medios. Medidas de Fomento
de la igualdad en los medios de
comunicacion de titularidad publica.

Menos zancadillas. Posibilitar la conciliacion
de la vida personal, familiar y laboral y
adoptar medidas especificas para prevenir
el acoso sexual en el trabajo.

En lo publico. La Ley regula la actuacién de
las mujeres en la Administracién Publica, en
la Administracion General del Estado, en las
Fuerzas Armadas y en los Cuerpos y Fuerzas
de Seguridad del Estado.

Todo a medias. Una de las principales
novedades de esta Ley consiste en la
creacion de un permiso de paternidad:
"Para contribuir al reparto mas equilibrado
de las responsabilidades familiares, se
reconoce a los padres el derecho a un
permisoy a una prestacion por paternidad".
Igualdad de trato. Todas las personas
gozaran del principio de igualdad de trato y
de la prohibicion de discriminacion por
razon de sexo. La Ley se aplica a todas las
personas fisicas o juridicas en el territorio
espafnol, con independencia de su

nacionalidad, domicilio o residencia.
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DIAGNOSTICO DE IGUALDAD

Una de las medidas mas innovadoras que
introduce la ley para favorecer la conciliaciéon
de la vida personal, familiar y laboral es el
permiso de paternidad de trece dias de
duracién, ampliable en caso de parto multiple
en dos dias mas por cada hijo o hija a partir del
segundo. También se introducen mejoras en el
permiso de maternidad, amplidndolo en dos
semanas para los supuestos de hijo o hija con
discapacidad, pudiendo hacer uso de esta
ambos

ampliacion indistintamente

progenitores. Estas mismas mejoras se
introducen igualmente para los trabajadores y
trabajadoras autdnomos y de otros regimenes

especiales de la Seguridad Social.

En relacién con la reduccién de jornada por
guarda legal se amplia, por una parte, la edad
maxima del menor que da derecho a la
reduccidn, que pasa de seis a ocho afos, y se
reduce, por otra, a un octavo de la jornada el

[imite minimo de dicha reduccion.

También se reduce a cuatro meses la duraciéon
minima de la excedencia voluntaria y se ampilia

de uno a dos anos la duracién maxima de la

excedencia para el cuidado de familiares.

¢ COMO SE DEBE HACER UN
DIAGNOSTICO DE LA IGUALDAD EN
LAS EMPRESAS?

Con motivo de la implementacion de la Ley
Orgdnica para la Igualdad Efectiva de Mujeres
y Hombres (LOI), la Inspeccion de Trabajo y
Seguridad Social (ITSS) elabord un plan de
actuacion para la vigilancia en las empresas de
la igualdad efectiva entre mujeres y hombres.

Con el fin de poner en marcha este plan y al
objeto de conseguir un mejor desarrolla de al
propia ITSS ha
elaborado una Guia para la actuacidén de la

actuacion inspectora, la
Inspeccidon de Trabajo y Seguridad Social en
Politicas de Igualdad, en la que incluye un
capitulo sobre el Diagnodstico de situacion de
las empresas y los Planes de Igualdad, con el
objetivo de idear una metodologia que permita
un examen externo y completo sobre las
cuestiones que afectan a la igualdad de trato
entre mujeres y hombres en el dmbito de Ia

empresa.

Respecto de la actuacion de la ITSS, se nos
recuerda que la Inspeccién, como &érgano
fiscalizador de la Administracién en materia
iniciar

laboral, tiene la competencia de

expedientes sancionadores contra las

empresas que incurran en actuaciones
discriminatorias contra su plantilla. El inspector
O inspectora actuante debera aportar en el
acta de infraccidn el analisis estadistico fiable y
significativo, la prueba de las practicas
empresariales y el Test de Igualdad para el caso

concreto contenido en el acta.
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PASO A PASO

Las fases iniciales

Ademads la Ley de Igualdad ha incluido la
posibilidad de que sea la propia Inspeccidén de
Trabajo la que inicie procedimiento de oficio en
los supuestos de discriminacion por razén de

SeXo.

En lo que al Diagndéstico de situacion se refiere,

se establecen 3 apartados:

e 1.- D6nde buscar la discriminacién. Para ello
aborda, por una parte, el contexto de la
discriminacién y su origen, en el que explica
en gue consisten los estereotipos por razén
de sexo, la division sexual del trabajo y la
segregacion del mercado de trabajo por
esta misma causa; y por otra, la importancia
de los datos estadisticos para un
diagnostico eficaz, explicando cuales son las
fuentes de datos oficiales y recogiendo los
principales datos oficiales sobre
discriminacion por razén de sexo en el
mercado de trabajo, al tiempo que sefal la
falta de los datos estadisticos oficiales
actuales en la informacién por sectores
sobre ocupacion y salario desglosado por
conceptos (precio hora, salario ordinario y
extraordinario y tipo de contrato).
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e 2.- Analisis de empresas. Metodologia. Con

el fin de encontrar, en el caso concreto de
una empresa, las practicas discriminatorias
y aguellas otras, que si bien no constituirian
discriminacién, merecen un tratamiento de
acuerdo a la Ley de Igualdad, se establecen
posibles cuestiones a analizar, como son: la
contextualizacion de la empresa en el
sector y el tipo de empresa, los datos
cuantitativos o estadisticos, los datos
cualitativos sobre criterios determinado,
practicas y actuaciones de la empresa que
inciden en los resultados cuantitativos, el
test de discriminacion y las medidas a
adoptar.

3.-Categorias del andlisis. La Guia propone
aplicar la recogida de datos cuantitativos
sobre la situacion de falta de paridad en la
empresa, de datos cualitativos sobre
procedimientos, criterios y practicas de la
empresa a través de examenes
documentales, las justificaciones
aceptables e inadmisibles de la falta de
paridad para la obtencidén del test de
igualdad y las medidas a adoptar en cada
caso, en las siguientes categorias, sin que
deba entenderse que se trata de una lista
cerrada: acceso al empleo, categorias
profesionales, promocién en el empleo,
salarios, mayor incidencia de la
temporalidad y parcialidad en la
contratacién, conciliaciéon de la vida familiar
y personal, prevencion del acoso sexual y
acoso por razén de sexo, y un informe final
de diagnéstico, que debe recoger los
analisis realizados, las practicas
empresariales constatadas y los resultados
del Test de Igualdad.
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DIAGNOSTICO DE IGUALDAD EN UNA EMPRESA DE INGENIERIA

INDICE DE UN DIAGNOSTICO DE IGUALDAD

1. INTRODUCCION

2. PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO
e 2.1. Breve descripciéon de la empresa
e 22. :;COmo se ha elaborado el Diagnéstico?

¢Quién ha participado?

3. DIAGNOSTICO DE
OPORTUNIDADES.

e 3.1 Resena de la actividad de la empresa.

IGUALDAD DE

e 3.2 Estructura de la plantilla.

e 3.3.Seleccion.

e 3.4 Promociény Formacion.

e 3.5 Retribucion.

e 3.6. Conciliacion de la vida personal, familiar
y laboral.

Cultura

e 37. Sexismo y acoso sexual.

organizativa y clima laboral.

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
FINALES

Una empresa de Ingenieria Civil justifica con
este texto la razén por la que ha decidido
diagnosticar la situacion de igualdad en la

empresa:

“Los Planes de Igualdad son un conjunto
ordenado de medidas, adoptadas a partir de
un Diagnéstico de situacién, tendentes a
alcanzar en la empresa la igualdad de trato y
de oportunidades entre mujeresy hombres,y a
eliminar la discriminacion por razén de sexo.
(Articulo 46 Ley de Igualdad).

Disponer de un Plan de Igualdad es una
obligacién legal para nuestra empresa. Mas alla
de la obligacion legal, contar con un Plan de
Igualdad proporciona claras ventajas
competitivas, entre las que podemos citar: la
mejora del clima laboral, el uso mas racional y
eficiente de los recursos humanos
(aumentando la productividad gracias a la
mejor gestion del tiempo), la retencién del
talento (la diversidad de plantilla ayudara a
encontrar profesionales sin estereotipos de
género, pensando en el desarrollo profesional y
personal de todas las personas integrantes de
la organizacion) la preparacion para el futuro
(en cuanto a que cada vez los mercados son
mas diversos y diferenciados y la existencia de
la diversidad en la fuerza de trabajo representa
una mayor capacidad de respuesta por parte
de la empresa a los cambios), la mejora de la
reputacidn y mejora de la imagen externa de

la empresa.
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¢, Qué ocurre después del diagnéstico?

Cuando se realiza el diagnéstico, se obtienen
una serie de conclusiones tras el analisis
estadistico de los datos sobre la presencia
masculina y femenina en la empresa, los
puestos que ocupan, su nivel retributivo, etc.
Presentamos las conclusiones que la anterior
empresa ingeniera determiné en el
diagnostico. Es interesante fijarse en cémo la
empresa justifica los resultados encontrados.

“RESUMEN: horizontal:

ocupacional / Segregacién vertical / Tipos de

Segregacion

contratos y jornadas.

Los datos generales de la compania en relacién
con un estudio de género son un 37,8% de
mujeres y un 62,3% de hombres. Como se ha
comentado antes, estos porcentajes
representan una proporcidn gque —-aun no
entrando en el 40%/60% recomendada por la
Disposicion adicional primera de la Ley de
lgualdad 39/2007; sin embargo, si permite
aventurar una tendencia de la empresa hacia
el equilibrio entre sexos (sobre todo teniendo
historica

en cuenta la preponderancia

“masculina” en este sector, y la menor
antigUedad de las mujeres en la empresa lo
gue indica una entrada reciente de mujeres

jovenes en la empresa).

¢.Se concentran las mujeres o los hombres en

algun area de la empresa?

En la linea de lo expresado en este informe, las
mujeres se concentran claramente en los
departamentos de soporte a negocio y en
Consultoria de Proyectos. Suponemos que la
concentracion de hombres en departamentos
ligados a “obra” no es casual: sino fruto tanto
de rutinas histdricas como de habitos de

seleccién sesgados.

En cuanto a la preponderancia de mujeres en
departamentos “de oficina”, ello puede estar
ligado a que la mayoria de los puestos
administrativos son copados en el
reclutamiento por mujeres, con lo que la
conduce a

seleccion indefectiblemente

contratar m ujeres.

Tras justificar los resultados, en un Diagndstico
de Igualdad es preciso indicar un plan de
accion referido a qué mejorar y cémo hacerlo
(plan que luego se concretara mas tarde en el
Plan de Igualdad).

Estas son dos medidas indicadas en el
diagndstico de la empresa de ingenieria que
estamos tomando como referencia. Esas
medidas habrd que concretarlas mas en el

Plan de Igualdad.

Area de mejora 1: Politica retributiva y Politica
de Reclutamiento, Seleccién y Contratacion.

e Objetivos:  Aplicar una  politica no
discriminatoria en sexo-género en cuanto a
reclutamiento y seleccién. Aplicar una
politica salarial clara, objetiva y no
discriminatoria evitando discriminaciones

de género en las retribuciones.

Area de mejora 2: Sistema de valoracion y

evaluacion

e Objetivos: Usar criterios objetivos en los

sistemas de revisidén, valoracion o
evaluaciéon de puestos de trabajo, de forma
gue se eliminen las premisas que puedan
obstaculizar la carrera de las mujeres,
consiguiendo que la valoracién de los
puestos de trabajo esté basada en la

evaluacién del trabajo.
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PLAN DE IGUALDAD

Orientaciones de la inspeccién de trabajo

La Ley Orgénica 3/2007 para la igualdad
efectiva de mujeres y hombres (LOI), establece
gue las empresas estan obligadas a respetar la
igualdad de trato y de oportunidades en el
ambito laboral y, con esta finalidad, deberan
adoptar medidas dirigidas a evitar cualquier
tipo de discriminacidon laboral entre mujeres y
hombres, medidas que deberan negociar, y en
su caso acordar, con los representantes legales

de los trabajadores.

Ademas del deber general de las empresas de
respetar el principio de igualdad en el ambito
laboral, se contempla especificamente, el
deber de negociar planes de igualdad en las
empresas de mas de doscientos cincuenta
trabajadores. La relevancia del instrumento de
los planes de igualdad implica también la
prevision del fomento de su implantaciéon
voluntaria en las pequefhas y medianas

empresas.

El art. 46 de la LOI define qué es un plan de
igualdad y establece unos contenidos minimos
para los mismos. En ese sentido tenemos que
los planes de igualdad para las empresas son
un conjunto ordenado de medidas, adoptadas
después de realizar un diagndstico de
situacioén, tendentes a alcanzar en la empresa
la igualdad de trato y de oportunidades entre
mujeres 'y hombres y a eliminar |la
discriminacion por razén de sexo, fijando los
concretos objetivos de igualdad a alcanzar en
la empresa, las estrategias y practicas a
adoptar para su consecucion, y estableciendo
sistemas eficaces de seguimiento y evaluacién

de los objetivos fijados.

Para la consecuciéon de los objetivos fijados en
el plan de igualdad, éste podra contemplar
entre otras, las materias de acceso al empleo,
clasificacion

profesional, promocion Yy

formacion, retribuciones, ordenacién del
tiempo de trabajo para favorecer la conciliacion
laboral, personal y familiar en términos de
igualdad entre mujeres y hombres, prevencion

del acoso sexual y del acoso por razdn de sexo.

F

Por tanto, un buen plan de igualdad

debe desarrollarse en cinco fases:

» 1) Diagndstico previo de situacion

e 2)Elaboracion del plan

e 3) Programacioén (plazos) para la puesta en
marcha de las medidas adoptadas

e 4) Ejecucion de las mismas

» 5) Seguimientoy evaluacion.

Cada una de estas fases debe contar con el
consenso de las partes negociadoras.

Una vez negociado, al plan de igualdad debe
darsele la maxima difusion entre la plantilla y
los mandos intermedios de la empresa, tanto
de las medidas acordadas como del porqué se
han adoptado, para que puedan colaborar en

la consecucién de los objetivos fijados.
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PLAN DE IGUALDAD

¢, Quiénes estan obligados?

El art. 45 de la LOI
obligaciéon especifica de introducir planes de

establece que existe

igualdad en tres supuestos: 1) en las empresas
de mas de 250 trabajadores; 2) cuando asi lo
disponga el convenio colectivo aplicable en los
términos previstos en el mismo; y 3) cuando se
haya acordado por la autoridad aboral en un
como medida

procedimiento sancionador

sustitutiva de las sanciones accesorias.

En el resto de los supuestos, la elaboracién y

aplicacion de los planes de igualdad sera

voluntaria aunque requiere igualmente la

consulta a la representacion legal de los

trabajadores.

En cualquier caso, al margen de los planes de
igualdad, todas las empresas estan obligadas a
adoptar medidas dirigidas a evitar cualquier

tipo de discriminaciéon laboral entre mujeres y

hombres.

En el caso de las empresas que tengan en

plantila mas de doscientas cincuenta
personas, los planes de igualdad se llevaran a

cabo de la siguiente manera:

Para las empresas que se rijan por un convenio

colectivo propio, es decir, convenio de
empresa, el plan de igualdad debe negociarse
en el dmbito del mismo, es decir, deberd
formar parte del cuerpo del convenio o en su
caso se estableceran los criterios minimos que
debe contener, tales como plazos para la
comisiéon

ejecucion de las medidas,

negociadora, ambitos de actuacion, plazos
para la evaluacién, objetivos a abordar, etc.En
aguellas empresas que se rijan por convenios
colectivos de caracter sectorial, seran éstos los
gue recojan el deber de negociar el plan de
igualdad y los criterios a adoptar para la

negociacién del mismo.




GUIA DE BUENAS PRACTICAS

UCAM
CATEDRA

RSC

PLAN DE IGUALDAD

¢, Quiénes estan obligados?

Respecto a los Planes de Igualdad, y siguiendo
lo dispuesto en la Ley de Igualdad, la
Inspeccion de Trabajo resalta que las empresas
deben

discriminacion,

adoptar medidas para evitar |la

que deben negociarlas-
aunque no lleguen a acuerdos- y que deben
elaborar e implantar planes de igualdad si lo
dice el convenio colectivo aplicable o se
acuerda en sustitucion de wuna sancion
accesoria, y que ademas las empresas de mas
de 250 personas trabajadoras deben negociar
planes de igualdad - aungque no alcancen
acuerdos en la negociacién-. Estos requisitos se
han reducido desde 2019 y 2020, de modo que
actualmente estan obligadas las empresas de
mas de 50 trabajadores.

En sintonia con estas conclusiones, se nos
remite a la Ley de Infracciones y Sanciones del
Orden Social, la cual tipifica como infraccidon
administrativa grave no cumplir las
obligaciones que en materia de planes de
igualdad establecen el Estatuto de los
Trabajadores o el convenio colectivo que sea de

aplicacion.

Aclara la Inspeccién que esta infraccion se
concreta en no negociar planes en empresas
de mas de 250 personas trabajadoras o no
elaborarlos e implantarlos segun el convenio
que los regule.

Si la Autoridad Laboral exige el Plan de

Igualdad en sustitucion de sanciones
accesorias en supuestos de infracciones por
discriminacién, la ausencia del plan o el
incumplimiento manifiesto de los términos
previstos constituird infraccién administrativa
muy grave tipificada en la Ley de Infracciones y

Sanciones del Orden Social.

En cuanto al contenido del Plan de Igualdad se
establece, que siguiendo lo dispuesto en la Ley
de Igualdad, se deduce que el Plan debe
contener los siguientes elementos esenciales y
por este orden: unas personas responsables de
su elaboracién e implantacién, un diagnéstico
previo, unos objetivos y una serie de medidas
para alcanzarlos, y un sistema de evaluaciéon y

seguimiento.

A partir de ahi se requiere un modelo de
documento para el desarrollo del contenido y
objetivos del plan, es decir, un modelo a partir
del cual se desprenda claramente Ia
justificacién del plan, sus acciones y el

seguimiento del mismo.
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Debe contener 4 partes

1.- Parte primera o parte organizativa: en la que
se designara un comité o comisidn que se
encargara mas directamente de la gestion del
plan. Se identificard a todas las personas y
6rganos gue participan en el plan y debera
sefalarse cual es su grado de participacién y
responsabilidad. En concreto la comision o
comité tendrd una composicidon paritaria
(representantes de la empresa y de la plantilla)
y sus funciones seran de impulso y apoyo al
diagnodstico, a la negociacion, y a la ejecucion y
seguimiento del plan. Incluso en esta parte
ejecutiva se podrd negociar directamente las
acciones del plan, apartdandolo asi de |Ia

negociacion general.

2.- Parte segunda o de diagndstico: Informe del
diagnodstico de la empresa en el que se exprese
de manera clara y precisa los resultados de
dicho diagnoéstico y la manera en la que se ha
realizado. El diagndstico debe realizarse de
acuerdo con criterios técnicos, por personas
competentes en la materia y sus conclusiones
no tienen que ser objeto de negociacidn, sin
perjuicio de la transparencia de las mismas. La
exigencia de imparcialidad y el caracter técnico
de los analistas es un requisito indispensable

para la eficacia y honestidad del plan.

a ,’!'”!I

3.- Parte tercera o gjecutiva: aqui se incluyen
los objetivos del plan y las medidas disefadas
para la ejecucion de los objetivos. Tanto los
unos como las otras son objeto de negociacion
pero teniendo en cuenta que la eleccion de los
objetivos y las medidas dependeran del
resultado del diagndstico, y que entre las
medidas o tipo de acciones a desarrollar se
encuentran:

e las medidas correctoras destinadas a
corregir las situaciones de discriminaciéon
concretas en las condiciones de trabajo,
gue son de obligada inclusion en el Plan de
Igualdad, ya que de no ser asi darian lugar a
responsabilidades para la empresa;

e las medidas de accién positiva (en cuanto
medidas de preferencia, reserva y duraciéon
que favorezcan al sexo menos

representado) que deberan establecerse a
través de la negociacion colectiva;

* las medidas de conciliacion de la vida
familiar y personal, que si puede establecer
la empresa unilateralmente.

La articulacion entre objetivos y
acciones se realizard en jerarquia, es
decir, se definira un objetivo y a
continuacion las aqacciones para
llevarlo a cabo. En la ficha que se
debe elaborar para cada accion
detallando la implantacion y
evaluacion de la misma, pueden
referirse los distintos objetivos a los

que sirve.
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Lo que
destacamos

4.- Parte cuarta: criterios y procedimientos para
la evaluacion del plan. El establecimiento de un
sistema de seguimiento y evaluacion es parte
del contenido obligatorio del plan de igualdad.
Para establecer el sistema es necesario:

- Recursos econédmicos y humanos: es decir
personas responsables del seguimiento vy
evaluacién, que podran ser los miembros de la
Comisidn o Comité permanente de igualdad,
asi como los medios técnicos y las
herramientas que se seleccionen para ello.

- Establecer un procedimiento para evaluar:
para ello serd necesario establecer unos
indicadores del cumplimiento de los objetivos
alcanzados. Los indicadores se configuran
segun los objetivos y las acciones planteadas, y
cada objetivo requerira ser evaluado de un

modo u otro.

Veamos un ejemplo concreto de Plan de

Igualdad, siguiendo el ejemplo indicado para el

Diagndstico de Igualdad.

EJEMPLO DE PLAN DE IGUALDAD
EN UNA EMPRESA DE
INGENIERIA:

l.Indice de Plan de Igualdad
0. Presentacién y Justificacion.
1. Ambito de Aplicacion y personal.
2. Ambito Temporal.
3. Diagnostico y Objetivos.
4. Objetivos Generales.
5. Areas de Actuacién.
5.1. Estructura Profesional.
5.1.1. Acceso al Empleo y Seleccidn.
51.2. Promocién y Clasificacién Profesional.
51.3. Formacion.
5.2. Retribucion.
5.3. Conciliacién, personal y familiar.
e Permisos. Lactancia. Reduccién de jornada.
e Permisos particulares. Licencias no
retribuidas. Descanso por maternidad a
tiempo parcial. Permiso por paternidad.
Excedencias. Ordenacién del tiempo de
trabajo. Prevencion del Acoso por razén de
sexo y sexual.
e Plan de Comunicacion.

e Evaluacion de Medidas.
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Importante

En el Plan de Igualdad se deben concretar —
para cada aspecto evaluado en el diagndstico-
medidas concretas con plazos de ejecucioén. Se
presenta una de las medidas desarrolladas en
el Plan de Igualdad de Ila empresa de

Ingenieria que estamos tomando como

referencia:

Promocién y Clasificacion profesional: Objetivo.

Garantizar la igualdad de oportunidades y no

discriminacién entre hombres y mujeres en la

promocion y clasificacion profesional.

Medidas:

e En los procesos de promocidén interna se

acuerda establecer instrumentos que
favorezcan la participacion de la mujer,
especialmente a través de los mecanismos
existentes en la empresa: Tablones de

Avisos, Comunicacién via e-mail de
vacantes, y Publicacion de vacantes en
intranet.

e Para promover el principio de igualdad de
oportunidades en los procesos de
promocion interna, se establece, como
medida de accidon positiva, la incorporacion
de la mujer a los puestos en los que cuenta
con menor representacion.

e Incluir, dentro de los planes de formacién y
desarrollo a mandos intermedios vy

directivos, materias relativas a la gestién de

personas, aspectos relativos a la
importancia de vida profesional, personal y
familiar.

e Promover la participacion de la mujer en los
cursos especificos para acceder a puestos

de responsabilidad.

UCAM
CATEDRA

RSC

A tener en cuenta

Para terminar, podemos indicar algunas
reflexiones sobre la Igualdad y Conciliaciéon
Laboral:

« Hemos de ser conscientes como empresa
de que podemos ser sancionados si No
tenemos en cuenta leyes como la Ley de
Igualdad o la de Conciliacién.

e Alas empresas les interesa proporcionar a
la sociedad la imagen de que son
responsables socialmente en aspectos de
Igualdad. La imagen debe basarse en una
realidad cierta, no ser una mera ficcién de
marketing.

e Sisabemos utilizar correctamente la ley,
podemos sacarle el partido positivo que nos
ofrece, como por ejemplo: utilizarlo como
beneficio de empresa, motivar al personal (y
conseguir que sean asi mas productivos),

mejorar la relacion con los Sindicatos...

» Laigualdad efectiva entre hombresy
mujeres todavia estda muy lejos de hacerse

efectiva como refleja la siguiente encuesta.
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¢ Existe la igualdad entre hombres y mujeres?

En su encuesta anual sobre la impresiéon que
tienen las mujeres sobre la Ley de Igualdad
que entré en vigor en marzo del 2007, la
empresa de recursos humanos, Adecco, nos

resume los resultados.

Parece que, después de varios anos, las
mujeres han perdido la confianza de forma
importante en la efectividad de esta ley, ya que
ha saltado del 20% al 42% las que le han
perdido confianza. Relacionado con esto, ahora
solo el 21% piensa que esta Ley jugara un papel
importante, frente al 25% el ano pasado y el
48% el afo anterior. Interesante que mMmas de la
mitad no lo pensaban, incluso entonces.

/

iy
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21, 7%

¢Existe discriminacion salarial
entre hombres y mujeres en el
mismo puesto?

Tampoco piensan que la Ley haya sido efectiva,
ya que mas de la mitad de mujeres dicen que
no han visto ningdn cambio desde que esta
Ley entra en vigor y, demas, 80% duda que se
avance mucho, incluso en los préximos diez
anos. Y no es que no piensan que no hay
discriminacién. Como vemos en el grafico, casi
80% de ellas piensan que hay discriminacion
salarial 'y 35% de estas piensan que esta

discriminaciéon estd encubierta.

Finalmente, las mujeres no son ciegas a su
situacion. Mas del 90% de las directivas
entienden que pedir la jornada reducida,
muchas veces necesario para la conciliacion
familiar, impacta su desarrollo profesional.
(PDF)

43,.3%

0o Si
m Mo
| @ 5i, pero encubierta


http://www.adecco.es/_data/NotasPrensa/pdf/233.pdf
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Nuevas relaciones laborales

El hecho de que existe la diversidad en el
mundo es una realidad incontestable.

El término diversidad puede referirse a:

o Diversidad biolégica, biodiversidad como
parametro ecoldgico.

e Diversidad funcional, término socioldgico
gue hace referencia a las discapacidades.

e Diversidad sexual, en relacion con la
sexualidad humana.

e Diversidad cultural, en cuanto a la rigueza
cultural de un grupo humano.

o Diversidad ecoldgica, una aproximacion
purista a la diversidad bioldgica.

o Diversidad linguistica, en cuanto a |Ia

riqueza de lenguas.

Nos centraremos en estas diversidades,
excepto en la diversidad biolégica y ecoldgica
(que no tienen una traslacién concreta directa

al dmbito laboral.

La diversidad mundial, provoca movilidad de
personas, productos, tecnologia... en busca de
aprendizaje, calidad de vida, negocios. La
Diversidad es un concepto complejo con una
parte visible y otra invisible, a modo de un
iceberg.

Lo esencial de todo iceberg no es lo que se ve o
lo que no se ve, sino las relaciones entre lo que
se ve y lo que no se ve: asi, el sexo determina el
puesto de trabajo de las personas, y edad se
relaciona con la antiguedad de las personas en
las empresas.
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¢, Qué significa para la empresa?

La Gestion de la Diversidad se convierte para
las empresas en un Imperativo empresarial

Medir los costes y beneficios de las politicas y
programas de diversidad son clave para
evaluar la contribucién que representa el
desarrollo y la inclusién de una fuerza laboral
diversa y el impacto que tiene sobre la cuenta
de resultados.

Cualquier empresa que quiera

tener un crecimiento sostenible, ha

de dominar la gestién de la

diversidad y darle la importancia

que tiene.

Identificar indicadores que relacionan los

objetivos corporativos y los programas
disefados para alcanzarlos, se convertira en un
comportamiento transversal de todos los

agentes de la organizacion.

La inclusién de la Diversidad sera el aspecto de
negocio mas relevante de las empresas a
medida que establecen como objetivo lograr
mayores niveles de creatividad, innovacidn,
eficacia y sostenibilidad, en los escenarios
globales cada vez mas diversos.

La Gestion de la Diversidad conlleva cambiar la

gestiéon del tiempo en las empresas.

El tiempo no serd una medida del trabajo, sino
un activo a gestionar. Las personas son diversas

también en su forma de gestionar el tiempo.

Las empresas tendran que aprender a
gestionar el activo tiempo de un modo diverso.
Medir a las personas por sus resultados y no
por el tiempo de presencia que estan en el
lugar de trabajo, cambiard por complemento
los valores, estructura y definicién de lo que

son las empresas y los negocios hacia el futuro.

Para ser capaces de entender en qué consiste
la gestion de la diversidad, tenemos que
comprender que el Factor Humano, es la
piedra angular, alrededor del cudl se
desarrollan las areas que trabajan pory para él.
Y este factor humano si por algo se caracteriza

es por ser diverso.
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Ejemplo

La empresa WASX se dedica a la produccién de
medicamentos y la empresa LABT, también se
dedica a la produccidon, pero ademas ambas
empresas producen los mMisMmos
medicamentos.

La empresa WASX, decide que ha de
diferenciarse de la empresa LABT, pero tienen
la misma tecnologia y el mismo nicho de
mercado.

Dicha empresa analiza en qué podria
diferenciarse y se da cuenta de que lo mas
adecuado, es basarse en su capital humano.
Para ello decide incorporar a profesionales de
otros paises, para enriquecer el conocimiento
del producto, forma de producirlo, clientes a los
gue se va a vender.. Como conclusidén, WASX
consigue diferenciarse de la empresa LABT, y
tener el éxito que buscaba.

Las areas que han de potenciar el Factor
Humano para gestionar la empresa teniendo
en cuenta la diversidad, serian:

1.Diseffar Perfiles de Diversidad, desde
RRHH.

2.Tener un Compromiso Corporativo con “las
diversidades”.

3.Considerar la diversidad en las Evaluaciones
de Desempeno.

4 Manejar el feedback y dominar Ila
comunicacion referida a la diversidad en la
empresa: diferenciar las comunicaciones
segun la diversidad de grupos existentes en
la organizacion.

5.Ser conscientes de la Diversidad.

6.Tener previstos programas de integracion.

7.Formar y potenciar habilidades de manejo
de la integracién y diversidad intercultural,

intergeneracional, intersexual, etc...

Gestionar perfiles diversos de personas y

culturas persigue diferentes objetivos:

e Atraer, retener y potenciar a personas de
perfiles diversos.

e Disenar el proceso transformacional de la
organizacion: de empresas nacionales a
empresas globales-interculturales.

e Fomentar un clima que optimice la eficacia
del proceso empresarial a través de la
inclusion de todas sus personas.

e Propiciar la innovacién a través de
mecanismos que dinamicen la interaccién
entre personas de diferentes culturas,
origenes y competencias.

e Crear productos y servicios para clientes
con perfiles cada vez mas diversos.

NO SEXISM
YES KINDNESS

I} YES PEACE
| YES EQUALITY

YES LOVE
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¢ Por qué es importante implantar politicas de diversidad en la empresa?

Teniendo en cuenta los estudios realizados,
podemos decir que las ventajas de gestionar

desde la diversidad, son:

e Apertura de mente: se consigue tener
profesionales mas polivalentes, flexibles y
abiertos a las nuevas demandas.

¢ Integracion y no discriminacion, ademas de
cumplir con la Ley de Igualdad.

¢ Aumenta la eficacia, gracias al
enriquecimiento cultural.

e Nos permite ir mas lejos que nuestros
competidores.

¢ Nuestros clientes nos ven mas completos.

* Da buenaimagen cara al exterior.

Es muy dificil dar servicio a clientes
diversos, sin contar con un factor
humano dentro de la empresa también

diverso.

(Qué tipo de empresas pueden beneficiarse
de la gestién de la diversidad?

No es necesario que solamente |las
multinacionales y empresas globales se hagan
eco de esta forma de gestion.

Las empresas pequefas también pueden
beneficiarse de ser mas competitivas y abrirse
nuevos mercados, pudiendo gestionar la
Diversidad con éxito. Lo esencial para las
pymes es actuar localmente pero siempre

pensando globalmente.

(Qué hay que tener en cuenta antes de
implantar una gestién de empresa basada en
la diversidad?

Antes de nada, la empresa ha de decidir si
quiere y si esta preparada para implantar dicha
gestién, con todo lo que implica de cambios y
nueva perspectivas (habra que vencer muchas

barreras mentales, creencias, prejuicios... ).

El Comité de Direccién debera preguntarse si:

e Lo necesitamos?, ;por qué lo
necesitamos?

e ;Somos capaces de adaptarnos a las
diferencias culturales?, ¢estd nuestra

plantilla preparada para respetarlas?

RRHH ha de explicar que la GCestidon de la
Diversidad es una herramienta muy potente
para gestionar los RRHH, ya que los beneficios
que recibiremos serdan: mejora del clima
laboral, reduccién del absentismo, motivacion
de los recursos humanos. Otras preguntas que
debe realizarse el Comité de Direccién:

e ;Qué rentabilidad recibiremos por Ila
implantacion de dicha Gestion?

e (Estamos preparados para abrirnos a
nuevos mercados?

e ;Podemos asumir y dar respuesta a las
nuevas necesidades, que nos plantearan
nuestros nuevos clientes?

Es fundamental para el éxito de estos
programas que la diversidad se incorpore
como un componente esencial en la visidén y

estrategia empresarial.
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Para empresas como Microsoft, la gestion de la
diversidad supone el desarrollo de un proceso
de aceptacion y utilizacién de ciertas
diferencias y similitudes de las personas como

potencial en una organizacién.

Es un proceso que crea valor afadido a la
empresa, estratégicamente basado en valores
y orientado hacia el futuro. Las empresasy
organizaciones sensibles a la diversidad,
igualdad y a las necesidades de las personas
gue las conforman seran sosteniblesy se

mantendran y creceran en el futuro.
Legislacién

1.Directivas 2002/73 y 2000/43/CE sobre la
igualdad de trato independientemente del
origen racial o étnico.

2.Constitucion Espanola de 1978.

13/1982, de
discapacitados.

4. ey 62/2003 y Ley 39/1999 de Conciliacion.

5.La Ley de Igualdad de 2007 hace también
mencidn a la no discriminacién por raza y

3.Ley integracion de

nacionalidad.

Teniendo en cuenta la realidad de las
empresas espahnolas, recomendamos el estudio
realizado por Research in Equality and Diversity

de la Universidad Queen Mary de Londres.

El estudio se Ilama “La Diversidad en las
Empresas. ; Qué progreso han hecho los
Empleadores?”

Los objetivos perseguidos en dicho andlisis
fueron:

e Como interpretar lainclusion de la

Diversidad como un activo en la empresa.

e Hasta qué punto la empresa ve la

Diversidad como oportunidad de negocio.

e Qué impulsa a la empresa, para implantar
la Gestion de la Diversidad.

La principal conclusion fue la siguiente:

e Laempresa que implanta la Gestién de la
Diversidad lo hace para cumplir con la
legislacion. Esto implica que las empresas
aun no han interiorizado la Gestiéon de la

Diversidad como algo propio “mas alla del

mero cumplir normas”
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¢, Cémo medir la satisfaccién de
los trabajadores, en cuanto a la
conciliacién y diversidad?

PLa forma mas adecuada y menos subjetiva es
aprovechar la encuesta de Clima que se haga
en la empresa anualmente, e introducir unas
preguntas sobre dicho asunto. Al ser una
encuesta andénima la gente nos sera

totalmente sincera.

Las empresas espafnolas han de ir cambiando
de mentalidad, Si no perderemos
oportunidades de negocio, ya que no seremos

los pioneros.

Hay que tener en cuenta que existen empresas
que, ya han hecho este cambio cultural y
abogan por otro tipo de oportunidades y abrir

horizontes mas amplios.

EJEMPLO DE DECLARACION EMPRESARIAL
QUE ALIENTA POR UTILIZAR TODOS LOS
RECURSOS DE LA ORGANIZACION:

El director General de Chevron Corporation
dijo:

“En el escenario competitivo de la prdoxima
década, nuestro mayor capital sera la gente de
Chevron y la eficacia con la que trabajemos
juntos. Actuaremos sobre todo nuestro
potencial, solo cuando todos estén dispuestos
a dar su maxima contribucién, aprovechando
sus diversas perspectivas, experiencias de vida
y habilidades. Estoy comprometido con la
inclusion como principio, para valorar la
diversidad”.

({POR QUE IMPLANTAR UNA GESTION DE
EMPRESA BASADA EN LA DIVERSIDAD?

Segun  Microsoft, las ventajas de |Ia
implantacion de una Gestion basada en la

Diversidad son las siguientes:

* Fortalecimiento de los valores culturales
dentro de la organizacion.

. Mejora la reputacién y la imagen
corporativa.

e Ayuda a atraer y a retener a las personas
con talento.

¢ Se incrementa la motivacién y la eficiencia
de la plantilla.

¢ Aumenta la innovacién y creatividad entre
las personas que trabajan en la empresa u

organizacion.

Myrtha B. Casanova, fundadora del Instituto
Europeo para la Gestion de la Diversidad,

Indica que el horizonte del siglo XXI
tendra su eje en la persona: “Tener su eje
en la persona en todos los ambitos de la
vida requiere un nuevo contrato social y
una profunda reflexién sobre el
compromiso hacia la humanidad, los
y la

derechos, la equidad

responsabilidad.

La contribucidon plena de todos desde sus
diferentes perspectivas, sera la clave para la
creacion de un futuro sostenible.... tanto para

las empresas como para la sociedad”.
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En resumen

e La Gestion de la Diversidad, no es solo una

metodologia mas de Gestién sino un
derechoy un deber de trabajadores y

empresa.

* La Gestion de la Diversidad puede apoyary

desarrollar el potencial de las empresas,
abrirles muchas puertas y ayudarles a
derribar muchas barreras y resistencias
(internas).

Experiencia
Laboral

Fducacion

Estatusg
Parental

Localizacion
geografica

Profesion

Pensamiento

Creencias
Religinsas

+ La Diversidad apuesta por el mix de

culturas, razas, edades, géneros, origenes,
experiencias y vivencias que enriquecen las
empresasy las abren al mundo.

Estilo te
Gestion

Ingresos
Rol v Nl

on la
organizacion

Estatus
imarial

Experiencia
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ETICA Y DEONTOLOGIA PROFESIONAL

Los Cédigos Eticos

La Etica y Deontologia Profesional plasma de
forma tedrica lo que la gestidn de la Igualdad,
Conciliaciéon y Diversidad deben hacer de
forma practica.

La gestién que la empresa hace de la Igualdad,
Conciliaciéon y Diversidad debe ser coherente y
estar alienada con los planteamientos éticos y
deontoldgicos que la empresa ha decidido
asumir como propios y definitorios de su

esencia.

Definimos la ética como los principios de
conducta que determinan el comportamiento
humano, derivado de un sentido de moral,

deber y obligacion.

La deontologia rige que el alcance de objetivos
se lleve a cabo bajo los principios de la
empresa que aseguren siempre una practica

justa y honesta.

DEONTOLOGIA PROFESIONAL

Orientada al deber.

Compuesta por normas y codigos
"deontologicos”.

Dichas normas y codigos son minimos y
aprobados por los profesionales de un
determinado colectivo profesional
(psicdlogos, médicos, abogados,
empresas...).

Se ubica entre la moral y el derecho.

ETICA PROFESIONAL

Orientada al bien.

Esta relacionada con lo que piensa el propio
individuo (conciencia individual/
profesional).

Mo es exigible a los profesionales de un
determinado colectivo ni empresa.

El término deontologia profesional hace
referencia al conjunto de principios y reglas
éticas que regulan y guian una actividad

profesional.

La deontologia profesional es el conjunto de
normas vinculantes para un colectivo

profesional.

Estas normas determinan los deberes
minimamente exigibles a los profesionales
en el desempeno de su actividad.

Por este motivo, suele ser el propio colectivo
profesional quién determina dichas normas
Y, a sU vez, se encarga de recogerlas por
escrito en los cédigos deontolégicos.

Los trabajadores de la empresa, han de
aplicar su propio juicio de valor al
encontrarse en cada situacion y deben
preguntarse a si mismos si serian capaces de
justificar su posicidn. Se debe diferenciar
entre Deontologia y Etica.
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CODIGOS DEONTOLOGICOS

Los principios generales que una empresa debe tener

Los principios generales que un cédigo
deontoldgico de empresa ha de tener son:

¢ Los empleados deben actuar con
profesionalidad, diligencia y lealtad, tanto
hacia los clientes como hacia sus

companeros de trabajoy a la empresa.

El empleado tiene que dar prioridad a los

intereses de los clientes.

e Todos los trabajadores estan obligados a
mantener la confidencialidad de la
empresa.

» Los trabajadores deben respetar
rigurosamente las reglas de los mercados
en el que se desarrolla la empresa.

* Independencia: La independencia

intelectual y moral.

Legalidad: Se debe siempre actuar
conforme al ordenamiento juridicoy a las
normas corporativas.

Integridad: Has de ser honesto, leal, veraz y

diligente en el desempefo de su funcioén.

e Formacioén y perfeccionamiento: El
perfeccionamiento profesional y la continua
puesta al dia han de ser la base de nuestro
dia a dia.

* Mantener siempre una actitud respetuosa,

leal y solidaria con sus companerosy en las

relaciones profesionales.

Todo debe

profesionalmente tanto en sus relaciones

trabajador comportarse

con sus compaiieros de trabajo como
con los clientes. Y no olvidar que “la
mujer del Cesar, ademés de honrada,

debe parecerlo”.

EJEMPLO DE NECESIDAD DE DEONTOLOGIA
PROFESIONAL:

En el caso de una gestora de fondos de
inversion, los brokeres de una empresa
financiera han de ser muy estrictos con el
coédigo deontoldgico, si no es asi, aunque ellos
no tengan malas intenciones ni hagan nada
gue no sea riguroso, puede pasarles lo que a

este trabajador:

La Bolsa de Madrid abrié perdiendo dinero
sobre el valor por el que brdker y cliente
apostaban. En cuestidn de media hora dicho
valor subié en un 300%. Tanto el broker como
el cliente se sentian euféricos, pero el éxito se
le convirtid en fracaso, ya que el bréker no
habia informado adecuadamente de la
estrategia seguida y de los conocimientos que
tenia sobre dicho valor para haber arriesgado
tanto.

La gestora de fondos penalizé al bréker en el
variable del valor conseguido por falta de
transparencia y alegaron situacién de conflicto
de intereses, al ser sospechoso de no actuar

con total independencia.
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Importante

El trato y servicio desde la profesionalidad debe
formar parte de nuestro cédigo deontolégico,
de tal manera que mostremos las premisas de
cémo un profesional en nuestra empresa debe
comportarse y lo que esperamos de él, en |lo

gue a este pinto se refiere.

1.Todo trabajador debe promover el interés
general de la empresa.

2.El trabajador no puede trabajar en
actividades que sean competencia de
nuestra empresa paralelamente a su
trabajo en la misma.

3.El trabajador tiene la obligacién de informar
a su superior jerarquico de cualquier
situacion la responsabilidad civil,
administrativa o penal propia y/o de la
empresa.

4. a aceptacion de regalos: los empleados
deben rechazar cualquier regalo, ventaja o
invitacién que pudiera estar dirigido a
influenciar su comportamiento.

5.La comunicacién de los trabajadores sobre
cualquier asunto referido a la empresa solo
las podran emitir cara a la prensa o medios
de comunicacién el departamento de

Comunicacion.

EJEMPLO DE IMPORTANCIA DE LA
COMUNICACION:

Los medios de comunicacion, jugaron una
mala pasada a una entidad financiera tras
hacerse publico su trato a los clientes de la
entidad. Aunque no era generalizado, se
destapd el mal comportamiento de uno de los
trabajadores y los medios de comunicaciéon se

hicieron eco del mismo.

Esto hizo que numerosos periodistas
comenzaran a llamar a la centralita de |a
empresa en cuestion, y si la recepcionista no
hubiera tenido claro que tenia que contestar
que “las comunicaciones y preguntas sobre
este tema solamente las atendia el
departamento de comunicaciéon”, el problema
habria ido a mas, y probablemente la
recepcionista habria perdido su puesto de
trabajo.

Esto demuestra que es fundamental tener
escritas las reglas del juego a nivel de
confidencialidad y de comunicaciéon-
profesionalidad, y hacérselas firmar a los
trabajadores para que -siendo conscientes de

ellas- las cumplan.
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Mas informacién

Existen entidades publicas que se encargan de
controlar la deontologia de las empresas.
Pongamos como ejemplo en el sector
bancario: El Banco de Espafiay la CNMV
(Comisidon Nacional del Mercado de Valores)
tienen encomendadas las tareas de control y
supervision de los sujetos del mercado para
gue su actuacion profesional se ajuste a unos

minimos éticos y deontolégicos.

La actual Comision Nacional de Mercados y de
la Competencia tiene encomendadas
funciones semejantes para los mercados de la
energia, telecomunicaciones, etc... vigilando -
entre otras cuestiones- que las empresas no se
confabulen creando trusts, monopolios y
oligopolios para tergiversar los precios en su

beneficio y en perjuicio de los consumidores.

Esta naciendo dentro de las empresas el
impulso hacia la autorregulacion. Las politicas
de Responsabilidad Social Corporativa son la
respuesta ética que muchas empresas deciden
dar a las demandas que su entorno les pide
para comportarse de forma mas civica y

comprometida con la sociedad.

Otros ejemplos pueden ser las plataformas de
autorregulaciéon como la asociacion
AUTOCONTROL, formada por empresas de
publicidad y marketing que buscan controlarse
ellas mismas en cuanto a la veracidad de los
medios, contenidos y objetivos de sus acciones

publicitarias.

Las Normas de Seguridad para el uso de
sistemas informaticos, son también un punto
clave a desarrollar dentro de la deontologia de

Uhna empresa:

1.El material, equipo y programas son
propiedad de la empresa.

2.El empleado es responsable de los datos
informaticos.

3.Los programas deberan ser Unicamente
instalados por personal técnico
debidamente habilitad.

4 El trabajador ha de velar por la Integridad
de los datos.

5.Todo empleado debe abstenerse de
instalar, programas cuya licencia no haya
sido debidamente adquirida y conservada

por el departamento de informatica.
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Ejemplo de inadecuada conducta

profesional

El Director de Informatica de una empresa,
basandose en que tenia el presupuesto mas
elevado de todos los departamentosy la
confianza en su gestidn, se aprovechd de la
empresa a nivel econdmico.

En concreto cuando comenzd a trabajar en la
empresa, echd a las empresas subcontratadas
gue existian y contratd a las que él queria.

Con el tiempoy tras la investigacion del
movimiento que hizo, se empezd a sospechar
sobre pagos paralelos a sus cuentas. En
concreto aceptaba dinero de sus proveedores y
cuando asignaba proyectos, los asignaba en
funcidon a la comision que él individualmente

recibia.

No solo recibia el dinero, sino que ademas,
asignaba los proyectos sin importarle si el coste
para la empresa era extremadamente superior

gue si se lo entregara a otro proveedor.

Una vez conocidas y demostradas sus practicas
mediante detectives fue desvinculado

mediante un despido procedente.

Desde la duda sobre su gestion hasta que se
pudo demostrar pasaron cerca de 2 anos. La
estimacion econdmica que se hizo de su
desfalco fue de 60.000 euros.

UCAM
CATEDRA
DE RSC

Resumen

No debemos confundir Etica, Moral,
Deontologia ni Derecho (Ley, normas).

e Una caracteristica fundamental de la
Deontologia profesional es que tiene un
fuerte componente de autorregulacién,
entendida en un sentido colectivo. Se trata
de una interiorizacion de las normas
propias de la profesion.

e La Deontologia se diferenciaria del Derecho
en que éste es creado por el Estado, y de la
Moral en que la Deontologia tiene un
caracter colectivo, no se basa en los

principios individuales.

» Otra diferencia clave frente al Derecho, es
gue éste tiene un marcado caracter
coactivo, impone sanciones al
incumplimiento de sus normas. La
Deontologia, por su parte, puede o no
incluir sanciones, y siempre serdn menos

graves que las relacionadas con el Derecho

(surgidas de instituciones juridicas).
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Ejemplo

CODIGO DEONTOLOGICO
DE LOS INGENIEROS TECNICOS DE MINAS DE
MADRID

Entre las funciones esenciales de los Colegios
Profesionales se encuentra la de ordenar el
ejercicio profesional de sus colegiados, la
representacion institucional exclusiva de las
mismas cuando estén sujetas a colegiaciéon
obligatoria, la defensa de los intereses
profesionales de los colegiados y la proteccion
de los intereses de los consumidores y usuarios
de los servicios prestados por sus colegiados;
todo ello sin perjuicio de la competencia de la
Administracion Publica por razdn de la relacion
funcionarial, de donde deriva que es finalidad
fundamental del Colegio la de velar por el
mantenimiento de |a ética profesional en todas
y cada una de las actuaciones profesionales de

sus colegiados.

CODIGO
DE

r

ETICA

SOTOY
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OBJETIVOS DE LOS PLANES DE DESARROLLO

Los Planes de Desarrollo de personas

pretenden cubrir diversos objetivos:

e Permiten al trabajador prepararse para la
toma de decisiones y para la solucién de
problemas.

e Promueven el desarrollo y la confianza del
individuo.

¢« Ofrecen herramientas necesarias en el
manejo de conflictos que se den dentro de
la organizacion.

e Ayudan a lograr metas individuales.

* Elevan el nivel de satisfaccidn en el puesto.

¢ Mejoran la comunicacion entre los
trabajadores.

e Ayudan a la integracién de grupos.

e Transforman el ambiente de trabajo en la
empresa, haciendo mas agradable la
estancia en ella.

¢ Ademas, una de las principales

posibilidades que ofrece el desarrollo de

personas es capacitar para la promocion.:
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La promocién en la empresa

Las empresas son sistemas dinamicos, “vivos”,
en constante evolucidn, puesto que tienen que
adaptarse a:
» los requerimientos del entorno (incluyendo
la evolucién de la tecnologia).
e las necesidades de sus clientes (internos-
externos).
e Las metas determinadas estratégicamente
vision -

(mision - plan estratégico -

objetivos de drea, etc...) .

Las empresas se expanden, se reestructuran,
reducen actividades, abren nuevos centros de
creando nuevas

trabajo, se reorganizan

funciones, etc.
Igualmente los trabajadores tampoco son
eternos, se pueden quedar obsoletos por no
evolucionar en sus conocimientos, otros
abandonan y buscan un nuevo empleo, o se
mueven dentro de la empresa dejando sus

puestos vacantes.

Para cubrir las necesidades de las personas
empleadas se realizan las planificaciones de los
recursos humanos orientadas a la promocioén
de las personas, que a su vez provoca la

retenciéon del talento.

SOTOY
OCHOA

EJEMPLO DE PLAN DE DESARROLLO:

En la empresa Masseguro de seguros y
reaseguros, han creado un Plan de desarrollo

de jovenes directivos, que consiste en:

e Se han de seleccionar 2 jovenes graduados
a través de |IESE-ESADE en las areas de:
Marketing y Analisis de Negocio.

o Perfil:
o Grado Master en alguna de las dos
escuelas seleccionadas.

o Nivel alto/bilingUe de inglés.

o Valorable segundo idioma (Francés,
aleman,...)
o Motivado por desarrollar experiencia

internacional.

o Personalidad acorde a los valores

culturales de la empresa.

e El programa dara comienzo a principios de

septiembre. Flexible en el caso de
incorporar al personal en practicas por 6

Mmeses antes.

e Se le asignara un mentor a cada uno de
ellos (a ser posible un manager senior con
le hara

experiencia internacional), que

seguimiento durante 18 meses.

e Se integrard a los recién graduados en
grupos de buenas practicas, donde se les
asignaran misiones activas con objeto de
las tareas de las que se responsabilizaran

e La primera misidbn comenzard en junio de

2012, con estancia de un mes en otro pais..
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Aspectos mas relevantes

Valoracion dde

tareas )
Evaluacion

Evaluacion del de

potencial necesidades

Una sana politica de promociéon es un
poderoso estimulo para el empleado al ir
progresando en su carrera profesional, y
proporcionarle un sentido (“trascendencia”,
futuro...)a su trabajo en la organizacién mas alla

del mero hacer de las tareas cotidianas.

¢ Qué criterios deberian ser los mas relevantes
cuando se considera “promocionar” a una

persona con un ascenso?

e Situar al empleado en un puesto en el que
pueda prestar un mayor servicio a la

empresa.

e Situarlo en un puesto que le proporcione

satisfaccién personal y mayores ingresos.

e El conocimiento de que los ascensos son
merecidos y justos, aumenta el interés del
resto de los empleados, sirviendo de
estimulos.

e La gente aprecia que es posible hacer
carrera, lo que reduce la rotacidn de
personal y aumenta el interés por el

autodesarrollo antes de la promocién.

SOTOY
OCHOA

Formacion

v
Desamolio

Promocion

Es importante que la persona a la que se le
propone el ascenso tenga claro que:

e El ascenso se adapta a sus planes
profesionales.

e Sus habilidades sirven para afrontar las
nuevas responsabilidades.

e Los beneficios superan los desafios.

De cara a plantearse una promocidén hay que
resolver si se recurre a una seleccidén externa o
acudir a una promocion interna. En este
sentido, la promocién interna ofrece ventajas,
tanto de coste, como motivacionales frente a la
selecciéon externa. Sale menos costoso el
formar individuos dentro de la empresa que
buscarlos fuera, lo que se encarece en un 20%.

Como antes hemos reflejado, en el camino a la
promocion es necesario evaluar el potencial

existente en la companfia.

El Potencial Individual es el nivel de trabajo
mas alto que un individuo esta en condiciones
de realizar satisfactoriamente en el momento

actual de su carrera.
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El proceso de evaluacién de potencial

Para ver como se desarrolla el proceso de
evaluacién del potencial, veamos primero un
ejemplo practico y luego nos detendremos en
los aspectos mas procedimentales y tedricos.

EJEMPLO DE PROCESO DE EVALUACION DEL
POTENCIAL:

En la empresa de distribucidn Alconte, se
realizan jornadas de evaluacién de potencial
periddicas, al menos 2 en el ano por
Hipermercado.

Tras la deteccién de potenciales realizada por
los mandos de cada seccidn respecto a sus
colaboradores se proponen a la jefatura de
RRHH aquellas personas que pasaran a ser
evaluadas en una jornada de seguimiento de

potencial.

Estas jornadas consisten en evaluar al personal
objetivo a través de un Assessment Center
interno que consistira:

e 2 dindmicas de grupo.

e Caso practico.

e Entrevista por competencias.

¢Cémo se evalua el potencial?

1.Construccién de una escala de referencia.
o Asignacién de los puestos a una escala
objetiva de referencia.

o Determinacién del nivel de trabajo de
puestos de referencia en todas las
funciones,

unidades y paises

comprendidos por el sistema.

2. Evaluacién de la Capacidad Potencial Actual

o Capacitacién gerencial para la

evaluacién del potencial.

o Evaluaciones del responsable indirecto.

o Evaluaciones del responsable directo.

o Analisis de discrepancias.

o Reunién de ajuste.

o Registro del potencial final.

3. Analisis de la informacién.

o Fuerzas y debilidades de la dotacién
actual en relaciéon con las necesidades
de estructura.

o Definicién de cuadros de reemplazo.

o Deteccién de altos potenciales.

o Formulacién de planes de desarrollo
individual.
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Planificacién de carreras profesionales

La planificacién de carreras responde tanto a
necesidades de la organizacion como de las
personas que la integran.

Desde el punto de vista de la organizacion,
tiene la funcidon de asegurar la adecuada
cobertura de puestos a partir del tercer nivel
organico desde la base en el futuro previsible.
Es frecuente trabajar con previsiones de 10 o

hasta 15 anos.

Desde el punto de vista de las personas, ofrece
a los candidatos con potencial de desarrollo un
plan de la continuacién de su carrera dentro de
la organizaciéon. Esto los ayuda a centrar sus
esfuerzos en el aprendizaje y la experiencia que

deben adquirir.

Ademads, al pronosticar un futuro deseado
dentro de Ila organizacién, constituye un
elemento de integracién a la misma. La
planificacion de carreras exige una accion
coordinada de la unidad de Recursos Humanos
y de la linea gerencial. La primera debe
manejar un plan centralizado, y la linea debe
acordar los planes y ejecutarlos. La evaluacion
del potencial actual y futuro tiene una funcién
primaria en la planificacién de carreras.

Conociendo el potencial actual y la edad del
candidato, es posible hacer un prondstico firme
de su nivel de trabajo futuro. Esto permite

hacer planes sélidos sobre informacidn valida.

La Planificacién de Carreras debe partir
siempre de la Planificacion Estratégica de
Negocio (y de ahi, de la planificaciéon de
efectivos o personal).

Nunca olvidemos que cualquier accidén que
hagamos o planifiquemos en RRHH debe
ajustarse y derivarse de la Estrategia que tenga

la organizacién en su conjunto.

Cuando la planificacion de carreras es una
preocupacion a futuro de las empresas
propicia, gue los mandos de la empresa:
e Se sepan valorados por sus aportaciones a
los resultados.
e Reciban retroalimentaciéon continua sobre
su actuacion.
e Intervengan en la formacion de sus
subordinados.
e Conozcan y participen de los planes futuros
de la empresa.
o Estén retribuidos de forma estimulante y

equitativa.

Para materializar estos objetivos, se
recurre a acciones de Formacion y
Desarrollo de mandos.

Estas acciones de formacién y desarrollo de
mandos, deben partir de considerar el “tipo” de
mando que se pretende formar o desarrollar.
Esto es, no todas las personas con mando
pueden o deben formarse / desarrollarse sino
que depende del tipo o categoria de mando en
gue estd inscrito.
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Categoria de mandos

Después de realizar una encuesta a 1500

directivos, se encontraron 4 categorias de

mandos, o posibles mandos:

o El

jovenes de considerada habilidad, con alto

mando “potencial” (18%): personas
nivel de motivacion.

e Mantenedores (80%): desempenan bien su
puesto actual.

e Empleados problematicos: no trabajan a su
nivel de posibilidades, erosionan relaciones,
crean dificultades...

e Personal de bajo rendimiento.

Como se aprecia en el ejemplo los esfuerzos de
desarrollo de empleados irdn focalizados en
principalmente, los

aquellos mandos,

trabajadores de perfil dentro de la media
(mantenedores), son los que muestran caldo

de cultivo y de los “potenciales”.

e A los mantenedores se le planificaran
formaciones que les ayuden a
perfeccionarse profesionalmente Y%

permitan mantener el elevado desempefio

a lo largo del tiempo.

e Los “potenciales”, de elevado desempefio

actual y potencial de futuro se les planteara

un Plan de Carrera Individual.

SOTOY
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Recordar

No a todos los trabajadores hay que
proporcionarles un plan de carreras definido y
detallado con acciones de perfeccionamiento
como coaching, outdoor training, etc... : sélo a
los de elevado potencial segun la evaluaciéon de
desempeno o rendimiento. ElI resto de
trabajadores quizas necesiten capacitarse y
formarse técnicamente mas para asi poder

mejorar su desempenfo.

A continuacién, nos vamos a centrar en los

planes de carrera individuales.
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CARRERA O DESARROLLO

Planes individuales

Tan solo una pequefa parte de los mandos de
la empresa son susceptibles de iniciar un plan

de carrera individual.

EJEMPLO DE CRITERIOS SOBRE PLAN DE
CARRERA:

Una empresa tecnolégica disponia
internamente de esta instruccidon sobre quién
podia beneficiarse de un Plan de Desarrollo

Profesional.

La empresa considera que solo aquellas
personas de mas alto potencial pueden
beneficiarse de wun Plan de Desarrollo

Profesional.

La empresa estima que todos los trabajadores
de la empresa deben recibir las herramientas
necesarias para poder realizar eficientemente
su trabajo.

Por tanto:

1.Para aquellos trabajadores de mas alto
potencial se prepara un Plan de Desarrollo
Profesional técnico o avanzado.

2.Para el resto de trabajadores, la empresa
propondrd la realizacion de acciones de
formacion técnica o de habilidades que

necesidades

mas se ajusten a las

productivas de la empresa.

El Plan Individual de Desarrollo se define como:

Un documento empresarial en el que se
recogen e indican los puestos de trabajo que
un mando, por su potencial e interés, puede o

va a desempenar secuencialmente en una

organizacion, hasta alcanzar un puesto

determinado o nivel genérico de puestos en la

empresa.

¢, Qué nos indica que existe potencial?

e Eficacia y eficiencia, manifestadas en Ila
obtencién de resultados concretos vy
mensurables.

e Iniciativa y criterio en la obtencion de
resultados.

o Estabilidad emocional.

+ Adaptabilidad, capacidad para asumir el
cambio y aprovechar las oportunidades.

e Habilidades de comunicacion.

¢ Dinamismo en la actividad directiva, en la

busqueda de resultados.
+ Capacidad de trabajo.
e Motivacién y orientacion por el logro.

e Capacidad de negociaciéon, de influir y

convencer.



PROPUESTA PROYECTO

SOTOY
OCHOA

CARRERA O DESARROLLO

Métodos para encontrar las anteriores competencias

1.Examen por Asesores o consultores

Existen diversas consultoras externas a la
organizacion que ofrecen este servicio, que
consiste en:

o Analizar los historiales y evaluaciones de
anteriores de las personas objeto de
estudio.

o Entrevista individual con cada

candidato.

o Informe sobre cada candidato.

2.El tribunal de directivos

o Consiste en un numero reducido de
mandos de la alta direccién que se
rednen periddicamente para evaluar al
nivel de mandos inmediatamente
inferior. En estas reuniones se evalua el
potencial y el desarrollo de los mandos
evaluados.

o En organizaciones muy grandes existen

varios tribunales de directivos.

3.El centro de evaluacion (Assessment Center).

Un Assessment Center contempla:

o Reproducir situaciones reales o “cuasi”
reales.

o La evaluacion se realiza por un grupo de
evaluadores, responsables con

experiencia y psicologos (generalmente

externos a la compania).

sometidos a

o Los participantes son

distintos tipos de pruebas o)
evaluaciones.
o El

colectivo y Unico,

dictamen de los evaluadores es

comunicando los
resultados a cada evaluado y a |la
direccidén de la empresa para que esta
tome decisiones sobre el futuro de los

evaluados.

4. Valoracién por el superior inmediato.

Es wuna valoracion imprescindible, sin
embargo, esta no resulta suficiente debido
a su carga subjetiva. Si esa valoracion se
realiza utilizando herramientas objetivas de
Evaluacién del Desempefio o Rendimiento,
entonces si

se podria considerar pero

siempre en conjuncibn con  otros

instrumentos.

5.Autoevaluacion.

Se pretende que sea el mando quien dirijay

pilote su propia carrera, por ello es
importante que se evalle a si mismo. La
empresa le facilita las herramientas para
gue realice esa evaluacion, por ejemplo,
mediante autoevaluaciones del
desempeno.

Se puede recurrir para la autoevaluacion a:

o La ayuda de directivos que actidan como
consejeros del mando, escuchan, hacen
preguntas, etc.

o Utilizar el cuadro de mando personal: se
evalla la situacién en la que se halla el
mando periddicamente. Este CM estd
realizado basandonos en un

cuestionario que contempla:
= Potencialidades.
= Conocimientos y habilidades.
= Posibilidades en la organizacidn o
fuera.
= Cualidades personales.
o Cursos especiales para formar al mando
para su autoevaluacién, realizado por

consultores externos.
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El disefio de los planes de carrera

Para diseflar un plan de carrera hay que

realizar sucesivas operaciones:

1. Definir el puesto objetivo del plan de
carrera.

2.Recopilar la informacién de los puestos de
término.

3.Determinar etapas hacia la meta sefalada.
4.Establecer un calendario de actividades de
formacién y desarrollo, incluyendo los
cambios de puesto, de acuerdo con el
mando.

5.Documentar todo el proceso desde su
inicio.

6.Revisar periddicamente la situacidn para

controlar el desarrollo del plan de carrera.
El objetivo primordial que se busca a través del
plan de carrera es que el mando obtenga la
capacitacion necesaria para el desempeno de

un cierto nivel gerencial.

En el disefo de un Plan de Carreras Individual

hay que partir del siguiente esquema:

e,

Puesto Puesto
Origen destino

Estadios del Plan
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Los documentos basicos a utilizar en el Plan

individual de carrera son:

1.Ficha del plan de carrera individual: Es un
documento donde se plasmaran las decisiones
que se adopten respecto a su trayectoria.

o Definiciéon del puesto que se
desempena en la actualidad.

o Relacidon de puestos que se van a ir
Dicha
relacion no tiene porqué ser un listado

ocupando sucesivamente.
de puestos cerrado, pues pueden
contemplarse distintas alternativas o

variaciones.

o Fechas en que se van a producir cada
uno de los cambios.

o Acciones de formacién y desarrollo que
se prevén necesarias y momento en que

se van a realizar.

2.Lista de capacidades necesarias: Es necesario
especificar los requerimientos optimos del
Conformaran el

puesto/s. patréon  de

comparacién de candidatos.

3.Ficha anual del PIC: Donde concretaremos

todas las acciones realizadas a corto plazo.
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Ejemplos

EJEMPLO DE ESQUEMA PARA PLAN DE
DESARROLLO:

La empresa IJMU sigue el esquema que
representamos a continuacion para su plan de
desarrollo de talentos y potenciales

Si el resultado de todas las pruebas confirmase
que el trabajador tiene un alto potencial, se
estudiara el plan de carrera personalizado
segun las motivaciones que el trabajador haya
manifestado en su entrevista sobre anclas de
carrera: plan de carrera de especializacion, plan
de carrera general y plan de carrera de staff.

EJEMPLO DE PROYECTOS DE DESARROLLO
DE POTENCIAL:

En una empresa fabricante de productos de
alimentacién se ha puesto en marcha un

proyecto de desarrollo de potencial:

Los objetivos perseguidos por el programa son
los siguientes:

e Programa de talentos junior: detectar,
cuidar y retener el talento joven de los
colaboradores en la organizacién.

e Programa de valores senior: desarrollar y

consolidar los *“valores” firmes de Ia
organizacién compuesto por profesionales
“clave” y con cierta trayectoria, a los que
pueda faltarles un dltimo empujén en su
desarrollo profesional para dar el salto a

nuevas responsabilidades.

SOTOY
OCHOA

Perfil de requisitos minimos:

e Modelo Competencias. El candidato debe
tener una evaluacién superior al rol en que
estd asignado, en un 90 % de todas las

competencias.

e GGS. Con un 95% de cumplimiento en sus
objetivos individuales durante los ultimos 2

anos.
e Formacioéon universitaria.

e |diomas: minimo intermedio para

programa talentos juniors

Programa:
e TALENTOS JUNIORS:
o Plazas del programa: 20.
o Duracion 3 afos.
o Presupuesto: 240.000 € (3 anos). 12.000
€ (plaza).
o Master corporativo (incluye proyecto
empresa).
o Programa de idiomas en grupo.
o Rotacién departamentos / areas (2
rotaciones, al menos).
o Asignaciéon de tutor (3 afos).
o Retos de la Direccidon (proyectos de

trabajo).

 VALORES SENIORS
o Plazas del programa: 5.
o Duracion: 3 anos.
o Presupuesto: 210.000 € (3 anos). 42.000
€ (plaza).
o Programa Intensivo idiomas (2 semanas
residencial).
o Programa de coaching externo
o Rotacién area (2 anos).
o Asignacién de mentor (3 afos).
Direccion

o Retos de Ia (proyectos

concretos).
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Planes de carrera y motivaciones de los individuos

Independientemente del interés de la empresa
en la formulacién de planes de carrera para sus
empleados, debemos considerar siempre el
caracter provisional de estos, ya que en funcién
del momento vital del individuo existen areas
de tal importancia en su yo interno que uno no
renuncia a ellas, reflejando asi lo importante y
primordial en el desarrollo de su carrera,
estamos hablando de las Anclas de Carrera, o
motivaciones del individuo en funcién de su
ciclo vital.

todas las estan

En general, personas

relacionadas en determinado grado a
cualquiera de las ocho anclas que siguen a

continuacion:

e Competencia técnica - funcional.

e Seguridad y estabilidad.

e Servicio, dedicacidn a una causa.

« Competencia directiva o gerencial.
e Autonomia e independencia.

e Creatividad empresarial

» Estilo de vida.

e Exclusivamente desafio.

Debemos asociar el plan de carrera

a las prioridades vitales del
individuo, y éstas varian en el
tiempo, con la edad y la situacién

personal

EJEMPLO DE MOTIVACION O ANCLA VITAL:

Si en nuestra empresa tenemos un trabajador
en quien prevalece la seguridad, estabilidad y
el estilo de vida como anclas de carrera,
prepararle un plan de carrera en un area
comercial supercompetitiva y con continuos
viajes internacionales, tiene grandes
expectativas de fracaso; aungque sea una

persona con enorme potencial.
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Otros ejemplos

EJEMPLO DE MOTIVACIONES DEL INDIVIDUO
SEGUN TEST:

Resultados del test realizado por un trabajador
de nuestra compania con alto potencial y sobre

el que estamos realizando un plan de carrera.
Plantilla de resultados de anclas de carrera:

e TF- Competencia Técnica funcional;
¢ GG- Gerencia general

e Al- Autonomia e independencia

e SE- Seguridad y estabilidad

e CE- creatividad empresarial

e SD- servicio, dedicacidon a una causa
» ED- Exclusivamente desafio

» EV- Estilo de vida.

Competencia mas desarrollada:
CREATIVIDAD EMPRESARIAL

Para estas personas, construir creativamente
algo mas grande que ellas mismas es la
necesidad dominante. Ellas se definen por su
propio
emprendimiento y se miden a si mismos

habilidad para crear su

segun el éxito de este.

A PARTIR DE ESTA INFORMACION,
LA EMPRESA PUEDE CREAR EL PLAN
INDIVIDUAL DE DESARROLLO.
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Esta necesidad puede ser tan fuerte, que su
busqueda permanente del éxito les permite
tolerar varios fracasos e incluso aceptar la
pérdida de su independencia en pos de su

empresa.

Estas personas pueden trabajar en una
organizacion mientras aprenden y evallan
futuras oportunidades, pero se independizaran
cuando sientan que estan listas.

En el caso que nos ocupa, vemos que ademas,
que la segunda ancla mas desarrollada es la de
autonomia e independencia; es decir, crear un
vinculo de fidelizacién de esta persona a la
compania sera bastante dificil y con el tiempo
buscara

independizarse como profesional

liberal o emprender un proyecto personal.

W/ H /E|R E| F O C U S|

G|O|E S| E/N E/R/G Y]
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Lo que destacamos

Cuatro pasos para crear un plan

de carrera profesional

La planificacion de carreras se basa en precisar
la situacién futura a la que podra llegar un
empleado si completa adecuadamente un
proceso descrito por la empresa. Para
confeccionar esta ruta de forma eficiente,
necesitamos asentarla sobre acciones de
formacion y control que afiancen los avances
que se produzcan.

El método basado en los ‘'niveles de
capacitacion gerencial' nos propone cuatro
pasos con los que confeccionar una ruta

promocional lo mas completa posible.

[1] Determinar las necesidades a futuro

Un plan de carreras nos obliga a mirar hacia el
futuro y, por tanto, nos debe llevar a reflexionar
sobre las necesidades formativas que tendran
los directivos de la empresa en el futuro y las
necesidades de personal. En consecuencia,

tenemos que planificar la plantilla.

Partimos confeccionando un cuadro en el que
ubicaremos los puestos directivos actuales,
ubicando en wuna columna los efectivos
disponibles en cada area. Es decir, el niUmero
de personas que ocupan cada cargo a dia de
hoy.

Luego, basandonos en la estrategia y los
objetivos futuros plasmaremos las necesidades
a futuro, teniendo en cuenta las salidas

probables (segun ratios de rotacién o tasa de

abandono, por ejemplo) o seguras (como las
jubilaciones, despidos probables, etc.)

En una tercera columna marcaremos el
numero de personas que cuentan con

potencial para cubrir ese puesto,

acompafando la tabla con un anexo
compuesto por las llamadas fichas CPC en las
gue registraremos datos como nombres y
apellidos, formacioén,

experiencia, puestos

desempefnados, idiomas, antigUedad, etc.

Una vez empecemos a planificar la plantilla nos
daremos cuenta de que un ascenso lleva
consigo una serie de cambios en cadena, pero
ademas que hay que tener en cuenta la

estrategia gerencial y comercial a largo plazo.

[2] Descubrir las capacitaciones a cubrir

Ahora tenemos que plasmar en qué se basa el
desempefo de los puestos directivos de la
empresa, para saber qué capacidades hay que
entrenar en los aspirantes a los mismos para

gue se desarrollen con éxito.

[3] Clasificar

Cada aspirante sera encuadrado en una linea
descrita por el puesto directivo a cubrir. Se
valoraran las capacitaciones de cada uno,
pudiendo codificarlas con una puntuacion de 1

a 10, por ejemplo.

[4] Planificar a medio plazo

Por ultimo nos queda planificar las acciones de

formacion y desarrollo a medio plazo,
programando los cursos, las practicas, la
experiencia y los puestos intermedios que
pueda ser recomendable que sigan los
empleados en su ruta profesional entrenando

las capacitaciones adecuadas.


http://www.bbvacontuempresa.es/actualidad/organizaci%25C3%25B3n/cinco-pasos-b%25C3%25A1sicos-para-planificar-plantillas
http://www.bbvacontuempresa.es/actualidad/gesti%25C3%25B3n-de-equipos/c%25C3%25B3mo-calcular-el-ratio-de-rotaci%25C3%25B3n-de-personal-de-tu-empresa

PROPUESTA PROYECTO

CARRERA

Técnicas y herramientas para el

desarrollo de personas

COMO AYUDAR A LAS PERSONAS A
DESARROLLARSE E IMPLICARSE:

El proceso de desarrollo de Recursos Humanos,
es la gestidn integrada e integral del desarrollo
personal de los colaboradores, para fortalecer
su visién critica, su sentido solidario y de

pertenencia.

Propiciando la competitividad de la empresa,

implica la intervenciéon  planificada vy

participativa en el desarrollo de actitudes,
valores, destrezas y conocimientos requeridos

para el logro de objetivos de la empresa.

Existen muchas técnicas actualmente para
ayudar a las personas a desarrollarse en las
organizaciones, favoreciendo su implicaciéon y
compromiso con la misma. Entre las mismas

podemos indicar las siguientes:

1.lIdentificar las necesidades actuales de los

profesionales de RRHH:

o Actualmente, los departamentos de
RRHH gestionan tanto la administracién
diaria como el desarrollo de la vision
estratégica de la empresa. Para ello es
necesario que el departamento de

RRHH cuente o se cree una solucion de

software de Recursos Humanos que

combine la funcionalidad global de
administracién de personal con un

portal del empleado y del manager.
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2. Identificar a los mejores empleados:

o .Reunir todos los datos sobre los puestos
y las personas en un software unico y
flexible que recoja todos los aspectos de
la organizacién, las unidades de

negocio, la descripcién de los puestos

con informacion detallada de cada
empleado incluyendo su

responsabilidad actual e histdrica,
experiencias...
3. Proporcionar desde RRHH a la empresa
acceso web:
o Proporcionar herramientas web que
permitan a los trabajadores conectarse

con la empresa desde cualquier lugar

(web-mail; intranet, etc). Los jefes
pueden de esta manera acceder y
actualizar los datos de sus equipos,
aprobar vacaciones.. en cualquier

momento, sin necesidad de estar en la

empresa.

4. Crear

compensacion:

un sistema y una aplicacion de

o Un

compensacion que: facilite la equidad

sistema Yy aplicacién de

de sus politicas retributivas, esté

conectado con el impacto financiero, y
qgue cree la correspondencia entre su
salarial 'y los

estrategia objetivos

personales del empleado.


http://www.cezannesw.com/es
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Técnicas y herramientas para el

desarrollo de personas

5. Planificar estrategias salariales eficaces:
o Crear una herramienta o comprar una
aplicaciobn que consiga no ser tan
imprecisa como una hoja de calculo y
qgque nos permita modelar escenarios
salariales y determinar
instantdneamente el impacto financiero

de diferentes opciones.

6. Visualizar la revisiéon salarial
o Crear informes automaticamente de los
datos salariales con graficos permite
visualizar facilmente tanto el esquema
general las areas de

como riesgo

individuales.

7. Crear herramientas adecuadas junto con el

departamento financiero o comprar las
aplicaciones que ayuden a dar informacién
veraz y actualizada de los presupuestos de

RRHH.

o Recoger en ella la informacidén necesaria
para crear correctamente las previsiones
corrientes y los presupuestos para el
futuro, de modo que nos ayude a
simular diferentes escenarios de la

politica retributiva.

automatica los

8. Generar de manera

organigramas y directorios corporativos

actualizados al momento, partiendo de la
informacién que RRHH tiene.
dichos

o Permitir el acceso a

organigramas a los trabajadores.
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9. Generar encuestas de clima y su analisis:

o Realizar la gestién y administracién de
las encuestas, mediante un aplicativo
informatico.

realizar las

10. Crear un aplicativo para

revisiones salariales relacionadas con la

evaluacion del desempeno:

o Ofrecer desde RRHH, a los gerentes de

revision toda la informacién que
necesitan para proponer y aprobar las

revisiones salariales.

1. Gestionar y compartir los datos con los

empleados

o Permitir a los empleados de la empresa,
gestionar todos los datos referentes a
sus datos personales.

o

12. Crear un Reporting actualizado:

o Proporcionar el acceso en tiempo real a
la informacioén del capital humano.

o Facilitar la informacién a medida a los
usuarios individuales y a los equipos
dentro de la empresa.

o Posibilitar la capacidad de analizar y

de RRHH es

fundamental en la gestiéon eficiente del

compartir los datos
capital humano de una compania. Por
ello cuanto mas datos podamos dar en
sencillos  mas

los formatos mas

ayudaremos en la toma de decisiones.


http://www.cezannesw.com/es/solutions/people
http://www.cezannesw.com/es
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Técnicas y herramientas para el desarrollo de personas

MODELOS DE DESARROLLO
FORMACION EN EL PROPIO TRABAJO:
1.Experiencias dirigidas:

Consiste en: dar la responsabilidad de
conseguir un objetivo propio del puesto
actual.
Aconsejable: para llegar a dominar el
puesto actual.
Perfecciona o desarrolla: capacidades y
habilidades de supervision y direccion a
nivel del puesto desempefado.

Variantes: delegaciones.

2. Misiones especiales

Consiste en: dar la responsabilidad de
conseguir un objetivo aparte de los propios
del puesto actual.

Aconsejable: con miras a un puesto futuro.
Perfecciona o desarrolla: capacidad vy
habilidades de supervisién y direccién a
nivel superior al actual.

Variantes: estudios especiales, miembros de

comité, proyectos \Y sustituciones
temporales.
3. Desarrollo  impulsado (Coaching vy
Mentoring)

Consiste en: animacién y ayuda personal
para la motivacién del colaborador hacia el
auto-perfeccionamiento.

Aconsejable: permanente énfasis en el
dominio del puesto actual.

Perfecciona o desarrolla: capacidad vy
habilidades de supervision y direccion a
nivel del puesto desempenado.

Variantes: ninguna relevante
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4. Grupos de difusion

Consiste en: encomendar a un grupo el
analisis y resolucion de un problema.
Aconsejable: para desarrollar capacidad de
trabajo en equipo y “activar” voluntad de
esfuerzo y sentimiento de realizacion.
Perfecciona o desarrolla: capacidad de
trabajo en equipo, capacidad de resolucién
de problemas, vision...

Variantes: ninguna relevante.

5. Outdoor training.

Consiste en: vivencias, estancias en el
exterior.

Aconsejable: para mejorar productividades,
mejora de relaciones interpersonales.
Perfecciona o desarrolla: capacidad de
trabajo en equipo, capacidad de resoluciéon
de problemas.

Variantes: ninguna relevante.

o El

realizacion juegos o actividades al aire

outdoor training consiste en la

libre, con metodologia netamente

vivencial, a través de una secuencia
l6dgica de actividades de las que se

extraen conclusiones.

o Lallevan a cabo facilitadores.

o Son actividades que combinan

competitividad, trabajo en equipo,

liderazgo y la comunicacion.

o A menudo son complementarias a otras
técnicas como el Coaching.
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Técnicas y herramientas para el desarrollo de personas

EJEMPLO DE EXPERIENCIA DIRIGIDA:

Una de las formas de realizar aprendizajes
directos es cuando en una empresa se crean
aulas de aprendizaje donde:

o Se realiza una ensehanza sistematica,
dada por técnicos, esto es, especialistas
0 maestros propiamente dichos, que en
forma pedagdgica, semejante a la
empleada en los centros de estudios
superiores, imparten las nociones de las
materias que se deben reforzar o

potenciar en los trabajadores.

o Una de Ilas caracteristicas de Ila
ensenanza por medio de clases, radica
en que ademadas de la aplicacion de
meétodos pedagdgicos especificos, la
exposicion se realiza de forma

exhaustiva y minuciosa, permitiendo

preguntas por parte de los alumnos y

dandoles tareas que implican una gran

participacidon de los mismos.

Como puede comprenderse, salvo el caso de

empresas sumamente Jgrandes y con
poderosos recursos econdémicos, es dificil que

puedan darse clases dentro de la Compania.

Por ello, la capacitacion a base de clases suele
darse dentro de algunos de los métodos que se
explican a continuacion.

o Cursos breves: Son los que se hacen en
torno a un tema especifico dentro de
una materia mas amplia. La duracién es
muy variable, pero ordinariamente se
sitUa entre las 8 y las 30 horas.

EJEMPLO DE MISION ESPECIAL:
Una manera de desarrollar este formato podria
ser:

¢ Dentro, por ejemplo de un hipermercado,
donde existen varias secciones, con jefes de
seccion a cargo de las mismas y en una
posicidn superior tendriamos al jefe de
sector, que seria la posicibn o puesto
objetivo.

e Se le propone al jefe de seccidn que realice
la siguiente mision: “como dentro de la
seccion de frescos se ha percibido de 2
meses a esta parte un descenso en las
ventas de un 2%, la preparacién para su
implementacion de un proyecto de

recuperacion de dicha venta en al menos

un 2%".

e El jefe de seccidén, ademas de sus tareas
habituales tiene como mision lo

anteriormente expuesto.

Sera fundamental para la consecuciéon del éxito
de la mision que a lo largo de la misma se haga
un seguimiento por parte del jefe de sector,
incluyendo a su plan de carrera las
especificaciones de la misién y todos los
avances que vayan aconteciendo.
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Técnicas y herramientas para el desarrollo de personas

EJEMPLO DE GRUPO DE DISCUSION:

Se trata de una reunién de un grupo de
personas (entre 5y 20) que hablan acerca de
un tema determinado y que son asistidos por
un coordinador, que interviene de forma no
directiva, sino como facilitador.

La eleccidn de las personas participantes es
fundamental. Tiene que existir una minima
homogeneidad entre los asistentes, es decir,
gue tengan algo en comun; aungue también
se requiere cierta heterogeneidad para que se
dé un cierto contraste de opiniones.

Se tendran en cuenta las variables clasicas
como edad, sexo, clase social, habitat, nivel de
estudios, actividad, etc., para conformar los
grupos de discusion.

Aqui, sin embargo, cada persona puede
expresar libremente su opinidn y se pide a
todos los asistentes que se respeten las
opinionesy los turnos de palabra.

Las personas, al hablar libremente y en un
clima de confianza expresan sus opiniones mas
sentimientos,

profundas, estereotipos,

posiciones afectivas, contradicciones, etc.

Toda la reunién queda registrada para su
posterior andlisis. En el analisis se estudian
tanto los temas surgidos y contenidos
expresados, como la forma de expresarse, su
momento y situacién creada, las respuestas a
las opiniones de los demds, donde todos los
miembros estdan de acuerdo con las

conclusiones o juicios emitidos.

EJEMPLO DE OUTODOOR TRAINING:

Un programa de outdoor training va mas alla
de ofrecer cursos y juegos al aire libre, ya que
se busca que el empleado debe asumir un
compromiso de mejora con su empresa. Las
actividades disefiadas parten de una
planificacién tomada de la problematicay
necesidades detectadas. Se busca que el grupo
detecte los puntos fuertes y débiles derivados
de los comportamientos del equipo y vincular
estas actitudes a las conductas habituales en el
trabajo. Finalmente, se elabora un plan de
accion con los diferentes aspectos a mejorar
aplicables a la empresa.

Esta comprobado  cientificamente que
aprendemos el 20% de lo que escuchamos, el
50% de lo que vemos y el 80% de lo que
hacemos, por ello el outdoor training ofrece

grandes garantias de éxito.

Hoy en dia, para el éxito de las organizaciones y
la diferenciaciobn competitiva es necesario
gestionar adecuadamente el Capital Social, es
decir el talento, creatividad, inteligencia,
aspiraciones y motivaciones del personal de
una empresa, enmarcados dentro de una
cultura organizacional que define su accionar,
permitiendo responder con agilidad a los
mundo

requerimientos cambiantes del

moderno.
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Las metodologias para poder formar
potenciando el desarrollo son:

o El coaching

o El mentoring

El Coaching: procede de un verbo inglés: "to
coach", que puede traducirse como "entrenar".
En el entorno empresarial y personal se conoce
por coaching al proceso interactivo vy
transparente mediante el cual el coach o
entrenador y la persona o grupo implicados en
dicho proceso buscan el camino mas eficaz
para alcanzar los objetivos fijados usando sus
propios recursos y habilidades.

El coaching es un método basado en “saber
hacer preguntas y saber escuchar” por el cual
el "coach" (profesional) ayuda al '"coachee"
(persona que recibe el coaching, o cliente) a

sacar lo mejor de si mismo.

El proceso parte de la premisa de que el
coachee es el individuo que cuenta con la
mayor y mejor informacién para resolver las
situaciones a las que se enfrenta. En lugar de
ensefar, el coach asiste al coachee para que

este encuentre sus propias respuestas.

EN ESTE SENTIDO, EL PROCESO REQUIERE
BASICAMENTE DE LOS SIGUIENTES CINCO
PASOS:

1.Observar. La observaciéon sera fundamental

para que el coachee llegue a soluciones. A
través del posicionamiento en nuevos
puntos de vista, y la observacién de los
paradigmas, creencias y conductas que se
practican, el individuo podra elegir entre
nuevas alternativas que le apoyen a

construir los resultados que busca.

2. Toma de conciencia. La observacion

permite la toma de conciencia,
basicamente acerca de nuestro poder de
eleccidn. El coach centrara al coachee en
las elecciones que toma y las consecuencias
que de ellas se derivan, brindandole
herramientas especificas para elegir con
mayor efectividad y elegir

conscientemente.

3.Determinacion de objetivos. Es esencial

para todo proceso de Coaching, el contar
con objetivos claramente definidos. Este
sera el paso crucial hacia la obtencién de los
mMismos y servira de guia para la toma de
decisiones y acciones.

4. Actuar. Una vez reunida toda la

informacion, hay que actuar de una forma
sostenida en el tiempo. El coach
acompanara de cerca este proceso
superando las dificultades que suelen

aparecer durante la puesta en practica.

5.Medir. En todo momento es imprescindible

comprobar si Nnos acercamos o Nos
alejamos del objetivo marcado. Esto
permitira tomar acciones correctorasy asi
contribuir a la obtencion de los logros
buscados.
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EJEMPLO 1 DE PROCESO DE COACHING:

Imaginemos una persona, hombre o mujer, de
unos 45 anos, que durante 20 anos ha
trabajado en diversas organizaciones y
actualmente tiene un puesto de directivo, con
un buen sueldo y condiciones de trabajo

aceptables.

Esta casado o casada, con un hijo de 18 afos y
una hipoteca pagada.

Esta persona siempre ha tenido la sensaciéon de
que le faltaba algo, de que pese a tener un vida
aparentemente feliz algo fallaba, por lo que
considera que es el momento de acudir a un
coach, con la intencidon de que éste le ayude a

redirigir sus pasos.

Es muy comudn tener un entrenador personal
en un gimnasio, que nos plantea un planning
para conseguir reducir nuestro peso, potenciar
la musculatura de los brazos, etc. la pregunta
es ¢Por qué no tener a alguien que haga lo
mismo en otros dmbitos de nuestra vida, por

ejemplo un coach?

No se trata de acudir a un consultor o un
psicoanalista, sino a alguien que desde una
base objetiva, mediante una serie de técnicas y
preguntas conseguira que poco a pPoco, y con
el trabajo principal tanto interno como externo
del coach, se avance accién a accién, hacia
consecucion de las metas estipuladas.

* Modalidades de Coaching:
o Coaching Sistémico, que promueve el

desarrollo del talento individual, de sus
competencias organizativas y de

ambientes de alto desempeno.

Coaching Ontolégico, centrado en el uso
del lenguaje, trabajara
fundamentalmente centrado en la
elaboracién de significados verbales y

mentales.

El Coaching de Vida, centra su atencién
en el desarrollo de habilidades que
mejoren las areas personales del
coachee, sea su vida sentimental,
relacional, su estado fisico o la obtencidn

de metas personales.

El Coaching Ejecutivo o Coaching a
Empresas, en cambio, centra su trabajo
en el desarrollo de habilidades que
faciliten la obtencién de resultados en el
ambito corporativo, el enfoque apunta a
entrenar la capacidad de liderazgo,
comunicacion y administracion del
tiempo.
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EJEMPLO 2 DE PROCESO DE COACHING:

Pedro P., de 39 afos, es el mejor vendedor de
una empresa de 200 trabajadores. Tras 7 anos
en la empresa con resultados muy positivos y
alta motivacion recibe la propuesta de cubrir
una vacante de Jefe de Ventas de la zona sur.

Acepta la propuesta, y comienza una
formacion de 6 meses consiguiendo grandes
resultados con el equipo que ha pasado a

gestionar.

De repente los miembros de su equipo bajan el
rendimiento, tanto que ha habido tentativas de

baja voluntaria.

Parece que Pedro ha agriado su caracter,
mostrandose brusco en mas de una ocasion, y

visiblemente cansado.

Su jefe observa que Pedro tiene dificultades en
la gestion de los miembros de su equipo, por
ello decide contratar a un coach con Ia

finalidad de ayudar a Pedro.

Al principio Pedro se mostré muy reticente a
aceptar esta intromisién, pero tras la segunda
sesion comenzd a ver algo de claridad en lo
referente a saber delegar:

“Es que si delego la venta no se va a cerrar y,

guien mejor que yo para cerrarla”.

Otros hechos que van surgiendo a lo largo de
las sesiones con el coach es la falta de tiempo
gue dedicarle a su familia, y decide apoyarse en
el coach para conseguir mayor motivaciéon y
mejorar ciertos aspectos.

Etapas de una conversacion de coaching
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El mentoring se concentra en los logros del
individuo para ayudarle a convertirse en un
lider efectivo.

El mentor ayuda al profesional a desarrollar las
capacidades mas acordes con su potencial y a
conseguir, con sus comportamientos, aunar
conocimientos y habilidades con otros colegas
para satisfacer los requerimientos globales de

la empresa.

Un mentor es un “maestro” que ensefa su

sabiduria a un “aprendiz”.

Hay gue tener en cuenta que:

o Un buen consejero no le dice a quien
aconseja qué es lo que tiene que hacer;
un buen consejero presenta nuevas
opciones y ayuda a tomar decisiones.

o En una relacion de mentoring no puede
haber direccion.

“Ulises se prepara para la aventura de Troya.
Elige entonces a una persona para quedar al
cuidado de la casa y familia. Durante diez
aQAos esa persona actua como maestro,
consejero, amigo y padre adoptivo de
Telémaco, hijo de Ulises”. El nombre de esa
persona era MENTOR. (Homero. La Odiseaq)

Por ultimo, tengamos en cuenta las diferencias

entre coaching y mentoring:

o En el “mentoring”, el mentor transmite
conocimientos tanto técnicos como los
conseguidos a través de la experiencia

(tacitos).

o En el *“coaching” no se trata de
transmitir conocimiento, sino
fundamentalmente facilitar la

autorreflexion del trabajador.

o El mentor aporta ideas o posibles

soluciones. El “coach” formula
preguntas. Suele ser un profesional de |la
propia empresa que el mentorizado
(cliente), cosa que en el “coaching” no

suele ser asi.

o En el “mentoring” el mentor suele ser
una persona de mas edad y experiencia
generalmente. En los procesos

aparecen mas protagonistas que

mentor y mentorizado.
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Resumen y conclusiones

LA CONCILIACION LABORAL, FAMILIAR Y
PERSONAL

La Conciliacién Laboral, Familiar y Personal, es
un derecho y un deber, de las Organizaciones
gue quieran seguir mejorando y siendo

pioneras en la Gestién de los RRHH.

e Ley Orgéanica 3/2007 del 22 de marzo, Ley
de Igualdad
» Conciliacién vida laboral, familiar y personal

1.Discriminacién por embarazo

2.Acoso sexual

3.Derechos de igualdad

4. Implantacidn planes conciliacion de vidas

Las empresas pueden mejorar la Conciliacién
Laboral, ampliando los planes de Beneficios

Sociales.

Politicas de Conciliacion:
e Disminuye el absentismo.
e Potencia el sentimiento de pertenencia a la
empresa.
e Hace que la empresa cumpla con la ley.
e Da buenaimagen internay externa.

o Evita multas de las Inspecciones de Trabajo

Formas de conciliar la vida profesional y
laboral:

e Acuerdos de horarios flexibles

» Teletrabajo.

» Cheques guarderia.

e Permiso parental.

e Jubilacién anticipada.

» Ampliando los beneficios en el convenio

colectivo.

NUEVAS RELACIONES LABORALES: GESTION
DE LA DIVERSIDAD

La diversidad mundial provoca movilidad de

personas, productos, tecnologia, etc, en busca
de aprendizaje, calidad de vida, negocios.

Ayuda a potenciar el crecimiento sostenible.

Potenciar el Factor Humano:
o Compromiso
o Perfiles de diversidad
o Conciencia
o Formacion
o Analizar barreras
o Medir la evaluacién
o Dominio del feedback
o Ser consciente de la diversidad
o Formacioén en habilidades
o Planes de integracién

o Compromiso Corporativo

LA DIVERSIDAD
Cualquier empresa que quiera tener un
crecimiento sostenible, ha de dominar la
gestion de la diversidad y darle la importancia

gue tiene.

Legislacion sobre la gestion de la diversidad:
o Constitucion espanola
e« Ley 13/ 1982, de

discapacitados.

integracion  de

o Estatuto de los trabajadores.

e La lLeyde lgualdad.

Politicas de diversidad:
e Buenaimagen
e Apertura de mente
e No discriminacion
* Aumenta eficacia
* Nos diferencia de competidores
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Resumen y conclusiones
DEONTOLOGIA PROFESIONAL

Hay que diferenciar entre ética y deontologia
profesional.

Los trabajadores a si mismos serian capaces de
justificar su posicion publicamente.

Deontologia profesional:
e Orientado al deber.
e Compuesta por normas y codigos de
conducta.
¢ Se ubica entre la moral y el derecho.
e Es exigible a los profesionales
pertenecientes a un grupo profesional.

Etica profesional:

e Orientada al bien.

¢ Relacionada con lo que piensa el individuo.

e No es exigible a los profesionales de un
determinado colectivo.

e Se basa en la técnica aplicada.
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Lo esencial sobre el Plan Personalizado

QUE HAY QUE TENER EN CUENTA A LA HORA DE DISENAR UN PLAN PERSONALIZADO DE
DESARROLLO PROFESIONAL.

e Deberda partir de los datos objetivos e Debe quedar perfilada la personalizacidn
obtenidos de la Evaluacién de Desempefio del Plan de Carreras del trabajador. Esta
y Competencias del ocupante del rol, personalizacién es la que se presentara al
realizada por el responsable del trabajador. trabajador, por lo que debe ser lo mas

e EI Plan Personalizado debera permitir concreta y operativa posible, con respuesta
determinar: a todas las posibles dudas o sugerencias
o GAPS detectados entre la Evaluacién que el trabajador pueda hacer sobre el

Competencial inicial y la realizada antes mismo.

de terminar el periodo de prueba por el
responsable, con —en el caso de que la
ruta elegida sea la de la movilidad a otro
rol — el nivel competencial que debe
tener el ocupante ideal del rol al que el
ocupante puede aspirar.
o Decisidon sobre tipo de Ruta de
Desarrollo Profesional mas conveniente
para esa persona, y para la organizacion
a medio y largo plazo: movilidad a otro
rol superior, rotacion de roles,
enriquecimiento de tareas, etc. Se
deben considerar los siguientes criterios:
= Necesidades de personal para los
roles a medio y largo plazo (esto es,
atender a la Planificacién de RRHH).
Este es el principal criterio.

= Probable adecuacion competencial y
actitudinal del trabajador a nuevos
roles y/o tareas.

o Principales acciones a implementar
para que la persona desarrolle su ruta.

o Tiempos de evaluacién de los progresos
obtenidos en la ruta de desarrollo

profesional.
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COMO SE ACUERDA EL PLAN PERSONALIZADO CON EL TRABAJADOR.

En la reunién de comunicacién del plan se II
seguira el siguiente esquema:

o Comentario sobre los resultados de la

Evaluacién Inicial de Desempeno (se
seguira el esquema indicado para
comunicar por parte del responsable la
evaluacién del desempeno al
trabajador).

Comentario sobre los resultados de la
Evaluacién Competencial realizada por
el responsable antes de terminar el
periodo de prueba, y -en su caso-
comparacién con los resultados de la
Auto-Valoracion de Competencias
realizada por el trabajador nada mas
entrar en la organizacion.

Consenso con el trabajador sobre las
rutas de desarrollo profesional mas
conveniente para él a medio y largo
plazo. Se tendrd en cuenta en este
consenso la opinidn del trabajador,
aunque las lineas maestras de la ruta
elegida seran las determinadas
previamente entre responsable del
trabajador y RRHH.

Establecimiento de las acciones vy
tiempos de la ruta de desarrollo
profesional a realizar, en funcién de los
GAPS detectados en la Evaluacion
Competencial y —en el caso de que la
ruta elegida sea la de la movilidad a otro
rol — el nivel competencial que debe
tener el ocupante ideal del rol al que se
aspira. Se tendrd en cuenta para este
establecimiento la opinién del

trabajador.

o El consenso entre las partes (empresa y

trabajador) deberd quedar formalizado
en un documento: la plantilla de dicho
documento es el que presenta Ia
empresa al trabajador; el documento
final, con las aportaciones del trabajador
y los compromisos de acciones y
tiempos de ambas partes. Se adjuntara
a este documento otro con los
COMPROMISOS entre las partes sobre lo

que implica y obliga este plan.

Puede ser conveniente, antes de entrar
decididamente con las acciones del Plan
Personalizado el realizar una serie de
acciones iniciales de Ajuste para acercar
el perfil competencial del trabajador al
perfil minimo para empezar el PLAN.
Estos meses también deben servir como
“colchén” para ajustar la vigencia o
duracién del Plan de Carreras al ano
natural. Caso de que no sea necesario
realizar estas acciones, se pasaria
directamente a lo indicado para |la
puesta en marcha del Plan

Personalizado.
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¢COMO SE PONE EN MARCHA O COMIENZA

PROPIAMENTE ESTE PLAN?

El Plan de Desarrollo Profesional deberia
ponerse en marcha como minimo una vez que
el trabajador ha cumplido un ano de trabajo en
la empresa.

« EL PLAN DE CARRERAS-DESARROLLO
PROFESIONAL, tanto en su versiéon de ROL
COMoO en su version personalizada, debe
tener una duracién o vigencia anual,y en la
medida de lo posible, ajustada al afo
natural. En todo caso, tanto una como otra
version del PLAN se recomienda que se
disefle de modo que las acciones a
desarrollar se puedan englobar en DOS

periodos temporales.

e La duracidn total del Plan Personalizado no
deberia ser inferior a 1 ano, ni superior a 4
anos. Mas

tiempo se estima que

desincentivaria al sujeto.

e Cada uno de los 2 periodos temporales en
gue se realizaria el Plan Personalizado
deberia tener como minimo una duracion
de 6 meses, recomendandose una duraciéon
para cada periodo de 1 afo, y maximo de 2
anos (mas tiempo podria desincentivar al

sujeto).

e Como minimo al finalizar cada uno de los 2

periodos se debera realizar una
EVALUACION DEL PROGRESO OBTENIDO y
una determinacion de posibles ajustes del

Plan para obtener mejor los objetivos.

j
Wl
o
[— ¥
La Evaluacién Competencial

realizada al finalizar el segundo
periodo indicara si el PLAN DE
DESARROLLO PROFESIONAL ha
tenido o no éxito, asi como las

acciones a desarrollar en el futuro.
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SENTENCIAS DISCRIMINACION

SALARIAL

SOBRE

SENTENCIA DEL TRIBUNAL DE JUSTICIA DE
LAS COMUNIDADES EUROPEAS DE
LUXEMBRUGO N° 2001178, ASUNTO
BRUNNHOFER

Trabajador que, en virtud de su contrato de
trabajo, percibia un complemento individual
cuyo importe mensual era mayor que el que
percibia su companera, teniendo ambos la
misma categoria profesional.

El Tribunal parte de la base de que un mismo
trabajo o un trabajo al que se atribuya igual
valor, debe ser retribuido de la misma manera,
a menos que la diferencia de retribuciéon se
justifiqgue por razones objetivas. Si bien, la
categoria profesional no basta por si solo apara
concluir que se realiza el mismo trabajo o
trabajo de igual valor, sino que habra que tener
en cuenta un conjunto de factores como son la
las condiciones de

naturaleza del trabajo,

formacién y las condiciones laborales.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
DE 28 DE FEBRERO DE 1994

El Tribunal Constitucional determina que los
criterios de valoracién utilizados deben hacerse
transparentes, incumbiendo al empleador la
carga de demostrar cuales sean esos y su
neutralidad desde la perspectiva del art. 14 CE.
Considera discriminatorio el criterio del
esfuerzo fisico como Unico explicito y relevante

para justificar la diferencia salarial.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL DE JUSTICIA DE
LAS COMUNIDADES EUROPEAS DE 9 DE
OCTUBRE DE 2001

El Tribunal

supervivencia (pensién de viudedad) prevista

considera que la pensidn de
dentro de un plan de pensiones de empresa -
concertado por convenio colectivo- es una
gratificacidon pagada por el empresario al
trabajador, por lo que cae dentro del ambito de
aplicacion del art. 119 que exige igualdad de

retribuciones.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL DE JUSTICIA DE
LAS COMUNIDADES EUROPEAS DE 3 DE
OCTUBRE DE 2006

El  Tribunal

retributivas entre trabajadores y trabajadoras

declara que las diferencias

que ostentan una misma categoria con
funciones idénticas o similares no constituyen
discriminacién alguna si estan fundamentadas

en la antiguedad de los propios empleados.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL DE JUSTICIA DE
LAS COMUNIDADES EUROPEAS DE 6 DE
DICIEMBRE DE 2007
El  Tribunal ve ilegal que las horas
extraordinarias se paguen mas baratas que el
resto, si ello perjudica a un ndmero mayor de
mujeres que de hombres y no esta justificada

esta discriminacién por factores objetivos.
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SENTENCIAS DISCRIMINACION

SALARIAL

SOBRE

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°183/2000, DE 10 DE JULIO

En un ERE se calcularon las indemnizaciones
de algunas trabajadoras sobre un salario que
posteriormente el Tribunal Constitucional
declaré discriminatorios. Las actoras solicitan
nuevo calculo de la indemnizacién percibida,

sobre el salario previsto para los hombres.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 250/2000, DE 30 DE OCTUBRE

Se cuestiona a través de conflicto colectivo la
existencia de discriminacién salarial por razén
de sexo originada en el Convenio Colectivo
para manipulacién y envasado de agrios de
Murcia, que establece un mayor salario para la
categoria de

“cargadores, descargadores,

apiladores” respecto de las “marcadoras,
triadoras y encajadoras”.

El Tribunal valora las distintas tareas utilizando
varios criterios (responsabilidad, concentracion,
cualificacion técnica y esfuerzo fisico ) y
concluye que concurre de forma excepcional la
procedencia del criterio de mayor esfuerzo
fisico para valorar el trabajo de ambas

categorias.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPREMO DE 1 DE
JUNIO DE 1999

Considera la existencia de discriminacion
indirecta en materia de retribuciones por la
conducta de una empresa que permitia
acceder a determinados puestos directivos
(con mayores retribuciones) a un porcentaje de
mujeres muy reducido con respecto al de los
varones. No se produce |la desigualdad de trato
en el momento de seleccionar a los aspirantes
para el cargo, sino que se lleva a cabo por via
indirecta cuando solicitan el puesto muchas

menos mujeres que hombres.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE CASTILLA-LA MANCHA N°
793/2000, DE 29 DE JUNIO

Convenio Colectivo que distingue entre
Auxiliares de Ayuda a domicilio y Operarios de
Limpieza Temporal —incluidas ambas
categorias en el mimo Grupo- y las auxiliares
reclaman una diferencia de retribucién por
considerar que realizan un trabajo que debe
ser tenido como de igual valor que el del resto
del Grupo. La sentencia considera que deben
percibir la misma retribucién las reclamantes
gue el personal de categoria analoga y con
masculina

denominacién (Operario  de

Limpieza), que realiza un trabajo de igual valor.
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SENTENCIAS DISCRIMINACION

SALARIAL

SOBRE

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DEL PAIS VASCO N° 100/2001, DE 16
DE ENERO

discriminacion

Considera inexistente la

denunciada respecto al complemento por

vestuario abonado al personal masculino,
frente al personal femenino al que impone la
obligacion de llevar uniforme que proporciona
de forma gratuita. No supone una
discriminacién por razén de sexo en tanto que
ambos sexos obtienen ventajas e
inconvenientes en lo relativo a la imposicién de
prendas de vestir, ya sean econdmicas o de

otra indole.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE MADRID N ° 680/2002, DE 16 DE
JULIO

Se estudia el plus kilométrico concedido por
un convenio de empresa, al objeto de
determinar si su concesidén a las parejas de
hecho incluye también a las del mismo sexo.
Concluye de forma afirmativa al sefalar que no
se incluyé distinciéon ni matiz alguno en el
convenio, por lo que se sigue el criterio de “urbi

lex non distinguit, non distinguere debemus”.

SENTENCIA DEL JUZGADO DE LO SOCIAL DE
GIRONA N&ORDM,; 136/2002, DE 17 DE ABRIL

Se cuestiona a través de conflicto colectivo la
existencia de discriminacion salarial en un
convenio colectivo de empresa que establece
una ayuda de guarderia al personal fijo
femenino con hijos menores de 4 afnos a su
cuidado, cuando la madre esté en situacion de
alta o baja por enfermedad o accidente; ayuda
gue se prevé para el personal masculino sélo
cuando esté viudo o separado legalmente.
la STC 128/1987,

declara que la presente accién positiva es

Siguiendo la doctrina de

conforme al art. 14 CE.

SENTENCIA DEL JUZGADO DE LO SOCIAL DE
CACERES N°190/2008 DE 17 DE JULIO

Se aprecia discriminacién por razén de sexo en
el caso de una trabajadora que entrando al
mismo tiempo que sus companferos a trabajar
al cabo de un afo, estos son promocionados en
la empresa cuando la trabajadora se encuentra
en situacion de baja por maternidad,
manteniéndola a ella en la misma categoria
profesional. Se declara la nulidad del acto y el
reconocimiento del salario y la nueva categoria

profesional para la trabajadora demandante.
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SENTENCIAS ACERCA DE IGUALDAD DE TRATO EN MATERIA DE SEGURIDAD SOCIAL

SENTENCIA DEL TRIBUNAL EUROPEO DE
DERECHOS HUMANOS DE ESTRASBURGO DE
4 DE JUNIO DE 2002. ASUNTO WESSELS-
BERGERVOET CONTRA PAISES BAJOS

Normativa de Paises Bajos que establece una
reduccidén en la pensién de jubilacién de la
mujer casada en funcién del tiempo de
carencia del marido, reduccién que no se
preveia para los hombres. Dicha normativa se
modificé desde 1 de abril de 1985, pero se
mantenia la aplicaciéon de la misma para las

situaciones anteriores.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL EUROPEO DE
DERECHOS HUMANOS DE ESTRASBURGO DE
11 DE JUNIO DE 2002. ASUNTO WILLIS
CONTRA REINO UNIDO

La legislacién de RU establece, dentro de la
accioén protectora, una paga de viudedad, una
pensidn de viudedad y un subsidio para
madres viudas y no a los viudos. El Tribunal
declara que tal diferenciacién constituye
discriminacién, definiendo que una diferencia
de trato es discriminatoria si no tienen una
justificacion objetiva y razonable, si no persigue
un fin legitimo, o si no existe una relacién
entre los

razonable de proporcionalidad

medios empleadosy el fin que se persigue.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 207/1987, DE 22 DE DICIEMBRE

Auxiliares de vuelo varones reclaman poder
acogerse al retiro anticipado previsto en el
convenio colectivo a favor de las mujeres. Se
cuestiona si norma era discriminatoria por
fundada

presencia fisica atractiva de la mujer.

estar en exigencias sociales de
El TC afirma que pueden existir actividades
laborales en que la presencia fisica tenga una
importancia decisiva, pero no es el caso de los
auxiliares de vuelo, cuya funcidn consiste en
prestar determinados servicios que competen
por igual a auxiliares masculinos y femeninos.
En el

siguiente convenio, se suprimié la

presente distincion.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 253/2004, DE 22 DICIEMBRE

Cuestion de inconstitucionalidad respecto del
parrafo segundo del art. 12.4 del Estatuto de los
Trabajadores denunciando su posible
contradicciéon con el mandato de igualdad y
prohibicion de discriminacién indirecta por
sexo que se contienen en el art. 14 CE. La
evidencia estadistica, acreditada en Autos, de
que los trabajadores a tiempo parcial son
mayoritariamente del sexo femenino permite
afirmar la existencia de un impacto adverso
que, al no aparecer justificado por
circunstancias objetivas no relacionadas con el
sexo, conduce a concluir que la norma legal
incurre en discriminacion indirecta por razén

de sexo.
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SENTENCIAS ACERCA DE IGUALDAD DE TRATO EN EL ACCESO AL EMPLEO Y LAS CONDICIONES

DE TRABAJO

A. ACCESO AL EMPLEO

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 229/1992, DE 14 DE DICIEMBRE

Se examina la posible discriminacion en el
acceso al empleo de una mujer que no fue
contratada como ayudante minero debido a su
condicién de mujer en aplicacion de una
disposicion no formalmente derogada que
prohibe el trabajo femenino en la mina,
determinando que la misma no es compatible
con el derecho a la no discriminacion del

articulo 14 CE.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPREMO DE 18
DE FEBRERO DE 1994
activa del

Se cuestiona la legitimacion

sindicato  para interponer accién  por
discriminacién en el acceso al empleo. El
Tribunal Supremo declara que el sindicato esta
activamente legitimado, y que el derecho al
trabajo sin discriminacién es un derecho de
naturaleza individual y también de naturaleza
colectiva. Esta uUltima se pone de manifiesto
cuando el acto discriminatorio afecta a un
grupo genérico de trabajadores que es
innominado y no identificable, aunque puede

determinarse mediante datos objetivos.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPREMO DE 4
DE MAYO DE 2000

Después de tres demandas, acabd dictandose
la presente sentencia sobre el fondo del asunto
anterior. La

empresa incumple Sus

compromisos en orden a la contratacidon

eventual como especiales a mujeres. El
Tribunal Supremo aplica la doctrina de la
discriminacion indirecta o de impacto adverso
(adverse impact) que existe cuando una
disposicién, criterio o practica aparentemente
neutro afecte a una proporcién
substancialmente mayor de miembros de un
mismo sexo, salvo que ello resulte adecuado y
necesario y pueda justificarse con criterios
objetivos que no estén relacionados con el

seXo.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE VALENCIA N° 1607/1997, DE 18 DE
JUNIO

Discriminacién por razén de sexo en el acceso
al empleo por la negativa a contratar a una
Cabe
existencia de discriminaciéon también en la

mujer embarazada. examinar la
adopcidén de decisiones que entrarian en el

ambito de la libertad empresarial.
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SENTENCIAS ACERCA DE IGUALDAD DE TRATO EN EL ACCESO AL EMPLEO Y LAS CONDICIONES

DE TRABAJO

A.ACCESO AL EMPLEO

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE VALENCIA N° 3327/1998, DE 22 DE
OCTUBRE

Oferta de empleo publico en un Ayuntamiento
en el que se establece como requisito ser
mayor de edad y estar desempleado. El
Tribunal determina que existen indicios de
discriminacion que se ponen de manifiesto por
la contratacién de dos menores y por no tener
en cuenta otras circunstancias objetivas como
son: las rentas y cargas familiares, el tiempo de
permanencia como desempleado o la
experiencia anterior, indicios que no fueron

desvirtuados por el Ayuntamiento.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE CATALUNA N° 236/1999, DE 8 DE
MARZO

Se parte del examen de un Acta de Infraccidon
de la Inspeccién de Trabajo y Seguridad Social
levantada por el hecho de proceder la empresa
a publicar una oferta de empleo en un diario.
Considerd el Tribunal que el anuncio no
evidencia la intencién de discriminar a aquellas
personas del sexo femenino que pretendan
acceder a desempenar el puesto de trabajo, ni
gue de la expresion del anuncio “chico libre del
servicio militar” se derive inmediatamente la
exclusion de las mujeres de la oferta de

empleo.

SENTENCIA DEL JUZGADO DE LO
CONTENCIOSO-ADMINISTRATIVO DE
GRANADA DE 25 DE ABRIL DE 2001

Considerd discriminatorio por parte del INEM
(reconociendo el derecho al abono de una
indemnizacién por los perjuicios causados) a
una mujer desempleada, que dejo de tener la
consideracion de demandante de empleo al
dejar de estar inscrita en el registro habilitado
al efecto por el solo hecho de hallarse de baja
por maternidad, aunque cumpliera los
requisitos exigidos para acceder a los puestos
otras

de trabajo ofertados por

Administraciones o empresas.

B. CONDICIONES DE TRABAJO

SENTENCIA DEL TRIBUNAL DE JUSTICIA DE
LAS COMUNIDADES EUROPEAS DE 30 DE
ABRIL DE 1998

Normativa de un Estado miembro que, a través
de convenio colectivo, excluye a las mujeres
durante la ausencia del permiso por
maternidad de la calificacién anual que incide
en la promocién profesional, ya que exige la
presencia en la empresa durante 6 meses al
afo para proceder a la calificacion profesional,

sin tener en cuenta el motivo de la ausencia.
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SENTENCIAS ACERCA DE IGUALDAD DE TRATO EN EL ACCESO AL EMPLEO Y LAS CONDICIONES

DE TRABAJO

B. CONDICIONES DE TRABAJO

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°145/1991, DE 1 DE JULIO

Por sentencia de Magistratura de Trabajo se
declara la existencia de doble discriminacion,
econdmica y de denominacién de categoria. El
Tribunal  Constitucional examina sila
discriminacion tiene su origen en el convenio
colectivo que implanta un sistema salarial
peyorativo para el personal femenino vy
examina, asimismo, la doctrina de trabajo de
igual valor. Declara la existencia de
discriminacion indirecta porque se utiliza un
factor, el esfuerzo fisico -que no es neutro- para

diferenciar las categorias.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 182/2005, DE 4 DE JULIO. (Recurso de
Amparo n° 2447/2002)

El Tribunal Constitucional deduce que los

sucesivos embarazos y consiguientes
maternidades de la demandante motivaron la
Nno asignacion de las tareas juridicas de mayor
entidad, el perjuicio derivado en la promocion
econdmica y el cambio final de puesto de
trabajo a un departamento distinto del de
origen, caracterizado por carecer de contenido
juridico o por la mentor entidad del trabajo de
esta naturaleza. Queda acreditado plenamente
entre los hechos

la conexidbn causal

denunciados y el motivo juridicamente

relevante que los fundamenté (la triple

maternidad).

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE LA RIOJA N° 49/1994, DE 11 DE
MARZO

Trabajador de un banco que solicité el traslado

voluntario por razén de  matrimonio

amparandose en una norma de |la

Reglamentacion Nacional para la Banca
Privada que prevé el derecho de la mujer
solicita un

empleada que traslado para

reunirse con su marido a la preferencia
absoluta para cubrir la primera vacante que
ocurra en aquella poblacién, y “se procurara
también atender las peticiones del empleado
casado cuya esposa esta destinada”. El Tribunal
afirma que el tenor literal de este articulo
discrimina desfavorablemente al marido frente

a las esposas.

SENTENCIA N° 287/2008, DE 1 DE
SEPTIEMBRE, DEL JUZGADO DE LO SOCIAL N°
4 DE ZARAGOZA

También se parte del examen de un acta de
infraccion de la Inspeccion de Trabajo y se
estima la demanda de oficio interpuesta por la
Direccidon General de Trabajo del Gobierno de
Aragon al considerar que los hechos reflejados
constituyen una practica discriminatoria
indirecta adversa en perjuicio del grupo de
mujeres empleadas en materias de promocioén

por circunstancia de sexo.
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SENTENCIAS ACERCA DEL DESPIDO Y ESTINCION DEL CONTRATO

SENTENCIA DEL TRIBUNAL DE JUSTICIA DE
LAS COMUNIDADES EUROPEAS DE 26 DE
FEBRERO DE 2008

No se aplica la directiva 92/85/CEE (Seguridad y

salud en el trabajo de la trabajadora
embarazada) a una trabajadora sometida a una
fecundacion in vitro cuando, en el momento en
gue se notifica el despido, ya ha tenido lugar la
fecundacion de los oOvulos  con los
espermatozoides de su pareja, pero estos no
han sido aun transferidos al Utero de la mujer.
Si se aplica, en cambio, en este supuesto la
76/207/CEE

discriminacioén), en

directiva (principio  de no
la medida en que se
basa

demuestre que el despido se

esencialmente en el hecho de que Ia

interesada se ha sometido a tal tratamiento.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 94/1984, DE 16 DE OCTUBRE

Procedimiento de amparo en el que se plantea
el problema de si la resolucién de la relacion de
trabajo entre la trabajadora y la empresa
implica una discriminacién por el hecho de
estar embarazada. La facultad de resolucion de
la relacion laboral durante el periodo de
prueba, concedida por el art. 14.2 del ET, esta
limitada en el sentido de que no se puede
hacer valer en contra de un derecho
fundamental como es el recogido en el art.

14.CE

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°166/1988, DE 26 DE SEPTIEMBRE

Recurso de amparo en el que la actora, que
pactdé un contrato de interinidad con el
INSALUD, se considera discriminada por este
organismo al resolver el contrato de trabajo por
su estado de embarazo. Lo que se enjuicia por
el Tribunal Constitucional no es la legalidad,
sino la relevancia constitucional del caso
concreto, esto es, si la resolucién contractual
unilateral del contrato, aun al amparo de la
legalidad vigente, ha wvulnerado o no el
principio de no discriminacion por razén de

Sexo.

SENTENCIAS DEL TRIBUNAL
CONSTITUCIONAL N°173/1994 Y 136/1996

En ambas, se establece que la discriminacién
por razén de sexo comprende los tratamientos
peyorativos que encuentran su fundamento no
solo en la constatacion del sexo de la persona,
sino también en la concurrencia de
condiciones o circunstancias que tengan con el
sexo de la misma una relacidn de conexidn

directa e inequivoca, como el embarazo.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°173/1994, DE 7 DE JUNIO

Trabajadora que fue la Unica que no vio
prorrogado su contrato temporal, una vez
finalizado el anterior de fomento del empleo,

por hallarse embarazada.
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SENTENCIAS ACERCA DEL DESPIDO Y ESTINCION DEL CONTRATO

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°136/1996, DE 23 DE JULIO

Se despididé a la trabajadora embarazada por
supuestas faltas de puntualidad e inasistencia
al trabajo, que se demostraron, pero que son
consecuencia del estado de gestacidn, tal y

como conocia la empresa.

SENTENCIA DE TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°198/1996, DE 3 DE DICIEMBRE

El Tribunal
trabajadora que alega que la resolucién de su

deniega el amparo a una

contrato durante el periodo de prueba

obedeci® a wuna discriminaciéon indirecta
porque fue motivado por las insuperables
dificultades para realizar las tareas del puesto
asignado que entraflan una considerable
fuerza fisica.

El Tribunal recuerda que es inaceptable la
radical exclusidn de la mujer en los trabajos
gue exigen notable esfuerzo fisico y declara
gue el puesto de trabajo concreto se define de
acuerdo con criterios comunes y se ofrece a
cualquier trabajador independientemente de

SuU sexo.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°17/2003, DE 30 DE ENERO

Se declararon probados los siguientes indicios
de discriminacion: Simultaneidad entre el
conocimiento de embarazo en el centro de
trabajo y el cese, falta de motivacidén para la
finalizacion de la relaciéon laboral y existencia
de antecedentes, hubo otra resolucidn
debida al

trabajadora del mismo centro de trabajo.

contractual embarazo de una

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
17/2007 (SALA PRIMERA), DE 12 DE FEBRERO

El Tribunal declara la nulidad del despido de
una trabajadora por no superacion del periodo
de prueba tras aportar indicios racionales de
discriminacién por motivo de embarazo:

coincidencia temporal entre las bajas
relacionadas con el estado de gestacion de la
recurrente y la decision empresarial de
extinguir su contrato, asi como un panorama
indiciario de discriminacién, ya que hasta el
momento anterior a las bajas motivadas por su
embarazo, el rendimiento de la trabajadora era

satisfactorio para la empresa.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE MADRID N° 206/2000, DE 18 DE
MAYO

Declara la nulidad de un despido durante el
periodo de prueba por causa de embarazo de
alto riesgo, ocultado en el momento de la
contratacion. No cabe interpretar la obligaciéon
de cooperar con el empresario en materia
preventiva a que se refiere el Art. 29.2.6° de la
Ley 31/1995, de modo que incluya la exigencia
de Ia informar  al

mujer trabajadora a

empresario de su estado de gestacion
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SENTENCIAS ACERCA DEL DESPIDO Y ESTINCION DEL CONTRATO

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 92/2008, DE 21 DE JULIO (Recurso de
Amparo n° 6595/2006)

El supuesto de hecho es el despido de una
trabajadora embarazada, a pesar de que la
empresa lo ignoraba, en atencién a la reforma
del estatuto de los trabajadores por la Ley
39/1999.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE MADRID N°850/2001, DE 13 DE
NOVIEMBRE

Declara la nulidad de un despido al ser
discriminatorio por razén de sexo, al no haber
indicios racionales de discriminaciéon por

cambio en las funciones y ubicacién fisica

durante el embarazo.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE EXTREMADURA N°20/2003, DE 25
DE FEBRERO

En el ambito de la funcién publica, reconoce el
derecho de la actora a examinarse de las
pruebas selectivas convocadas para la
promocion interna a las que no pudo asistir por
las dolencias que padecia por la complicaciéon
del parto. La imposibilidad fisica adolecida por
haber dado a luz no se tuvo en cuenta por el
Tribunal de

compararse esta situacién probada con otros

seleccion, sin  que pueda
supuestos de incomparecencias no justificadas

de otros opositores. Es particularmente
interesante esa Sentencia por el gran numero
de referencias a la jurisprudencia

constitucional que contiene.
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SENTENCIAS ACERCA DE LA CONCILIACION DE LA VIDA FAMILIAR Y LABORAL

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
39/2002, DE 14 DE FEBRERO

Estima la cuestion de inconstitucionalidad
sobre la posible vulneracion del art. 9.2 del
Cdédigo Civil a los Art. 19 y 14 CE al discriminar
“injustificadamente a la mujer al someterla al
régimen econdémico matrimonial (sociedad de
gananciales) de la Ley personal del marido

(vecindad civil comun)”.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
3/2007, DE 15 DE ENERO

Declara en amparo como discriminacién por
razon de sexo la negativa de una empresa a
conceder a una trabajadora la reduccién de
jornada por guarda legal de un hijo menor de 6
anos. La trabajadora realizaba su jornada en
turnos rotativos de manana y tarde de lunes a
sabado, solicitando la reduccién del horario de
tarde, de lunes a miércoles. La empresa lo
deniega por entender que tendria que
aplicarse en los turnos de mafnana y tarde y de

lunes a sabado.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 233/2007, DE 5 DE NOVIEMBRE

El TC no aprecia intencién discriminatoria en la
variacion de tareas profesionales, limitacion de
derechos retributivos y falta de ocupacion
efectiva tras una excedencia para el cuidado de

un hijo prematuro.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPREMO DE 23
DE ABRIL DE 2009

El TS estima que los partos en que exista
hospitalizacion de |la parturienta dan derecho a
licencia a los familiares dentro del segundo
grado por consanguinidad y afinidad, aunque
se trate de un

parto normal y sin

complicaciones, otra interpretacidn seria
discriminatoria para la mujer y contraria a lo

dispuesto en el art. 8 de la L.O.3/2007.

SENTENCIA DE LA AUDIENCIA NACIONAL N°
86/2008 DE 15 DE OCTUBRE

Se reconoce el derecho a los trabajadores,
recogido en convenio colectivo de acumular el
permiso de lactancia de forma proporcional al

numero de hijos, en caso de parto multiple.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE ANDALUCIA N° 3298/2002, DE 20
DE SEPTIEMBRE

Declara la nulidad por discriminaciéon de un

despido por causas objetivas, tras |la

maternidad de la trabajadora y posterior

reduccion de jornada por lactancia.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE CATALUNA N° 6225/2007 DE 21
DE SEPTIEMBRE

Se reconoce el derecho de los trabajadores a
acumular el permiso de lactancia, utilizando
una hora diaria para el calculo de las jornadas a

disfrutar por acumulacion.
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SENTENCIAS ACERCA DE LA ROPA DE TRABAJO

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPREMO DE 23
DE ENERO DE 2001

Declara la no existencia de discriminacioén en

relacion con la normativa (establecida
unilateralmente por la puesta) de uniformidad
de las trabajadoras de RENFE adscritas al AVE,
gue exige al personal masculino el uso de
pantaldn y calcetines y al personal femenino
falda por encima de la rétula y medias; sefiala
gue el uso de falda no obedece a un problema
sexista o de aprovechamiento singular del sexo
en beneficio de la empresa y detrimento de la
mujer, sino con la finalidad de dar a la clientela
una buena imagen de la empresa, a través de

una adecuada uniformidad en el vestir.

SENTENCIA DE LA AUDIENCIA NACIONAL
N°75/1999, DE 30 DE SEPTIEMBRE

También relativa a la uniformidad especial

exigida al personal femenino que atiende el
funcionamiento del AVE.

ﬂ

renfe

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE LAS PALMAS, CANARIAS N°
1095/2001, DE 20 DE DICIEMBRE

Considera inexistente discriminacién a la mujer
por la exigencia de utilizaciéon de uniforme de
trabajo con chaqueta, maquillaje y peinado
concretos. Considera razonable la obligacion
de uniformidad en una empresa publica,
respondiendo a consideraciones organizativas
empresariales adoptadas con la finalidad de
dar a la clientela una buena imagen de la
empresa, no alcanzando la vida privada de los

empleados.
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SENTENCIAS ACERCA DE LA PRUEBA INDICIARIA E INVERSION DE LA CARGA DE LA PRUEBA

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°150/1987, DE 1 DE OCTUBRE

No se puede negar la posibilidad de admitir la
prueba de presunciones para enervar la
inocencia, reconocida constitucionalmente el
art. 24.2 CE, siempre que no se trate de meros
indicios o sospechas, se aporta del hecho
basico objetivamente acreditado y/o aparezca
la inferencia irrazonable o

l6gica como

irrazonada.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 256/1988, DE 21 DE DICIEMBRE

La presuncion de inocencia garantiza que un

fallo condenatorio solo resulta admisible
cuando tiene por base una actividad
probatoria, producida con las garantias

procesales, que pueda estimarse de cargo.
También ha admitido la doctrina de este
Tribunal la validez de la prueba indiciaria, de la
gue no puede prescindirse en el ambito penal,
si bien ha sefalado diferencias apreciables en
relacion con la prueba directa.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N°107/1989, DE 8 DE JUNIO

En la prueba indiciaria es necesario que los

indicios estén plenamente probados, no
pudiendo tratarse de meras sospechas, y que el
6rgano judicial haga explicito el razonamiento
en virtud del cual, partiendo de indicios
probados, haya llegado a la conclusion de que

los acusados realizaron la conducta delictiva.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 41/2002, DE 25 DE FEBRERO

Se afirma que no se han probado indicios
suficientes para trasladar el onus probandi,
dado que no se ha probado que la empresa
conociera el estado de gestacidon de |la
trabajadora en el momento del despido. Asi, no
es suficiente la alegaciobn embarazo para
proceder a la inversidn de la carga de la
prueba, sino se han de acreditar la existencia
de indicios que generen una razonable
sospecha, apariencia o presunciéon a favor de la
necesaria una

discriminacién; es prueba

verosimil o principio de prueba.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPREMO DE 16
DE OCTUBRE DE 1991

Personal que entraba en la empresa como

eventual con categoria de pedn, vy

posteriormente pasa a fijos; si bien, los
hombres ascendian a la categoria de oficial de
2% mientras las mujeres permanecian en la

categoria inicial de pedn.

Se aplica la doctrina de inversiéon de la carga de
la prueba y se declara la existencia de
discriminacién, dado que la empresa no ha
fundamentado que las diferencias de empleo y
categoria profesional obedezcan a motivos

objetivos.
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SENTENCIAS ACERCA DE LA PRUEBA INDICIARIA E INVERSION DE LA CARGA DE LA PRUEBA

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA N° 920/2000 DE MADRID, DE 24 DE
OCTUBRE

Se examina, tras la imposicion de una sancion
a propuesta de la Inspeccidn de Trabajo y
Seguridad Social, tanto la prueba de Ia
discriminacion en el ambito de la actuaciéon
inspectora como la posibilidad de utilizar la
prueba indiciaria.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE VALLADOLID (CASTILLA Y LEON)
DE 13 DE ENERO DE 2003

No existe discriminacion por razén de género
en el abono de un plus en funcién del trabajo
desarrollado, por cuanto la parte actora tiene
gue presentar una prueba indiciaria y la misma
no puede consistir Unicamente en afirmar que
se cobra menos que otros por un determinado
concepto salarial. Para que exista el indicio sera
preciso que se comparen magnitudes de
alguna manera equiparables, es decir, que los
trabajos sean iguales o similares a efectos de

comparacion.
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SENTENCIAS ACERCA DEL ACOSO SEXUAL

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 38/1981, DE 23 DE NOVIEMBRE

Al objeto de minorar las dificultades
probatorias de las conductas discriminatorias,
inicié la doctrina de “inversiéon de la carga de la
prueba” que exige que la parte demandante
aporte algun elemento factico, probando
indicios de los que quepa deducir la
probabilidad de acoso sexual.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
N° 224/1999, DE 13 DE DICIEMBRE

Declara la vulneracidon del derecho a la
intimidad y dignidad por concurrir los
elementos definidores del acoso sexual:
conducta libidinosa, no deseada,
suficientemente grave y generando un
incobmodo

entorno laboral hostil e

objetivamente considerado. Rechaza |Ia

necesidad de reaccionar con caracter
inmediato y contundentemente contra el

aCOsO0.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPREMO DE 2
DE JUNIO DE 1992

En relacién con los mecanismos probatorios
del acoso, seflala que las manifestaciones de la
victima, especialmente en los delitos sexuales,
pueden servir para enervar el derecho a la
presuncién de inocencia cuando los jueces
asimilan tales declaraciones si no hay razones
objetivas que hagan dudar de la credibilidad
de quien asi se expresa, o que puedan invalidar
sus afirmaciones.

j—(

SENTENCIA DE LA AUDIENCIA PROVINCIAL
DE CASTELLON N°190/2007, DE 10 DE ABRIL

Comete delito de acoso sexual el empleador

gue realiza multiples insinuaciones verbales e
incluso, tocamientos de corte sexual hacia una
trabajadora recién empleada a la que habia
ofrecido trabajo en el transcurso de una
conversacion en la calle sin conocerla de nada.
Corresponde a la trabajadora una
indemnizacion por dafios morales.

La declaracién de la victima ha de aceptarse
como prueba de cargo suficiente para enervar
el principio de presuncidn de inocencia, con los
requisitos exigidos, pues de lo contrario se
llegaria a la mas absoluta impunidad de
innumerables ilicitos penales, particularmente
de aquellos que, como el acoso sexual, se
desenvuelven normalmente bajo el absoluto
escrito, en parajes o lugares solitarios,
buscados o aprovechados por el agente para la
realizacion o facilitacion del proyecto criminoso
concebido.

SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPERIOR DE
JUSTICIA DE CASTILLA LA MANCHA DE 16 DE
NOVIEMBRE DE 1989

Cuando del acoso sexual laboral se deriven
lesiones corporales (sean fisicas o psiquicas),
tales lesiones deberdn considerarse como
causa de la contingencia de accidente de

trabajo.
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PRINCIPIOS GLOBALES PARA LAS POLITICAS DE EXCELENCIA PROFESIONAL.

Las POLITICAS DE EXCELENCIA PROFESIONAL
son aquellas politicas de desarrollo de RRHH
por medio de las cuales la compania impulsa y
apoya al trabajador para que consiga la
maxima EXCELENCIA en su/s rol/es durante

toda su vida laboral en la empresa.

excelencia. (Del lat. excellentia).
1. f. Superior calidad o bondad que hace digno

de singular aprecio y estimacion algo.

Esto es, el OBJETIVO o META final es que todos

nuestros trabajadores sean ‘“excelentes”

(6ptimos, insuperables, inmejorables,
extraordinarios, perfectos, meritorios) en los
trabajos encomendados en la empresa, en

funcién de sus capacidades y potencialidades.

Naturalmente, la excelencia en la mayoria
implicard simplemente ser EFICACES en su
trabajo o rol actual, mientras que para otros
privilegiados con alto potencial implicara ser
EFICIENTES en todas las tareas o roles
encomendados actualmente o que pueden
tener en el futuro.

La EFICACIA se puede conseguir mediante una

politica de formacion y rotacion
interdepartamental, con la gue ademas se
consigue fomentar la polivalencia funcional
(“polifuncionalidad”). Mientras, la empresa
puede ayudar a conseguir mayor EFICIENCIA
mediante Planes de Desarrollo Profesional
enfocados a los trabajadores con mas alto
potencial. La EFICIENCIA continuada conduce

a la EXCELENCIA

Como la EFICIENCIA presupone la EFICACIA, el
Desarrollo Profesional de los trabajadores de
mMas alto potencial presupone que antes hayan
podido adquirir polivalencia mediante acciones
de rotacién entre departamentos y/o

formacion.

e Hay que diferenciar entre POLITICA DE
DESARROLLO PROFESIONAL de Personas
con ALTO POTENCIAL, y POLITICA DE
MEJORA DE LA POLIFUNCIONALIDAD Y
ROTACION (“Rotacion Polifuncional”) para
todos los trabajadores técnicos de la
organizaciéon. Este planteamiento supone
considerar la Formacion Interna no como
una politica sino como acciones o
herramientas necesarias para conseguir la
meta de la excelencia; por ellos, la
formaciéon interna de la empresa se
considera como una de las acciones
posibles a realizar para conseguir la

rotacion

excelencia mediante la

polifuncional o el desarrollo profesional.

.POLITICA DE MEJORA DE LA
POLIFUNCIONALIDAD Y ROTACION

(“Politica de Rotacion Polifuncional”) para

j—

todos los trabajadores técnicos de la
organizacion. [*]

2.POLITICA DE DESARROLLO PROFESIONAL
de Personas con ALTO POTENCIAL [*]

[¥] = Las acciones de formacién interna de la

compania se incluyen en estas politicas.
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DIFERENCIAS
POLITICA DE ROTACION POLITICA DE DESARROLLO PROFESIONAL.
Apoyar e impulsar que todos los ) .. L
. . . Apoyar e impulsar la maxima eficiencia en
META: trabajadores sean eficaces y lo mas ) .
. ) . los mejores trabajadores.
polifuncionales en su trabajo.
- TODOS LOS TRABAJADORES de DEPTS.
Piblico : e SOLO LOS TRABAJADORES DE ALTO
Lo TECMICOS, tanto recién incorporados .
objetivo: . . . POTEMCIAL de cualquier departamento.
como trabajadores de mayor antigliedad.
Desde el inicio de la relacién laboral
(trabajadores “nuevos”). Sdlo tras la superacién del periodo de
Comienzo: prueba, y tras haber cumplido un afio en
Principio de cada semestre (trabajadores | |, empresa.
“antiguos”)
Minimo 6 meses — aconsejable: rotacidn
> . continua (con flexibilidad, y ligada a una . fiovt ~
uracion: ROTACION ENTRE DEPARTAMENTOS ntre un ano y tres anos.

AFINES).

Prerrequisto
para el
comienzo:

Ser trabajador técnico de la organizacidn,
y haber superado la evaluacion de
desempefio.

2 Evaluaciones de Desempefic
consecutivas elevadas, donde tanto
evaluador como revisor coincidan en la
alta puntuacion, y que permitan valorar al
trabajador como de alto potencial. Por
tanto: minimo un afio de estancia en la

Definicién de
las acciones a

Ajustada a lo indicado en los estidndares
de “ltinerarios de GT". Poco

Completamente Personalizadas en funcign
de la empresa y sus necesidades a Medio y

realizar: personalizables. Largo Plazo, y de las potencialidades de la
COACHING +Trabajo en situacion con
Rotacion + Formacidn Interna +
Autoformacion + Estancias externas +
Tipo de “Trabajo en situacién” (AEP: aprender Formacidn externa postgrado +
acciones haciendo) con Rotacidn + Formacion Preparacion de propuestas de mejora +
posibles: Interna + Autoformacion TAREAS ESPECIFICAMENTE PEDIDAS POR
COMITE DIRECCION + etc...
Al menos una accién elegida por el
trabajador de una "cesta”...
Tut Responsable Organico + apoyado por Rol Directivo, que no tiene porqué ser de
utor: .
Responsables Funcionales. su mismo departamento o drea.
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CUADRO EXPLICATIVO
Politicas de Rotacién Poli funcional y Desarrollo Profesional
(-} = Extincion.
Durante Perindo de et bt
uran | 3&;:“1: ﬁ
NUEVOS Prueba Desempefio. (++) = ALTO
| Rotacién POTENCIAL
Fomasion.)
(*)=Normal Rotacion Ealifuncianal
(inciuyendo
Rotacion SN
Polifuncional l’
(incluyendo O CONFIRMACION {++) |-4—[ 26y Des. |

Formmacian.) f

NO 2 Ev. Desempeno

ALTO POTENCIAL *

Plan de
ANTIGUOS 2 Ev. Desempefio (++)

ALTO POTENC. e

[ CONFIRMACION () |
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EXPLICACION DEL CUADRO

Para todos los trabajadores — tanto para los
recién incorporados (“nuevos”) como para los
gue tienen antigledad en la organizacion
(“antiguos”) — la empresa se ocupara de disefar
POLITICAS DE EXCELENCIA PROFESIONAL.

Estas politicas y las acciones que de las mismas
se deriven podran ser:
» Politicas de mejora de la polifuncionalidad y
rotacion.

» Politicas de desarrollo profesional.

[A] NUEVOS TRABAJADORES.

Los “nuevos” trabajadores técnicos que se
incorporen a la empresa durante el periodo de
rotacion entre

prueba tendran una

departamentos “afines” de la empresa:

ROTACION ENTRE DEPARTAMENTOS AFINES:
Afinidades de primer nivel.

« SOPORTE [*] = I+D
« CONSULTORIA=AT.
« PREVENTAS = FORMACION.

(*) Soporte es un departamento comodin
donde la afinidad puede ser contra cualquier
otro dpto. de la companfia.

Se trata de un modelo de rotacidon fija
preliminar (modelo rotacion todos con todos ),
Util para nuevas incorporaciones.

Esa rotacion les debera permitir conocer las
acciones 'y tareas propias de cada
departamento y las caracteristicas distintivas
de cada rol, con lo que adquirirdn una inicial
polivalencia funcional; ademads, durante esa
rotacion tendran una formacién inicial
encaminada a poder desempenfar eficazmente
las tareas del rol para el que han sido
contratados. Al terminar el periodo de pruebay
segun los resultados de la primera evaluacion

de desempefio, se decidira:

[0]-La extincion inmediata de la relacidon laboral
(si la evaluacién no es apropiada).

[1l-La continuacién de la relacion laboral (si la

evaluacion es positiva).

[1.7]- Si de la evaluacidn se puede deducir que la
persona tiene o puede tener un elevado
potencial en la empresa, se esperara a la
confirmacién de este elevado potencial en una

segunda evaluacion de desempefio.

[1.2]- Si la evaluacidon es positiva, pero “normal”
(su potencial no es significativamente mas

elevado que el del resto de trabajadores):

e Si el rol del trabajador no estd aun fijado,
continda con rotaciones inter-

departamentales en funcioén de
ITINERARIOS Técnicos.

e Si el rol del trabajador esta ya fijado (puesto
gue su rol es muy especializado, o Ia
persona es optima para ese rol), la empresa
fijard su atencién en proporcionarle la
formaciéon técnica especializada que

necesite en funcion de los intereses de la

empresa.
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EXPLICACION DEL CUADRO

[B] TRABAJADORES ACTUALES.

Respecto a los trabajadores técnicos que
actualmente ya estan trabajando en |la
empresa (“antiguos”), se seguira el siguiente
criterio:

[1]- Si el trabajador tiene una baja evaluacion de
desempeno, se esperard a confirmar dicho
escaso

desempeno en una segunda

evaluacién.

[11]- Si la segunda evaluacién tampoco es
apropiada, se considerard la extincién de la

relacién laboral.

[1.2]- Si la segunda evaluacién es apropiada, se
continda con un plan-programa de rotaciéon
polifuncional en la organizacién en funcién de
ITINERARIOS.

[2]- Si el trabajador tiene una elevada

evaluacion de desempeno:

[2.1]- Si la segunda y consecutiva evaluaciéon de
desempeno es también elevada, entonces ya
se puede deducir que es una persona con
elevado potencial, y se podra considerar
candidato para un Plan-Programa de

Desarrollo Profesional.

[2.2]- En caso contrario (las evaluaciones son
“normales”, o a una elevada evaluacion de
desempeno no le sigue otra también elevada),
el trabajador continuard con su rotacidon
polifuncional.

Como las evaluaciones de desempefio se
realizan semestralmente, y es preciso tener dos
evaluaciones consecutivas elevadas para poder
considerar un plan-programa de Desarrollo
Profesional, entonces: nadie podrd tener un
plan-programa de Desarrollo Profesional hasta
haber cumplido como minimo un ano de

trabajo en la organizacion.

Se sugiere que los planes-programas de
desarrollo profesional empiecen a 1 de Enero o
a 1 de Julio, con lo que los nuevos trabajadores
con dos evaluaciones de desempefio que
supongan un alto potencial y cuya candidatura
haya sido aprobada para incorporarse a un
Plan-Programa de Desarrollo Profesional
deberan esperar a esas fechas semestrales

para el comienzo de su plan-programa.

En la definicion de los planes de desarrollo
profesional intervendra el trabajador, sobre

todo aquellos trabajadores de Alto Potencial.

4

ACCEPTED
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[El Plan de Desarrollo Profesional se compone
de una serie de etapas, en el siguiente orden:

1.Toma de datos o analisis de la situacion.
Eleccion de trabajadores de alto potencial.

2.Reunién de responsables de ratificacion de
trabajador de alto potencial y disefio del
plan de desarrollo.

3.Comunicacion de la eleccion al trabajador
de alto potencial aceptacion del plan.

4.Reuniones de tutorizacion y de

comunicaciéon de cambios en el plan de

desarrollo.

5.Final: revisiéon de los planes

1. TOMA DE DATOS O ANALISIS DE LA
SITUACION. ELECCION DE TRABAJADOR DE
ALTO POTENCIAL.

e Todos los trabajadores deberan tener al
menos 2 Evaluaciones de Desempefio al
ano (por defecto semestralmente; en el
caso de nuevas incorporaciones, la primera
evaluacién de desempeno se producird al
menos 2 meses antes de la terminacién del
periodo de prueba), para que se pueda
elegir al o a los trabajadores de elevado

potencial

En el caso de Organizaciones estructuradas en

torno a técnicos funcionales:

e El responsable funcional de cada
departamento elegird como minimo a 1y
como maximo a 2 de sus trabajadores, para
proponerles como “trabajador de alto
potencial” susceptible de tener un Plan de

Desarrollo Profesional.

En el caso de ORGANIZACIONES
ESTRUCTURADAS EN TORNO A
DEPARTAMENTOS TECNICOS FUNCIONALES:

» El responsable organico (=gerente), previa
consulta con los responsables funcionales
(=jefe de proyecto), elegird a como maximo
5 trabajadores, y propondrd a cada uno
como ‘“trabajador de alto potencial”

susceptible de tener un Plan de Desarrollo

Profesional.

Para todos los casos:

e Tras esta eleccion inicial, el responsable que
ha efectuado la eleccion completard la
plantilla oficial de TOMA DE DATOS PARA
REALIZAR UN PLAN DE DESARROLLO para

el o los trabajadores elegidos.

e Para completar esta plantilla se podra pedir

asesoramiento o apoyo a RRHH.

e Basdandonos en esta toma de datos se
preparara en una posterior reunién de

responsables.
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2- REUNION DE RESPONSABLES.
RATIFICACION DE TRABAJADOR DE ALTO
POTENCIAL Y DISENO DEL PLAN DE
DESARROLLO.

En el caso de Organizaciones en torno a
departamentos técnicos funcionales:

e Por parte del Responsable Organico del
Area Técnica se convocara una reunion de
responsables funcionales de
departamentos a la que asistira un
miembro de RRHH en calidad de asesor. El
objetivo de dicha reuniéon es determinar
cuadl es para cada departamento el
trabajador elegido para tener un Plan de
Desarrollo  Profesional. El responsable
organico, como convocante y presidente de
la reuniédn, moderara la misma.

e En la reunidon, cada responsable funcional
justificara —en funcién de lo apuntado en la
plantilla de toma de datos- por qué cree
gue un trabajador concreto de su
departamento debe tener un Plan de
Desarrollo. Tras las explicaciones de cada
responsable, todos los responsables deben
decidir conjuntamente y por consenso al
trabajador de alto potencial de cada
departamento que pasard por un Plan de
Desarrollo.

300
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e Con base en esta toma de datos se

preparara en esta reunién de responsables
el PLAN DE CARRERA - PLAN
PERSONALIZADO DE DESARROLLO
PROFESIONAL de todos los trabajadores
elegidos, cuadrandose dichos planes de
modo que puedan ajustarse las rotaciones

entre depa rtamentos.

Se planificara un calendario de reuniones
de tutorizacién para evaluar
periédicamente la implantacion de estos
Planes de Desarrollo, y para -en su caso-
modificarlos o reorientarlos: estas reuniones
tendran como minimo una periodicidad de
2 meses; el objetivo de estas reuniones serd
ajustar acciones, adelantar tiempos en
ciclos, o incluso modificar el desarrollo
profesional en funcién de las necesidades

de la empresa.

Por ultimo, se debe decidir para el ambito
de vigencia de cada Plan de Desarrollo
quien es el tutor /es: el tutor de cada
trabajador elegido sera el responsable
funcional del departamento final donde
culmine el Plan de Desarrollo de esta
persona, pues se considera que todo el Plan
debe estar orientado a permitir alcanzar al
trabajador los requisitos y competencias del
rol final. El tutor velara por el cumplimiento
del plan y sera la persona de referencia con
el trabajador durante toda la vigencia del
mismo. Un responsable funcional no puede
ser tutor mas que de un trabajador de alto
potencial. El tutor realizard su trabajo en

coordinacién con RRHH.
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3-

TRABAJADOR DE ALTO

COMUNICACION DE LA ELECCION AL
POTENCIAL.

ACEPTACION DEL PLAN.

En el caso de Organizaciones estructuradas en

torno a técnicos funcionales:

e Tanto el responsable ACTUAL del trabajador

como su responsable FINAL (=tutor)
deberan presentar el Plan de Desarrollo
Profesional al trabajador, para lo que le
convocaran a una reunion presencial al
efecto. Si asi se estima, puede estar en la

reunién un miembro de RRHH.

En el caso de Organizaciones en torno a

departamentos técnicos funcionales:

El responsable organico (=tutor) -
acompanado si asi se estima por un
miembro de RRHH- presentara el Plan de
Desarrollo Profesional al trabajador, para lo
gue le convocara a una reunién presencial

al efecto.

Para todos los casos:

o En esta reunién de presentacion del
Plan al trabajador se consensuaran
entre todos los participantes los

objetivos, acciones y tiempos que

definen el Plan, asi como criterios de
valoracion de resultados obtenidos. Este
consenso se realizard SIEMPRE sobre la
base del Plan de Desarrollo aprobado en

la reunién previa de responsables.

o Una vez acordado el Plan, se validara por
las partes mediante la firma por la
empresa (representada en este acto por
el tutor) y el trabajador de un ACUERDO
DE COMPROMISOS en modelo oficial.

Una copia de dicho acuerdo se lo

guedara la empresa y otra el trabajador.
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4- REUNIONES DE TUTORIZACION Y DE
COMUNICACION DE CAMBIOS EN EL PLAN DE
DESARROLLO.

Para todos los casos:

e Debera haber reuniones de tutorizacion en
las que se evaluara periddicamente Ila
implantacion de estos Planes de Desarrollo,

para -en su caso- modificarlos o

reorientarlos: estas reuniones tendran

como Mminimo una periodicidad de 2 meses;

5- FINAL: REVISION DE LOS PLANES.

el objetivo de estas reuniones sera ajustar

acciones, adelantar tiempos en ciclos, o

incluso modificar el desarrollo profesional Para todos los casos:

en funcidn de las necesidades de la

empresa. El convocante de la reunion sera e A la terminacién del Plan, se producira una

el responsable organico, y asistiran los reunion de responsables, a la que asistiran

mismos que asistieron a la reunién inicial los mismos participantes que asistieron a la

de disefio del plan y eleccién de reunion inicial y a las reuniones periédicas

trabajadores de tutorizacion.

e Si se deciden cambios en los Planes de e En esta reunidén se revisaran los resultados

Desarrollo, se comunicaran dichos cambios obtenidos, el ajuste del trabajador a su

al trabajador, en una reunién que nuevo rol, las posibilidades de continuacién

del Plan de Desarrollo con los trabajadores

convocara el tutor. Los participantes en esta

el proximo ano, y todas aquellas cuestiones
r"] necesarias para poder determinar el EXITO
de los Planes de Desarrollo.
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Resumen
ACCION INTERVINIENTES OBIETIVO TIEMPO
Diferenciacion entre
Responsables del Trabajadores de
Evaluaciones de Trabajador ELEVADO POTENCIAL | CADA SEIS MESES
Desempeiioy y el resto
Competenciales
Los trabajadores de Elevado Potencial podran tener Plan de Desarrollo
Profesional. El resto se deberan ajustar al Plan de Formacidn de la empresa.

PLAN DE DESARROLLO PROFESIOMNAL

Toma de Datos — Analisis .
ELECCION INICIAL DE | UNA VEZ AL ANO,

de Cumplimiento de SOLO RESPONSABLE DEL TRABAJADOR DE PREFERIBLEMENTE EN
Requisitos y Valoracion de | TRABAJADOR
GAPs ALTO POTENCIAL MAYO O EN NOVIEMBRE
RESPONSABLE ELECCION FINAL DE
PARTICIPANTES Y -
REUNION INICIAL DE ORGANICO+ DISERO UNAVEZ AL ANO,
DISENO DEL PLAN DE RESPOMNSABLES CONSENSUADO DEL PREFERIBLEMENTE EN
DESARROLLO FUNCIOMALES (+ PLAN DE JUNIO O EN DICIEMBRE
MIEMBRO RRHH) DESARROLLO

COMUNICACION AL
TUTOR (+ RESPONSABLE | TRABAJADOR DEL JUNIO O DICIEMERE,

REUNION DE ACTUAL DEL PLAMN Y CONSENSO DEPENDIENDO SI EL PLAN
COMUNICACION DEL TRABAJADOR). 5e CON EL DE ACCIONES | EMPIEZA EN EL PRIMER O
PLAN AL TRABAJADOR recomienda que esté un | Y TIEMPOS. Firma EN EL SEGUNDO
miembro de RRHH Acuerdo de SEMESTRE DEL ANO
Compromiso

TUTOR o RESPONSABLE | VALORACION DE LA

REUNIONES PERIGDICAS ORGANICO + MARCHA DEL PLAN:
5N RESPONSABLES AJUSTE DE CADA DOS MESES
DE TUTORIZACI FUNCIOMNALES (+ ACCIONES, TIEMPOS,
MIEMBRO RRHH) RESULTADOS, ETC...
COMUNICACION DE
Egﬂﬂﬁmm DE TUTOR + TRABAJADOR CAMBIOS EN EL SEGUN SE NECESITE
PLAN DE (DISCRECIOMAL)
CAMBIOS DESARROLLO
UNA VEZ AL ARO,
PREFERIBLEMENTE EN
REUNION FINAL: MISMOS INTEGRANTES | pev1516N DE JUNIO O EN DICIEMBRE, Y
EVALUACION DETODOs | QUEENLA REUNION RESULTADOS DE LOS | SIEMPRE ANTES DEL
LOS PLANES INICIAL O DE PLANES. IMPACTO. | INICIO DELSIGUIENTE
TUTORIZACION. PERIODO DE VIGENCIA DE
LOS PLAMES DE
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Uno de los valores anadidos que ofrece la
herramienta para la persona que es evaluada,
es la posibilidad de disponer de determinadas
lineas o actividades a realizar cuya finalidad sea
ayudar al desarrollo de cualquiera de las
competencias en las que se identifique una
carencia.

Basandonos en el modelo de competencias de
la empresa, y con el fin de facilitar la labor de
fijacion de Acciones de Desarrollo, hemos
desarrollado una serie de ejemplos.

Como podras observar, para cada
competencia, aparecen varios ejemplos y con
diferente nivel de complejidad, de forma que
puedes ajustarlos a la situacion real de la

persona que estés evaluando en cada caso.

COMPETENCIAS COMUNES

Orientacidn al cliente:

En esta competencia no debemos olvidar que
al hablar de cliente nos referimos tanto a
cliente externo como interno. Al fijar los planes
de accidn pretendemos conseguir provocar en
la persona una disciplina que le lleve a
reflexionar a cerca de los clientes con los que
debe tratar, sirviéndola ésta de apoyo a la hora
de adquirir unos habitos de trato personalizado
con cada uno de ellos dependiendo de sus
caracteristicas y necesidades.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Vision:

Desarrollar esta competencia supone ayudar a
las personas a extrapolar una labor puramente
operativa a ambitos mas generales de la
compania. Este proceso pasara por diferentes
momentos (desde la capacidad de visionar el
impacto de su trabajo dentro de |la
organizacioén hasta disponer de una visiéon del
futuro de la compania) dependiendo del nivel
de desarrollo de la persona y tendrd distinta
prioridad segun se encuentre ubicado dentro

de la Organizacion.
Tratamiento de la informacion:

Alcanzar un desarrollo éptimo en el
tratamiento de la informacidn debe suponer
para la persona interesada, el control tanto de
la informacidén de que dispone como de la que
precisa a la hora de llevar a cabo cualquier
proyecto. Darle las pautas para disponer de
herramientas que le permitan almacenary
clasificar dicha informacidon supondra la base

de su propia gestién del conocimiento.
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ANEXO CONTRACTUAL: PACTO DE PERMANENCIA SUSCRITO ENTRE LA EMPRESA, S.A.
Y D.

En..... =T o [< de 2007

COMPARECEN

DE UNA PARTE, Don/Dofa mayor de edad, con de DNI numero ,actuando en
nombrey representacionde | segun apoderamiento otorgado ante el llustre Notario de
...................... D....cccoverresrrennnr, cON fecha, y nUmero de su protocolo, con CIF numero ,
numero de cédigo de cotizacidn para la provincia de (cédigo de cotizacion del centro
de trabajo donde el trabajador presta servicios), y con domicilio social sito en (en
adelante, la Compania).

DE OTRA PARTE, D. mayor de edad, provisto/a de DNI

ndmero y con domicilio sito en ,actuando en su propio nombrey

derecho (en adelante, el/ la Empleado/a).
Ambas partes, reconociéndose mutuamente la capacidad legal necesaria y suficiente para otorgar
el presente acuerdo.

EXPONEN

Primero.- Que con fecha de 2001 se suscribid contrato de trabajo entre las partes.

Segundo.- Que, en la actualidad, el/ la Empleado/a viene prestando servicios para la Compafia

como en el centro de trabajo de

Tercero.- Que, con objeto de proporcionar al Empleado/a formacion especializada enfocada al
desarrollo de su carrera profesional en la que asumirda nuevos cargos de mayor responsabilidad en
la empresa, siempre y cuando existan las vacantes ajustadas a su perfil profesional, la Empresa ha
decidido ofrecer al Trabajador/ a la posibilidad de realizar el curso de especializacion
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Cuarto.- Que, el/ la Trabajador/ a, mediante el presente, declara estar interesado en la realizacién
del citado curso.

Quinto.- Que, el curso serd impartido por durante el periodo que va desde
hasta

Sexto.- Que, a la vista de la especializacién profesional especifica que se espera que adquiera el/ la
Empleado/ a, la Compafiia ha decidido sufragar el importe total del curso, y demas gastos en que
haya de incurrir el/ la Empleado/ a con ocasidn de su asistencia al mismo, de acuerdo con las
clausulas que figuran a continuacion.

Séptimo.- Durante el tiempo de duracién del curso, el/ la Empleado/ a seguiré prestando servicios
para la Compania, compaginando la asistencia al curso con el desarrollo de sus funciones
habituales aunque en destinos diferentes al habitual, siempre dentro de Espana.
Consiguientemente, durante la realizacion del curso, el/la Empleado/a seguira percibiendo su
salario y demas emolumentos habituales con cargo a la Compania.

Octavo.- Que, en razén de cuanto antecede, ambas partes, libre y voluntariamente, y al amparo de
lo dispuesto en el articulo 21.4 y en el articulo 40 del Real Decreto Legislativo 1/1995, de 24 de
marzo, por el que se aprueba el Texto Refundido de la Ley del Estatuto de los Trabajadores,
celebran el presente PACTO DE PERMANENCIA Y DE MOVILIDAD GEOGRAFICA EN LA EMPRESA,
con arreglo a las siguientes
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CLAUSULAS

PRIMERA- OBJETO

La Compania se compromete a sufragar la totalidad del precio del curso a la , CUyO coste
total asciende a Euros en concepto de formacién (los cuales se detallan en una hoja
aparte).

Igualmente, la Compania sufragara todos los gastos en concepto de vuelos, dietas y alojamientos
en los que el/ la Empleado/ a haya de incurrir con ocasidn de su asistencia al curso, siempre que
hayan sido previamente autorizados por la Compania, o fueran justificados a la misma, segun se

determine en el momento oportuno por la Direccion de la Comypania.

Con caracter inicial, y a los solos efectos informativos para el/ la Empleado/ a, se estima que los
gastos que originara el citado curso ascenderan aproximadamente g ------------- Euros.

El trabajador por su parte se compromete a la realizacién total del curso de especializacién. En
consecuencia, en el supuesto de que el trabajador abandonara la Compania antes de la
finalizacién del curso, por baja voluntaria o causa imputable a él, deberd abonar a la misma el coste
en que esta hubiera incurrido hasta dicha fecha, (coste del curso y gastos invertidos)”.

En razon de lo anterior, el /la Empleada se obliga a permanecer en la Compania, a fin de que esta
pueda aplicar la especializacidon profesional obtenida por la Empleada.
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SEGUNDA- DURACION DEL PACTO

El presente pacto tendra una duracion de dos anos, gue comenzaran a computar

Considerando, (i) que el curso se iniciara el y finalizara el : (i) que el
cursoconstade__ _mddulos, (iii) que todos y cada uno de los médulos que integran el curso
resultan fundamentales para que el/ la Empleado/ a pueda adquirir la especializacion pretendida, y
(iv) que, consiguientemente, la Compania solo comenzara a beneficiarse de la especializaciéon
adquirida por el / la Empleado/ a, una vez este haya finalizado el curso completamente, el plazo de
duracion del presente pacto se iniciara el (fecha de finalizacién del curso), y se
extinguira el (2 anos contados desde la fecha de finalizaciéon del curso).

TERCERA- CONSECUENCIAS DEL INCUMPLIMIENTO DEL PACTO

En el supuesto de que la relacidn laboral existente entre el/ la Empleado/ ay la Compania se
extinguiera por baja voluntaria o por causa a él/ ella imputable, antes de que finalice el plazo de
duracion del pacto de permanencia el/ la Empleado/a deberd satisfacer a la Compafiia las
siguientes cantidades, en concepto de indemnizacién por dafos y perjuicios:

(1) Si la baja voluntaria, o la terminacion de la relacion laboral por causa imputable al Empleado/ a
se produjera dentro de los 12 primeros meses desde la fecha de efectos del presente pacto, el/la
Empleado/ a satisfara a la Compafiia, en el momento mismo de producirse, el 100 % del total del
coste del curso, de acuerdo con las cantidades sefaladas anteriormente, y los gastos que hubieran
sido abonados por la Compafiia con ocasion de la asistencia del Empleado/a al curso, cuyo abono
debera ser acreditado por la Compania.

(1) Si la baja voluntaria, o la terminacion de la relacion laboral por causa imputable al Empleado/ a
se produjera entre el mes 12y el mes 18 a contar desde la fecha de efectos del presente pacto, el/la
Empleado/a satisfard a la Compania, en el momento mismo de producirse, el 75 % total del coste
del curso, de acuerdo con las cantidades sefialadas anteriormente, y los gastos que hubieran sido
abonados por la Compafiia con ocasidn de la asistencia del Empleado/a al curso, cuyo abono
deberd ser acreditado por la Compafia.
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(iii) Si la baja voluntaria, o la terminacion de la relacion laboral por causa imputable al Empleado/ a
se produjera entre el mes 18 y el mes 24 a contar desde la fecha de efectos del presente pacto, el/la
Empleado/a satisfard a la Compania, en el momento mismo de producirse, el 50 % total del coste
del curso, de acuerdo con las cantidades sefialadas anteriormente, y los gastos que hubieran sido
abonados por la Compafiia con ocasion de la asistencia del Empleado/ a al curso, cuyo abono
debera ser acreditado por la Compania.

(iv) Para la determinacion de estas cantidades, gue ambas partes entienden proporcional y
adecuada, se ha sopesado el plazo de duracion del pacto incumplido, y el progresivo incremento
del beneficio obtenido por la Compania durante el periodo de duracién del pacto por el desarrollo
de las funciones por el / la Empleado/ a, una vez puesta en practica la especializacion profesional

adquirida.

La Companfia podra descontar al Empleado/ la Empleada las citadas cantidades de cualesquiera
otras que aquella pudiera adeudar a esta (ej. liguidacién de haberes, indemnizacion, etc.).

El interés por mora en el pago de las referidas cantidades por parte de la Empleada a la Compafia
sera del 10 por 100 de lo adeudado, salvo que el interés legal del dinero fuera superior a la fecha en

gue la cantidad fuera debida.
CUARTA- MOVILIDAD GEOGRAFICA

Considerando que la formacidn especializada que la Compania ofrece al Empleado esta enfocada
al desarrollo de su carrera profesional, en la que asumird nuevos cargos de mayor responsabilidad
en la Empresa, y al objeto de permitir al Empleado/ a una oportunidad para poner en préactica la
especializacion recibida durante la realizacién del curso, ambas partes acuerdan que, durante el
tiempo de realizacion del curso profesional citado anteriormente, el/ la Empleado/ a continuara
prestando servicios para la Compania. Ademas, si resultase conveniente, 0 necesario para un mejor
aprendizaje practico de la especializacion recibida, el/ la Empleado/ a podré ser requerido para
prestar temporalmente servicios en destinos diferentes al habitual.

Una vez finalizado el curso de especializacidon anteriormente sefalado, la Comypania se
compromete a intentar promocionar profesionalmente al Empleado/ a, ofreciéndole cargos dentro
de la Organizacién que conlleven mayor responsabilidad, siempre y cuando, en dicho momento

existan vacantes ajustadas a su perfil profesional.
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(i

A tal objeto, y para que a la Compania le sea posible llevar a cabo el compromiso adquirido, y
siendo necesario para el desarrollo de las funciones del Empleado/a, este se compromete, durante
los tres afios siguientes a la finalizacién del curso, a desplazarse/ trasladarse a cualquier otro centro
de trabajo dentro de Espafia, en el que estuviese disponible una vacante que permitiese al
Empleado/ a un mayor aprovechamiento de los conocimientos adquiridos durante el curso de

especializacion.

En caso de que el trabajador manifieste a la Compafiia su disconformidad con el destino ofrecido
por la misma para el desarrollo de sus funciones como Service Manager, la Compahia ofrecera al
trabajador un nuevo destino tan pronto como existiera una nueva vacante que se ajuste al perfil
profesional del Empleado/ a.

Si el trabajador manifestase nuevamente su disconformidad con el nuevo destino ofrecido por la
Companfia, vendra obligado a abonar el 100% del coste total del curso de especializacidn citado
anteriormente, como compensacioén por los dafos y perjuicios que esta negativa irrogaria a la

Compania.
QUINTA- VINCULACION

El presente pacto forma parte indisoluble del contrato de trabajo suscrito por las partes en la fecha
anteriormente indicada, integrandose como anexo al mismo, y vincula a ambas partes desde el dia

de su firma.

En prueba de conformidad, ambas partes firman el presente acuerdo, por duplicado ejemplar, en

el lugar y fecha arriba indicados.
Fdo.: Fdo.:

LA EMPRESA, SA. EL EMPLEADO/A
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