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RESUMEN

La aguda crisis econémica en la que todavia hoyis®g inmersos ha tenido
un impacto directo sobre la actividad de las engmesn todos los ambitos. La
transparencia es basica para generar confianza lestgrupos de interés. Una de las
herramientas es la responsabilidad social en laresap pero ser socialmente
responsable no solamente significa cumplir plenaendas obligaciones juridicas
aplicables, sino también ir mas alla e invertir gman capital humano, en el entorno y
en las relaciones con las partes interesadasuRdraen desempefio de la empresa en el
aspecto social de la sostenibilidad es impresdadiba gestion integral de recursos
humanos consiguiendo que estos sean una fuententlgasr competitiva. El proceso de
cambio, modernizacién y constantes avances tecdcolKgasi como un mercado
globalizado, exigen que los recursos humanos empatss sean capaces de adaptarse
y sean flexibles. En este contexto hay también meeesidad interna en la propia
organizaciéon para incorporar a las mujeres a sugp@g de trabajo en condiciones de
igualdad plasmandose en un plan de igualdadgualdad de oportunidades, lejos de
afadir una carga o impedimento adicional, tiengapel fundamental para conseguir
empresas mas productivas. Bajo estas premisabjativoperseguido en este trabajo es
el analisis de un programa de gestidén de recunsosinos en una empresa determinada
(General Motors, Zaragoza), bajo el establecimieetmbjetivo estratégico empresarial
de la igualdad de género, contexto en el que sdizamatambién las pautas
fundamentales que debiera seguir la citada empasael establecimiento de una de
las politicas de recursos humanos analizadas, ecrato la de evaluacion del
desempeio. Dichos analisis muestran deficienciasleplanteamiento del citado
objetivo estratégico por parte de la empresa, talm®mo un diagnostico previo,
concrecién en cuanto a acciones, objetivos, resfess indicadores de seguimiento,
procedimiento de actuacion contra el acoso sexgahyunicacion del plan de igualdad
y mayor transparencia en la comunicacion desdenf@esa hacia el exterior. Por tanto
este trabajo es dmterés para la propia empresa General Motors (GM) y pasa
empresas seguidoras que pretendan una ventaja tivapen el ambito tratado.
Asimismo, académicamente este trabajo contribuydebhte de la Responsabilidad
Social Empresarial e Igualdad de Género desdesianvde una gestion integral de los

recursos humanos.




INTRODUCCION

En el contexto socio-econémico en el que nos eremas es fundamental la
competitividad. Una de las herramientas que la peyma es laesponsabilidad social
empresarial (RSE)ya que tanto los consumidores como las empredashara de
contratar, exigen, cada vez mas, parametros dendlodtlad y de responsabilidad
social. Hay que tener en cuenta, igualmente, quoaitsstiene una gran diversidad
cultural y étnica y que esta diversidad es unrvgle enriqguece y que genera unas
oportunidades para mejorar la gestion y la reséfude problemas. Por todo ello, la
aplicacion de la RSE debe empezar por los propiopleados/as. La gestion
socialmente responsable tanto de las relacionesdi@s como de los recursos humanos
aumenta la motivacibn y mejora la identificacion lde/as empleados/as con los
objetivos de la empresa. Una de estas herramiest@staurar una politica de igualdad,
basada en un plan de igualdad de género, ya aqunerehdo laboral cada vez estd menos
masculinizado y la entrada de la mujer al mundoori@bya es imparable. La
importancia de los planes de igualdad dentro dent@resa para mejorar tanto la
competitividad como el clima laboral y otros aspesampresariales viene avalada por
las conclusiones del 3° Congreso Nacional de Regbdidad Social Empresarial
celebrado en Zaragoza el pasado mes de mayo qee‘“ldicramientas como la
transparencia, el cédigo de conducta, la politichva de conciliacion de la vida
familiar y laboral, la gestion proactiva de lossges en el trabajo, las acciones de
voluntariado corporativo, la gestion de la diveasidla politica de igualdad y otras
deben formar parte de la gestién socialmente resjinbm de los recursos humanos y de
las relaciones laborales”

La importancia de una gestion responsable e igu@litle los recursos humanos
dentro de la empresa viene respaldada por la tecignblicacion de la primera
memoria de responsabilidad social corporativa dentpresa que estamos analizando.
Uno de sus principales compromisos es: “aumentasatsfaccion de nuestros
empleados, buscando politicas y practicas labogalesumplan este objetivo”. En este
contexto se plantea ebjetivode este trabajo: el andlisis de un programa dédgede
recursos humanos en una empresa determinada (Gdljabiafluencia de un objetivo
estratégico de relevancia socioecondmica actuaboesnla igualdad de género, y la
aplicacion de dicho objetivo para analizar y prayama politica de Recursos Humanos

concreta como es la de evaluacion del desempefio.




Para llevar a cabo este trabajo se ha seguidgu@&ésiemetodologiaEn primer
lugar se ha realizado una revision bibliograficaredas teméticas relacionadas con la
responsabilidad social empresarial, la ética emapiads la sostenibilidad, la gestién
integral de los recursos humanos tanto en la euttuganizacional como en la gestion
del talento y revisiones sobre la igualdad de geearel mercado laboral. Con toda esta
informacion hemos visto que un aspecto que conyeiben gran medida a la
sostenibilidad de la empresa es la igualdad dergéptasmandose esta en un plan de
igualdad de género. Por ello, en el estudio de dasla empresa GM, se ha llevado a
cabo un andlisis sobre la influencia de su plamgdaldad de género en cada una de las
funciones de recursos humanos, planteandose addguésa sugerencia para un mejor
funcionamiento. Por dltimo, en el capitulo 3, sboza una politica de recursos
humanos basada en el objetivo de igualdad de gé&meeb &mbito de la evaluacion del

desempeiio.

El andlisis realizado aporta informacion concre¢gautha importante empresa
como GM en el poco transitado andlisis académicgémero en la direccion y gestion
de Recursos Humanos para contribuir a debates tderesantes como la
Responsabilidad Social Empresarial o Igualdad deef@éen las empresas. Asimismo
es de interés tanto para la propia empresa GM gameotodas aquellas que se animen a

desarrollar su competitividad por la via analizada.




1. MARCO TEORICO

Si algo caracteriza el entorno empresarial en ¢dastitimos afios ha sido la aguda
crisis econdmica en la que todavia hoy seguimo®iisns. Esta crisis ha tenido un
impacto directo sobre la actividad de las empresa®dos los ambitos. Para equilibrar
los presupuestos y ajustarse a las nuevas conelécidel mercado la mayoria de
empresas han debido realizar ajustes en sus gastesrsiones. Al mismo tiempo en la
sociedad actual los temas ecologicos asi como dm$ales son cada dia mas
importantes. La opinidn publica estda mas sensaabzy esta mayor sensibilizacion ha
impulsado un cambio en el gobierno de las sociedélliwarez Etxeberria y Garayar
Erro, 2007). A lo largo de este proceso se ha pustmanifiesto la importancia de la
transparencia y la ética como atributos estrechtameimculados a la gestion

empresarial (Informe Forética, 2011).

Este desarrollo del entorno de la empresa condicgin duda los objetivos
estratégicos de la misma que van a marcar entos amnbitos de gestion, la de los
recursos humanos. Es por ello que una buena fundaoi@n de dicho entorno, y de las
variables que lo relacionan con el objetivo eégii@b de la empresa, es clave de cara
a una definicién de las politicas de recursos hasale la empresa. En este sentido, las
variables seleccionadas cuyo tratamiento tedriardabemos a continuacion son las
gue implican un objetivo de responsabilidad socm@iporativa de la empresa, que
conlleva determinados tipos de liderazgo, y tieom@ consecuencias, entre otras, la
aplicacion de un plan de igualdad de género en ngre&sa, cuya nhecesidad

fundamentaremos también con un somero analisisnteino socioecondmico.

La transparencia es basica para generar confamtea los grupos de interés, y
los informes anuales de responsabilidad social ccatfyva (RSC) o sostenibilidad
constituyen el vehiculo mediante el cual una engpteansmite al mercado y a la
sociedad sus procesos de gestion y evolucion earimate RSC (Vazquez Oteo y
Cordero Sanz, 2007). Pero, ¢qué entendemos parnszgplidad social corporativa?.
Tal y como apunta Melé (2007) se han propuesto msae definiciones o
descripciones para este concepto. Se admiten tegltguntos de vista debido a las
variadas acepciones del adjetivo “social’. De déstma lo “social’” puede entenderse
como una relacion en si misma con $takeholderscomo una posible dimension de

esa relaciéon, como un compromiso con objetivognabtén como un eje del discurso




social y medioambiental frente al econdmico y ersgmial (Lozano Soler, 2007).
Siguiendo el libro verde de la Unién Europea, Sdmasnas (2007) define la
responsabilidad social corporativa como “La integna voluntaria por las empresas de
las preocupaciones sociales y medioambientalesi®meraciones comerciales y en

sus relaciones con los interlocutores”.

Ser socialmente responsable no solamente signdionplir plenamente las
obligaciones juridicas aplicables, sino tambiémas alla e invertir «<mas» en capital
humano, en el entorno y en las relaciones con dae$ interesadas. La experiencia
adquirida con la inversion en tecnologias y prasticomerciales respetuosas con el
medio ambiente sugiere que ir mas alla del cumelitoi de la legislacion permitiria
aumentar la competitividad de las empresas, ademdsner un impacto directo en la
productividad. Dentro de la empresa, las practcasalmente responsables afectan en
primer lugar a las inversiones en capital humamdydsy seguridad y gestién del
cambio. Incluyen, ademas, las practicas respetwosasl medio ambiente relacionadas
con la gestidbn de los recursos naturales empleadok produccion. Fuera de su
estructura interna, las empresas colaboran, asoniston la comunidad local,
proporcionando, fundamentalmente, puestos de trakajarios, servicios e ingresos
fiscales. Por otro lado, las empresas dependea dedna salud, de la estabilidad y de
la prosperidad de las comunidades donde operaresErsentido, la responsabilidad
social de las empresas se extiende a una ampliedadrde partes interesadas que
incluye a socios comerciales y proveedores, corthunas, autoridades publicas y ONG
defensoras de la comunidad local y del medio anigtanke y Stark, 2009).

Como hemos visto, un claro enfoque de la RSC esostenibilidad, la cual
genera valor econémico en la empresa. Se puedar logrdiante dos fuentes basicas:
Mediante lageneracion de beneficias mediante lanejora en el acceso al capitdin
la siguiente tabla podemos observar con mas detatt® se logra este valor (Ver Tabla
1.1)




A Ingresos

A Valor de marca. Expansiéon de margenes de producto

A Fidelizacion de clientes. Mayor retencién de ¢bsractuales mientras se captan clientes potesciale
A Entrada a nuevos mercados. Desarrollo de prodycgesvicios para muchos no satisfechos y la
creacion de nuevas oportunidades vinculadas astarsbilidad.

V Costes

¥ Consumo de recursos, mayor eficiencia en el consdenoecursos energéticos, materias primas y
otros costes operativos
¥ Optimizacion de la cadena de suministro, integrade proveedores, mejoras en procesos logisticos

¥ Productividad de RRHH, una mayor identificacion danempresa y el bienestar en el trabajo
aumenta la productividad.

A Primas de riesgo
A Buen gobierno, una mayor transparencia y rendidéouentas disminuyen los riesgos de inversion

A Riesgo de negocio, una gestion sistematica deidsgos operativos vinculados a los grupos de
interés reduce el riesgo regulatorio y minora Ebpbilidad de un evento desfavorable

¥ Acceso a fuentes de financiacion

VISR: una empresa socialmente responsable puedar damainciacion de inversiones ISR asi como el
acceso a subvenciones de iniciativasdesdesarrolladas por los gobiernos

V¥ Costes de financiacién: una menor exposicién abjoeabarata los costes financieros de las empresas.

Tabla 1.1: Generacion de Valor (Fuente: Informeskca, 2011)

Una herramienta de inestimable valor para un besermdpefio de la empresa en
el aspecto social de la sostenibilidad es la gesd® recursos humanos. Una de las
conclusiones del Informe Forética sobre la evolucié la responsabilidad social de las
empresas en Espafia durante el afio 2011 pone ddiestanique las variables
relacionadas con el capital humano constituyerritecipal fuente de valor y es una de

las prioridades de las empresas (Ver Tabla 1.2)




Optimizacién del capital humano 80%
Atraccion, retencion y motivacion de los empleados 82%
Mayor productividad del empleado 78%
Eficiencia operativa 77%
Eficiencia en el uso de los recursos 81%
Optimizacién y control de la cadena de suministro 7%
Eficiencias operativas 72%
Generacion de ingresos 73%
Entrada a nuevos mercados 7%
Mayor fidelidad de clientes 7%
Generacion de marca 60%
Incrementar el potencial de generacién de ingresos 67%
Costes de capital 57%
Fortalecer el buen gobierno de las organizaciones 70%
Aumenta el acceso a financiacion de inversionemsoente responsables 65%
Beneficios fiscales 59%
Reduce los riesgos del negocio 51%
Reduce costes de financiacion 42%

Tabla 1.2: Tabla de prioridades como fuente decadaale valor en la empresa (Fuente: Informe
Forética, 2011)

Sin embargo, la situacion actual parece desmentfitmacion tan repetida en
los medios empresariales de que “las personas |sactieo mas importante”. Desde
2008 hemos estado viviendo la mayor reduccion destpe de trabajo de nuestra
historia reciente, por motivos estructurales, eotindés o de busqueda de
competitividad. Esto ha supuesto, no solo la pérdld capital humano de manera
masiva, también, en muchos casos, la desconfieax@a ke empresa por parte de los
empleados que permanecen (Carrefio Mallo, 2012).h&e acometido recortes,
restructuraciones, EREs... para garantizar lalidad futura y permitir una adaptacion

al cambio econdmico manteniendo su competitividad.

En este escenario es prioritario ser eficientganar eficacia en las inversiones.
Ello supone para las empresas dar con féormulapeumeitan a las personas con talento
aportar todo su valor para garantizar la conseaud®los objetivos (Alonso, 2012). Por
ello es importante la direccién de recursos humgmassto que su funcién se ocupa de
como dirigir a los empleados para que la organiraaicance sus objetivos (Ortega,

2011). Dolan (2007) sefala que evaluar las estestate recursos humanos significa




dos cosas: 1) evaluar la congruencia de las pditie recursos humanos con la
estrategia y objetivos de la empresa, y 2) detemmém qué medida esta congruencia
contribuye a los resultados finales de la empresa.

Con ello se pone de manifiesto el papel econdm&dtaduncion de personal:

convertir los recursos humanos de la empresa enefule ventaja competitiva.

FUNCION DE RECURSOS
HUMANOS (PRACTICAS

Y POLITICAS)
CONJUNTO DE CONDUCTADE LOS VENTAJA
RECURSOS | RECURSOS — COMPETITIVA
HUMANOS HUMANOS SOSTENIBLE

Grafico 1.1: Los procesos de gestion de RRHH cousmte de ventaja competitiva
(Fuente: Wright et. al, 1994)

Para ello hay que conseguir una buena ba<eagéal Humang identificando,
atrayendo y desarrollando empleados con buenakdaaleis y que estas sean valiosas,
escasas Y dificiles de imitar, que se adecUergadda empresa necesite en ese preciso
momento y que esté alineada con los objetivostégicams (Martin, 2012). Y por otro
lado modular el comportamientancentivando y motivando a esos empleados aaitili

sus habilidades de la manera que interesa a lainag#on (Bonache Pérez, 2010).

En este aspecto es importante la figura del lidaradirigir con éxito grupos
diversos, el lider debe tener una vision claraatgahddnde quiere ir, saberla comunicar
y tener un comportamiento coherente con esa vidwlinero, 2012) generando un
ambiente de confianza. Esto es importante ya qaedwu el estado de animo es el
adecuado, el empleado quiere dar lo mejor de shanisn su trabajo y, cuando esto
ocurre, el desempefio resultante es diferencialri¢@a 2012; Gémez Mejia et. al,
2008). Los aspectos en los que el liderazgo sspecalizado mas han sido el analitico
y el conceptual. Sin embargo un liderazgo holistadmarca también el aspecto

emocional y espiritual (Quatro, Waldman y Galvi@0?2)




Analytical Domydin  Congeptual Domain
understanding/and undlerstanding and
managing theftrees  managing the forest

Emotional Dgmain Spyitual Domain
embracing arjd fogtering higher-
leveraging emotion rder purpose

llustracion 1.1: Modelo ACES de liderazgo holist{Eaente: Quatro et. al, 2007)

Para conseguir todo esto se estan imponiendo @pgqumxo nuevos modelos de
liderazgo. Hay que desarrollar nuevos modelos dmaie que acentlen el liderazgo
ético, el bienestar del empleado, la sostenibiligagsponsabilidad social sin sacrificar
el beneficio, el crecimiento ni otros indicadorgsncieros.(Fry y Slocum, 2007; Fry y
Cohen,2009)

Uno de estos modelos aboga por la espiritualidacelelugar de trabajo.
Duchon y Plowman (2005) lo definen como el recomoento de que los empleados
tienen una vida interna y que esta se nutre mediamttrabajo con sentido que tiene
lugar en el contexto de la comunidad. Pero no podeemquiparar religion con
espiritualidad. Esta se refiere, mas bien, a val@spirituales como la integridad, la
honestidad y la humildad (Fry, 2005) con lo queburen lider produce confianza,
motivacion intrinseca y compromiso, siendo estambkes esenciales para una mayor
productividad de los recursos humanos. (Ladkin320Bn estos modelos se propicia la
participacion de los empleados en el proceso dableser objetivos ya que no solo
beneficia al empleado sino también a la empresafirgcion. Se descubren
habilidades, se consiguen unos objetivos mas amopj una mejora de la estrategia
para conseguirlos y una diseminacion del conociiem lo largo de toda la
organizaciéon (Neck, Nouri y Godwin, 2003). En estentido del aprendizaje
organizacional es importante el papel facilitader liler ya que es el que inicia este

proceso inspirando el aprendizaje que cambstadlis quoy facilitando el aprendizaje
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que refuerza las practicas existentes promoviemdoepos de cambio individual que

ayuden a la sostenibilidad de la ventaja compatiBerson et. al, 2006).

Los cambios en el mercado global y el mercado dbajo exigen de las
empresas nuevas formas de gestion que garanticamipetitividad y la calidad total
en las organizaciones. El proceso de cambio, mam@de&ion y constantes avances
tecnolégicos, asi como un mercado globalizado, eexique los recursos humanos
empresariales sean capaces de adaptarse y sehlefleikn este contexto hay también
una necesidad interna en la propia organizacioa pexorporar a las mujeres a sus
equipos de trabajo en condiciones de igualdad. fiestasidad exige una modernizacion
de la gestién de recursos humanos que:

* los entienda como factor competitivo

» fomente la participacion igualitaria de trabajadoyatrabajadores, de forma
plena y activa, en un ambiente y unas condicioeesadbajo que permitan el desarrollo
profesional tanto de mujeres como de hombres.

Para conseguir todo esto es importante contar o cam un liderazgo mas
holistico sino con un plan de igual de igualdadogertunidades refiriéndose este
concepto a la participacion activa y equilibrada dedas las personas,
independientemente de su sexo, en todas lasdedavida publica y privada (Instituto
de la Mujer, 2008). El plan no solo ayuda a conirib cumplir con la legislacion (Ley
Orgénica 3/2007, 22 de Marzo, para la igualdadtieBecle hombres y mujeres) sino
que también contribuye a otros aspectos (Ver gréfi2).

Hay que tener en cuenta, que hoy en dia mas dedtdal mhe los egresados
universitarios son mujeres, y esa misma propora@énmantiene a la hora de las
contrataciones. Son muchas las compafiias que, npsacesos de seleccion,
Gnicamente estan incorporando mujeres porque t® deaperfiles que encajan en el
mundo de la empresa (Reina Paniagua, 2011). Tartenémos que destacar que desde
gue comenzase la crisis en el aflo 2008, el papkl oijer ha sido fundamental para
salvaguardar la economia doméstica golpeada pecésion. Otro afio mas, la tasa de
actividad femenina continlda su avance hasta alcaizZs2,93% (Fundacién Adecco,
2011).

11



Cumplir con la
legislacién vigente

I

Optimizar los La igualdad de Consolidar la
recursos humanog < oportunidades permite| RSC

de la organizacion

Asegurar el
desarrollo de los
sistemas de calidad

Grafico 1.2: Contribucién de un plan de igualdadee@mpresa (Instituto de la Mujer, 2011)

Pero todavia falta mucho camino por recorrer emtcua la igualdad plena de
hombres y mujeres. “Una de las asignaturas peradiestt nuestro pais sigue siendo la
discriminacion salarial que sufren las mujeres teea los hombres por realizar el
mismo trabajo o un trabajo de igual vaforUn andlisis de la Encuesta de Estructura
Salarial pone de manifiesto que el salario mediebde las mujeres en Espafa tendria
que incrementarse un 28% para equipararse al deolobres. Esto se traduce en que
una mujer tiene que trabajar 102 dias mas que mbieopara ganar el mismo salario.
Existe una diferencia significativa entre mujerd®ynbres en términos de participacion
en el mercado laboral y en la remuneracion queagalas dificultades que encuentran

las mujeres cuando intentan combinar la vida piafesy familiar.

Otro elemento del mercado de trabajo es lo que esmndina segregacion
laboral. Tradicionalmente los hombres se han considerad® aptos en tareas que
requieren una mayor fuerza fisica o asumen may@sgos fisicos. Por el contrario a
las mujeres se les considera mas aptas para tpreasquieren mayor meticulosidad o
ciertas habilidades sociales como la empatia. tfsiale segregacion con frecuencia se
traduce en diferencias salariales que no se camegn con la exigencia de habilidades.
(De Luis Carnicer, 2010). Una recomendacién palipara paliar este fenbmeno seria
“tratar de mejorar la calidad del trabajo a tiengawcial, mejorar la retribucion y la

categoria de los trabajos realizados principalmepde mujeres, y reducir la

! Declaraciones de Carmen Bravo, Secretaria Confededa Mujer




infrarrepresentacion de éstas en puestos de a&kb yndirectivos” (Fundacion Europea
para la mejora de las condiciones de Vida y de djoal2008). Los datos ponen de
manifiesto que la presencia de las mujeres en eldmuaboral va aumentando
progresivamente; sin embargo, esta situacion noevVitado que las mujeres se
encuentren con mas problemas en su promocion poé&sque los hombres. Las
causas de la escasa representacion femenina edrdasos de direccion es la
combinacion de dos fuerzas que podriamos denondaasas Ultimas de dicho
fendmeno: la autolimitacion profesional de muchagenes y la existencia a®nductas
discriminatorias de diverso tipo en el seno de las organizaciondbe(f Escot,
Fernandez y Mateos de Cabo, 2008). El primer femémeeria lo que se viene
denominado techo de cementofjue es mucho mas dificil de vencer, porque ha sido
autoimpuesto por ella misma deliberadamente. Eors essos, la mujer rechaza todo
tipo de promocion, en prevision de las dificultade® pueda encontrar en su nuevo
puesto para conciliar el trabajo con su vida familo para huir de las luchas y manejos
de un mundo mayoritariamente masculino, en el gu@casiones, puede sentirse poco
acompafada. La reaccidon entonces es evitar el poheal que se le ofrece por el coste
personal y familiar que supone en tiempo y calidied vida. Prefiere asi seguir
trabajando desde la influencia o el poder informal,modo distinto, en definitiva, de
dar cauce a su ambicién. (Reina Paniagua, 2011)seBundo fendmeno es mas
conocido y es lo que se denomiftacho de cristal”. Es un conjunto de normas no
escritas, presentes en la cultura de la empresantpide el acceso de las mujeres a la
cuspide. Esta realidad crea una superficie supaniisible en la carrera laboral de la
mujer, dificil de traspasar, que les impide segwianzando. No se trata de leyes ni
codigos visibles que impongan a las mujeres undaadn expresa, sino de formas y
practicas no explicitas y por eso mucho mas dcde detectar. (Ramos, Barbera y
Sarri6, 2003).

Que las mujeres ocupen posiciones de poder ndesusoderecho fundamental
que les corresponde como ciudadanas del mundoreSergia es necesaria para que
participen, junto con los hombres, en la activigg@dndmica, legislativa y educativa
dirigida a la construccion de un nuevo orden sotialusivo y respetuoso de la
diversidad humandor ello, contar con una gestiéon integral de l@sit®s humanos

incluyendo dentro de esta gestion un plan de iguaalie género es una herramienta
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inestimable para conseguir un buen desempefio es tod ambitos que afecten a las

organizaciones.
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2. ESTUDIO DE CASC: DIAGNOSTICO PARA UN DISENO DE LA
GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN “GENERAL MOTORS
ESPANA S.L.U” GUIADO POR UN PLAN DE IGUALDAD DE
GENERO

Una vez establecido el marco teérico, queda patgume la RSC vy el desarrollo
sostenible se han incorporado ya a la agenda dgréasles empresas. Una de las
variables de la sostenibilidad es el aspecto sda&itro de este aspecto es fundamental
una gestion integral de los recursos humanos gumitaeuna mayor optimizacion de
los mismos. Establecer un plan de igualdad contelba conseguir este objetivo

estratégico.

El proceso de integracion de un plan de igualdick enujeres y hombres consta

de una serie de pasos que se especifican a cariinu&er Esquema 2.1).

Como se puede apreciar el Ultimo paso es recogengbromiso en el convenio.
En el casd que nos ocupa, el | Plan de Igualdad de Generabrsl&Espafia S.L.U. se
recoge como anexo en el 12° Convenio Colectivré&$ente plan entré en vigor a la
firma del Convenio Colectivo del que forma partesuyvigencia estara vinculada a la
del Convenio, que sera el 31 de diciembre de 2ffhZerjuicio de que las acciones que
en él se proponen se extiendan mas alla, a tragésud clausulas, con efectos

normativos hasta el momento en que se acuerdeawo ilan.

2 Se contactd para la elaboracion de este capitudh siguiente con el departamento de Recursos
Humanos explicandoles la informacion requeridaggpntando si era posible que la facilitasen. Aate |
respuesta positiva se comenzdé el planteamientostie teabajo, aunque finalmente no facilitaron la
informacion directamente sino que nos remitieroRlah de Igualdad y a la Memoria de Sostenibilidad.
Finalmente fue a través de un miembro del ComitEmeresa de General Motors como se consiguié la
informacion necesaria para el andlisis y descripdi® puestos de trabajo a través del convenio toadec

y del manual de analisis y descripcidon de puestasadbajo

% Creemos relevante explicitar que se eligi6 Genbtafors por ser una empresa de las de mayor
competitividad a nivel internacional y con la ingiuid de Responsabilidad Social Corporativa plasmada
en su Memoria de Sostenibilidad y el su Plan dalttad.
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Acuerdo de incorporacién de la igualdad en la §astmpresari

I

Formaciéon del Comité de Igualdad (paritario emg-representacion sindic.

|

Informacién a la plantill

|

Realizacion del diagnésti

|

Definicion y desrrollo del Plan de Iguald:

|

Seguimiento y evaluacion del P

I

Consolidacién del principio de igualdad en la g

| l

En las empresas con convenio En las empresas sin convenio

colectivo propio o que participeh propio:
en mesas de negociacion
sectorial: Recogiendo el compromiso en
documentos internos o en un
Recogiendo el compromiso en gl acuerdo de empresa

convenio

Esquema 2.1: Proceso de Integracion de la igualdagportunidades entre mujeres y

hombres (Fuente: Instituto de la Mujer, 2008)

El érgano responsable de que se lleven a cabatisnas de mejora acordadas
asi como las distintas evaluaciones durante lancigey la evaluacion final es la
Comision de IgualdadEsta compuesta por tantos miembros de la parial smomo
secciones sindicales con presencia en el ComitEBndigresa y por igual nimero de
miembros por parte de la representacion de la Esapiesta Comision tiene caracter

permanente. La Comision de Igualdad se reunira:

» A peticibn de cualquiera de las partes en el pldeoquince dias

laborables




» En el mismo plazo, cuando un trabajador solicite lgusea evaluada una
situacion de posible discriminacion

» En todo caso, con caracter semestral para seguidesdrrollo del
cumplimiento de las politicas de igualdad.

Los objetivos de la Comision de Igualdad seran:

» Llevar a cabo el seguimiento de la aplicacion dh e Igualdad
» Analizar, evaluar y proponer medidas para corregfuaciones que
supongan una situacién de discriminacién de acuandolLey Organica
para la Igualdad Efectiva entre Hombres y Mujet&€EHM) a peticion
del trabajador o de cualquiera de las partes.
> Velar por la correcta aplicacion del protocolo cargl acoso sexual y
por razon de género.
> Elaborar, al final de la vigencia del Plan, un ruealiagndstico de
situacion (datos estadisticos y analisis de losnwsg3 con posterioridad a
la adopcién de las medidas acordadas para el siegudny evaluacion
del Plan de Igualdad, teniendo en cuenta:
» Grado de cumplimiento de los objetivos del Plan
* Nivel de correccion de las desigualdades detectatasu caso, en los
diagnosticos
» Nivel de desarrollo de las acciones emprendidas
» Grado de consecucion de los resultados esperados
» Cambios a realizar en el contenido del Plan ateddiea la
efectividad de las medidas contenidas en el mismo
* Reduccion de desequilibrios en la presencia y qaition de

mujeres y hombres.

A continuacion se realiza un analisis sobre laugritia de la elaboracién de este

plan en cada una de las funciones de la gestifmsdecursos humanos:
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2.1 ANALISIS Y DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

A) Especialistas
La Empresa, teniendo en cuenta el contenido deltpuke trabajo, entendiendo
como tal el conjunto de tareas asignadas y reaérefectuadas de forma habitual por

un trabajador, asigna una categoria o nivel shmada puesto.

La Empresa dara acceso al Comité de Empresaadiston los resultados de la
valoracion de los puestos de trabajo con su cdtegoofesional correspondiente, para
que éste pueda ejercer la facultad que en estaimégereconoce el Estatuto de los

Trabajadores.

Asimismo, el Comité de Empresa tendra acceso afdannacion precisa sobre
los analisis, conclusiones y las razones que eegladopte la Empresa sobre valoracion
de puestos de trabajo. A estos efectos se manteradridie los servicios de la Empresa 'y
su Comité, reuniones regulares para procurar ebmoginocimiento del Comité sobre

estas materias.

Esta constituida una Comision Paritaria de Valdmaale Puestos de Trabajo
cuyas funciones son las de valorar conjuntametestaquellos puestos de trabajo del
personal obrero sobre los que exista una reclamaigvia del empleado en relacién
con la categoria o nivel, valiéndose de los sisterda valoracion de puestos
habitualmente utilizados en la Compaiiia. Dicha Gami Paritaria esta dotada de su

propio Reglamento.

El trabajador disconforme con la categoria o ndadérial del puesto de trabajo
gue ocupe podra efectuar reclamacion de acuerdelqooncedimiento establecido en el
Manual de Valoracion de Puestos de Trabajo de kdstas, en el que el Comité de
Empresa podra presentar a la Direccion de la Empwnaa descripcion de tareas del
puesto de trabajo objeto de reclamacion, puntuadzatodas aquellas tareas y

responsabilidades que a su juicio sirvan de bassaco motivo de la reclamacion.

18



B) Empleados

Se establece para el colectivo de Empleados uensstde clasificacion
profesional basado en Grupos Profesionales y misakariales que sustituye al anterior
sistema de categorias profesionales de la dero@mdananza de Trabajo para la

Industria Siderometalurgica.

La asignacion del Grupo Profesional y nivel saladacada puesto vendra
determinada por la aplicacion del vigente manuaValeracion de puestos de trabajo

para el colectivo antes citado.

En este manual de citan 6 factores generales (coi®dos, iniciativa,
autonomia, responsabilidades, mando y complejigad® subfactores que hay que

valorar, dando asi un grupo profesional y un nivel.

Para utilizar este manual hay que tener preserdeseime de consideraciones de

las que, en relacion con nuestro objetivo estratéde igualdad de género, vamos a
destacar solo una:

“Para valorar correctamente, debe tenerse preqaetse valora el puesto de trabajo

y no a la persona que lo ocupa”.

Por lo tanto no tendria que haber diferencias aergéa la hora de valorar el

grupo y nivel correspondiente.

2.2 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Dentro del plan de igualdad se recoge que los nsangopersonal con
responsabilidades en los procesos de selecciérartefmymacion en igualdad de

oportunidades.

Para corregir las practicas de reclutamiento ycs&la y hacer que las mujeres y
hombres tengan las mismas oportunidades en elaecksempresa, desde el plan de

igualdad se plantean una serie de medidas:
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» Priorizacion de las mujeres en la contratacion,igeraldad de meéritos
tedricos y practicos, al objeto de equiparar grbdeate el peso en la
plantilla de ambos sexos.

« Utilizacion de canales de comunicacion que facileéacceso de mujeres
a los procesos de seleccion y contratacion.

* Informacion a la Comision de Igualdad, previa pétic del niumero de
solicitudes recibidas distribuidas por género.

Cuando la contratacién vaya dirigida a colectiva@eas donde el porcentaje de
mujeres esté por debajo del porcentaje global atell de la fabrica, se realizaran
acciones de promocion dirigidas a mujeres, a traleedos canales de seleccion y

contratacion.

Todos los trabajadores estaran sometidos a undpede prueba cuya duracion
sera la siguiente:
* Técnicos de grado superior, 6 meses.
* Técnicos de grado medio y asimilados, 3 meses.
* Administrativos, Técnicos de Mantenimiento, Subalos, trabajadores cualificados y

especialistas, un mes

2.3 SELECCION Y ORIENTACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los continuos cambios tecnolégicos y productivosl@nEmpresa originan
desequilibrios temporales o permanentes en lakdistéon de la plantilla de una misma
categoria profesional entre las diferentes actilédgproductivas, lo que hace necesario

arbitrar un sistema que regule estos cambios.

La movilidad se efectuard acudiendo siempre quepssible a formulas de
voluntariedad y respetando en todo caso las nopoadas que se rige la movilidad

funcional en el Estatuto de los Trabajadores.

La asignacion de un nuevo puesto se realizara pmesidades de la
organizaciéon del trabajo y sera adoptada de bueng bajo criterios objetivos.

Asimismo, podra concederse, discrecionalmente eniogo de tiempo de adaptacion al
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nuevo puesto de trabajo. Dentro de los supuestosnallidad en las areas de
produccion cabe conceptuar tres modalidades difssen

- Balanceo de lineas.

- Movilidad provisional.

- Movilidad definitiva.

El plan de igualdad recoge en este aspecto quvés de la Comision de
Igualdad, se plantearan objetivos de presenciadastlas areas, colectivos y niveles de
responsabilidad segun la situacion de partida,etabjetivo de que las mujeres estén

representadas en todas las areas y colectivos.

2.4 FORMACION Y PROMOCION

La formacion reviste una importancia estratégicadéumental para asegurar la
competitividad y el desarrollo de la empresa, ené@a a constantes cambios e
innovaciones de los sistemas productivos y orgiues a la vez que ha de servir y
tener como objetivo promover el desarrollo persgnptofesional de los trabajadores,

facilitando el acceso de éstos a unas mejoredicaalones profesionales.

Para ello, se constituye una Comisiéon de Formacidémpuesta por un miembro
del Comité de Empresa o Delegado Sindical de cadade las Secciones Sindicales
con representacion en el Comité de Empresa e mguakro de representantes de la
Direccion de la Empresa. Los integrantes de la &idmicompartiran informacion
acerca de los contenidos, calendario y trabajadeagiicipantes en los programas de
formacion realizados, evaluando el grado de cuniglitn de los objetivos marcados.
Por lo que se refiere a los planes futuros, la &aptacion de los Trabajadores podra
participar en su planificacion a través de la pesgtai de acciones formativas que se

consideren interesantes para el mejor cumplimidatos fines propuestos.

Asimismo, se realizara entre la Direccién de la Es@ y los Representantes
Legales de los trabajadores una programacion dersscde formacion, tanto internas
como externas, para los miembros del Comité de Esapy los Delegados Sindicales.
Dentro de esta formacién se incluye, como se hallddd antes, acciones para
sensibilizar y formar en la igualdad de oportunetad
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El plan de igualdad también propone elaborar aesi@specificas, a incorporar al
Plan de Formacién, para trabajadoras en aquelkss & especialidades donde se
encuentren subrepresentadas y conseguir una meg®engia femenina en todas las

secciones.

Para los ascensos de categoria profesional, sentien cuenta los siguientes
aspectos:
1. La existencia de una vacante y la convenienopoytunidad de que sea cubierta.
2. El aprovechamiento del empleado o trabajad@l eeriodo de entrenamiento.
3. El rendimiento en la realizacién de su trabajo.
4. La capacidad del empleado o trabajador paraiasugayores responsabilidades en la

Empresa

En todo caso, la promocion estara condicionadadiligencia acreditada en el
desempenio de la prestacion de sus servicios aetgrien la observancia de las normas

y procedimientos de la Compaiiia.

La Direccibn de GM, reconociendo la aspiracion des $rabajadores a su
promocion profesional, proseguira en la aplicaciten una politica que la facilite,
favoreciendo la rotacién entre puestos de trabgjeryitiendo asi el acceso a puestos

de superior nivel.

A través de la Comision de Igualdad se estudiar@gidas de accidon positiva que
favorezcan la promocion de mujeres, a igual perfinérito tedrico y practico, en
aquellos casos en los que estén subrepresentadagauna clara mayoria masculina.

2.5 EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio se realiza a travésneldidas objetivas. El
rendimiento se mide basandose en el MTM (Medid@sidiempos de los Métodos), y
se ha fijjado como actividad la de 109% de los eslobasicos de tablas,
sobrentendiéndose que se trata de una actividabsardllar en cada puesto, por un
trabajador normalmente capacitado y conocedorrdeafo de dicho puesto. El total de

la remuneracién percibida cubre la actividad sefiala

22



Los tiempos utilizados para la valoracién de adtidies podran ser:
1 Estimados:
Cuando sea de aplicacion un nuevo proceso, exdstigoca informacion sobre el
método de trabajo y sin tiempo suficiente parazaakl estudio correspondiente. Estos
tiempos se sustituiran por los estudiados una uezsg concrete el método y se realice
el correspondiente estudio de MTM.
1 Estudiados o0 MTM:
Cuando se prevea una duracion indefinida del poogesstén avalados por un estudio
de MTM.

La revisidbn de puestos de trabajo estara basadalgemo de los siguientes
hechos:
1. Por introduccién de nuevas tecnologias o refatedos métodos o procedimientos
industriales.
2. Cuando se hubiese incurrido de modo manifiestmlobitado en un error de calculo
0 medicion.
3. Si en el trabajo hubiese habido cambio en elemarde trabajadores o alguna otra
modificacion en las condiciones de aquél.

4. Cuando los tiempos actuales fueran estimadasrgsultado de un estudio de MTM.

La Direccién de la Empresa informara por escrit€ainité de Empresa antes de
realizar un estudio de métodos de trabajo y MTMicando el area a estudiar, asi como

una descripcion genérica de dicho estudio.

Para facilitar el entendimiento y la aplicaciénlde métodos en los puestos de
trabajo, los trabajadores recibiran formacion qus Ipermita comprender la
documentacion técnica acerca de los sistemas disiamel trabajo y organizacion de

los procesas

En el préximo capitulo, se detallara el desarrddauna politica de evaluacion del

desempeiio en funcion del objetivo de igualdad derge
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2.6 RETRIBUCION Y COMPENSACION

En la estructura de las retribuciones de los temlmaps de GM, se distingue el

salario base y los complementos del mismo que oearae se enumeran.

Salario Base. - Es la parte de la retribuciéon dadeabajador fijada por unidad de
tiempo, segun su categoria profesional.

Complementos Salariales.- Son las cantidades qusy €aso, se adicionaran al
salario base, quedando incluidas necesariamergkgeno de los conceptos siguientes:

A) Por cantidad o calidad de trabajo:

- Carencia de incentivo.

B) De vencimiento periédico superior al mes:
- Pagas extraordinarias de verano y Navidad.
- Prima de competitividad.

- Prima de participacion.

C) Personales:

- Complemento “Personal”

- Complemento voluntario

- Complemento de vacaciones

D) De puesto de trabajo:

- Complemento por nocturnidad

- Plus de jefe de equipo

- Plus de coordinador

- Plus de trabajo en sabados, domingos y festivos.

- Complemento de calendarios especiales.
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El complemento por nocturnidad, plus de trabajsa&yados, domingos y festivos,
y complemento de calendarios especiales se actalionforme con los incrementos y
revisiones dispuestas en el articulo 66 del Conoveaia cada afio.

Dentro de las categorias profesionales, que sdlatetsn uno de los anexos del

convenio colectivo se distingue entre:

OBREROS EMPLEADOS
Nivel A
Pedn Nivel B
Grupo .
o Esp B . Nivel C
Especialistas profesional |
EspC Nivel | (Nuevo Ingreso)
4 :
Esp D Op. Procesos Nivel -2 (Nuevo
Ingreso)
Nivel A
Oficial 3 Nivel B
. Oficial 2 Grupo _
Profesionales . Nivel C
o Oficial 1 profesional |
de oficio . Nivel I (Nuevo Ingreso)
Oficial Nuevo Ingreso 5
Nivel -2 (Nuevo

Oficial de Nuevo Ingreso 2
Ingreso)

Tabla 2.1: Categorias profesionales (Fuente: XHveaio Colectivo GM Espafia)

GM tiene establecido como beneficio en favor deosodus empleados, 0 sus
beneficiarios en su caso, un "Seguro de Vida" quaeclos riesgos de: "Muerte",
"Incapacidad Permanente Absoluta”, “Gran InvalidgZMuerte por Accidente" hasta
la edad de 65 afios, siempre que no se extingdamiore laboral con General Motors

Espafia, S.L.U, antes de dicha edad

También tiene establecido un servicio de transportee la Planta de Figueruelas
y Zaragoza y viceversa para su utilizacion pottialkajadores de los turnos de mafiana,
central, tarde y noche durante su jornada de tabaj

Otros aspectos que se recogen en el convenio iwolesbn referentes a las
condiciones ventajosas para la adquisicibn de autides y recambios de piezas,
facilitar gratuitamente una tarjeta de compradoto@dos los trabajadores para que

puedan efectuar sus compras en condiciones masakdes en el comercio de detalle,




en una establecimiento apropiado al efecto y aypdes los trabajadores que tengan a

su cargo hijo o cényuge disminuido fisico o psiquic

En resumen podemos decir que la politica salatial sg lleva a cabo en la
empresa es igualitaria, ya que tanto hombres comgeres reciben la misma
remuneracion por trabajos equivalentes. Asimisradkneficios sociales se reparten de
forma igualitaria entre todas las personas quajaaben GM, sin distincion de género.

Por tanto, el objetivo de igualdad de género septeien la politica salarial.

2.7 ASPECTOS DEL PLAN DE IGUALDAD QUE INFLUYEN EN L AS
RELACIONES INDUSTRIALES

Conciliacion de la vida personal y laboral:

Ademas de las medidas estipuladas como permisigencias en el apartado V
del Convenio Colectivo y del reconocimiento dedasedencias para conciliar la vida
familiar, laboral y personal reconocidas en el tstade los Trabajadores existen,

recogidas en el Plan de Igualdad, una serie deraexpara facilitar la conciliacion:

 Permisos y Licencias para conciliar la vida labgré&miliar: Se acuerda
qgue el tiempo de 16 horas al afio para la asisten@ansulta médica,
previsto en el convenio, podra ser usado para aadan@ hijos menores 0
mayores de 18 afios minusvalidos, con una discagmhsidperior al 65%,
siempre que se acredite de la misma manera quensa @xigiendo en el
Convenio, y, ademas, el trabajador justifique far@emente que fue él
quien acompafnoé al menor o minusvalido.

* Permisos y Licencias para conciliar la vida labgrémiliar: El permiso
por lactancia se establece en 10 dias laborablegpodran disfrutarse a
opcion del trabajador inmediatamente y de formaseoutiva después de
la baja maternal o, de no ser asi, en las fechassqudetermine, en
cualquier caso no mas tarde de la fecha en laldupeumpla los nueve
meses.

» Peticion de turno fijo/reduccion de jornada: Eb#amdor que preste sus
servicios en régimen de turnos podra solicitarwnd fijo por nacimiento

de hijo prematuro o neonato hospitalizado, mientrdsre la
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hospitalizacion, conforme a lo recogido en el ER&ra cubrir la rotacion
de este turno se aplicard el mismo criterio queesthblecido en el
Convenio Colectivo para sustituir a los trabajadayae tienen turno fijo

por estudios.

La Comision de Igualdad estudiara la posible regditade asignacion de turno
fijo por cuidado de hijos menores.

» Suspension del Contrato de Trabajo por MaternigdadrRidad: El periodo
de suspensién al que se refiere el articulo 48.&de (suspension del
contrato por maternidad/paternidad), asi como el spirefiere el art. 48
bis podra disfrutarse tanto en régimen de jornaaapteta como a tiempo
parcial.

* Proteccion en el trabajo de la mujer: Teniendo wmta las condiciones
fisiologicas y psicologicas especiales que danaemlijer en estado de
gestacion, el Servicio Médico del Departamento devéhcion estudiara
cada caso de forma individualizada, establecieadolimitaciones que
procedan, con el fin de conseguir la mayor adajmagiseguridad en el
trabajo tanto para la mujer embarazada como pdedceltodo ello dentro
del marco establecido por la legislacién vigente.DEpartamento de
Prevencion utilizara como referencia técnica paracuacion en dicha
materia la Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de Pi@oa de Riesgos
Laborales en relacion con la Ley 39/1999, de 5 deiembre, para
promover la conciliacion de la vida familiar y labbde las personas
trabajadoras, en lo relativo a la seguridad y ladsan el trabajo de la

trabajadora embarazada, que haya dado a luz aied@€e lactancia.

Protocolo contra el acoso sexual y por razon deegén

El acoso sexual es cualquier comportamiento, verlfigico, de naturaleza sexual
gue tenga el propdsito o produzca el efecto deateontra la dignidad de una persona,
en particular cuando se crea un entorno intimidatodegradante y ofensivo.
Correspondera a cada persona determinar el compert® que le resulta ofensivo,

debiendo asi manifestarlo, de forma que si la coiadpersiste podra ser considerada




como acoso sexual. No obstante, en determinadasnsiancias, un Unico incidente

podra constituir acoso sexual.

Adicionalmente la Comision de Igualdad podra tomwedidas correctivas, si

estima que son ofensivas, ante las siguientes ctasiu

No deseadas que afecten a la dignidad de la peysguna sean realizadas
por cualquier persona relacionada con la victinmacpasa del trabajo con
o sin relacion laboral, asi como las realizadasvgléndose de una
situacion de superioridad.

Aquellas que crean un entorno laboral intimidatohostil o humillante,
no siendo necesario que exista una conexion diggtta la accion y las
condiciones de trabajo.

Podran ser conductas tanto verbales como no verloldede imagenes de
contenido sexual, hasta bromas, comentarios sabrephriencia o
condicion sexual, mensajes, llamadas telefénicas, e

Proposiciones o conductas de indole sexual provessede un superior
jerarquico o persona de la que pueda dependetdhailetad del empleo o
la mejora de las condiciones de trabajo en el acaelm formacion, la
promocion o la retribucion o cualquier otra deasiélativa al mismo.
Conductas que provengan de compafieros o cualguiar persona
relacionada con la victima por causa del trabaje, ignpliquen contacto
fisico, invitaciones persistente, comprometedopaticiones de favores

sexuales, etc.

La Comision de Igualdad podra tomar medidas cowast si estima que son

ofensivas, ante las siguientes conductas:

Aquellas que supongan un trato desfavorable hageisona, relacionado
con el embarazo, la maternidad o la paternidad

Las medidas organizacionales ejecutadas con causd sexo de una
persona con fines degradantes (exclusiéon, aislamiezvaluacion no

equitativa del desempefio, asignacion de tareamdiages, sin sentido o

por debajo de su capacidad profesional, etc.).
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La Direccién de la Empresa y la Representacion ILdgalos Trabajadores, a
través de la Comision de Igualdad, se compromet@moeover y garantizar unas
condiciones de trabajo que eviten el acoso sexpal yazén de género. En este sentido
todos los miembros de la empresa y especialmerntentasion de igualdad tendran la
responsabilidad de asegurar un entorno laboraéleque no se permita ni se tolere el

acoso sexual o por razén de género.

En el convenio colectivo se estipula como falta gugve “cualquier atentado
contra la libertad sexual de los trabajadores guenanifiesta en ofensas verbales o
fisicas, falta de respeto a la intimidad o la digwli de las personas”. Al mismo tiempo
se estipulan una serie de sanciones por faltas grayes que van desde una

amonestacion por escrito hasta el despido.

Sin embargo no esta establecido un proceso de di@nanuna penalizacion,
aunque en el plan de igualdad las partes firmas¢esomprometen a elaborar un
procedimiento de actuacion a la mayor brevedadfsi

Comunicacion:

Se observa, en la redaccion del Convenio Colectivoabuso del masculino
genérico al referirse constantemente a “el traloajanl “el empleado”. Seria necesario
revisar la practica de comunicacion para correguedo que pueda tener efectos
discriminatorios o0 sexistas usando alguna de Igsieqtes formulas: perifrasis,

desdoblamientos, uso de barras...
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3. APLICACION EMPIRICA DE UNA POLITICA DE RECURSOS
HUMANOS EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO
CONSIDERANDO EL PLAN DE IGUALDAD

Un sistema de evaluacion correctamente disefiadopkanitado busca cumplir
cuatro objetivos esenciales, tal y como apunta Boa&érez (2010):

1. Tomar de manera fundamentada decisiones de Recurkomanos:

promociones, formacion, retencion o despido...

2. Mejorar el rendimiento de los empleados: se sefanpuntos fuertes y
débiles del trabajador/a para saber en qué aspeetpsere mejorar o

consolidarse.

3. Comunicar las normas y valores organizativos: tentéo que se refiere a los

resultados, como al proceso.

4. Validar otras practicas de recursos humanos: sgéleccformacion,

retribucion, desarrollo profesional.

La evaluacion del desempefio se materializa en wundento que recoge el
dictamen, y una reunion —entrevista- entre el/fzestisor/a y empleado/a para discutir
el documento y acordar un plan de accion postefionviene saber que una evaluacion
del desempefio no es una accion de reprimenda iplioiac ES un instrumento para

elevar el nivel de calidad en el desempefio (Césted, 1999).

Antes de proponer unas pautas para la elabora@bplan de evaluacion del
desempenio, cuyo objetivo final sera la igualdadéhero, vamos a ver qué es lo que se
entiende porluacion del desempefien la empresa GM Espafia, tal y como aparece
recogido en su Primera Memoria de ResponsabilidathBSCorporativa (Sostenibilidad
en movimiento, 2011) dada conocer recientementesfagde 2012) y que abarca el
periodo comprendido entre 1 de Enero de 2011 ye&Didiembre del mismo afio.
Segun esta memoria “En aras de facilitar a cadaleap informacion sobre los
objetivos establecidos y de la valoracion de suimiento, cada afio se realizan
evaluaciones de desempefio para el 100% de la llalanfistas evaluaciones,
contribuyen tanto a la gestion de habilidades, camdesarrollo del capital humano
dentro de la organizacién. Cada puesto de tralmjdistinto y contribuye de manera

diferente a los objetivos de la compafia, por keloevaluaciones de desempefio estan

30



adaptadas a cada categoria profesional. Del rdsulte esta evaluaciéon se informa
puntualmente al empleado en una reunién son su\éspe |0 que permite establecer

un didlogo abierto, siendo una herramienta de @me&jontinua”.

Por lo tanto, los pasos que se van a detallar jgaedaboracion del Plan de

Evaluacion del Desempefio seran:
() Recogida de datos y analisis de datos
(i) Documento de revision
(i)  Memoria del periodo evaluado
(iv)  Hoja resumen donde se recoge la calificacion yegl ge mejora
(v) Encuesta final
(vi)  Perfil basico de la persona que evalula.

Antes de comenzar, unos pequeiios detalles sobempeiesa: La planta esta
localizada en Figueruelas, Zaragoza. General M&spsfia cuenta con una plantilla de
6.445 personas, de ellas 5.762 ubicadas en Manudiactdatos de 2010). Desde 1982
produce vehiculos Opel (actualmente Opel Corsa,viley Combo). La capacidad

anual es de 477.666 vehiculos y 180.000 componentes

A continuacion se presenta el organigrama de laesap

| DIRECTOR GEMERAL |

MANUFACTURAS CALIDAD CHRECTOR TECNICO FINAMNZAS PERSOMNAL

RELACIOMES INSTITUCIONALES Y LEGAL MATERIALES VEMTAS COMUNICACION

INGENIERIA DE MANUFACTURAS | | INSTALACIOMES (Facilities Management)




Recogida de datos y analisis de datos

Para preparar la entrevista primero hay que tenarserie de datos. Estos van a

ser:
- Documento de definicion del puesto de trabajo
- Expediente personal

- C.V. actualizado

- Ultimas evaluaciones de desempefio realizadas
- Memoria

La definicion del puesto de trabajo es un documesdorito que identifica,
describe y define un puesto de trabajo en funciée sus obligaciones,

responsabilidades, condiciones laborales y espaci@ines.

En la definicion de puestos de trabajo que, finabmé, se pudo conseguir a
través del comité de empresa de GM, solo aparecével, el titulo del puesto, las
funciones predominantes y las caracteristicas dshrdollo de las funciones. Este
altimo apartado es el mismo para todo el listadpukstos de trabajo: es el mismo para
el nivel 3A puesto de conductor que para el niveladiministrativo senior (el nombre

de los puestos de trabajo aparecen con género linasexclusivamente).

Por lo tanto, con la informacién que contamos edddescripcion de puestos de
trabajo no es posible asumir una valoracion detpsesdecuada. A continuacion se
realizan una serie de propuestas para completardestripcion de puestos de trabajo

siempre teniendo en cuenta el objetivo de iguattiagénero.

En las descripciones de puestos de trabajo tiemenagarecer una serie de
elementos: informacion de identificacion, descdpcidel puesto, obligaciones y
responsabilidades del puesto y especificacionasalificaciones minimas. En el
apartado de las especificaciones se incluye utedien las caracteristicas necesarias

del trabajador/a para poder realizar satisfactweige el trabajo.

*y ante la falta de respuesta a nuestro cuestiopariparte del departamento de Recursos Humanos de
General Motors, Zaragoza (a pesar de las converssciprevias en que se acordé colaboracion)




A la hora de realizar la descripcion del puestdraleajo, que también sirve como
base para la seleccibn de personal, se tiene quer #n cuenta que no haya
condicionantes relativos al sexo de la personargaéce el trabajo, aunque hay
determinados puestos de trabajo tradicionalmentescuiinizados. También es
importante atenerse al articulo 5 de la ley orgaBi2007 para la igualdad efectiva de
mujeres y hombres que apunta que no habra dise@idim ni diferencia de trato basada
en una caracteristica relacionada con el sexosnadividades profesionales, a no ser
que dicha caracteristica constituya un requisitafggional esencial y determinante,

siempre y cuando el objetivo sea legitimo y el ilg@tpuproporcionado.

La empresa GM se encuentra en un entorno orgarozadéi cambio e innovacion
y por lo tanto es mas adecuado centrar el angldescripcion de puestos de trabajo en
las caracteristicas del trabajador/a mas que eddh$rabajo, ya que las constantes
innovaciones y cambio de maquinaria obligan a wtefiicion de los puestos de
trabajo que es conveniente hacer de forma pedad@odicque si no las descripciones

tienen poca credibilidad y pueden ofrecer una mémién sesgada.

En el expediente personal consta informacion eetera la persona que ocupa el
puesto. Datos sobre la persona, el puesto que osupldo y complementos, horas
extras, absentismo, méritos y deméritos, etc. Kl ti&ne que estar actualizado para
revisar la formacion académica y profesional, ehdgr de actualizacion de los
conocimientos, asi como otras caracteristicas gualectan a la definicion del puesto
de trabajo. En la memoria aparecera el historidladactividad global realizada en el
periodo.

Documento de revision

En este documento tenemos que considerar unadeefaetores y por cada factor
las principales funciones o caracteristicas debfiu Para ser lo mas objetivo posible
en esta fase se acudira a cualquier fuente demafoén apropiada. En la empresa que
estamos analizando hay una gran variedad de pudstdsabajo. Por ejemplo, en
aguellos puestos que se valoran de acuerdo al Maeu®aloracion de Puestos de
Trabajo para las empresas adscritas al Convenioec®a de la Empresa
Siderometalirgica aparecen 6 factores (conocimgentmiciativa, autonomia,
responsabilidades, mando y complejidad) y 12 sutmfas. Cada puesto de trabajo esta

valorado de acuerdo a 3 factores generales y &suibres.




Otros puestos de trabajo, como por ejemplo, as#sarlientes tendra que ser
evaluado mediante otra serie de criterios o fast@@mo pueden ser: capacidades
profesionales (conocimiento de mercado y produmojunicacion, criterio personal y
toma de decisiones), orientacion al cliente (gestie relaciones, resolucion de

incidencias /reclamaciones, fidelizacion).

Estos factores se evallan de acuerdo a una eguadde( ser del 1 al 5, por

ejemplo) y posteriormente se hace la media aritaéti
Memoria del periodo evaluado

En esta memoria aparecen los datos objetivos yiagrenes generales asi como
otras circunstancias derivadas del proceso queas&ldn desarrollando. Aparecen
parrafos independientes que van detallando divensdsrias. Hay que tener en cuenta,
que la redaccion no tenga un lenguaje sexistaemsofo y también que al nombrar las
deficiencias observadas estas sean tratadas bostarateptacion del trabajador/a
evaluado/a, es decir, de forma empatica. lgualmeteesta memoria, aparecen los
aspectos positivos que refuerzan el desarrolloepiohal de la persona evaluada. Una
consideracion muy a tener en cuenta en esta fase ssbrecargar. Elegir o poner mas

énfasis en los factores mas importantes.
Hoja resumen: Calificacion y Plan de mejoras

La evaluacion deber ser algo mas que un ejercieeomira al pasado. También
debe orientarse hacia el futuro, para que aspdesonas puedan desarrollar su maximo
potencial en la empresa. Por ello, la retroali@eidnh ha de ser precisa, mostrando no
solo qué se debe cambiar, sino también cdmo hacerlo

En la hoja resumen tendremos dos apartados: ficaealdn y el plan de mejora.
Tendremos una calificacion global que se va a dede la evaluacion de los factores.
Estos factores que se van a utilizar para juzgaerelimiento de los trabajadores con
fines de promocion, recompensas, disciplinas oidesmleben estar relacionados con el
trabajo.
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Esta calificacion global puede ser:
Desempefiaébil
Desempefi@justado
Desempefibien
Desempefiguperior
Desempefiexcelente

Esta calificacion se expresa en una frase queifidentlaramente el nivel que se
ha apreciado. Este mensaje se completa con lasagidnes pertinentes sobre el

planteamiento que se hace para el féturo

El plan de mejoras debe ser viable, realista, kstendo una serie de prioridades,
es decir, empezar por mejorar aquellos factores eptign mas involucrados con el
puesto de trabajo y que en la evaluacién han eskulpor debajo del desempefio

estandar.
Dentro de este plan podrian establecerse unadsedeciones:

v' Cursos: cuando los problemas de rendimiento se ndebdalta de

capacidades (habilidades, competencias técnicascitnientos...)

v' Coaching: Sesiones de trabajo con el supervisoonmtras personas de la

empresa, para entrenarse en ciertas habilidadesriégs.

v" Mentoring: Sesiones con un mentor/a que guia, ektjmtransfiere
conocimientos a través de la experiencia para gueisona dé o mejor

de si a nivel profesional y personal.

Todas estas posibles acciones de mejora no tiasrequg entrar en conflicto con
la conciliacién de la vida laboral y familiar, pelfo, a la hora de establecer estos planes

® Por ejemplo: El sefior Ruiz ha demostrado un nieedesempefio superior en su funcién de
Gerente de division, que consolida la trayectoeisde la evaluacion anterior del pasado ejercidenerl
vocacion para ascender al puesto de Director Gerétdra ello debera potenciar sus habilidades de

planificacién y mejorar la coordinacién con el cede divisiones.
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habria que tener en cuenta una serie de pautasdeugs, redundan en la igualdad de

oportunidades:
- Incluir las horas de formacién dentro de la jornkztaral

- Hacer uso de las nuevas tecnologias, siempre qpeeska, para desarrollar estas
acciones formativas: teleformacion, a través desosdcbnferencia, plataformas

virtuales, e-learning...
Encuesta final

La encuesta final persigue dos fines bésicos. Potado, saber cdmo se ha
percibido el proceso de comunicacion y, por otdm)aecabar informacién basandose

en las opiniones de las personas evaluadas y gristes de vista.

La encuesta no debe ser larga y tendrd una serigredpintas cerradas y/o
concretas a las que se otorga una valoracion werme de cuestiones abiertas para que

las personas puedan expresar liboremente sus oegfion

Posteriormente, toda esta informacion se estudaloya para ver si el proceso de
evaluacion es correcto, objetivo 0 se podrian thter algunas mejoras para asi llegar a

conseguir los objetivos que previamente se harlaidba

A continuacion se presenta un posible modelo daesta final (Ver Tabla 3.1)
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Valorar las preguntas teniendo en cuenta que lagiaciones van desde: 1: Poco

/Negativo hasta 5: Excelente /Muy Satisfactorio/chiu

Preguntas 1 2 3 4

¢, Como valora el proceso?

¢,Cree gque ha habido una buena comunicacion, daéhae

permitido expresarse y que ha habido una escuciva@ac

¢ El proceso se ha desarrollado con correccion?

¢ En qué medida coincide su propia autoevaluacidraco

qgue hace su superior?

Una vez finalizada la entrevista, ¢ sabe qué aspéete

que mejorar?

¢ En qué medida siente que la organizacion esta

comprometida con el proceso de mejora continua?

CUESTIONES ABIERTAS
¢, Qué actividades o funciones le han resultado atédagctorias? ¢ Por qué?
¢, Qué actividades o funciones le han resultado neaistactorias? ¢ Por qué?

¢ En qué actividades o funciones le gustaria estahucrado/a?

Gracias por su colaboracion

Tabla 3.1: Modelo de Encuesta Final (Basado entaSd3ual, 1999)
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Perfil basico de la persona que evalua

Lo mas habitual a la hora de disefar un sistemevdiacion del desempefio es
centrar la atencién en los criterios y el métodoedaluacion. Se asume asi que el
rendimiento de la persona evaluada es una reabbgetiva y que, si se eligen los
criterios y métodos adecuados, las evaluacionés ser reflejo bastante razonable de
tal rendimiento. Sin embargo, lejos de ser unrgélkjo de la realidad, existen un gran
namero de factores de caracter social y psicologjge influyen en los procesos
evaluadores y que, por tanto, pueden tefir de tubpd todo el proceso, lo que
obliga, a no centrarse simplemente en el disefigigiEma, sino también a analizar la

figura de la persona que evalla.

De forma esquematica se muestran a continuaciondédsrminantes psico-

sociales de las valoraciones (ver cuadro 3.2).

Facilidad de observacion

Experiencia del evaluador/a \

Simpatias del evaluador/a por el/la evaluadola—"

Valoracioén del rendimiento

Inferencia de la persona que evalla en la
autoevaluacion del evaluado/a

Cuadro 3.2: Determinantes psico-sociales de lagagibnes (Fuente: Judge y Ferris, 1994)

Es importante destacar que la persona que evaléméas de tener formacion en
este ambito para intentar evitar las barreras apstaculizan una medicion eficaz
(simpatias, inferencias...), debera tener formacidnigeialdad de oportunidades y
conocer las buenas practicas para la igualdadcpasseguir el objetivo estratégico de la
igualdad de género.




CONCLUSIONES

La profunda crisis en la que estamos sumidos est@@ando que aparezca un
nuevo modelo socioecondmico basado en comportamsiesticialmente responsables
por parte de las empresas. Hemos visto que la nsapiidad social tiene varias
vertientes: la econdmica, la medioambiental y laiado Dentro de esta Ultima se
encuadra una gestion sostenible de los recursosirfasngue va a permitir mayores
beneficios debido al aumento de la productividadodéas trabajadores/as, una mayor
identificaciébn con la empresa y un mayor bienesar el trabajo que también
contribuye al aumento de la productividad.

La economia mundial esta cada vez mas globalizatla provoca que haya una
mayor diversidad. La diversidad dentro de la engres un factor enriquecedor y
constituye uno de los pilares basicos de los cotapuentos socialmente responsables
de las empresas. En este contexto globalizadocesan@o incorporar a las mujeres en
condiciones de igualdad al mercado laboral, no gmojue los datos ponen de
manifiesto que las mujeres en el mundo laboralatanentando progresivamente sino
porque pueden aportar una nueva vision, nuevas ideariquecer una nueva tendencia

basada en un liderazgo holistico.

Una de las principales herramientas que van a ftanda igualdad entre
hombres y mujeres en la empresa es un Plan dedigliglie no solo ayuda a cumplir
con la legislacion vigente, sino que tiene benefictanto econdémicos como de
ambiente laboral y aumento de la competitividachsa que las empresas no pueden

renunciar.

La empresa analizada, en este caso, General Mdepmafa, pretende
aprovechar las ventajas de ser socialmente redpengsae comunicar dichas politicas
ya que, recientemente, ha publicado su memoriaegigonsabilidad social de 2011,
donde pone de manifiesto que su capital humanauesayor valor. Sin embargo,
hemos detectado que el desarrollo de este plagudédad es insuficiente en alguno de
sus aspectos (falta de diagndstico, concrecidon @ntoc a acciones, personas
implicadas, indicadores de evaluacion y seguimjetidiciencias en la comunicacién
tanto interna como externa), que esperemos seaaudej@n sucesivos planes ya que
uno de los aspectos fundamentales es una evalualcforal del periodo para saber si

las acciones que se han llevado a cabo han mej@sdeficiencias detectadas. En este
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sentido, el plan de igualdad carece o no aparesngldo en el mismo, a diferencia de
planes de igualdad de otras empresas (por ejerhplare de igualdad de la empresa
Campofrio), un diagndstico previo a la implantacofel plan donde se detallen las
desigualdades detectadas. Asimismo adolece de w@ayarnsoncrecion en cuanto a
acciones, objetivos, responsables, indicadoresgdeirsiento. Tampoco hay detallado

un procedimiento de actuacién contra el acoso $exua

Otro aspecto a cuestionar seria el de la comuiicdanto del plan de igualdad
dentro de la empresa como una mayor transparemcia €omunicacion desde la

empresa hacia el exterior.

Concluimos, por tanto, que la existencia de un#ige de igualdad no implica
su actual cumplimiento y, de hecho, el departamdat®ecursos Humanos de GM no
facilito informacion al respecto, debiendo recapila informacion del Convenio

Colectivo y del Plan de Igualdad publicados parpresa.

Ello supone que un compromiso tedrico con la Resguifidad Social para
generar valor a través de una gestion integraloderécursos humanos que incluya
aspectos sociales como la igualdad de género,cesagamente significa el desempefio
de la empresa de facto en este pilar de la sodigath Recomendamos por tanto una
revisibn en la empresa de su cultura organizacignidlerazgo, que permitan una
implementacion real de sus objetivos de RespondatiiSocial y gestion igualitaria de
Recursos Humanos de cara a la consecucion de ton fatnano diferencial que aporte
ventaja competitiva desde sus elementos intangifslée del compromiso con la

empresa Y la satisfaccion de los trabajadores.

Entendemos finalmente que el enfoque de GM mosteadel problema tratado
y el andlisis realizado pueden orientar a otrasresgs tanto a un compromiso en la
politica de Recursos Humanos igualitaria, como gnatocolo de ejecucion efectivo

del mismo, asi como animar el debate académiaspécto.

40



BIBLIOGRAFIA

Albert Lépez-Ibort, R., Escot Mangas, L., Fernan@eznejo, J.A., Mateos de
Cabo, R. (2008). Andlisis de la presencia de msjerelos puestos directivos de las
empresas madrilefias.

Alonso, A. (2012). Una inversion segura: el tale@apital Humanon® 263,
18-19

Alvarez Etxeberria, I., Garrayar Erro, A. (2007citlencia de la GRI-2002 en
las emisiones de memorias sostenifig@nomiaz® 65, 2° cuatrimestre, 318-337

Berson, Y., Nemaich, L.A., Waldman, D.A., Galvin, Bl., Keller, R. T.
(2006). Leadership and organizational learning: Atiple levels perspectivelhe
Leadership Quartelyl7, 577-594

Bonache Pérez, J. (2010)Evaluacion del Rendimientos en las
Organizacioneslnstituto de Empresa.

Carrefio Mallo, C. (2012). La desvinculacién comoceso natural de gestion
de recursos humandSapital Humanm?® 262, 92-96

Confederacion Sindical CCOO (2012). A igual trabgjigual salario®aceta
Sindical,Ed. Especial n° 85

Costas Gual, J. (1999). La evaluacién del desempefim motor de mejora
continua.Capital Humanon® 120, 16-20

De Luis Carnicer, P. (2010). Politicas de igualdadestion de recursos
humanos en el entorno laboral. Universidad de Zenag

Dolan, S., Valle, R., Jackson, S., Schuler, R. {20Da gestion de recursos
humanosEd. Mac Graw Hill 29-49.

Duchon, D., Plowman, D.A. (2005). Nurturing thergpimpactation on work
unit performanceThe Leadership Quartel{6, 807-833

Forética (2011). Informe Forética: Evolucion dé&Riesponsabilidad Social de
las Empresas en Espafia.

Fry, L.W. (2005). Editorial: Introduction to the &dership Quartely special
issue: Toward a paradigm of spiritual leadershipe Leadership QuartelyL6, 619-
622

Fry, LW., Cohen, M.P. (2009). Spiritual Leaderslap a Paradigm for
Organizational Transformation and Recovery fromelBged Work Hours Cultures.
Journal of Business Ethic84:265-278

41



Fry, LW., Slocum, J.W. (2008). Maximizing the TigpgBottom Line through
Spiritual LeadershipOrganizational Dynamicsyol. 37. N° 1, 86-96

Fundacién Adecco (2011). VI Informe Perfil de lajshiTrabajadora.

Fundacion Europea para la Mejora de las Condicioiee¥ida y de Trabajo
(2008). Condiciones de trabajo en la Union Europagerspectiva de género.

General Motors Espafia (2011). Sostenibilidad enimewto, 2011 (Memoria
de Responsabilidad Social Corporativa de GM Egpafia

General Motors Espafia S.L.U. XIl Convenio Colectivo

Gbomez Mejia, L., Balkin, D., Cardy, R. (2008gstion de Recursos Humanos.
Ed. Prentice Hall

Hanke, T., Stark, W. Strategy development. Conadpferamework on
Corporate Social Responsibility (2009purnal of Business Ethi&5:507-216

Instituto de la Mujer (2008). Orientaciones pargawar medidas y planes de
igualdad de oportunidades entre mujeres y hombrésseempresas.

Judge, T.A., Ferris, G.R. (1994). Social ContextPefformance Evaluation
Decisions Academy of Management Journa).30 (1): 80-105

Ladkin, D. (2008). Leading beautifully: How mastergongruence and
purpose create the aesthetic of embodied leadensfaptice. The Leadership
Quartely,19, 31-41

Lozano Soler, J.M. Promocion publica de la RSE {20Bkonomiaz® 65, 2°
cuatrimestre, 108-127

Manual de valoracién de puestos de trabajo parafagresas adscritas al
convenio colectivo para la industria siderometatiag

Martin, M.J. (2012). “Human Age”: la era de lasqmaras y el talentcCapital
Humano,n® 263, 20-22

Melé, D. RSC de la empresa: una revision critidasaprincipales teorias.
(2007)Ekonomiaz n° 65, 2° cuatrimest&®)-67

Molinero, L. (2012). Innovar o moriCapital Humana® 263, 28-29

Neck, C.P., Nouri, H., Godwin, J.L. (2003). Howfdehdership affects the
goal-setting processluman Resource Management Revik8y,691-707

Ortega, R. (2011)Direccién de Recursos Humanos 2011-20WRiversidad
de Zaragoza.

42



Quatro, S.A., Waldman, D.A., Galvin, B.M. (2007).eeloping holistic
leaders: Four domains for leadership developmedtpactice.Human Resource
Managemenl7, 427-441

Ramos, A., Barbera, E., Sarrio, M. (2003). Mujeda®ctivas, espacio de
poder y relaciones de génefmuario de Psicologiajol.34, n° 2, 267-278

Reina Paniagua, R. (2011). La mujer en la altacdiém. Compromiso
Empresarial.

Salas Fumas, V. RSC: Referencias al Sector de mst@mcion. Universidad
de Zaragoza. Jaca, Julio 2007

Sarrion, M. (2012). Compromiso: ¢,una moda o un éamé paradigma en la
gestion de persona€apital Humanon® 262, 22-24

Vazquez Oteo, O., Cordero Sanz, C. (2007). Analmsmpirico de la
informacion emitida por las empresas del lbex-35Ekonomiazn® 65, 2°
cuatrimestre150-183

Wright, P.M., McMaham, G.C., McWilliams, A. (1994Human Resources
and Sustained Competitive Adavantage: A ResourcedaPerspectiveThe

International Journal of Human Resource Managemenit5(2) 301-326

43



