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1. INTRODUCCION

L os cambios econdmicos, tecnol dgicos, socialesy culturales que se producen en el entorno de la empresa
y en la empresa misma tienen importantes consecuencias en su gestion y, en particular, en la gestion de
sus recursos humanos.

Uno de los imperativos actuales consiste en disefiar estructuras organizativas que doten ala empresa de la
flexibilidad necesaria para adaptarse constantemente a los cambios. Ademéas se requieren nuevos
enfoques de direccion que permitan gestionar el cambio organizativo. Para ello es esencia reconocer la
importancia del papel de las personas en e desarrollo organizacional .

La tendencia en los nuevos model os organizativos se basa en disefiar estructuras mas descentralizadas y
planas, basadas en puestos de trabgjo ampliados y enriquecidos, con una mayor presencia de las
tecnologias de lainformacion y las comunicaciones. Estos “nuevos’ puestos exigen una adecuacién de los
sistemas de valoracion de los mismos, con € fin de que sea posible tener en cuenta caracteristicas que
presentan actualmente. Asi pues, no pueden seguir utilizandose los mismos manuales de valoracién de
hace cincuenta afios, pues éstos se disefiaron para poder valorar unos puestos de trabgjo distintos a los
actuales.

A este motivo genérico para adaptar los sistemas de valoracién de puestos de trabajo, debe afiadirse la
necesidad de tener en cuenta la mayor participacion de algunos colectivos, y en particular la mayor
participacion de lamujer, en el mundo laboral.

La estructura organizativa y €l estilo de direccidon tienen un efecto en el comportamiento de las personas
gue la integran. Los comportamientos de los individuos y de los grupos se ven afectados
significativamente por los puestos que desempefian. El contenido de los puestos proporciona poderosos
estimulos para € comportamiento individual. Asi mismo, € sistema de valoraciéon utilizado por la
direccion de la empresa para valorar sus puestos de trabajo serd un instrumento de transmision de
determinados valores culturaes, y tendrd una consecuencia directa sobre el comportamiento de las
personas.

Martine Aubry, a la sazén ministra francesa de Trabajo, Empleo y Formacion Profesional, presentd un
informe a Consgo de Ministros del 27 de noviembre de 1991 que contiene una critica de lo que
denomina “post-taylorismo”, a cua considera incapaz para hacer frente a los nuevos retos. Aubry
considera que la competitividad “pasa por una valoracién de las capacidades de los asalariados’ y que
éstos “desean también un estatuto correcto y remuneraciones justas y adaptadas a su calificacion”. Las
situaciones de discriminacion, antafio no percibidas o consideradas como naturales o inevitables, generan
hoy un rechazo social creciente.

En este capitulo se presentan métodos e instrumentos para valorar puestos de trabajo que garanticen la
neutralidad del procedimiento. Se parte del principio de que a trabajos debe corresponderles la misma
retribucion igua valor y se propone utilizar un método cuantitativo de valoracion de puestos mediante la
asignacion de puntos por factor, de forma que ni los factores considerados, ni la ponderacion de éstos
ocasione en su aplicacion discriminacion indirecta de la mujer. Salvo en lo que respecta a algunas



cuestiones de detalle, e mismo enfoque se puede aplicar para detectar y combatir la discriminacion de
otros colectivos.

Concretamente, la organizacién del resto del capitulo es la siguiente: en la seccion 2 se establece €
alcance del principio “equal pay for equal value”, se discute el concepto de valor del trabgjo y se
presentan sintéticamente los procedimientos de valoracion de puestos; en la seccion 3 se discute la
relacion entre la valoracion de puestos y la discriminacion salarial de la mujer; la 4 incluye unas
orientaciones para establecer un procedimiento de valoracion neutro con relacion al género; en la seccion
5 se indica cdmo se pueden detectar elementos discriminatorios en un procedimiento de valoracion vy,
finalmente, la seccidn 6 contiene las conclusiones.

2. EL PRINCIPIO “A IGUAL VALOR, IGUAL SALARIO” (“EQUAL PAY FOR EQUAL
VALUE”) Y LOSPROCEDIMIENTOSDE VALORACION DE PUESTOS

La normativa legal garantiza €l principio “aigual trabgjo, igual salario”, obligando a empresario a pagar
la misma retribucion por € mismo trabajo’.

En la préctica es obvio que este principio se incumple muchas veces:. trabajos iguales reciben distinta
retribucion en distintas empresas, e incluso en algunas empresas a trabajos iguales (con idénticas tareas y
funciones) aunque con denominaciones diferentes les corresponde distinta retribucion.

Pero la forma habitual de discriminacion salarial se esconde bajo otros casos mas dificiles de controlar y
demostrar. Para evitarla, la normativa més reciente consagra el principio mas amplio “aigua valor (a
trabajo de igual valor), igual salario”, que llamaremos para abreviar, 1VIS?, segin € cual el empleador
esta obligado a pagar, por la prestacion de un trabajo de igual valor, la misma retribucion.

Ambos principios tienen suma importancia en lo que respecta a la discriminacion saarial de la mujer.
Esta ha sido ampliamente estudiada y tiene causas multiples, pero una de ellas es e incumplimiento de
dichos principios. En € caso de trabgjos iguales es fécil detectar la discriminacion, pero ésta se debe en
muchas ocasiones a que las personas que desempefian dos tipos de trabajos distintos, pero equivalentes o
comparables, reciben retribuciones distintas, debido a que se omiten i/o infravaloran aspectos del trabajo
gue mayoritariamente realizan las mujeres.

La aceptacion del principio VIS, que comprende el de “a igua trabajo, igual salario”, constituye un
elemento fundamental para combatir la discriminacion salarial de la mujer, pero la mayor dificultad en la
aplicacién del mismo consiste en la falta de acuerdo general sobre qué se entiende por valor del trabajo y
como se puede cuantificar.

2.1. El valor del trabajo

Ladificultad paradefinir el valor del trabajo y para cuantificar €l valor de un puesto de trabajo especifico
tiene causas diversas. Por una parte los procesos de produccién de bienes y de servicios son colectivos y
resulta muy complejo y siempre discutible determinar cuad es la aportacion de cada miembro del grupo;
por otra, € precio (el salario) no sirve como medida del valor (si asi fuera no cabriajamas, por definicion,
discriminacion alguna): los salarios vigentes resultan de un proceso complejo en e que intervienen la
ofertay la demanda, la capacidad negociadora de las partes y la consideracion que se atribuye a unos o a
otros trabajos y a sus caracteristicas.

Aun s se renuncia a definir € valor del trabgjo y se plantea € méas modesto objetivo de definir qué se
entiende por trabajos de igual valor siguen presenténdose dificultades dificiles de salvar. El articulo 140-2
del Code du Travail francés establece que “se consideran de igual valor los trabgjos que exigen de los
trabajadores un conjunto similar de conocimientos profesionales acreditados por un titulo, un diploma o
una practica profesional, de capacidades adquiridas por la experiencia, de responsabilidades y de carga
fisicay nerviosa’, pero obsérvese que no se define el significado preciso del término “similar” en este

L Art. 119 del Tratado de Roma de 1957
2 Directiva 75/117/CEE norma comunitaria de 1975 sobre igualdad retributiva. Y e Art. 28 del Estatuto
delos Trabajadores en el caso espariol



contexto; pese a ello, debe considerarse muy positivo el hecho de que una ley incluya una definicién de
trabajos deigual vaor.

En la linea de lo indicado en la normativa francesa, pero con mayor detalle, se puede decir que dos
trabgjos son de igua vaor s incluyen conjuntos similares (se podria substituir “similares’ por
“equivalentes’, lo cual pondria mas en evidencia que lo definido entra en ladefinicion, contrala conocida
maxima) de requerimientos relativos a

e  Capacidades (conocimientos, aptitudes e iniciativa)

e Esfuerzo (fisico, mental y emocional)

e Responsabilidades (mando o supervision de personas, seguridad de los recursos materiales y
delainformacién y seguridad y bienestar de |las personas)

e Condiciones detrabajo

Este planteamiento es la base para determinar la igualdad de valor o, mas ampliamente, el valor relativo
de dos 0 mas puestos de trabajo. Se valora un puesto de trabajo en relacién con los requisitos de la tarea
desempefiada y con la naturaleza de la misma®.

Aunque en Espafia no hay ninguna disposicion legal que defina qué se entiende por puestos de trabajo de
igual valor, en otros paises la ley proporciona € derecho a percibir un salario (retribucion) igual a los
trabajadores que realizan un trabgjo clasificado como equivalente mediante un procedimiento de
valoracion de puestos de trabajo”.

En Portugal e Decreto Ley n° 392/79 de 20 de septiembre determina en e Art. 2° que se entiende por
“trabgjo de igua valor € prestado a la misma entidad patronal s las tareas desarrolladas aunque de
naturaleza diferente, son consideradas iguales ante la aplicacion de criterios objetivos de valoracion de
puestos de trabgjo”.

De ello se deriva que los procedimientos de valoracion de puestos de trabajo, y sin perjuicio de las criticas
gue pueden hacerse a éstos, son el Unico instrumento que, de forma genera y practica, permite
determinar e valor relativo de los puestos de trabgjo de una organizacion, y establecer la igualdad de
valor entre dos puestos de trabajo distintos.

Debe tenerse en cuenta, no obstante, que la igualdad de valor de dos puestos puede establecerse también
sin recurrir a los procedimientos de valoracion s asi 1o establece una sentencia judicia firme (lo cual
supone la previa presentacién de una demanda); de hecho, existen sentencias en este sentido que no se
fundamentan en una valoracion formal de los puestos en cuestion (y puede darse €l caso de que € puesto
minusvalorado inicialmente y declarado judiciamente de igual valor que otro puesto con € que se
compara resulte tener mayor valor que éste si se utiliza un procedimiento de valoracion). Y, asimismo, si
lo dictamina un éarbitro aceptado por las partes 0 si se acuerda mediante una negociacién cuyo resultado
sea aceptado por todas | as personas involucradas.

De todos modos, |a realizacion préacticadel principio 1VIS de una forma generalizada, no limitada a casos
particulares, exige la aplicacion de procedi mientos de valoracion.

2.2. Lavaloracion de puestos detrabajo

El desarrollo de la valoracién de tareas como técnica estuvo asociado a la Ilamada ‘ gestion cientifica
cuyo principal exponente fue F. W. Taylor®.

L os procedimientos de val oracion de puestos han sido criticados fundamental mente por quienes niegan €l
carécter cientifico de la “organizacion cientifica del trabajo” (OCT) taylorista. Ciertamente, la pretension
de atribuir un carécter cientifico, de forma general, a las aportaciones del taylorismo no se sostiene en

% Comision de las Comunidades Europeas. Memorandum sobre igual retribucion para trabajos de igual
valor. Bruselas, 23 de agosto de 1994.

“Por gjemplo la Ley de igualdad en el salario de 1970 del Reino Unido (conocida como la EqPA) y los
reglamentos sobre igual valor de 1983 que la enmendaron

®Vease: OIT (1986). Evaluacion detareas. OIT, pp 10-11



modo alguno y, por ello, una buena parte de dichas criticas estén plenamente justificadas (ver a respecto,
por giemplo Vegara, 1971).

Pese a ello, la aplicacion de las técnicas de valoracion de puestos como medio para la asignacion de
salarios, aunque no elimina por completo la subjetividad, la reduce significativamente. No obstante, el
procedimiento se limita a sSituar cada puesto en una escala ordenada, normalmente discreta, con un
ndmero limitado de valores (niveles o categorias). Mediante una correspondencia entre esta escala y
valores monetarios (que puede ser o no proporcional) se fijalaretribucion (o una parte de la misma). Pero
la forma de redlizar |a correspondencia entre categorias de puestos y unidades monetarias depende de la
politicasaaria delaempresay quedafuera del ambito del procedimiento de valoracién de puestos.

Los procedimientos especificos de valoracién de puestos, como ya cabria esperar, tratandose de unas
técnicas con tanta tradicion, son muy numerosos y variados. Algunos han sido desarrollados por
consultores y otros por empresas 0 por asociaciones sectoriales. No se pretende aqui describirlos con
detalle, sino presentarlos sintéticamente®. Para ello no basamos en la clasificacion de |os procedimientos
en cualitativos y cuantitativos.

Los cualitativos valoran los puestos de trabgjo de forma global, con € fin de ordenarlos (sistemas de
jerarquizacion) o de situarlos en un nivel entre los previamente establecidos (sistemas de clasificacion).
Permiten saber cual es laimportancia de cada puesto de la organizacion, pero no las diferencias de valor
entre unos'y otros.

Los cuantitativos o analiticos evallian los puestos segun distintos criterios, que se denominan factores,
previamente seleccionados y claramente definidos. A su vez, pueden clasificarse en procedimientos de
comparacién de factores, por una parte, y de asignacion de puntos por factor, por otra. Al ser cuantitativos
permiten determinar un valor numérico de cada puesto, y por tanto, permiten cuantificar la diferencia de
valor entre puestos.

Existe un amplio consenso acerca de que los procedimientos de asignacion de puntos por factor son los
més adecuados, tanto en lo que respecta genéricamente a la valoracion de puestos como para evitar la
discriminacion salaria de lamujer.

Recordemos brevemente en qué consisten tales procedimientos. Se establece una relacién de factores
(tales como conocimientos, iniciativa, esfuerzo mental, responsabilidad sobre materiales, etc.), més o
menos detallada y una escala de valoracion para cada factor (con un nimero determinado de niveles o
grados). La magnitud de la escala (nimero de grados) puede ser la misma para todos |os factores 0 no (en
este Ultimo supuesto, la diversa magnitud de las escalas actia como una ponderacion implicita de los
factores, es decir, es unaforma de dar més 0 menos importancia a cada factor).

El conjunto de factores tiene que ser completo, es decir, debe cubrir todas las caracteristicas relevantes
del puesto; por otra parte, los factores deben ser independientes, no redundantes, puesto que s una
caracteristica es tenida en cuenta por més de un factor se le est4 otorgando implicitamente mayor
importancia.

En cualquier caso, hay que definir, para cada factor, las exigencias correspondientes a cada grado (por
gemplo, s un factor es laformacion: certificado de estudios primarios, formacion profesional de segundo
grado, primer ciclo universitario, etc.); a partir de la descripcion o de la observacion del puesto de trabajo
se le asigna un nivel o grado para cada uno de los factores y, finalmente estas puntuaciones se agregan
para dar como resultado una puntuacion global del puesto de trabajo. Usualmente, la agregacion se
realiza por ponderacion, es decir, se asigna un coeficiente positivo (peso) a cada factor y se suman los
productos de las puntuaci ones obtenidas en cada factor por los pesos correspondientes.

Es obvio que la seleccion de factores, la definicion de los niveles de cada factor, la descripcidn de los
puestos y la ponderacion de los factores son, a menos en parte, subjetivas y estdn condicionadas
socialmente. Sin embargo, ello no significa, a nuestro entender, que estos procedimientos deban
rechazarse; por una parte, y como se ha mencionado, por lafalta de aternativas, y por otra porque definen
unos marcos estructurados para desarrollar la discusion sobre la estructura retributiva en una organizacién

® Para una descripcion detallada véase Corominas et al., 1999b.



y obligan aredlizar un andlisis de cada puesto, es decir, de sus funciones y de las condiciones en que se
desempefia.

3. LA VALORACION DE PUESTOS DE TRABAJO Y LA DISCRIMINACION SALARIAL DE
LA MUJER

El principio general de prohibicion de toda discriminacion es un derecho constitucional que se aplica a
todas las ramas del derecho, y de forma especifica para el ordenamiento laboral, en el articulo 35.1 de la
Constitucion. También se recoge en el Estatuto de los Trabajadores en los articulos 4.2.¢, 17, 24.2 'y 28.

La STC 198/1996 ha declarado que “la especifica prohibicién de discriminacion por razon de sexo
consagrada en €l art. 14 de la C.E. comprende no solo la discriminacion directa, es decir €l tratamiento
juridico diferenciado y desfavorable de una persona por razén de su sexo, sino también la indirecta, esto
es, aquel tratamiento formalmente neutro o no discriminatorio del que se deriva, por las diversas
condiciones facticas que se dan entre trabajadores de uno y otro sexo, un impacto adverso sobre los
miembros de un determinado sexo [...] la medida que produce e efecto adverso ha de carecer de
justificacion, no fundarse en una exigencia objetiva e indispensable para el cumplimiento del trabajo o no
ser idonea para el logro detal fin”.

El ordenamiento comunitario en su directiva 97/80/CE del Consgo, de 15 de diciembre recoge €l
mecanismo de lainversion de la carga de la prueba. Asi mismo los paises miembros (como Espaiia, Italia
y Portugal) tienen también establecido en su legislacion laboral este mecanismo, es decir, cuando existan
indicios de discriminacion por razén de sexo corresponde al empresario la aportacion de una justificacion
objetivay razonable de las medidas adoptadas y de su proporcionalidad (el demandado asume asi la carga
de probar que los hechos que mativan la decisién son legitimos y razonablemente ajenos a todo movil
lesivo de derechos fundamental es de |a persona afectada).

Los procedimientos de valoracion de puestos no sdlo son instrumentos para detectar la discriminacion,
sino también para combatirla. EI mero hecho de que su finalidad sea la de evaluar puestos y no personas
yaes un elemento antidiscriminatorio importante.

No obstante, si bien la aplicacion de los procedi mientos de valoracién puede considerarse una condicién
casi necesaria para combatir la discriminacién, no es suficiente para eliminarla, puesto que se requiere,
ademas, que el procedimiento sea neutro con relacién a los géneros. Es decir, un procedimiento de
valoracion, en su definicidn o en su aplicacion, puede presentar, por accién o por omision, caracteristicas
discriminatorias (en este caso se trataria de discriminacion indirecta).

Esto se produce a omitir ciertos factores (como por gjemplo: aptitudes para la comunicacion o esfuerzo
emocional) que deberian tenerse en cuenta como requeri mientos de determinados puestos de trabajo, o a
asignar valores excesivamente grandes (pesos) a factores en que los hombres, globalmente, tienen ventgja
sobre las mujeres (tal es el caso del esfuerzo fisico).

Pero partiendo de que en general la valoracion se efectlia a partir de una observacién o de una descripcion
del puesto, s éstas son sesgadas podra producirse discriminacién aungue e conjunto de factores y sus
pesos estén correctamente definidos. Seguramente, una de las causas méas importantes de discriminacion
es la omision de caracteristicas de los puestos de trabajo relacionadas con habilidades o capacidades que
se suponen innatas o0 “naturales’ en las mujeres (la omisién andloga, por cierto, no suele ocurrir en
relacion con los puestos de trabgjo tipicamente masculinos), o porque ciertas condiciones de trabgjo
penosas, como las que pueden presentarse en actividades de enfermeria 'y de limpieza de edificios, se
consideren asumibles por las mujeres cuando, por €l contrario, se acepte que sean rechazadas por 10s
hombres.

De lo dicho se desprende que la relacion entre la valoracion de puestos y la discriminacion salarial de la
mujer es mas compleja de o que puede parecer aprimeravista.

El tema ha sido estudiado, en el marco de dos proyectos de investigacion auspiciados por €l Instituto de la
Mujer, por el equipo de la Universidad Politécnica de Catal uiia (UPC) que suscribe el presente capitulo.

En e primero de dichos proyectos (encomendado a equipos de la Universidad Pompeu Fabra y al
mencionado equipo de la UPC y desarrollado en 1997 y 1998) se trataron aspectos juridicos y



econémicos de la discriminacion saaria de la mujer y, como se ha indicado, la relacién de dicha
discriminacion con la valoracion de puestos de trabajo.

Mas concretamente, en la parte del proyecto desarrollada por € equipo de la UPC se elaboré una sintesis
descriptiva y critica de los procedimientos de valoracion mas difundidos, una discusion sobre los
elementos discriminatorios que pueden estar implicitos en los procedimientos de valoracion, un estudio
sobre la posible cuantificacion de las diferencias entre los géneros, unos criterios para establecer un
procedimiento neutro, un cuestionario para detectar el ementos de discriminacion en un procedimiento de
valoracion y un modelo matemético y un programa informético para calcular los pesos de los factores de
modo que se igualen los valores de puestos de trabajo especificados y 10s pesos resultantes sean |0 mas
parecidos posible a unos valores dados; asimismo €l trabajo incluyd la traduccién, algunas adaptaciones
y una critica del documento “Equity at work”, procedente de Nueva Zelanda, considerado general mente
como uno de los intentos méas logrados de definicién de un esquema bastante detallado para la
elaboracién de un manual de valoracion neutro; finalmente, en el curso de lainvestigacion se recopil6 una
copiosa documentacion sobre € tema. Los resultados del trabgjo se han editado como documentos
internos del Instituto de Organizacion y Control (I0OC) de laUPC (Corominas et al. 1999a-h).

El segundo de los proyectos fue desarrollado alo largo del curso 1998-99, tuvo un carécter transnacional,
y conté con la participacion de cinco paises: Bélgica, Francia, Portugal y €l Reino Unido y, por supuesto,
yaque laentidad impulsora fue € Instituto de la Mujer, Esparia.

En e marco de dicho proyecto se elaboré un cuestionario relativo a diversos aspectos de la
discriminacion salarial de la mujer que fue respondido por los paises participantes (Instituto de la Mujer,
1999a); el andlisis de dichas respuestas permitié establecer un diagndstico de la situacion y, teniéndolo en
cuenta, se elaborod una guia de buenas précticas (Instituto de laMujer, 1999b).

En lo que serefiere al cuestionario, de las respuestas al mismo y de otra informacion disponible se deduce
gue las situaciones de | os paises participantes en €l proyecto transnacional no son homogéneas. En alguno
de dichos paises existen elementos en la legislacion que propician la utilizacion de procedimientos de
valoracion de puestos. Pero, en ninguno se puede considerar que € actua estado de cosas sea
satisfactorio. En definitiva, se desprendia de las respuestas a cuestionario que deberia establecerse un
marco normativo que: 1) incluyera una definicién de lo que debe entenderse como trabajos de igual valor,
tan precisa, d menos, como la incluida en la legislacion francesa; 2) propiciara la utilizacién de
procedimientos analiticos de valoracién de puestos de trabajo; 3) incorporara instrumentos para eliminar
los elementos discriminatorios implicitos en algunos procedi mientos de valoracion; 4) obligara a efectuar
valoraciones de puestos en 1os casos en que se apreciaran indicios de discriminacion. Y que deberian
realizarse acciones de mentalizacion y formacion de los agentes implicados, entre las cuales se puede
citar la elaboracion y difusién de publicaciones sobre las condiciones que debe satisfacer un
procedimiento de valoracién para que ofrezca garantias de neutralidad y de listas de control para facilitar
la comprobacion del grado de cumplimiento de dichas condiciones.

Estas conclusiones apuntaban a lo que deberian ser unas “buenas précticas’ relativas a la valoracion de
puestos de trabajo en relacion con ladiscriminacion salaria de la mujer.

Una conclusién general que se desprende de estos estudios es que la valoracion de puestos de trabajo, aun
sin perder de vista las criticas de que puede ser objeto, permite detectar y combatir la discriminacion
salaria en general y, en particular, la de la mujer. Aunque en un procedimiento de valoracion, si no se
adoptan determinadas precauciones, pueden subsistir elementos discriminatorios, se dispone de
instrumentos con los que se puede garantizar, razonablemente, que € procedimiento tenga un caracter
neutro, desde €l punto de vista del género.

S la organizacién no dispone de un procedimiento de valoracion de puestos de trabgjo y desea
implantarlo debe disefiarlo y ponerlo en practica respetando ciertos principios y condiciones. A ello se
refiere la seccién 4, gque contiene observaciones y orientaciones a modo de guia para la definicién e
implementacion del procedimiento.

En el caso de que la organizacién ya utilice un procedimiento de valoracién, € objetivo debe ser la
deteccién de los elementos de discriminacion que puedaincluir, con el fin de proceder asu eliminacion o
correccion. A esta situacion serefiere la seccién 5.



4. GUIA PARA DISENAR Y PONER EN PRACTICA UN METODO DE VALORACION DE
PUESTOS DE TRABAJO NEUTRO

Una vez la direccién ha tomado la decision de implantar un sistema de valoracion de puestos de trabajo
en su organizacion, como herramienta para garantizar el principio de igual retribucion para trabgjos de
igual valor, debe estudiar cud de las posibles dternativas le resulta mas conveniente: escoger un
procedimiento ya existente, por ejemplo € de una determinada consultoria, u optar por disefiar un
procedimiento especifico (amedida) para su organizacién (creando un comité con personal interno, o bien
contratando paratal proposito a expertos externos).

Laimplantacion de un sistema de valoracion de puestos, al igua que sucede con la implantacién de otras
técnicas de gestion por vez primera en la empresa, es un proceso que debe ser correctamente planificado,
y puede descomponerse en varias fases. En cada fase se deberan acometer diversas etapas, asegurando
gue no se produzca discriminacién en ningdn momento.

A continuacion se resumen una serie de criterios a tener en cuenta para disefiar y poner en practica un
procedimiento de val oracion de puestos de tipo cuantitativo de asignacion de puntos por factor “neutro”.

a) Preparacion del proceso
Establecer la responsabilidad y € papel que deberan tener todos los participantes (direccion,
representantes de los trabajadores, analistas, ocupantes de |os puestos, etc.).
Creacion de comités. EI comité de evaluacion (y e de apelacidn) tiene que ser representativo de todos
los puestos a evaluar, y contar con una representacion femenina (seguin sea su proporcién en la
empresa, si |a proporcion es pequefia debera haber como minimo una mujer en cada comité).
Establecer los principios sobre los que se basara €l proceso y las garantias de neutralidad.
Seleccién de un sistema analitico de valoracion de asignacion de puntos por factor.
Informacién y comunicacién a todos |os miembros de la organizacion.
Formacion de todos los participantes en € proceso sobre la técnica de valoracion de puestos,
concretamente sobre el tipo de procedimiento seleccionado, y sobre discriminacion salarial.
Debe publicarse que € objetivo final de la valoracion es el conseguir igual retribucién para trabajos
deigual valor.

b) Andlisisdelaestructuradela organizacién einventario delos puestos
Inventariar todas las funciones.
Dar nombre a todos |os puestos de trabajo (denominaciones neutras, y que no transmitan ni e género
del ocupante ni el estatus histérico del puesto).
Asegurar que se dan nombres distintos a puestos que consisten en tareas distintas.

¢) Descripcion delos puestos
Lainformacion se obtendra con un método mixto mediante un cuestionario y entrevista a ocupante
del puesto.
El cuestionario debe contener ejemplos y explicaciones de cada factor. Se debe contar con expertos
(analistas) en €l caso de que un ocupante del puesto necesite ayuda pararellenar el cuestionario.
El analista entrevistara alos ocupantes para eliminar infraval oraciones y complementar informacion.
L as descripciones han de tener un formato comin
La descripcién de cada puesto ha de ser objetiva y completa (asegurando que no se omite
informacién).
El ocupante debe firmar la descripcién del puesto una vez redactada por € analista, dejando
constancia de su acuerdo o desacuerdo (haciendo constar, en este caso, |os motivos del mismo).

d) Coberturadel procedimiento
Aplicar el mismo sistema a todos los puestos de trabajo de la organizacion. En organizaciones
grandes y complejas, se utilizaran los mismos factores aunque con distintos subfactores s se debe
valorar a distintos grupos de puestos, por gemplo: puestos de produccion, técnicos, administrativos,
etc.

€) Modelosdeconsultoria



f)

0)

h)

)

k)

En e caso de haber contratado a una empresa consultora para realizar la valoracion, comprobar la
correcta adaptacion de su procedimiento alos puestos y caracteristicas de la organizacién.

Benchmarks (puestos clave o dereferencia)

El método debe estar provisto de puestos de referencia de distinta naturaleza, representativos de la
organizacion, de los distintos departamentos, gruposy niveles jerarquicos, de puestos masculinizados
y feminizados, etc., que sirvan de estandar y de gjemplo paravalorar alos demés puestos.

Desarrollo del plan defactores

Seleccionar €l conjunto de factores asegurando que cubren todos los aspectos significativos de todos
los puestos (evitar omisiones).

Evitar redundancias, es decir, que un mismo aspecto o requerimiento del puesto esté considerado por
mas de un factor (ya que se le estaria otorgando més valor que a otros).

Asegurar que cada factor valore un aspecto y uno sélo (no agrupar mas de un aspecto bajo un mismo
factor)

El procedimiento debe presentar con claridad (y de forma documentada) qué aspectos o
requerimientos del puesto se evallian con cada factor.

Utilizar los mismos factores en todos |os puestos.

Gradosdelosfactoresy niveles de puntuacién

Escoger |a escala de val oracién mas adecuada para cada factor (nimero de niveles o grados).

Los grados o niveles de |os factores deberan estar basados en |0s requerimientos reales de |os puestos
detrabgjo.

Analizar la conveniencia de utilizar una escala comun paratodos los factores. Si el nimero de grados
no es fijo se producira ponderacién implicita de los factores (factores con mayor nimero de grados
tendran una ponderacion o importancia mayor en €l total de puntos).

Se debe dar una definicion clara y detallada de cada nivel (mediante g emplos, cuantificando los
reguerimientos correspondientes).

Ponderacion delosfactoresy asignacion de puntos

Los pesos asignados, implicita o explicitamente, a los factores deben reflgjar (ser coherentes con) el
sistema de valores de la organizacion.

El sistema de ponderacion hade ser transparente y estar justificado.

La ponderacién de los factores no ha de favorecer a ningin grupo de caracteristicas (masculinas o
femeninas) en particular.

L os puntos obtenidos por |os puestos deberén guardar relacién con |os requerimientos de |os mismos.
La puntuacion en cada uno de los factores, asi como la puntuacion final del puesto de trabgjo,
deberén estar justificadas de formaclaray convincente.

Correspondencia entre puntosy salarios

Agrupar los puestos en categorias (seglin su valor en puntos). Comprobar si los puestos de forma
natural constituyen “clusters’. De lo contrario, negociar € nimero de categorias y los limites o
amplitud de cada una.

Publicar los resultados del proceso de valoracion: puestos, puntosy categorias.

Negociar laretribucién correspondiente a cada categoria o grupo.

Comprobar e cumplimiento del principio IVIS, y que no se produce discriminacion salaria en la
correspondencia de los puntos con laretribucién.

Mantenimiento y apelacion

Asegurar la existencia de mecanismos de reclamacion.

Comité permanente de apelacion o revision en la empresa.

Revision y modificacién periddica del método de valoracion (cada 1o 2 afios), que permita valorar y
clasificar nuevos puestos de trabgjo, puestos que hayan sido modificados o atender posibles
reclamaciones.

5. LISTA DE CONTROL PARA DETECTAR LA EXISTENCIA DE DISCRIMINACION POR

RAZON DE SEXO EN EL PROCESO DE VALORACION DE PUESTOS DE TRABAJO



Cuando se trata de detectar, para eliminarlos o corregirlos, los elementos discriminatorios que pueden
estar incluidos en un procedimiento de valoracion existente, los principios y condiciones que deben
respetarse son, por supuesto, 1os mismos a que se ha hecho referencia en la seccién precedente.

En esta situacion se trata fundamental mente de interrogarse acercade si € procedimiento vigente respeta
cada uno de los principios y condiciones citados. El instrumento adecuado para llevar a cabo
sisteméticamente esta que podriamos denominar critica cartesiana del procedimiento es un cuestionario
cuyas preguntas hagan referencia a cada uno de los posibles elementos discriminatorios, formuladas de
modo que de la propia pregunta se deduzca cudl deberia ser, en su caso, la accién correctora. Un
cuestionario de este tipo viene a ser una version en negativo de una guia para disefiar y poner en préactica
un procedimiento de valoracién neutro.

Se han difundido, en formas variadas, algunos de tales cuestionarios, pero, hasta donde alcanza nuestro
conocimiento, € mas completo se encuentra en Corominas at al. 1999f, publicado también, con ligeros
retoques en Instituto de laMujer 1999c¢ y 1999d. La versién més actual de dicho cuestionario se encuentra
en http://www.ioc.upc.eslivis, donde se pueden indicar las respuestas a las preguntas en la propia pagina
web, con lo cua se obtiene un indicador numérico del caracter mas o menos discriminatorio del
procedimiento en cuestion.

Un aspecto de gran importancia, no siempre reconocida en las publicaciones sobre e tema, es la
determinacién de |os valores de |os pesos de los factores de modo que no impliquen discriminacion. Dado
que, por diversos motivos que no cabe discutir aqui, resulta muy dificil cuantificar de forma rigurosa 'y
gue pueda merecer una aceptacion general las ventajas que cada género pueda tener en relacién con uno
u otro factor (Corominas et a. 1999d), el enfoque que hemos adoptado para resolver € problema de la
determinacién de los pesos es € que se resume en €l parrafo siguiente.

Suponemos que existen pares de puestos de trabgjo para los cuales se ha establecido (por acuerdo o
mediante sentencia judicial firme) que ambos deben tener el mismo valor. Suponemos, asimismo, que
existen unos vaores de referencia de los pesos (que son los que la organizacién considera a priori
correctos) y que para dichos pesos de referencia la igualdad de valor no se cumple. Se trata entonces de
determinar nuevos valores de los pesos, tales que den como resultado €l mismo valor para cada uno de los
dos miembros de cada par de puestos equivalentes; pero esta condicion de equivalencia no suele bastar
para determinar 10s nuevos pesos, ya que si e nimero de pares de puestos equivalentes es pequefio, con
relacién a nimero de factores, existen generamente infinitas soluciones que la satisfacen. Por ello, se
establece, adicionalmente, €l objetivo de que los nuevos valores o mas parecidos posible a los de
referencia; ello permite determinar los nuevos pesos 'y es coherente con el supuesto de que los valores de
referencia expresan, mas o menos exactamente, la importancia que la organizacion concede a cada factor
(los valores de referencia se modifican solo lo indispensable para satisfacer la condicion de igual valor
para los pares de puestos equivalentes). Técnicamente, se ha planteado €l problema como un programa
cuadratico (Corominas et a. 1999g) , para el que se ha elaborado un programa informético (programa
IVIS), gecutable en un PC y de utilizacion muy sencilla, puesto que la intervencion del usuario se limita
précticamente a introducir unos pocos datos. Dicho programa puede obtenerse en
http://www.ioc.upc.es/ivis.

6. CONCLUSIONES

En muchos paises (como los de la Unién Europea, Estados Unidos, Canaday Nueva Zelanda, entre otros)
se estan produciendo iniciativas de sensibilizacion de la sociedad en general, y en el ambito laboral, sobre
€l problema de la discriminacion salarial de la mujer. La difusion de conocimientos y de informacion en
esta materia, desempefia un papel fundamental, asi como la formacion especifica a los agentes
implicados.

A pesar de los avances que se estén produciendo en la legislacion y jurisprudencia, tanto comunitaria
como en cada uno de los paises miembros, quedan muchas mejoras por hacer, que sin duda contribuirian
aeliminar ladiscriminacién salarial de lamujer.

Los procedimientos de valoracién de puestos de trabajo son un instrumento necesario para detectar y
combatir ladiscriminacién salarial delamujer.



De todos los sistemas de valoracion posibles, los procedimientos cuantitativos de asignacién de puntos
por factor son los mas consistentes y recomendables.

Aungue en la definicion y en la aplicacion de tales procedimientos pueden subsistir elementos
discriminatorios, se dispone de instrumentos para detectarlos y para efectuar, en su caso, las correcciones
gue permitan obtener un manual de valoracion que sea neutro en relacion con |os géneros.
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