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1. INTRODUCCION

La discriminaciéon laboral de la mujer es un fendmeno universal, y que presenta
muchas facetas, una de las cuales es la discriminacion salarial. En todos los
paises de nuestro entorno las estadisticas muestran que todavia hoy en el siglo
XXI, la incorporacion de la mujer al mercado de trabajo no se esta realizando en
condiciones de igualdad de oportunidades e igualdad de trato con los hombres.
Los datos mas reveladores son los que se refieren a las tasas de actividad y de
desempleo, el tipo de contratacion, su baja presencia en los puestos de decision,
su concentracion o no en determinados sectores o categorias profesionales y su
inferior retribucién. Las mujeres trabajadoras perciben, en promedio, un salario
inferior, que no llega a alcanzar, en el mejor de los casos ni el 80% del salario
medio de los hombres.

La tabla siguiente contiene el tanto por ciento del salario medio de las mujeres
empleadas a tiempo completo en el sector privado en relacion con el de los
hombres, en 1995:

Alemania (antes Occidental) 74
Alemania (antes Oriental) 87
Bélgica 83
Dinamarca 82
Espaia 74
Finlandia 79
Francia 77
Grecia 66
Holanda 69
Italia 75
Luxemburgo 82
Reino Unido 67
Suecia 82

Fuente: Women and Men in Finland 1998, Statistical Center, Equality of Genders 3 (en L.
Rantanen, “Job evaluation — way towards equal pay”, en P. Lampinen, ed., Gender and
Organisation — Exploring the Reality, U. de Helsinki, 2000)



Como se observa, en ninguno de los doce paises de la Unidon Europea que figuran
en la tabla, la media del salario de las mujeres alcanza siquiera el 90% del de los
hombres y en los casos de Grecia y del Reino Unido la proporcion es tan sélo de
dos tercios. Incluso en paises en que el acceso de la mujer a los puestos de
mayor responsabilidad es un hecho normal desde hace muchos afios subsiste una
importante diferencia retributiva.

La brecha salarial se ha ido reduciendo en los ultimos afios, pero lentamente y con
retrocesos esporadicos. Y en cada pais el porcentaje varia en funcién del sector
econémico. La brecha salarial es mayor en el sector privado que en el publico, y
dentro del sector privado la diferencia salarial es mayor en el comercio minorista
que en el sector de restauracion®.

Espafia es uno de los paises de la Union Europea donde el paro femenino es mas
elevado, donde existen mayores diferencias entre la tasa de actividad entre
mujeres y hombres, y donde las diferencias retributivas son mas acusadas.

El informe del INE sefiala que en 2000 las mujeres eran el 37,2% de la poblacion
ocupada. Segln los datos estadisticos® el salario medio de las mujeres supone
solo el 76% del de los hombres.

Sin embargo que las mujeres ganen menos, en promedio, que los hombres puede
tener multitud de causas. La primera, como es obvio, a la discriminacion salarial,
pero las diferencias retributivas también pueden deberse a la discriminacion en el
acceso al sistema educativo, la discriminacion en el acceso a los puestos de
trabajo (proporcién de mujeres en determinadas tareas y profesiones), y en la
promocion (menos mujeres en cargos directivos y de responsabilidad).

Los estudios disponibles hasta el momento no permiten conocer que parte es
atribuible a la discriminacion salarial propiamente dicha, y que parte es atribuible a
otros factores, como el diferente nivel educativo, la segregacién horizontal® y
vertical* que sufren las mujeres, y las desigualdades con respecto al tipo de
contratacion y tipo de jornada.

Un hecho positivo a destacar es que en los ultimos afios, tanto a nivel de la Unién
Europea, como a nivel nacional, se tiene una mayor conciencia de igualdad, y se
esta realizando un esfuerzo por sensibilizar a nuestra sociedad en materia de
discriminacion salarial, llegando a suscitar ésta cada vez mayor rechazo.

! Steve Clarke, “Earnings of men and women in the EU: the gap narrowing but only slowly”,
Statistics in focus, 2001.

2 Informe del Instituto Nacional de Estadistica (INE) correspondiente a 2000.
% Se entiende por segregacion horizontal a una mayor concentracion de mujeres en determinados
sectores y categorias.

* La segregacion vertical indica las dificultades de las mujeres para acceder a puestos de mayor
responsabilidad o de un nivel jerarquico mas alto en las organizaciones.



Algunos autores son pesimistas al analizar el impacto que puede tener la
globalizacién en las mujeres, y advierten de la necesidad de tener en cuenta las
distintas situaciones culturales, sociales, y econdémicas que envuelven a la mujer
en cada caso y en cada pais del mundo.

Sin embargo, un aspecto positivo que puede comportar la globalizacion de la
economia, con sus implicaciones de intercomunicacion a nivel mundial, es que
puede facilitar la difusion de buenas practicas, encaminadas a eliminar la
discriminacion y garantizar la igualdad retributiva, y de herramientas que permitan
la deteccion de indicios de discriminacion y el disefio de procedimientos neutros
como base de la politica de asignacion de salarios.

2. DISCRIMINACION SALARIAL

En primer lugar se puede definir la discriminacion como una violacion del principio
de igualdad formal, o como una forma de desigualdad. Discriminar consiste en dar
un trato distinto a una persona o colectivo, en funcion de un elemento o conjunto
de elementos que lo caracteriza, sea el sexo, el color de la piel, la religion, etc.®

Pero la discriminaciéon debe definirse en relacion a los resultados que produce, es
decir, como la lesién de derechos o resultado perjudicial para las trabajadoras. De
este modo, la discriminacion es todo acto o comportamiento, con independencia
de la intencion que lo genere, que produce un resultado perjudicial para un sujeto
perteneciente a determinados colectivos socialmente desvalorados, 0 a sus
miembros, globalmente considerados, carente de toda justificacion objetiva y
razonable®.

De la anterior definicion podemos destacar cuatro elementos importantes: el
resultado perjudicial; el sujeto pasivo que es la mujer (individual o en grupo); la
irrelevancia de la intencionalidad de la accién; y la ausencia de justificacion
objetiva y razonable.

En concreto, la discriminacién salarial por razén de género, se refiere al hecho de
gue una mujer perciba una retribucién menor que la de un hombre cuando realiza
un trabajo igual o equiparable al de este ultimo. Podemos cambiar el término y
referirnos a trabajos comparables (como es frecuente en una buena parte de las
publicaciones sobre el tema de origen estadounidense) o de igual valor. De hecho,
en Europa, ésta ultima es la expresion mas utilizada. En definitiva, podemos decir
que se produce discriminacion cuando dos personas que realizan trabajos iguales
o de igual valor perciben una retribucion distinta [6].

® Corominas, A., Coves, A. M., Lusa, A., Martinez, C. (2001), pp. 3.

® véase: Saldafia, E. (2000).



La substitucion de “a igual trabajo” por “a trabajo de igual valor” es sumamente
importante, puesto que amplia significativamente el alcance del concepto de
discriminacion.

3. EL PRINCIPIO DE IGUALDAD DE RETRIBUCION

El principio de igualdad retributiva “a igual valor (a trabajo de igual valor), igual
retribucidn”, segun el cual el empleador esta obligado a pagar, por la prestacion de
un trabajo de igual o de igual valor, la misma retribucion, esta incorporado desde
hace tiempo en la legislacibn europea y espafola (aunque no asi en la
mexicana’).

Los Convenios nos. 100 y 117 de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)
de 1951 y 1962 , respectivamente establecen el principio de “igualdad de
remuneracion entre la mano de obra masculina y la mano de obra femenina por un
trabajo de igual valor”.

Las normas comunitarias esenciales en esta materia son en la actualidad el Art.
141 del Tratado Constitutivo de la Unién Europea (Tratado de Amsterdam),
antiguo Art. 119 del Tratado de Roma, y la Directiva 75/117/CEE del Consejo de
las Comunidades Europeas.

El Tratado de Roma de 1957 recogia so6lo la aplicacion del principio de igualdad de
retribucién para trabajos iguales. El Tratado de Amsterdam amplia el anterior
principio, estableciendo la obligacion de pagar la misma retribucion, no solo por la
realizacion de un mismo trabajo, sino también por el desempefio de un trabajo de
igual valor.

La Directiva 75/117/CEE dispone que “El principio de igualdad de retribucion entre
los trabajadores masculinos y femeninos que figura en el articulo 119 del Tratado
de Roma [...] implica para un mismo trabajo o para un trabajo al que se atribuye el
mismo valor, la eliminacion, en el conjunto de los elementos y condiciones de
retribucién, de cualquier discriminacion por razon de sexo”.

La Constitucion Espafiola de 1978 establece en su articulo 14 y articulo 35, el
principio a la no discriminacién. En el &mbito laboral, el articulo 28 del Estatuto de
los Trabajadores, texto refundido de 1995, recoge el principio de igualdad
retributiva: “El empresario esté obligado a pagar por la prestacion de un trabajo de
igual valor el mismo salario, tanto por salario base como por los complementos
salariales, sin discriminacion alguna por razon de sexo”.

En la practica, este principio se incumple muchas veces: trabajos iguales reciben
distinta retribucién en distintas empresas, e incluso en algunas empresas a

" El Art. 86 de la Ley Federal del Trabajo de 1970, establece: “A trabajo igual, desempefiado en
puesto, jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder salario igual”.



trabajos iguales (con idénticas tareas y funciones) aunque con denominaciones
diferentes les corresponde distinta retribucion.

En este caso de trabajos iguales es relativamente facil detectar la discriminacion,
pero la forma habitual de discriminacion salarial se esconde bajo otros casos mas
dificiles de controlar y demostrar. Esta 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 y/o
infravaloran aspectos del trabajo que mayoritariamente realizan las mujeres.

El ordenamiento comunitario, en su directiva 97/80/CEE, establece el mecanismo
de la inversion de la carga de la prueba, recogido también en el articulo 96 de la
Ley de Procedimiento Laboral del ordenamiento espafiol, segin el cual cuando
existan indicios de discriminacion por razon de sexo corresponde al empresario la
aportacion de una justificacion objetiva y razonable de las medidas adoptadas y de
su proporcionalidad (el demandado asume asi la carga de probar que no ha
habido vulneracién del principio de igualdad de trato).

4. VALOR DEL TRABAJO Y TRABAJOS DE IGUAL VALOR

La aceptacion del principio de igualdad retributiva constituye un elemento
fundamental para combatir la discriminacion salarial de la mujer, pero la mayor
dificultad en su aplicacion consiste en la definicion de valor del trabajo y su
cuantificacion.

Espafia no dispone en su normativa de una definicion de valor del trabajo, ni
tampoco de una definicién de trabajos de igual valor. Otros paises como el Reino
Unido, la Ley de Igualdad en el Salario de 1970 (conocida como la EqPA)
proporciona el derecho a percibir una retribucion igual a los trabajadores que
realizan un trabajo clasificado como equivalente mediante un procedimiento de
valoraciéon de puestos de trabajo.

En Portugal el Art. 2 del Decreto Ley 392/79 de 20 de septiembre, establece que
se consideran trabajos de igual valor si las tareas desarrolladas son consideradas
iguales ante la aplicacién de criterios objetivos de valoracion de puestos de
trabajo.

En Francia el Art. 140-2 del Code du Travail es mucho mas explicito que la norma
portuguesa, pues detalla los criterios mediante los cuales se consideran trabajos
de igual valor: “se consideran de igual valor los trabajos que exigen a 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 fisica o nerviosa”.

Siguiendo las propuestas de la Comision de las Comunidades Europeas en su
Memorandum sobre igual retribucién para trabajos de igual valor de 1994, se
valora un puesto de trabajo en relacién a la naturaleza de la tarea desempefiada y
a los requisitos del puesto.



En la linea de lo indicado, se consideran trabajos de igual valor® aquellos a los que
corresponde un conjunto similar de requerimientos relativos a:

e Capacidades (conocimientos, aptitudes e iniciativa)

e Esfuerzo (fisico, mental y emocional)

¢ Responsabilidades (de mando o supervision de personas, sobre seguridad
de los recursos materiales y de la informacién, y sobre la seguridad y
bienestar de las personas)

¢ Condiciones de trabajo

De ello se deriva que los procedimientos de valoracion de puestos de trabajo, y sin
perjuicio de las criticas que puedan hacerse a éstos, son el Unico instrumento que,
de forma general y practica, permite determinar el valor relativo de los puestos de
trabajo de una organizacion, y establecer la igualdad de valor entre dos puestos
de trabajo distintos. En definitiva permiten la realizacion practica del principio de
igualdad de retribucion®.

5. LOS PROCEDIMIENTOS DE VALORACION DE PUESTOS DE TRABAJO

La valoraciéon o calificacién de puestos de trabajo es una técnica de gestion de
recursos humanos que consiste, como su nombre indica, en determinar el valor
relativo de los puestos en una organizacion, de forma objetiva, es decir,
independientemente de la persona que ocupa el puesto en un determinado
momento.

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. Definen unos marcos estructurados para desarrollar la
discusion sobre la estructura retributiva en una organizacion y obligan a realizar un
analisis de cada puesto, es decir, de sus funciones, requerimientos y de las
condiciones en que se desempefia.

No obstante, el procedimiento se limita a situar cada puesto en una escala
ordenada, normalmente discreta, con un numero limitado de valores (niveles o
categorias), Mediante una correspondencia entre esta escala y valores monetarios
(que puede ser o no proporcional) se fija la retribucién (o una parte de la misma).
Pero la forma de realizar la correspondencia entre categorias de puestos y
unidades monetarias depende de la politica salarial de la empresa y queda fuera
del ambito del procedimiento de valoracion de puestos.

Los procedimientos especificos de valoracidn de puestos son muy numerosos y
variados. Algunos han sido desarrollados por consultores y otros por empresas 0

8 véase: Instituto de la Mujer (1999), pp. 31.

? Véase: Corominas, A., Coves, A. M., Lusa, A., Martinez, C. (2001).



por asociaciones sectoriales. No se pretende aqui describirlos con detalle, sino
presentarlos sintéticamente'. Para ello nos basamos en la clasificacién de dichos
procedimientos en cualitativos y cuantitativos.

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

Los cuantitativos o analiticos evallan los puestos segun distintos criterios, que se
denominan factores, previamente seleccionados y claramente definidos. A su vez,
pueden clasificarse en procedimientos de comparaciéon 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 mas adecuados, tanto en lo que respecta genéricamente
a la valoracion de puestos como para evitar la discriminacion salarial de la mujer**.

Recordemos brevemente en qué consisten tales procedimientos. Se establece una
relacion de factores (tales como conocimientos, aptitudes comunicativas, de
relaciones humanas, esfuerzo mental, responsabilidad sobre materiales, etc), y
una escala de valoracion para cada factor (con un nimero determinado de niveles
o grados). La magnitud de la escala (niumero de grados) puede ser la misma para
todos los factores o no (en este Ultimo caso, la diversa magnitud de las escalas
actia como una ponderacion implicita de los factores, dando mas o 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 si una caracteristica es tenida en
cuentea por mas de un factor se le estd otorgando implicitamente mayor
importancia.

Cada grado corresponde a un nivel de exigencia diferente (por ejemplo, si un
factor es la formacion, los grados pueden corresponder a niveles de titulaciéon
académica). A partir de la descripcion o de la observacion del puesto de trabajo se
le asigna un grado para cada uno de los factores. Normalmente, la importancia
relativa de los factores se define mediante unos “pesos” asociados a los mismos
(normalizados de tal forma que su suma sea 100 por ejemplo). Se obtiene la
puntuacién del puesto de trabajo sumando los productos de las puntuaciones
obtenidas en cada factor por los pesos correspondientes.

1% para una descripcion detallada véase : Corominas, A., Coves, A. M., Lusa, A., Martinez, C.
(1999).

1 véase por ejemplo Smet, Miet (1996).



6. LA VALORACION DE PUESTOS COMO HERRAMIENTA
ANTIDISCRIMINATORIA

En los apartados siguientes se presentaran algunos de los resultados obtenidos
en dos proyectos de investigacién, promovidos por el Instituto de la Mujer*?, en los
gue ha participado mi equipo de trabajo, donde se ha estudiado la relacion entre la
valoracion de puestos de trabajo y la discriminacion salarial de la mujer

Una de las conclusiones de nuestro trabajo es que los procedimientos de
valoracién de puestos no solo son instrumentos para detectar la discriminacion,
sino también para combatirla. El mero hecho de que su finalidad sea la de evaluar
puestos y no personas ya es un elemento antidiscriminatorio importante.

No obstante, si bien la aplicacion de los procedimientos de valoracién puede
considerarse una condicién casi necesaria para combatir la discriminacion, no es
suficiente para eliminarla, puesto que se requiere, ademas, que el procedimiento
sea neutro respecto al género.

Un procedimiento de valoracion, en su definicion o en su aplicacion, puede
presentar, por acciébn o por omisidn, caracteristicas discriminatorias. Esto se
produce al omitir ciertos factores (como por ejemplo: aptitudes para la
comunicacion o esfuerzo emocional) que deberian tenerse en cuenta como
requerimientos de determinados puestos de trabajo, o al asignar valores
excesivamente grandes (pesos) a factores en que los hombres, globalmente,
tienen ventaja sobre las mujeres (tal es el caso del esfuerzo fisico).

Pero partiendo de que en general la valoracion se efectia a partir de una
observacion o de una descripcion del puesto, si éstas son sesgadas podra
producirse discriminacion aunque el conjunto de factores y sus pesos estén
correctamente definidos. Seguramente, una de las causas mas importantes de
discriminacién es la omision de caracteristicas de los puestos de trabajo
relacionadas con habilidades o capacidades que se suponen innatas o “naturales”
en las mujeres (la omision analoga, por cierto, no suele ocurrir en relacion con los
puestos de trabajo tipicamente masculinos), o porque ciertas condiciones de
trabajo penosas, como las que pueden presentarse en actividades de enfermeria 'y
de limpieza de edificios, se consideren asumibles por las mujeres cuando, por el
contrario, se acepte que sean rechazadas por los hombres.

12 El Instituto de la Mujer del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, es el Organismo de Igualdad
de oportunidades en Espafa.

Proyecto “La discriminacion salarial de la mujer: cémo detectar su existencia, criterios juridicos que
la definen y su consideracién en la valoracion de puestos de trabajo” del 11l Plan Nacional de
Investigacion Cientifica y Desarrollo Tecnoldgico.

Proyecto “La Igualdad de Oportunidades entre mujeres y hombres en el mercado laboral” dentro
del IV Programa de Accién Comunitario.



De lo expuesto anteriormente es necesario advertir que si la organizacion no
dispone de un procedimiento de valoracion de puestos de trabajo y desea
implantarlo, debe disefiarlo y ponerlo en practica respetando ciertos principios y
condiciones™®.

7. REQUISITOS DE UN PROCEDIMIENTO DE VALORACION DE PUESTOS

Para que un sistema de valoracion de puestos de trabajo pueda considerarse
técnicamente aceptable, prescindiendo de que sea o no neutral, debe cumplir las
condiciones siguientes™*:

a) Debe estar descrito completamente y de forma comprensible y bien
documentada. Los factores bajo los que se evallan los puestos deben estar
definidos con claridad y las diferencias de puntuacion para cada factor deben
estar claramente marcadas.

b) El método debe ser consistente, es decir, la evaluacion de un mismo puesto de
trabajo por parte de dos personas distintas debe conducir a un resultado
equivalente.

c) Deben definirse y describirse los procedimientos para la descripcion de los
puestos, su evaluacion y clasificacion, asi como las diferentes etapas del
proceso de valoracién y los objetivos de éste.

d) Deben poder identificarse los resultados de la evaluacion. La puntuacion en
cada uno de los factores, asi como la puntuacion final del puesto de trabajo,
deberéan estar justificadas de forma convincente.

e) El método debe presentar con claridad qué cualidades se evalian con cada
factor. Debe impedirse que una cualidad sea evaluada por mas de un factor, ya
gue se le estaria otorgando mas valor que a otras.

f) El método debe estar provisto de un conjunto de puestos de referencia de
distinta naturaleza y nivel, que sirva de estandar y de ejemplo para evaluar los
demas puestos.

g) Los puntos obtenidos por los puestos deberan guardar relacion con los
requerimientos del puesto. Los grados o niveles de los factores deberan estar
basados en los requerimientos reales de los puestos de trabajo.

h) El sistema de valoracion debe ofrecer buena informacion a las personas
empleadas respecto a la descripcion y posterior valoracion del puesto y debe
proporcionar un procedimiento de apelacion.

13 para un estudio detallado ver Corominas et al., 1999b. También puede consultarse el resumen
contenido en Corominas et al, 2000, pag. 84 a 87.

14 Requisitos publicados en: Instituto de la Mujer, 1999, Guia de Buenas Practicas, pp. 139-142.



i) La lista o relacion de puestos de trabajo debe ser reconocible por las personas
empleadas en la organizacion.

Las descripciones de los puestos de trabajo, a partir de las cuales se efectia la
valoracién deben ser completas, sin omitir ninguna caracteristica o funcién. Puede
darse el caso de que se pasen por alto funciones que requieran capacidades
dadas por supuestas en las personas que van a ocupar el puesto y en la préactica
ello suele suceder con mayor frecuencia en los puestos de trabajo desempefados
mayoritariamente por mujeres, por lo cual es esencial disponer de una precisa
descripcion del puesto para que el procedimiento no incorpore elementos
discriminatorios.

Ademas, para que el procedimiento ofrezca garantias de neutralidad, es decir, no
discrimine con relacion a los géneros, debe reunir, al menos, las condiciones
siguientes:

a) Ser analitico.

b) Debe analizar y evaluar todos los aspectos significativos de todos los puestos
gue se evallen con dicho sistema. Cada puesto se evaluara bajo los siguientes
factores: capacidades (conocimientos y aptitudes), esfuerzo (fisico, mental y
emocional), responsabilidades y condiciones de trabajo.

c) Ser aplicable a todos los puestos de trabajo de la organizacion. En
organizaciones grandes y complejas, se podran aplicar distintos subsistemas
(el mismo sistema pero con los subfactores adaptados a cada grupo) a distintos
grupos de trabajo.

d) En el conjunto de puestos de referencia de distinta naturaleza y nivel, que sirve
de estandar y de ejemplo para evaluar los demas puestos, deben estar
presentes puestos en los que predominan las mujeres.

e) Ha de tener en cuenta caracteristicas tanto femeninas como masculinas.

f) La ponderacion de los factores no ha de favorecer a ningun grupo de
caracteristicas (masculinas o femeninas) en particular.

Se debe tener en cuenta también, al aplicar el procedimiento que:

a) Las personas que participen en el proceso de valoracién de puestos de trabajo
habran de estar formadas tanto en aspectos propios de valoracion de puestos
como en aspectos relativos a discriminacion salarial.

b) Se han de evitar las fuentes de subjetividad en la evaluacion de los distintos

puestos de trabajo, por lo que ninguna opinibn o punto de vista particular
debera prevalecer sobre otros durante el proceso.

10



c) Debera haber mujeres a lo largo de todo el proceso de valoracion y también en
el comité de apelacion.

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

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

La implantacion de un sistema de valoracion de puestos, al igual que sucede con
la implantacion 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 que
no se produzca discriminacion en ningin momento.

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

a) Preparacién del proceso
Establecer la responsabilidad y el papel que deberan tener todos los
participantes (direccion, representantes de los trabajadores, analistas,
ocupantes de los puestos, etc.).
Creacion de comités. El comité de evaluacion (y el de apelacion) tiene que ser
representativo de todos los puestos a evaluar, y contar con una representacion
femenina (segun sea su proporcion en la empresa, si la proporcion es pequefa
debera haber como minimo una mujer en cada comité).
Establecer los principios sobre los que se basara el proceso y las garantias de
neutralidad.
Seleccion de un sistema analitico de valoracién de asignacion de puntos por
factor.

Informacion y comunicacion a todos los miembros de la organizacion.
Formacion de todos los participantes en el proceso sobre la técnica de valoracién de puestos,
concretamente sobre el tipo de procedimiento seleccionado, y sobre discriminacion salarial.

Debe publicarse que el objetivo final de la valoracion es el conseguir igual
retribucion para trabajos de igual valor.

b) Analisis de la estructura de la organizacion e inventario de los puestos
Inventariar todas las funciones.
Dar nombre a todos los puestos de trabajo (denominaciones neutras, y que no
transmitan ni el género del ocupante ni el estatus historico del puesto).
Asegurar que se dan nombres distintos a puestos que consisten en tareas
distintas.

11



C)

d)

f)

9)

h)

Descripcion de los puestos

La informacion se obtendra con un método mixto mediante un cuestionario y
entrevista al ocupante del puesto.

El cuestionario debe contener ejemplos y explicaciones de cada factor. Se
debe contar con expertos (analistas) en el caso de que un ocupante del puesto
necesite ayuda para rellenar el cuestionario.

El analista entrevistara a los ocupantes para eliminar infravaloraciones y
complementar informacion.

Las descripciones han de tener un formato comun

La descripcion de cada puesto ha de ser objetiva y completa (asegurando que
no se omite informacion).

El ocupante debe firmar la descripcién del puesto una vez redactada por el
analista, dejando constancia de su acuerdo o desacuerdo (haciendo constar,
en este caso, los motivos del mismo).

Cobertura del 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 si se debe valorar a distintos grupos de puestos, por
ejemplo: puestos de produccion, técnicos, administrativos, etc.

Modelos de consultoria

En el caso de haber contratado a una empresa consultora para realizar la
valoracién, comprobar la correcta adaptacion de su procedimiento a los
puestos y caracteristicas de la organizacion.

Benchmarks (puestos clave o de referencia)

El método debe estar provisto de puestos de referencia de distinta naturaleza,
representativos de la organizacion, de los distintos departamentos, grupos y
niveles jerarquicos, de puestos masculinizados y feminizados, etc., que sirvan
de estandar y de ejemplo para valorar a los demas puestos.

Desarrollo del plan de factores

Seleccionar el 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
mas valor que a otros).

Asegurar que cada factor valore un aspecto y uno solo (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 evalGan con cada factor.

Utilizar los mismos factores en todos los puestos.

Grados de los factores y niveles de puntuacion

Escoger la escala de valoracibn mas adecuada para cada factor (nUmero de
niveles o grados).
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)

k)

9.

Los grados o niveles de los factores deberdn estar basados en los
requerimientos reales de los puestos de trabajo.

Analizar la conveniencia de utilizar una escala comun para todos los factores.
Si el numero de grados no es fijo se producird ponderacion implicita de los
factores (factores con mayor numero de grados tendran una ponderacién o
importancia mayor en el total de puntos).

Se debe dar una definicion clara y detallada de cada nivel (mediante ejemplos,
cuantificando los requerimientos correspondientes).

Ponderacion de los factores y asignaciéon de puntos

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

El sistema de ponderacion ha de ser transparente y estar justificado.

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

Los puntos obtenidos por los puestos deberan guardar relacién con los
requerimientos de los mismos.

La puntuacion en cada uno de los factores, asi como la puntuacion final del
puesto de trabajo, deberan estar justificadas de forma clara y convincente.

Correspondencia entre puntos y salarios

Agrupar los puestos en categorias (segun su valor en puntos). Comprobar si
los puestos de forma natural constituyen “clusters”. De lo contrario, negociar el
namero de categorias y los limites o amplitud de cada una.

Publicar los resultados del proceso de valoracion: puestos, puntos y categorias.
Negociar la retribucion correspondiente a cada categoria o grupo.

Comprobar el cumplimiento del principio IVIS, y que no se produce
discriminacion salarial en la correspondencia de los puntos con la retribucion.

Mantenimiento y apelacién

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),
gue permita valorar y clasificar nuevos puestos de trabajo, puestos que hayan
sido modificados o atender posibles reclamaciones.

LISTA DE CONTROL PARA DETECTAR LA DISCRIMINACION POR RAZON
DE GENERO

Cuando se trata de detectar los elementos discriminatorios que pueden estar
incluidos en un procedimiento de valoracion existente, con la finalidad de
corregirlos o eliminarlos, se deben respetar los mismos principios y condiciones a
gue se ha hecho referencia en el apartado anterior.

Una lista de control es una herramienta ideada para poder ser utilizada tanto por
los inspectores de trabajo como por la propia organizacion, con el fin de detectar
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los elementos discriminatorios del proceso de valoracion y poder aplicar las
medidas correctoras necesarias’®.

El cuestionario o lista de control, tiene un conjunto de preguntas que hacen
referencia a cada uno de los posibles elementos discriminatorios, formuladas de
modo que de la propia pregunta se deduzca cuél deberia ser, en su caso, la
accion correctora. Un cuestionario de este tipo viene a ser una version en negativo
de una guia para disefiar y poner en practica un procedimiento de valoracion
neutro.

10.EVOLUCION DE LAS TECNICAS DE VALORACION DE PUESTOS

Las caracteristicas actuales del entorno y las exigencias de una organizacion
flexible pueden mostrarse incompatibles con un sistema de clasificacion
profesional rigido como elemento basico de la politica salarial de la empresa. La
tendencia actual en el disefio de puestos de trabajo, y en la organizacién del
trabajo pone en cuestion las descripciones de puestos de trabajo tradicionales, y la
utilizacion de las técnicas de valoracion de puestos (basadas en las descripciones)
como herramienta para la asignacion de las retribuciones.

Algunas empresas optan por disefiar estructuras horizontales basadas en
procesos clave y los trabajadores se organizan en equipos de trabajo, en la
mayoria de los casos autogestionados o auténomos. Otras organizaciones se
estructuran en torno a proyectos especificos y también sobre la base de equipos
de trabajo.

La introduccién generalizada del trabajo en equipo se ha visto acompafada de la
necesidad de polivalencia de los trabajadores, haciendo necesario que un mismo
trabajador pueda desempenfar diversas funciones (o roles) de un mismo perfil o
grupo de puestos, segun las necesidades de la empresa.

Segun Ortega (2000) las nuevas organizaciones, en especial las relacionadas con
la denominada nueva economia o las de la economia del conocimiento, requieren
trabajadores mas cualificados y mas autonomos. Los trabajadores deben contar
con un nuevo conjunto de capacidades, deben poseer mayores competencias
tecnoldgicas, capacidad de adaptacion a la creciente complejidad y velocidad del
cambio del entorno y capacidad de aprendizaje.

La introduccidon de las nuevas tecnologias TIC en las organizaciones, ha hecho
posible la aparicibn de nuevas formas de organizacion del trabajo, como, por
ejemplo, el teletrabajo, pero también han alterado la forma de trabajar de los
empleados.

!5 véase la lista de control contenida en: Corominas at al. 1999c, publicada también, con ligeros
retoques en Instituto de la Mujer (1999). La versibn mas actual de dicho cuestionario se
encuentra en http://www.ioc.upc.es/ivis, donde se pueden indicar las respuestas a las preguntas
en la propia pagina web, con lo cual se obtiene un indicador numérico del caracter mas o menos
discriminatorio del procedimiento en cuestion.
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No cabe duda de que la polivalencia y el trabajo en equipo son aspectos, entre
otros, dificiles de encajar en una valoracion de puestos tradicional. Los métodos
de analisis convencionales estan enfocados para obtener una descripcion del
puesto que lo distinga de otros puestos de la organizacion, mientras que pasa por
alto las caracteristicas comunes a un grupo de puestos, lo cual es caracteristico
del enfoque basado en competencias'®. De todos modos, estas observaciones no
conducen a la abolicion del analisis y la valoracion de puestos sino a ampliar el
punto de vista y a incluir las competencias como factores adicionales®’, lo cual, por
cierto, no constituye estrictamente ninguna novedad.

Amstrong (1995) afirma que se registra una tendencia a disminuir el nUmero de
tipos de puestos y el numero de caracteristicas a tener en cuenta en su
descripcion, asi como a una reduccion en el numero de niveles y al consiguiente
aumento en la amplitud de cada nivel. Este autor propone que el analisis de
puestos tradicional sea reemplazado por un proceso asistido por ordenador, con
un cuestionario de analisis de puestos que incluya las competencias y menos
detalles que en los procedimientos tradicionales.

Conscientes de esta problematica, mi equipo de trabajo ha realizado un estudio*®,
sobre como deberian evolucionar estas técnicas, consideradas como clasicas en
la Organizacioén Industrial, para ser coherentes con los nuevos requerimientos de
las empresas; proponiendo nuevos marcos de actuaciéon en materia de asignacion
de retribuciones; y reflexionando sobre si las organizaciones deben basar su
estructura retributiva en una clasificacion profesional disefiada a partir de la
utilizacion de un procedimiento de valoracion de puestos de trabajo.

Para ello, se escogié una muestra de organizaciones, obteniendo informacién
directa sobre cuales son las necesidades de las empresas a nivel organizativo,
cuales son los principales cambios acontecidos en los ultimos afios, si van o0 no a
seguir utilizando las técnicas de valoracion de puestos, y sus recomendaciones
sobre como las organizaciones deberian retribuir en el futuro a sus trabajadores y
colaboradores.

Las entrevistas se realizaron a los responsables de organizacion y de recursos
humanos, de empresas industriales (Indo, Nissan, Almirall Prodespharma), de
servicios (IBM, Vitalicio, Accenture, Hay, OPS) e instituciones publicas
(Ayuntamiento de Barcelona, Universidad Poliltécnica de Catalunya).

En cuanto al entorno todos los expertos coinciden en calificar a su entorno como
dinamico. Entre los cambios mas relevantes acontecidos en los ultimos cinco
afnos, destacan mayoritariamente los avances tecnolégicos, la globalizacion de los

18 véase el articulo de Schippmann et at (2000).
7 Amstrong, M., Brown, D. (1998).

'8 Comunicacion presentada en el Congreso de ADINGOR en Sevilla en septiembre de 2001. Ver:
Martinez, C., Coves, A. M., Corominas, A., 2001, Evolucién de las técnicas de valoracion de
puestos de trabajo para adaptarse a los nuevos requerimientos del disefio organizativo,
ADINGOR, Sevilla.
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mercados, las variaciones en el niumero o rivalidad de los competidores, y los de la
demanda.

Todos estos cambios han producido un alto impacto en la estructura de todas las
organizaciones. Para su adaptacién organizativa, han realizado diversas
actuaciones, entre las mas frecuentes estan los acuerdos de cooperacion con
otras empresas Y la externalizacion de actividades. En la organizacion del trabajo
el impacto también se percibe como alto, traduciéndose en una mayor utilizacion
del trabajo en equipo, el enriquecimiento de puestos, la polivalencia y la utilizacion
de tecnologias de informacion. También han surgido otras formas de contratacion
laboral, como el personal temporal o el teletrabajo.

En los ultimos afios, los cambios més relevantes en el sistema retributivo han sido:
ampliacion de las bandas salariales y reduccion de niveles, introduccion de la
retribucion variable funcién de los resultados colectivos de la empresa (mas que
individuales o de grupo), una mayor personalizacion de la retribucion y la
introduccion de beneficios sociales (como planes de pensiones, seguros de vida,
etc.).

Respecto a la evolucion prevista, todos los expertos entrevistados piensan que en
el futuro los procedimientos de analisis y valoracién seguiran siendo validos pero
mediante una adaptacién. Esta adaptacion requiere incorporar las competencias.
La descripcion del puesto sera mediante perfiles de banda ancha, o para grupos
de puestos. La tendencia es a disminuir el nimero de niveles y consecuentemente
a ampliar las bandas salariales. Las descripciones de los puestos deben a la vez
ser generales y lo suficientemente precisas para que no sea necesario actualizar
el proceso con tanta frecuencia como la actual. Cada vez mas los procedimientos
de andlisis y valoracion de puestos deberan realizarse informéaticamente, para
agilizar el proceso, y hacerlo menos lento y costoso.

11.CONCLUSIONES

En muchos paises (como los de la Union Europea, Estados Unidos, Canada y
Nueva Zelanda, entre otros) se estan produciendo iniciativas de sensibilizacion de
la sociedad en general, y en el ambito laboral, sobre el 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 (magistrados, sindicatos, inspectores de
trabajo, etc.).

A pesar de los avances que se estan produciendo en la legislacion y
jurisprudencia, tanto comunitaria como en cada uno de los paises miembros,
guedan muchas mejoras por hacer, que sin duda contribuirian a eliminar la
discriminacion salarial de la mujer. Se debe dar una definicion clara y completa de
los diversos conceptos ligados a esta materia, discriminacion directa,
discriminacion indirecta, valor del trabajo, trabajos de igual valor, etc.
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Otro de los aspectos a tener en cuenta es revisar las legislaciones para examinar
si el concepto de “salario” se adecua al concepto comunitario de “retribucién”. En
los paises en los que existen diferentes denominaciones para el término salario
(remuneracién o retribucion), debe utilizarse a efectos de igualdad en su
regulacién la mas amplia, incluyendo ademas del salario, cualquier otro elemento
salarial o extrasalarial, en dinero o en especie que se perciba en razon del trabajo.

En todos los Estados miembros de la Unidn Europea la negociacion colectiva
constituye el instrumento por excelencia de regulaciéon de las condiciones de
trabajo y por consiguiente de fijacion de salarios. En la mayoria de paises existe
convenios colectivos de distinto dmbito (nacional, provincial, de empresa), no
siempre claramente articulados. Los salarios y su estructura se fijan por convenios
colectivos 0, de no existir convenio aplicable, se fija por disposicion legar un
salario minimo obligatoria.

En la actualidad se detectan muchos elementos y causas de discriminacion en los
convenios colectivos existentes en Espafa. Para que la igualdad retributiva sea
una realidad es necesario introducir en la negociacion colectiva la aplicacion del
principio de igualdad retributiva en todo su alcance, revisar todas las
clasificaciones profesionales actuales y sustituirlas por otras basadas en sistemas
de valoracion de puestos de trabajo, formulados con criterios objetivos.

A pesar de las posibles criticas a los procedimientos de valoracion de puestos de
trabajo, las organizaciones seguiran utilizando estas técnicas en el futuro, como
base para la administracion de su sistema retributivo. Sin embargo, estos
procedimientos deberan adaptarse a la realidad de las nuevas formas de
organizacion del trabajo y a los requerimientos de las empresas.

La necesidad de flexibilidad y polivalencia del personal, repercutira en una
disminucion y ensanchamiento de los niveles salariales de la organizacion, y por
tanto el analisis y valoracion de puestos debera realizarse por grupos o familias de
puestos.

Serd imprescindible disefiar procedimientos agiles, capaces de soportar el
dinamismo de la propia empresa. Se perdera el énfasis en las tareas, se perdera
el nivel de detalle en las descripciones, pero aumentaran los aspectos
relacionados con las competencias de la persona, y los resultados que se esperan
del trabajo.
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