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Introduccion

Puede parecer chocante el titulo de esta guia/manual, que pretende ser
una referencia para organizaciones que quieran progresar y avanzar en
promover un entorno laboral mas equilibrado y donde cada persona pueda
aportar lo mejor de si mismo sin pensar a qué grupo pertenece o cual es
Su sexo.

Isotes -del griego “Igualdad’™, la Plataforma creada por un grupo de
mujeres directivas en 2011 para la promocion de Mujeres en Puestos de
Direccion, ha colaborado anteriormente con dos informes elaborados por
PwC: “Estudio de la Mujer Directiva en Espafna”, publicado en 2012 y un
segundo en 2014 con las Mejores Practicas de 32 empresas y cuyo titulo
lanzaba un mensaje a otras muchas: “Inspirando”.

En ambos se deduce que la poblacion de mujeres en Espafia que acceden
a las empresas bien formadas es igual o superior al nimero de hombres
que lo hacen.

Cuando empieza a disminuir ese porcentaje de mujeres en las carreras
profesionales es a partir de los 30 afos. Las razones son variadas y
no vamos aqui a entrar en ellas: falta de flexibilidad cuando se necesita
conciliacién, falta de visibilidad dentro de las organizaciones, falta de
formacion....



Esas causas estan ya muy estudiadas y por ello nos parecia que un nuevo
paso después de los informes anteriores era la elaboracién de un Manual
con algunas practicas relevantes para apoyar el incremento del numero
de mujeres en posiciones directivas en las organizaciones a partir de esa
edad critica.

Y para poder aportar recomendaciones con ideas concretas y experiencias
que puedan servir de referencia para el desarrollo de las mujeres hacia los
puestos de direccion, si este es el espacio profesional donde quieren llegar,
nos parecid clave contar con las aportaciones de un grupo de Directores
de Recursos Humanos, cuyas organizaciones son agentes transformadoras
de este cambio y que estan personalmente implicados en este objetivo.

Desde Isotes pedimos a Jorge Cagigas, socio de Epicteles y ex Director
de RRHH en empresas punteras como General Electric, Moulinex Groupe,
Pepsico, Dogi International Fabrics, Presidente de Fundipe, Vicepresidente
de ARHOE y Patrono de la Fundaciéon para la Diversidad, ademas de
persona con una gran sensibilidad en estos temas, que coordinase el
grupo. La idea era debatir entre todos y poder publicar una seleccion de
medidas utiles para organizaciones que quieran implantar o mejorar estas
politicas.

Hemos contado con la inestimable colaboracion de empresas como AXA,
Altadis, BNP Paribas, Calidad Pascual, Indra, Europcar, Mahou - San Miguel,
PwC y Saint Gobain y desde Isotes queremos volver a agradecérselo, ya
que todos ellos han sacado el tiempo para que esto haya sido posible.

Gracias a los casos que nos exponen es mas facil entender como todas
estas organizaciones y sus departamentos de recursos humanos persiguen
el reto de conseguir, de una manera sostenida y constante, incrementar
la presencia de los dos sexos en equiparacion durante toda la carrera
profesional, con la adopciébn de medidas y la utilizacion de herramientas
que llevan a las empresas al estado deseado.

Guiados por estos intereses nos propusimos escribir un Manual con
ejemplos practicos que pudieran ilustrar de manera real cémo encontrar
el equilibrio de los sexos en las organizaciones, sean estas grandes,
medianas o pequefias. Queriamos que este documento final pudiera servir



de guia para que cualquier organizacion o profesional pudiera adentrarse y
encontrar sugerencias, ideas, proyectos o casos que fueran de inspiracion
para su entorno.

Entrando brevemente en la metodologia utilizada, comenzamos con una
reunion donde sentamos las bases del debate, los objetivos y el método de
trabajo, para después ir avanzando en las iniciativas que considerabamos
importantes.

Una de las cuestiones que se repetia con mas frecuencia, era que
habitualmente los proyectos que se ponian en marcha eran tremendamente
amplios y extensos y que esto redundaba en un sistema de medidas
inabarcables y que resultaban inaccesibles para organizaciones mas
pequefias y/o con menos recursos que no podian poner en marcha todas
ellas, desistiendo en consecuencia de la intencibn de mejorar y avanzar
en este objetivo.

Por ello decidimos que las medidas y herramientas que iban a formar parte
de este documento cumplieran algunos requisitos:

Pudieran ser de utilidad a cualquier organizacion independientemente
de su tamafo y situacion.

Fueran modulables, es decir que se pudieran realizar unas u otras
dependiendo de las prioridades.

Estuviéramos convencidos de que habian sido testadas y que
habian tenido un efecto positivo.

Tuvieran un impacto sostenible
Fueran simples, inteligibles y adaptables.

Con esa idea de poder aplicar las medidas de forma independiente y
teniendo en cuenta que las plantillas son diversas y cuando nos focalizamos
en talento femenino, unas empresas tendran mas necesidades en diferentes
franjas de edad, pensamos que era (til hacer una doble matriz y resaltar las
medidas en cada tramo ya que, aunque todas tienen un impacto positivo en
cualquier momento, dependiendo de la edad de las profesionales podian ser
mas efectivas, al tiempo que para la organizacion eran ademas eficientes.



Por ello concluimos que nuestra aproximacion a esta guia contemplaria
rangos de edades y las diferentes actividades que desde la gestion de
personas suelen trabajarse en la vida profesional.

Estas franjas son:

Menos de 30 anos
De 30 a 45 anos
Mas de 45 anos

Esto no quiere decir que cuando incluyamos una medida en una franja
de edad so6lo haya que aplicarlo en la franja sugerida, sino que, si como
organizacion no puedes abordar todas las medidas propuestas en todas las
franjas al mismo tiempo, depende la franja de edad del colectivo que mas
interese, recomendamos comenzar por ellas para lograr un mayor impacto.

Creemos que cuando en las organizaciones se plantean estos aspectos
se tiene la tendencia a generalizar las medidas intentando abarcar todas
las edades y esto en numerosas ocasiones no es lo mas efectivo. Por
eso nuestro planteamiento contempla esas tres franjas amplias de la vida
profesional que determinan unas prioridades en la gestion de personas y
mas concretamente de las mujeres.

Las problematicas de cada uno de los tramos y los proyectos vitales son
diferentes y por tanto acercar las medidas a los intereses y necesidades
va a tener sin duda una ventaja evidente.

Para la finalizacion de las premisas de trabajo agrupamos en cuatro
apartados las areas basicas de gestion de recursos humanos:

Reclutamiento e Integracion
Evaluacion del Desempenio
Desarrollo

Reconocimiento y Recompensa

Adicionalmente, también concluimos que, del extenso catalogo analizado,
habia una serie de aspectos que entendiamos tenian caracter transversal y
que por tanto deberian ser objeto de un tratamiento al margen de las
franjas de edad definidas.
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De todas las iniciativas que se barajaron en el grupo de trabajo,
seleccionamos aquellas tres que desarrollariamos por considerarlas las de
mayor impacto, quedando el cuadro final como aparece arriba.

Desde Isotés queremos reiterar nuestro agradecimiento a los participantes
y a las empresas que han hecho posible este documento asi como al
Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e lIgualdad, a la Secretaria de
Estado de Asuntos Sociales e Igualdad y al Instituto de la Mujer, que desde
el primer momento se mostraron interesados por nuestra iniciativa y nos
ofrecieron el apoyo para que finalmente este Manual viera la luz.

Sara Bieger Jorge Cagigas
Co-fundadora y Presidenta de Isotés Socio de Epicteles
Socia Directora de LT AltoPartners
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Reclutamiento e integracion
Casos AXA y MAHOU - SAN MIGUEL

La Seleccion es la herramienta basica, es la clave para una correcta
incorporacion del talento que las empresas necesitan para destacar entre
sus competidores.

Los procesos de seleccién se producen durante toda la carrera profesional
pero, de manera mas acusada, las empresas contratan jévenes que han
terminado sus estudios y se incorporan entre los 25 y los 30 afios a la
empresa.

Si se pretende fomentar la igualdad de oportunidades respecto a género,
las empresas deben disenar e implementar procedimientos formalizados
de seleccion que garanticen la igualdad en cada una de las fases que
lo acompanan. Para ello es imprescindible contar, por un lado, con el
apoyo de la alta direccion, quien ha de validar, compartir e impulsar
dicha estrategia y en segundo lugar, es fundamental el rol de Recursos
Humanos, quien ha de liderar el proyecto canalizando y gestionando todas
las acciones derivadas del mismo y velando por su cumplimiento.

Los procesos de Seleccion, tanto los llevados a cabo internamente como
los procesos que se externalizan, hay que revisarlos con perspectiva de
igualdad en cada una de las fases.



Pautas de equidad de género en la FASE PREVIA:

Definicidn neutra del puesto de trabajo y perfil profesional.
Descripcion de requisitos del puesto y perfil de trabajo.
Valoracién de la experiencia practica.

Pautas de equidad de género en la FASE OPERATIVA:

Redaccion de convocatoria con lenguaje e imagenes neutras e inclusivas.
Eleccion de canales de comunicacion incluyentes.

Recepcion de candidaturas mediante formulario modelo.
Conformacion de equipos de seleccion mixtos.

Evaluaciéon en Igualdad de Oportunidades.

Realizacion de pruebas de seleccion imparciales.

Realizacion de entrevistas personales objetivas.

Pautas de equidad de género en la FASE DE INCORPORACION:

Negociacion en Igualdad.
Acogida en lIgualdad de Oportunidades.

Para garantizar el éxito de dichas medidas, Recursos Humanos como
motor del cambio debera potenciar el desarrollo de una cultura inclusiva
compartida por todos los empleados. Para ello, es fundamental desarrollar
diferentes acciones de comunicacion interna y sensibilizacion entre sus
colaboradores a todos los niveles, y especialmente a través de los mandos
intermedios como palancas del cambio en sus equipos.

CASO AXA

El Grupo AXA cuenta con 161.000 empleados que dan servicio a mas
de 100 millones de clientes en 59 paises del mundo. Su vocacion es la
proteccion. El objetivo de la compariia, como uno de los lideres mundiales
del sector asegurador, es dar respuesta a todas las necesidades financieras
de sus clientes, ya sean particulares, pymes o multinacionales. El grupo
ofrece a sus clientes productos y servicios, asegurando sus propiedades
(coches, hogares, equipos), protegiendo a sus familias o empleados y
gestionando su patrimonio personal.



Con la idea de sensibilizar para los posteriores procesos de seleccion,
en AXA se organizaron talleres dirigidos a Managers para eliminar
posibles prejuicios sobre la incorporacion de mujeres en las diferentes
posiciones vacantes, y también, sobre coémo realizar una entrevista de
seleccion que fomente la igualdad de oportunidades a través del uso de
un lenguaje inclusivo.

Un ejemplo de alguno de los contenidos de dicho taller, es el uso
de preguntas no discriminatorias por razon de género. En muchas
ocasiones, y sobre todo en la franja de edad (25-30 y 30- 40) se relaciona
directamente el ser mujer con una menor disponibilidad en el puesto de
trabajo al presuponer que es ella quien asume las responsabilidades
familiares (cuidado de hijos, padres, etc.).

En este sentido, es muy habitual que el entrevistador pregunte directamente
en la entrevista:

¢ Estas casada?
;Tienes pensado tener hijos?
¢Cuantos hijos tienes? ;Qué edad tienen?

Dichas preguntas, aparte de resultar incObmodas para la entrevistada al
entrar en el ambito de lo personal, nos puede llevar a tomar una decision
errénea ya que en realidad se estd valorando informacion personal y no
su disponibilidad real. Es posible que una candidata pueda tener hijos de
corta edad que necesiten cuidados, pero eso no le impida contar con la
disponibilidad necesaria para desempefiar de una forma Optima su funcion
en su puesto de trabajo. En este sentido, es mas oportuno orientar la
pregunta a su disponibilidad real. Por ejemplo:

El puesto exige una disponibilidad X: ;jEs posible por tu parte
asumir dicha responsabilidad?

De esta forma, podemos evitar tomar decisiones equivocadas relacionadas
con prejuicios de género y garantizar una mayor objetividad del proceso.
Una vez que se han realizado acciones de sensibilizacion y fomentado una
cultura inclusiva al respecto, se pueden implementar diferentes medidas en
la organizacion, que potencien la igualdad, como por ejemplo la gestion de
los procesos de seleccion a través del CV anénimo.



El CV andénimo es aquel curriculum en el que no aparecen datos
personales como el nombre, sexo, edad, nacionalidad o direccion. El
anonimato garantiza la no discriminacion en las fases iniciales del proceso,
fomentando la igualdad de oportunidades basadas exclusivamente en la
formacion y experiencia profesional.

Para la implementacion de la gestion del CV anbnimo, es imprescindible
una alta implicacibn y compromiso del equipo de seleccion. En la gran
mayoria de las ocasiones el CV recibido no es en formato andénimo ya que
incluso la mayoria de los portales de empleo en internet no permiten esta
opcion. Por lo tanto, sera el equipo de seleccion que debera realizar una
valoracion totalmente objetiva del perfil y sin ningln tipo de sesgo por
razones en este caso de género.

Una vez realizada dicha valoracion del perfil y las pruebas pertinentes a los
diferentes candidatos (entrevistas, test, pruebas psicotécnicas, dinamicas
de grupo, etc.) en funcion del puesto, debera emitir el CV o informe del
candidato en formato andénimo al manager que realizara las entrevistas con

los candidatos finalistas.
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De esta forma, evitamos que el
manager rechace en una primera
fase a candidatas  mujeres
solamente por su condicion, ya
que debera realizar entrevistas a
todos los finalistas y valorar su
perfil en profundidad.

Si a este tipo de practica le sumamos la sensibilizacion realizada a
managers comentada en el punto anterior, a través de la cual eliminamos
posibles prejuicios y potenciamos su responsabilidad en el fomento
de la igualdad de oportunidades con los beneficios que ello conlleva
para la compania, el éxito de la implementacion de dichas politicas se
incrementa exponencialmente. Tras la implementacion de dicha medida en
AXA, se ha garantizado que en un 85% de los procesos de seleccion
realizados se ha incorporado a la terna finalista al menos una mujer.



Fomentando la incorporacién de la mujer al mercado laboral y el
camino hacia la ruptura del techo de cristal

La atraccion del talento femenino en programas de generacion de cantera
para futuras posiciones clave en cualquier organizacién fomenta, por un
lado, la incorporacion de mujeres jovenes al mercado laboral y, por otro,
sienta los cimientos para la eliminacion del techo de cristal potenciando el
desarrollo de mujeres para posiciones directivas.

Un ejemplo de gestion en esta linea, es el “AXA Graduate Program”
el cual incorpora anualmente jovenes profesionales con alta capacidad de
desarrollo, alto nivel de desempefio y s6lido compromiso. El objetivo de dicho
programa es generar una cantera de profesionales con alta polivalencia,
que tras afrontar itinerarios de desarrollo transversales y multifuncionales
en distintas areas de la organizacion, asuman responsabilidades relevantes
en el marco de las necesidades estratégicas de talento del Grupo AXA.

Para garantizar la igualdad de oportunidades, el proceso de seleccion
es liderado por Recursos Humanos El equipo de Atraccion de Talento
gestiona el proceso compuesto por diferentes fases: toma de contacto con
los candidatos, realizacion de test psicotécnicos, prueba de personalidad,
dinamicas de grupo y entrevista en profundidad. La fase final del proceso
consiste en realizar un Business Case que sera presentado por cada uno
de los finalistas a un panel de seniors managers de la compaiiia.

Los especialistas en seleccién garantizan la equidad en la presentacion de
candidaturas finalistas al panel. En este sentido, al menos la mitad de estas
candidaturas esta formada por mujeres para garantizar el resultado final
de al menos el 50% de Graduates incorporados sean mujeres. Ademas,
para garantizar una toma de decision objetiva, el panel esta formado
equitativamente por hombres y mujeres, todos ellos seniors managers de
AXA.

Actualmente la compafila ha incorporado V promociones al programa,
de las cuales el 50% son mujeres sin diferencia en cuanto a
desempeno y evolucion profesional respecto a sus companeros hombres.



AXA “TOP SALES”

Pese a que las mujeres representan el grupo de consumidores mas grande
del mundo un 80% de la decisiébn de compra recae sobre ellas, todavia hoy
dia la representacion femenina en posiciones comerciales continla siendo
significativamente menor con respecto a los hombres.

Incrementar la presencia de mujeres en este ambito, no solo impulsaria
la igualdad de oportunidades, sino que potenciaria la rentabilidad de la
empresa al fomentar la diversidad en sus plantillas. En este sentido,
se potenciaria la innovacion en el desarrollo y venta de sus productos,
ofreciendo soluciones mas adaptadas para dicho colectivo.

Un ejemplo sobre como incrementar el nUumero de mujeres en posiciones
comerciales es el desarrollado por AXA. En este caso, el comité ejecutivo
de la compaiia tras valorar que solamente un 8% de mujeres representaban
la fuerza de ventas de la empresa en posiciones de managers comerciales,
aprob6 una medida de discriminacion positiva. Es decir, dar un trato
preferencial en las nuevas incorporaciones a mujeres que cumplieran con
los requisitos indicados para la posicion.

La medida fue implementada en el programa “AXA Top Sales”, cuyo
objetivo principal es reforzar la estructura comercial de las diferentes
direcciones territoriales teniendo en cuenta las necesidades estratégicas
de la compafia. Ademas de la aptitud comercial, el proceso de seleccion
evalua habilidades de liderazgo y otras competencias clave, ya que los
candidatos seleccionados se incorporan a un programa de formacion y
desarrollo exclusivo con el fin de promocionar en medio/largo plazo a
posiciones directivas dentro del area.

El resultado de la implementacion de la medida fue bastante positivo, ya
que de las 11 nuevas vacantes para incorporar al programa, 10 fueron
ocupadas por mujeres en diferentes puntos de Espana con perfil totalmente
acorde con las necesidades del puesto tanto a corto plazo, como a medio/
largo teniendo en cuenta el potencial de desarrollo de las mismas para
ocupar posiciones directivas en la compaiiia.



Contar con el apoyo de la Alta direccion como impulsores de la
estrategia.

Imprescindible el liderazgo por RR.HH como motor de cambio.

Realizar acciones de comunicacion interna/sensibilizacion a todos
los empleados para que entiendan la importancia de potenciar una
cultura inclusiva que fomente la igualdad de oportunidades en los
procesos de seleccion.

Exigir por lo menos una mujer en la terna de candidatos o una
explicacion en profundidad de la falta de candidaturas femeninas.
Evitar los prejuicios y “a prioris” en el encaje del perfil y la
persona. Preguntar siempre a las posibles candidatas su interés/
disponibilidad para la posicibn aunque pueda implicar movilidad/
peores horarios u otras dificultades mas aceptadas generalmente
por el género masculino.



CASO MAHOU - SAN MIGUEL: PROGRAMA “CRECEMOS”

Mahou- San Miguel se cred en el afio 2000, cuando Mahou adquirid San
Miguel convirtiéndose en la primera compafia cervecera con capital 100%
espafiol. Pese a su origen reciente, Mahou San Miguel son empresas con
mas de un siglo de antigliedad. El origen de Mahou se remonta al afio
1890, cuando se funda Hijos de Casimiro Mahou, dedicada a la fabricacion
de cerveza y hielo en una pequena fabrica del centro de Madrid.

Por su parte, San Miguel nace en el barrio de San Miguel, en el ciudad de
Manila (Filipinas), también en 1890. En 19583, un grupo de accionistas de
Lleida, alcanza un acuerdo con la empresa filipina para abrir una nueva
fabrica de San Miguel, naciendo San Miguel Esparia. En el afio 2004, se
incorpora la Cervecera Canaria Reina y en 2007, Cervezas Alhambra.

Ademas, desde 2011 la compariia esta presente en el sector del agua
mineral con Solan de Cabras, un mercado en el que cuenta con tres
manantiales de agua y sus plantas de envasado, que se unen a los
siete centros de produccion de cerveza en Espafia. Asimismo, el afan
internacional de la compafia queda patente en la apertura, en 2013, de la
primera filial internacional de la compariia: Mahou India.

Su compromiso con el empleo de calidad, ha llevado a Mahou - San Miguel
a fomentar la incorporacion e integracion de los jovenes talentos. En el
marco de este compromiso ha implementado el Programa Crecemos, en
el que se identifica y desarrolla durante dos afos a jovenes profesionales.

Los seleccionados tienen la oportunidad de realizar un proceso de aprendizaje
e inmersion en todos los procesos de la organizacion, acompafados por
personal de cada departamento en el que desarrollaran sus capacidades,
asi como por un mentor que les ayudara y guiara en su primera experiencia
profesional.

El disefio del programa se ha realizado teniendo en cuenta los valores y
compromisos que rigen la estrategia de la compafia, y de forma especial
la igualdad de oportunidades y no discriminacion.



El programa Crecemos se cre6 con una convocatoria en el afio 2013. En
total, se registraron mas de 2600 solicitudes de profesionales recibidas,
entre las que se seleccionaron a 12 jovenes talentos.

Ante el éxito de esta primera convocatoria, en 2015 se relanza el programa
para incorporar a la compafia, de nuevo, a 12 jévenes profesionales, la
mitad de ellos mujeres.

En el “Programa Crecemos” los jovenes tienen la oportunidad de desarrollar
su carrera en tres ambitos distintos: Comercial, Soporte al Mercado e
Industrial. Esta separacion se realiza con el objetivo de desarrollar y
enfocar los conocimientos y habilidades de los profesionales y prepararles
para afrontar los futuros retos laborales en las mejores condiciones. En esta
estrategia se ha tenido muy en cuenta la igualdad e integracion, ya que
se ha impulsado la presencia femenina en algunos de estos departamentos
en los que el numero de mujeres profesionales era menor.

No obstante, durante los dos afios que dura el programa, los jovenes
rotan por distintas areas que les permiten adquirir la visidn global de los
procesos que componen el dia a dia del negocio. En este proceso son
evaluados de forma continua para garantizar que su crecimiento es el
adecuado. Para ello se les definen objetivos cuantitativos y cualitativos por
cada una de las rotaciones, que son supervisados por su jefe de rotacion
y es quien se encarga de darles un feedback personalizado sobre su
grado de consecucion y recomendaciones de desarrollo para las proximas
rotaciones.

Ademas, para garantizar y facilitar su desarrollo, son acompafiados por un
mentor y una persona de recursos humanos. El primero tiene como objetivo
el desarrollo a nivel de habilidades del joven talento, para lo que recibe un
programa de formacion a lo largo de los dos afos en el que se combinan
distintas metodologias de aprendizaje como la formacién en aula, coaching
y sesiones supervisadas. Todo ello con el fin de retar al joven talento a
conseguir lo mejor de si mismo y ayudarle a desarrollar todo su potencial.

Por su parte, el responsable del area de recursos humanos es el encargado
de garantizar que todo el proceso funciona asi como de detectar y canalizar
su potencial e intereses profesionales, con el fin de que se incorpore al
puesto mas adecuado finalizados los dos anos.



La importancia del desarrollo de los profesionales con talento de Mahou
San Miguel es uno de los pilares fundamentales en los que descansa la
estrategia de la compania. Por ello, el Comité Ejecutivo se relne varias
veces al afio para hacer seguimiento del desarrollo de cada uno de los
participantes en la iniciativa. Es una parte de las responsabilidades del
propio Comité Ejecutivo, que interviene en el Programa desde el mismo
proceso de seleccion, ya que asiste a la presentacion que hacen los
finalistas sobre su candidatura y, por tanto, vota sobre la idoneidad de los
jévenes que se incorporan.

Asimismo, un miembro del Comité Ejecutivo es el padrino del programa y
mantiene actividades individuales de seguimiento y orientacion con ellos. A
lo largo del programa se convocan reuniones semestrales con el Comité
Ejecutivo donde se explica la evolucion de cada uno de dichos jovenes.

El hecho de incorporar jévenes con talento y sobre todo, talento femenino
en areas tradicionalmente masculinas, permite ademas fomentar Ila
diversidad de pensamiento, el cambio cultural y que estos jovenes realicen
un mentoring inverso con otros profesionales de la compaiia.

En la segunda edicion, alineado con la estrategia de Mahou San Miguel de
buscar perfiles internacionales, se han incorporado al programa jovenes de
otros paises. Dos de las participantes en esta segunda edicion tienen un
perfil marcadamente internacional, ya que proceden de Polonia y Rumania.

Implicacion de la Alta Direccion y de todos los managers.
Seguimiento cercano del departamento de Recursos Humanos.

Formacion a los miembros de la organizacion para que comprendan
el valor de las incorporaciones y dediquen tiempo a su seguimiento.
Busqueda de Diversidad en los participantes: mujeres, jovenes,
distintas nacionalidades.

Aprovechar el programa para generar palancas de cambio en la
organizacion aceptando otras generaciones y culturas.



La evaluacion del desempeiio
Caso ALTADIS

En el antiguo sistema de empleo, los trabajos eran a menudo de por
vida, con progresos predecibles en la carrera profesional y un salario
estable garantizado, o que al menos se intentaba garantizar. Los aumentos
de salario se basaban en la antigiedad del empleado/a, lo que ademas
reforzaba el valor de la fidelidad y continuidad de la relacién laboral o se
concedian automaticamente a todos los trabajadores/as con unos niveles
porcentuales de incrementos similares o idénticos.

Sin embargo, este modelo tradicional de empleo ha sido sustituido
gradualmente por una nueva forma de gestionar los recursos humanos
mas moderna. Entre los sistemas que se han implantado con fuerza en las
organizaciones destacan la gestion de la carrera profesional y los programas
de compensacion por desempeno. La introduccion de la gratificacion y el
salario basado en el rendimiento del trabajo se ha generalizado como una
nueva forma en la organizacién del trabajo.

Las organizaciones han comenzado a utilizar evaluaciones formales e
informales del desempefio que, finalmente, acaban afectando en la carrera
profesional del empleado/a en aspectos como la asignacién de funciones
y responsabilidades, la formacién y las oportunidades de desarrollo, el
aumento del salario y las promociones, entre otros.

Es evidente que en las organizaciones modernas y en las nuevas formas
de trabajo, la vinculacién clara y explicita, al tiempo que transparente,



posee unos efectos positivos a la hora de encontrar modelos, seguramente
imperfectos, que proporcionan a los empleados una idea clara acerca de
su desempeno y las compensaciones de todo tipo que pueden recibir. La
cultura de la “meritocracia” ayuda de forma significativa a resolver algunos
de los problemas que las organizaciones sufren y que ademas han cobrado
vital importancia con la incorporacion de la mujer al trabajo productivo de
manera masiva.

El problema fundamental en las Organizaciones no se encuentra tanto en
la entrada de nuevos profesionales, sino en la gestidn de las carreras una
vez que los empleados se han integrado en las empresas. Por ello, una
de las piezas claves, y que suele ser punto de partida de muchas de las
decisiones que posteriormente se adoptan sobre la carrera profesional, son
las Evaluaciones del Desempefio (incluidos aqui rendimiento, competencias,
valores, y objetivos).

Hemos creido, por lo anteriormente expuesto, que era imprescindible abordar
en este capitulo como estos sistemas son criticos para la correccion de
desigualdades internas en las Compaiiias, favorecer la correcta asignacion
de las recompensas individuales y conseguir una mayor igualdad de
oportunidades en la asignacién de promociones y ascensos.

En el modelo disefiado hemos incluido la Evaluacion del Desempeno en
la franja entre los 30 y 45 afios de edad, puesto que es aqui donde se
suelen dar aspectos claves de la consolidacion de la trayectoria profesional,
y por tanto es muy relevante que en esa etapa todas las acciones que se
tomen se dirijan a generar las mejores oportunidades para que cada uno,
y especialmente las mujeres, desplieguen todas sus capacidades.

Algunas de las cuestiones vitales que se producen en esta franja y que
impactan en la trayectoria profesional son:

Acceso a las posiciones de responsabilidad liderando equipos

Etapa donde las organizaciones suelen centrar sus esfuerzos para
desarrollar a sus profesionales.

Momento en el cual los incrementos retributivos relativos sobre la
base suelen ser mas altos en porcentaje.



ALTADIS

La compariia Altadis nacio en el afio 1999, resultante de la fusion de las
empresas Tabacalera y Seita, que dio lugar a uno de los grupos lideres de
la industria del tabaco, lider mundial en cigarros, con un destacado lugar
en el mercado de cigarrillos en Europa occidental y uno de los primeros
operadores logisticos en el sur de Europa.

Presente en mas de 160 paises, hoy el Grupo tiene unos 39.000 empleados
y 56 fabricas por todo el mundo.

Los  antecedentes  de
Tabacalera se remontan a
la fundacion, el afio 1636,
de la Institucion del Estanco
del Tabaco en Espana. En
1887 se crea la Compafiia
Arrendataria de Tabacos
(CAT), que se encarga de
la gestion del monopolio
de tabacos. En 1945
cambia su nombre por el de
Tabacalera, S.A., empresa |
privatizada en abril de 1998. |

Los antecedentes de Seita se remontan a 1664, con la creacion de la
Hacienda de Tabacos. En 1926 se constituye el Servicio de Explotacion
Industrial de Tabacos (Seit), posteriormente Seita y privatizada en 1995.

Afinales de 1999 se establecio en Espafia Imperial Tobacco, bajo el nombre
de John Player, dentro de su apuesta por expandirse internacionalmente.
Desde Madrid se controlaba Marketing y Ventas en el Sur de Europa.

En 2008 Imperial Tobacco adquiere Altadis, quinto en el ranking mundial, y
que consolida la cuarta posicion de Imperial Tobacco a nivel global y ayuda
a fortalecer todas las categorias de producto. La adquisicion de Altadis ha
situado a Imperial Tobacco a la cabeza del mercado espariol, liderando el
ranking nacional y sdlidamente establecida como una compafia tabaquera
lider a nivel internacional.



La importancia de la informacion a tiempo,

la segmentacion y los mecanismos de control

CASO ALTADIS

Quiza muchas de las reflexiones que vamos a realizar en relacion a la no
discriminacion por razon de género deban entenderse teniendo en cuenta
dos factores diferenciadores de Imperial Tobacco y su filial espafiola Altadis:

@ ElI Comité de Direccion de Altadis esta compuesto en la actualidad
por igual numero de hombres y mujeres (4 hombres y 4 mujeres).

@ Imperial Tobacco es una de las 5 unicas empresas, de las 100
que forman el indice bursatil FTSE100 del Reino Unido, cuya CEO
es una mujer: Alison Cooper. Cuando asumid el cargo, en 2010,
s6lo habia dos empresas en el indice bursatil inglés cuya maxima
dirigente fuera una mujer.

Apuntamos esto solo para entender que, a pesar de no tener seguramente
iniciativas rupturistas en materia de igualdad de género, podriamos afirmar
que hemos conseguido en nuestra organizacion una de las cosas mas
dificiles de alcanzar: la normalidad en la incorporacion y promocion de la
mujer en la Compainia.

Para lograrlo, creemos que es critico tener un proceso de gestion del
desempeiio robusto que garantice la igualdad de oportunidades y la maxima

objetividad. 1
Nuestro proceso de gestion del FIJACION DE
desempefio no es muy distinto al de 0BJETIVOS

muchas otras empresas. Contiene 5
etapas, resumidas en nuestra Rueda del
Desemperno.

Cada una de las etapas es critica para
asegurar una correcta gestion, desarrollo
y recompensa de nuestros colaboradores.
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De forma muy resumida, las 5 etapas en que dividimos un afio natural se
componen de:

Fijacién de Objetivos. A principios de cada ejercicio se comparten
con cada empleado las principales metas a alcanzar para el ano.

Mid Year o revision a mitad de afio. Se trata de hacer una
puesta en comun a los seis meses del estado de consecucion de
los objetivos y planes establecidos a principios de afo.

Autoevaluacién. Antes de comenzar las evaluaciones a final de
afo, se solicita una primera autoevaluacion de los colaboradores
para conocer su opinibn e impresiones sobre la consecucién de
metas.

Calibracién. Quiza una de las etapas mas importantes y criticas
para evitar, entre otras, la discriminaciéon por género. En ella se
trata de asegurar que los criterios de evaluacién para todos los
empleados son similares en cuanto a nivel de exigencia y que no
hay diferencias segun quién sea el evaluador/evaluado.

Evaluacién. Fase final donde se debate y se proporciona al
colaborador informacion sobre los resultados del ano, areas fuertes
y mejoras a realizar.

Este ciclo en la gestion del desempefio es muy habitual en otras companias.
Igualmente los factores que utilizamos para evaluar la contribucion de nuestros
empleados en Imperial Tobacco no son muy distintos a los empleados en
otras Organizaciones.

Pero quizas la diferencia es  waw
que para Imperial Tobacco la o
contribucion de un empleado debe
evaluarse teniendo en cuenta el i
QUE y el COMO. Es decir, nos
importa alcanzar las metas pero
también la manera en que se

consiguen. EXPRCTATONS  DXPECTATIONs  EXPRCTATIONS

EXPECTATIONS

En otras palabras, evitamos aquello de “el fin justifica los medios”.



En ambos vectores hay 3 situaciones posibles: cumplir lo esperado,
superarlo o quedarse por debajo.

En la practica eso permite clasificar a nuestros colaboradores en 9 situaciones
distintas. Cada una de ellas tiene asociado un posible incremento salarial
distinto, una mayor aportacion al bono variable y permite incluirse en
procesos de promocion en la Compaiia.

Hasta aqui, seguramente no hay nada tremendamente novedoso.

Sin embargo, hay matices diferenciales en Imperial que, en nuestra opinion
ayudan a favorecer una igualdad en las oportunidades:

Un sistema de calibracion
Un exhaustivo analisis de la informaciéon

El sistema de calibracion permite asegurar que usamos la misma vara de
medir para todos nuestros colaboradores. Es decir, independientemente
de quien evalla, existe una sesion transversal donde se asegura que los
criterios para considerar algo como lo esperado, superado o no haber
llegado son equivalentes.

En cuanto al analisis exhaustivo de la informacién, quiza se trata de la fase
mas farragosa pero que mayor repercusion puede tener.

De manera tradicional siempre hemos realizado estadisticas de personas
en cada cuadricula, segmentada por departamento, por antigliedad, por
edad... pero nunca lo analizabamos por sexo.

Desde 2015, analizamos el porcentaje de cada una de las evaluaciones
también dividido por sexo. Pero no nos hemos detenido ahi. Hemos dado
un paso mas y hemos anadido un segundo nivel de analisis y control
que nos permite detectar si los evaluadores son mas o menos exigentes
con ellos o con ellas. O viceversa. Este segundo analisis es de tremenda
utilidad para validar o desmitificar aquello de que en ocasiones las propias
responsables de mujeres son mas exigentes con ellas que con ellos.



En el cuadro adjunto se muestra la distribucion de ratings en Altadis
correspondiente a 2015. En él se puede apreciar como no existen diferencias
significativas en la asignaciéon de ratings dependiendo del género. En
ambos casos el nivel medio (4) abarca mas del 55%. Los dos extremos,
esto es, los que brillan con mas fuerza (5/6) y los que necesitan mas
Ratings por sexo 2015 empuje (1 a.l 3.) Se.dls.trlpuygn

de manera similar sin distincién

Rating__J  Hombres 1 Mujeres _JRNIRUWANE

El analisis de evaluacion final
por sexo permite detectar y
anticipar posibles incidencias
y corregirlas antes de que
provoquen distorsiones en los
salarios, las promociones, etc.

Utilizar la evaluacion del desempefio como analisis de la contribuciéon
de los empleados a los resultados de la Compainia.

La evaluacion del desempefio debe estar directamente relacionada
con la fijacion de salarios, recompensas, promociones y desarrollo.

Analizar de forma exhaustiva y objetiva la informacion es la mejor
prevencion de desigualdades futuras.

El equilibrio y el mérito, al tiempo que la equidad, deben ser
los factores claves de la Evaluacion del Desempefio, que van a
contribuir a una reducciéon significativa de las subjetividades por
razén de sexo.

Concienciar que la Evaluacién del Desempefio es critica y es una
de las principales responsabilidades de todo manager.



Desarrollo
4 Caso PwC y “Caso Promociona”

En este apartado de la franja de los 30 a 45 afos hemos definido dos
areas que nos parecen fundamentales, anteriormente hemos repasado el
aspecto de la Evaluacion del Desempefio y ahora el Desarrollo porque
estas dos actividades son, en la mayoria de los casos, caras de la misma
moneda. Estan intimamente conectadas y la una sin la otra suele ser un
presagio de inadecuada gestion de capital humano.

Adicionalmente en esta franja se comienza a encontrar el diferencial en el
numero de mujeres que contintan su carrera profesional con respecto al de
hombres y, por tanto, es donde se debe estar mas atento a las actividades
que pueden ayudar a que esto se produzca.

Hoy en dia, el Desarrollo hay que entenderlo como un concepto mucho mas
amplio y completo que lo que anteriormente se denominaba Formacién y

exponemos aqui FORMACION DESARROLLO

algunas de las INCLUYE COMPETENCIAS,

diferencias entre
ambas.

Estos cambios
de paradigma
hacen que sea
todavia mas
importante que

SIN ACUERDO PREVIO

D

RESPONSABILIDAD EXCLUSIVA DE LA
EMPRESA

i

HABILIDADES Y VALORES

BASADO EN PLANES

;7% INDIVIDUALES

OBLIGATORIO MEDICION DE

RESULTADOS E IMPACTO
CON ACUERDO PREVIO

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA
(EMPLEADO Y EMPRESA)
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las mujeres entre los 30 y 45 afios tomen conciencia de la transcendencia
que tiene el asegurar una actitud proactiva impulsar acciones formativas y
de desarrollo a la hora de apuntalar y proyectar su carrera profesional y su
trayectoria futura. No basta s6lo con que las empresas pongan todo de su
parte, cada una de las componentes debe impulsar su activa participacion
en los programas.

Adicionalmente, es importante mencionar que los entornos donde se
desarrollan estas iniciativas también estan cambiando y a continuacion
€xponemos un proceso que seria conveniente seguir y que puede ayudar
a entender el entorno de este capitulo.

S
WORK-IN WORK - OUT
Aprendizaje Aprendizaje Cambio Cambio a partir
Individual Compartido Inducido de la accién
Participante como Participante como Participante como Participante como
estudiante profesor provocador actor

Por otra parte, desde el punto de vista de las organizaciones, estas deben
conocer las capacidades que tienen y saber identificar donde esta el
talento, quienes son los profesionales clave que hay que “cuidar” y por lo
tanto en quien hay que invertir, desarrollar y retener.

Teniendo en cuenta ese colectivo global de talento dentro de la organizacion
(hombres y mujeres), en este Manual queremos poner foco en las medidas
importantes para desarrollar el talento femenino en esa franja de los 30 a
los 45.

Para ello es necesario un proceso de evaluacidbn que nos permita medir
a los profesionales, detectar el talento, conocer cuéles son las fortalezas
que hay que potenciar y las areas de mejora en las que hay que trabajar
desde el punto de vista de Desarrollo.

Hay muchas maneras de plantear la evaluacion, pero la clave es tener
claro qué queremos evaluar y como definimos o qué consideramos “talento”
en nuestra organizacion.



CASO PwC

PwC es la firma de Servicios Profesionales numero 1 en las principales
economias del mundo y se situa en el sequndo puesto del ranking de las
marcas mas poderosas del mundo elaborado por Brand Finance.

El network abarca a 208.109 profesionales en 157 paises.

PwC Espafia como parte de la red global de firmas de PwC, cuenta con
20 oficinas en las que mas de 4.000 profesionales desarrollan su actividad
principalmente en Auditoria, Consultoria, Transacciones, Asesoria Legal y
Fiscal.

El capital humano y calidad de servicio hace que la marca PwC Espafia
haya sido reconocida como la mejor empresa para trabajar en Esparia
(revista Actualidad econémica), la primera firma de servicios en reputacion
corporativa del sector por duodécimo afio consecutivo (Merco) o la
primera firma en fusiones y adquisiciones en Espafa (Thompson Reuters
y MergerMarket) entre otros.

Este posicionamiento solo es posible gracias a una apuesta continua por
incorporar al mejor talento (529 perfiles Junior han iniciado su carrera este
pasado mes de Septiembre) y un claro impulso por la formacion. PwC
ademas asume el compromiso de aportar no solo valor ariadido a los
clientes sino también a la sociedad, por ello sus profesionales han invertido
durante 2014 mas de 10.000 horas de voluntariado. Estas palancas
(Talento, Formacion y RSC) hacen que el 72% de sus profesionales estén
muy satisfechos de pertenecer a la firma lider en servicios profesionales.

En PwC el concepto de Talento recoge tres aspectos: agilidad de aprendizaje,
la aspiracion de cada profesional y la evidencia de su capacidad demostrada
a través de un rendimiento sostenido en el tiempo (performance).



En base a este concepto, el proceso de identificacion de Talento se
estructura de la siguiente manera:

Cuestionario de Potencial que mide la aptitud de adquirir
conocimientos, habilidades y actitudes a través de la experiencia
o0 del estudio y la capacidad de aplicarlos con éxito (agilidad
de aprendizaje). Por otra parte mide la ambicion, compromiso y
motivacion por hacer carrera dentro de la organizacion (aspiracion).

El cuestionario recoge informacion sobre comportamientos
observables y medibles que identifican este concepto.

Sistema de Valoracion del Desempefio que tiene en cuenta
el rendimiento anual y que se evallia en base a los resultados y
performance del afo.

Este sistema permite valorar la contribucion anual, pero también
hacer un buen diagnostico e identificar las areas y competencias
a desarrollar.

Un buen proceso de evaluacion de potencial nos permitira tener
identificadas a aquellas profesionales en la franja de 30 a 45 afios, que son
clave en la organizacion y por lo tanto, a las que hay que dirigir el esfuerzo
en desarrollar. Nos permitira saber sus capacidades reales y donde puede
haber carencias.

Ademas, conoceremos su motivacion, interés profesional y compromiso,
aspectos muy importante a tener en cuenta antes de iniciar cualquier
programa de desarrollo que obviamente exige esfuerzo, dedicacion e
inversion, no solo para la empresa sino también para la profesional.

La formacion tiene una relacion directa con el progreso en la carrera
profesional. Los programas de formacion incluyen tanto capacidades técnicas
y conocimientos especificos como habilidades y competencias de gestion.

Teniendo en cuenta el target al que nos dirigimos en este Manual, es
importante recordar que las habilidades directivas y las competencias
de gestién son una herramienta clave para que las mujeres puedan
progresar en sus carreras.



La formacion se puede adquirir no solo a través de la asistencia a cursos,
estudio a través de herramientas on-line, sesiones formativas o programas
de ensefanza reglada. Hay otras formas de aprender.

Una parte muy importante de la formacion es la que se adquiere a través
de la experiencia, lo que denominamos “training on the job”, que es
la consecuencia de la exposicion a los retos del dia a dia, la necesidad
de resoluciéon de problemas reales y el enfrentarse a tareas nuevas, que
acelera la curva de aprendizaje. Sin olvidar el aprendizaje a través de los
otros, la exposicion e intercambio como herramienta de desarrollo.

En los dltimos anos, los procesos de mentoring y coaching han adquirido
cada vez mas relevancia como herramienta de desarrollo y éxito en la
formacion de los nuevos lideres y han sido un elemento diferenciador y
de gran ayuda en la gestibn de la carrera de muchas de las actuales
directivas.

En este sentido los programas de coaching, mentoring, feedback
o shadowing, hacen hincapié en los procesos de acompafiamiento,
orientacion, intercambio de experiencias, conocimiento de la organizacion,
identificacion con otros modelos de rol y relacién con la alta direccion.

Disponer de una orientacion en la carrera profesional es clave; alguien con
amplia experiencia en la empresa que te ayude a entender las reglas del
juego y a clarificar los objetivos, que te facilite un marco de actuacion y
que te impulse a la toma de decisiones.

Es una realidad que las mujeres de los 30 a los 45 afios se pueden
encontrar en un momento de su carrera en el que se plantean si pueden
0 quieren continuar y que pueden necesitar el impulso y la orientaciéon que
este tipo de programas puede facilitar.

De nuestra experiencia en la implantacion de un programa de mentoring
dirigido a mujeres de alto potencial, en PwC hemos aprendido que la
mayor aportacion de valor es:

La disponibilidad de un mentor “relevante” dentro de la organizacion
La posibilidad de hacer networking
Focalizacion en el desarrollo profesional



El conocimiento de la empresa
Tener la oportunidad de plantear aspiraciones
Exposicion y visibilidad

Como alternativa a los programas de coaching o mentoring en los casos
en los que se busque algo mas sencillo, podemos usar la figura del tutor,
con mayor experiencia en la organizacion y que actia como interlocutor
para orientar en los temas de carrera como referente y apoyo en el
desarrollo profesional. La eleccion de un buen tutor es clave y el compromiso
y la disponibilidad son los requisitos imprescindibles para ello.

Modelo 70:20:10: “;Qué he aprendido hoy?”

» El desarrollo de personas se debe a la combinacion de los tres elementos del 70:20:10
* No es 70 0 20 o 10. Es 70 +20 +10= desarrollo acelerado y aprendizaje permanente

Apoyo al coaching,
People Managers,
tutores, mentoring
y modelos de rol, y
del ejemplo como

Integrar la herramientas de
autoevalucion de desarrollo de los
lo aprendido en profesionales

cada proyecto en
los procesos de
seguimiento Enfoque integrado
(debriefing) de disefio de
“soluciones
blended” de
formacion y
desarrollo que
integren las
herramientas
formales

En PwC una de las maneras de formar, desarrollar y motivar a nuestros
profesionales con mayor potencial son los Programas de Talento que
ofrecen excelentes oportunidades de formacion y crecimiento a través de
programas configurados ad hoc en colaboracion con las Escuelas de
Negocio mas reconocidas actualmente y que tienen una importancia
crucial en el desarrollo de liderazgo y capacidades directivas. Tenemos tres
programas diferentes dirigidos en funcién de la categoria profesional y afos
de experiencia del colectivo.



Estos programas dotan de formacion adicional a los profesionales
seleccionados e incluyen por parte de la Escuela de Negocios otras
actividades como conferencias con ponentes de alto nivel, sesiones con
directivos relevantes del mundo empresarial, visitas externas a otras
organizaciones, experiencia internacional, business game, “dialogos” con la
Ejecutiva de Firma, etc.

El nivel de exigencia para participar en estos programas es alto y hay que
cumplir con requisitos rigurosos, (no solo performance y potencial). Formar
parte de este colectivo aporta un valor diferencial en la carrera al estar
vinculado a otros procesos como promocion, traslados internacionales,
participacion en iniciativas internas, asignacion a determinados proyectos,
reconocimiento, acciones de retencion, etc.

Por todo ello es especialmente importante el proceso de nominacién para
participar en los Programas de Talento y la recomendacion es vincular
un porcentaje determinado de candidaturas de mujeres identificadas con
potencial. Esta es una de las practicas incluidas en el Plan de Diversidad
de PwC.

MINISTERIO DE SANIDAD, SERVICIOS SOCIALES E IGUALDAD

En este contexto, resulta oportuno presentar un proyecto cuyos objetivos
se encuentran directamente alineados con la esencia del Desarrollo, tal
y como ha quedado perfilado en las paginas anteriores. Hablamos del
Proyecto Promociona, una iniciativa clave en materia de sensibilizacion,
formacion, crecimiento profesional, desarrollo de liderazgo y promocion de
mujeres directivas para mejorar su acceso a puestos de tomas de decision
en sus empresas.

El Proyecto Promociona surge como una iniciativa del Ministerio de Sanidad,
Servicios Sociales e Igualdad y es uno de los cinco proyectos predefinidos
incluidos en el Programa de Igualdad de Género y Conciliacion de la Vida
Laboral y Familiar, que apoya la Secretaria de Estado de Servicios
Sociales e Igualdad, (SESSI), a través del Instituto de la Mujer y para
la Igualdad de Oportunidades.



Las personas con talento necesitan retos. Las empresas que quieran
retener el talento tienen que identificarlo y permitir su desarrollo. El objetivo
final del proyecto es incrementar el nGmero de mujeres profesionales.

Con tal finalidad, el Proyecto utiliza una
estrategia doble: por un lado trata
de sensibilizar a las empresas vy
organizaciones empresariales espafolas
sobre la importancia y la rentabilidad de
alcanzar la presencia mas equilibrada
en los o6rganos de toma de decision de
las compafias y, por otro, este proyecto
pretende facilitar a mujeres altamente
cualificadas y con experiencia laboral, las herramientas que
necesitan para dar un impulso a sus carreras y acceder a los puestos
de mas alta responsabilidad de las companias, puestos directivos, comités
de direccion y consejos de administracion.

Se pretende, por tanto, que este programa permita a las empresas
desarrollar y mantener los talentos femeninos que tengan en sus
organizaciones, poniendo a su disposicibn un programa formativo y de
desarrollo que les va a permitir preparar y reclutar mujeres para la alta
direccion. Y por supuesto con este proyecto también se busca impulsar
el cambio cultural. Es evidente que nuestro pais, al igual que la gran
mayoria de paises europeos, cuenta con un numero muy limitado de
mujeres en puestos de responsabilidad, un fendmeno tras el cual laten
razones culturales y de falta de corresponsabilidad en el reparto de las
tareas domeésticas y familiares. Un mayor nimero de mujeres en puestos
de alta direccion sera un paso mas en ese proceso de cambio cultural que
debe producirse, en primer lugar, en las compafias.

El promotor del proyecto es la Confederacion Espafiola de Organizaciones
Empresariales (CEOE). Para desarrollar el proyecto la CEOE cuenta
para implementar la formacion académica con una Escuela de Negocios
de reconocido prestigio internacional, ESADE. La Escuela de Negocios
también colabora en la seleccion de candidatas entre las profesionales que
representen grandes, medianas y pequeias empresas, de diferentes areas
en todo el pais, creando asi una red de redes de impulso a la mujer a
puestos de mas alta responsabilidad.



Las lineas de actuacién del proyecto Promociona son varias, y estan
pensadas para actuar en paralelo, potenciandose entre ellas para lograr los
mejores resultados. Asi, el proyecto incluye actuaciones de formacién
(presenciales y on line) de las beneficiarias del mismo, que se desarrollaran
en ESADE, asi como actuaciones de coaching y mentoring cruzado
con personal directivo y miembros de los Consejos de Administracion vy
de las empresas participantes. También se ha creado una péagina web
y una Plataforma virtual para fomentar el networking entre mujeres,
mentores y empresas involucradas en el proyecto y para dar visibilidad a
todas las participantes, que son mujeres preparadas y dispuestas a situarse
en puestos de alta responsabilidad de las mismas.

Todas las herramientas anteriores, puestas a disposicion de las participantes
en este ambicioso proyecto, permiten a dichas profesionales la creacidon
de su marca personal, al tiempo que les posibilitan la comunicacion de su
experiencia de forma escrita y por medios audio-visuales, amplificando con
ello los resultados del proyecto.

El Proyecto conlleva tres ediciones y se financia por el IMIO con cargo
al Programa de fondos noruegos en colaboracion con aportaciones de
las empresas y de las participantes. Al final de estas tres ediciones 190
profesionales y unas 150 empresas habran participado en el proyecto.

Hay que subrayar que el impacto de este programa no hay que medirlo
solo por el numero de mujeres que directamente van a cursarlo y
promocionar en sus empresas, sino que a ello habria que afiadir el efecto
en cascada que el proyecto va a tener en otras muchas personas
(CEO involucrados; directivos de las empresas participantes que van a
actuar como mentores; profesionales de RRHH de las empresas que van
a priorizar en su agenda la identificacion de talento y el seguimiento del
programa; las personas que trabajan con las mujeres seleccionadas antes
y después de su promocion; los efectivos de la plantilla que conoceran el
programa -con el efecto educativo y sensibilizador que ello conlleva-; el
resto de altos directivos, que reciben el mensaje de que la cupula de la
organizacion impulsa la igualdad de género en la alta direccion, etc.).

Ademas, y en el medio plazo, a medida que mas mujeres ocupen puestos
de alta responsabilidad , sera mas facil que las empresas sean sensibles a
la implantacién de verdaderas politicas de conciliacion y corresponsabilidad,
incrementando al tiempo el convencimiento de la necesidad de un cambio



de modelo, que destruya viejas estructuras e inercias culturales, que son
tan dificiles de cambiar, dando entrada al talento de las mujeres en el tejido
econdmico y social de nuestro pais, al mas alto nivel.

Finalmente, en todo proyecto la evaluacion es fundamental. En esta linea,
el proyecto Promociona conlleva un andlisis y seguimiento de las
participantes y de su promocion en las empresas durante o al finalizar la
formacion, en su carrera profesional. Hasta la fecha, un 15% de las
directivas que han participado en la primera edicion han promocionado y
un 11% de las directivas que lo estd cursando actualmente han asumido
puestos de mayor responsabilidad en sus compafias, consiguiendo asi el
objetivo final del programa.

Por otro lado, este proyecto se ha vinculado
con la iniciativa Mas mujeres, Mejores
Empresas, puesta en marcha en 2014, que ha
supuesto la firma de acuerdos de colaboraciéon
entre empresas y el MSSSI para incrementar
en los proximos 4 afos el nUmero de mujeres
en puestos predirectivos, directivos, comités de
direccion y consejos de administracion. A las
70 compafias que han suscrito estos acuerdos —
se les ha ofrecido la posibilidad de participar

en el proyecto Promociona, si contaban PHBYEETB@ .
con candidatas con el perfil necesario para rormpliona
participar en el proyecto.

El Proyecto Promociona ha tenido una relevancia interna y externa
muy destacable, que contribuye a potenciar su éxito, en la medida en
que permite visibilizar cambios de tendencia en la carrera profesional
de las mujeres. En este sentido, en nuestro pais esta iniciativa ha sido
importante para numerosas empresas espafolas, y a ello hay que unir la
amplia difusiébn con que ha contado el proyecto tanto a nivel nacional, como
internacional. Valga destacar, entre todos los actos en que se ha mostrado
esta iniciativa, su presentacion en Business Europe, que representa a las
38 patronales de toda Europa, en el Area Empresarial de la OCDE, o en la
Representacion Permanente de Espafia ante la Unidbn Europea en Bruselas.



Saber reconocer el talento y tener identificadas a las mujeres con
potencial.

Invertir en ellas con formacion de manera personalizada.
Asignar % de participacion femenina en los programas de Talento.

Asegurar un entorno de trabajo que sea retador para este colectivo
y que facilite el aprendizaje en el puesto de trabajo. Asignar
proyectos concretos a las mujeres con proyeccion.

Implantar un plan de desarrollo individual para estas profesionales
que incluya acciones de acompafiamiento, orientacion y seguimiento
o tutoria individual.

Darles visibilidad y exposicion en la organizacion.

Analizar y dar seguimiento a los avances en la carrera profesional
después de la formaciéon recibida.



Reconocimento y recompensa
Casos SAINT GOBAIN y CALIDAD PASCUAL

Como se ha venido reiterando a lo largo de los anteriores capitulos, hemos
creido que aunque sigue siendo fundamental incidir en estos apartados en
todas las edades, la franja de mas de 45 anos es donde pueden tener
mayor impacto estos 2 aspectos, que si bien son muy genéricos, engloban
una parte mollar del crecimiento profesional y muchas veces encontramos
cierta tendencia a enfocar la mayoria de los esfuerzos hacia las nuevas
generaciones y las nuevas incorporaciones.

Hay que tener en cuenta que los entornos laborales estan cambiando a
una enorme velocidad y en este sentido las relaciones de trabajo clasicas
por tiempo indefinido y a tiempo completo, con contrato laboral, estan
siendo sustituidas por numerosas modalidades que van a conllevar nuevas
posibilidades para las personas con talento, y que, hombres o mujeres,
tengan una mayor facilidad para encontrar modelos que se adapten a
sus necesidades y que las organizaciones perciban como una ventaja
competitiva.

Si hay un colectivo que se viene inmediatamente a la mente es el de
las mujeres por encima de los 45 anos, por eso hemos creido que era
lo mas adecuado incorporarlo a estos apartados de Reconocimiento y
Recompensa. En esta franja de edad es muy importante tener en cuenta
especialmente a las mujeres que se reincorporan a la actividad laboral
después de quizas un pardn por sus responsabilidades maternales, pues
decidieron libremente elegir esa opcion.



¢A quién no le gusta que le feliciten por un trabajo bien hecho? Los tiempos
en los que se consideraba una mera obligacion del empleado realizar un
buen trabajo a cambio de su némina a fin de mes han pasado a la historia
y ya desde hace afos diversos estudios ponen de manifiesto que disponer
de mecanismos de reconocimiento en las organizaciones produce
un mejor desempeiio de los empleados y por tanto mejora los
resultados de negocio.

Asi lo demuestra un estudio llevado a cabo por Workforce en 2013
(Empowering employees to improve employee Performance) en donde hubo
mas de 700 encuestados de compafiias de mas de 500 empleados que
participaron en un programa de reconocimiento en valores. Un 49% de los
encuestados manifestd una mejora en su productividad debido a la mejora
en las relaciones, un 43% un cambio positivo en sus esfuerzos de servicio
al cliente y un 82% afirmé que el hecho de haber sido reconocido por su
trabajo le habia aumentado su motivacion para realizar mejor sus funciones.
Otros estudios, como los llevados por la firma Gallup, sobre reconocimiento
al empleado, sefalan que, “Los lugares de trabajo mas eficientes y eficaces,
poseen una cosa en comun, una cultura de reconocimiento”.

Interesante el estudio “Bonheur au travail” (“La felicidad en el trabajo”)
llevado a cabo en el 2015 por Deloitte y Cadremploi entre mas de 1 800
empleados de todos los sectores en el que considera el reconocimiento en
el trabajo como la principal causa sobre la calidad de vida en el trabajo
(76%) a través del respeto, la escucha y la equidad, debiendo destacarse
que 7 de cada 10 empleados afirman no haberse sentido reconocidos
adecuadamente.

Como podemos constatar a través de estos y muchos otros estudios, el
reconocer a una persona por su trabajo, sus esfuerzos o sus competencias
demostradas diariamente, consciente, o0 inconscientemente supone que
estamos ayudandole a mantener una imagen positiva de si misma y, en
consecuencia, a que continle trabajando en la misma linea en la que lo
viene haciendo.



La Real Academia Espafiola (RAE) define reconocimiento como “La accion
de distinguir a una cosa, una persona o una institucion entre las demas
como consecuencia de sus caracteristicas. También sirve para expresar la
gratitud que se experimenta como consecuencia de algun favor o beneficio”.

Pero mas alla de la pura definicion del acto en si, la clave del
reconocimiento es lo que se persigue a través del mismo, destacar
y reconocer un comportamiento, una actitud o un trabajo que
sithia a esa persona, o al colectivo, por encima de los estandares
establecidos a su alrededor.

El reconocimiento generara una motivacion suplementaria asi como un
mayor compromiso al destinatario, pero a su vez, mostrara al resto de los
empleados cuales son los comportamientos o actitudes que la organizacion
desea tener. De ahi que el crear y generar una cultura de reconocimiento
debe considerarse una herramienta mas para favorecer el desarrollo y
crecimiento de las personas y de las organizaciones.

Otro dato esencial, es que el reconocimiento va mas alld de la
remuneracién. Nos equivocamos si pensamos que solo el dinero reconoce.

El reconocimiento en una organizaciéon tiene que ir estrechamente ligado
a la identificacion clara de los valores y los comportamientos de los
empleados que se quieren reforzar y dar visibilidad para que se repliquen.

Siendo esto asi, es importante tener en cuenta que cualquier sistema o
practica de reconocimiento que decidamos poner en marcha “lanza”
un mensaje a toda la organizacion de aquello que es bien valorado y se
premia porque se respeta, se fomenta y se cree en ellos.

Cuando tenemos claro aquello que es objeto de reconocimiento y lo
hacemos visible creamos un entorno en donde aumenta la motivacion de
las personas generando orgullo de pertenencia y fidelidad a la empresa.
Empleados que se sienten valorados y reconocidos mejoran sus niveles
de productividad, disminuyen las tasas de absentismo y favorecen el buen
clima organizacional.



Cuando hablamos de reconocimiento es importante entender bien que no
estamos hablando de reconocer conductas que son “exigibles” y que forman
parte del quehacer diario de nuestros equipos ni tampoco de reconocer
lo cotidiano, sino aquello que supone un esfuerzo extra, que aporta un
resultado mejor de lo esperado o la consecucién de un importante logro.
Esto es lo que convierte a reconocimiento en una palanca transformadora
en las organizaciones.

Coémo iniciar un Programa: Debemos tener muy claro y presente el
objetivo perseguido.

(Qué pretendemos alcanzar poniendo en marcha un programa de
reconocimiento?:

¢Mejorar la implicacion de un colectivo?
¢ Retener?

¢Aumentar la participacion?

¢Gestionar un cambio..?

Hay mudltiples razones que pueden justificar el lanzamiento de estos
programas, pero no olvidemos que para el éxito del mismo habrad que
dotarlo de medios, bien humanos, bien técnicos o incluso ambos para
gestionarlo, mantenerlo y animarlo.

Definido el objetivo, trabajemos en el “como”. La experiencia nos ha
ido mostrando que programas de reconocimiento lanzados en nuestras
organizaciones con claros objetivos, han podido generar tal vez, no el
efecto contrario, pero no el impacto inicialmente esperado.

Lograr el éxito en estos programas nos obliga a realizar un profundo
trabajo de “cocina interna” orientado al conocimiento de la poblacion sobre
el que lo vamos a aplicar. Es fundamental conocer como podemos hacer
que se sientan valorados, partiendo de la premisa de que no todos somos
iguales, no todos tenemos las mismas expectativas o mentalidades, hay
multiples factores a considerar, la edad, el origen, el puesto, etc. Si
actuamos o trabajamos sobre lo que nosotros pensamos que es lo mejor



para ellos, tenemos altas probabilidades de equivocarnos. Antes de lanzar
un programa de reconocimiento es altamente recomendable conocer qué
queremos cambiar y decidir a quién queremos reconocer para que
su entorno cambie.

Definido el objetivo y el como, construiremos nuestro programa teniendo en
cuenta unas importantes lineas de trabajo:

Apreciado por los empleados
Premiar lo excepcional y no lo habitual

Que el valor tangible o intangible sea acorde a lo realizado para
merecerlo

Ausente de toda posible discriminacion. Aplicable por igual

Que sea facilmente justificada su obtencion, no sometido a
subjetividades

Que se emplee tanto de manera individual como colectiva
Ampliamente comunicado y difundido

No suponga su gestion una elevada carga burocratica a la
organizacion

Por ultimo, pero no menos importante, fijar un seguimiento de los
resultados. ¢Estoy consiguiendo mi objetivo?

Hay muchas y muy diversas formas de reconocer, pero basicamente se
encuadran en dos dimensiones, una de ellas relacionada con los mecanismos
de reconocimiento formal y otra que denominamos reconocimiento informal
o intangible, no menos potente que la primera para contribuir a mejorar la
motivacion de nuestros empleados.

En funcion de la naturaleza de nuestra empresa, podremos utilizar practicas
de reconocimiento tanto formal como informal perfectamente combinables
de acuerdo a la estrategia de la empresa.



RECONOCIMIENTO INFORMAL

Se trata de un reconocimiento que a priori puede parecer simple pero que
sirve para reforzar las conductas de los empleados, y cuya practica se
puede poner en marcha con el convencimiento por parte de los mandos de
que el reconocimiento motiva (no se puede imponer, hay que creer en las
ventajas del reconocimiento) y algo de esfuerzo y planificacion.

Una reunion inesperada felicitando al equipo por un logro alcanzado
Un mail de agradecimiento
Un café con los equipos o el colaborador a quien quieres reconocer...

Son acciones que tienen un alto impacto en la percepcion de las personas,
haciéndoles sentirse distintos al resto, diferenciadores en un determinado
momento, respecto a como su trabajo contribuye de verdad al negocio.

Si bien parece sencillo no muchas organizaciones son capaces de tenerlo
interiorizado como parte importante del modelo de relacién entre la empresa
y los colaboradores.

RECONOCIMIENTO FORMAL

Es la base de la construccion de una cultura de reconocimiento y viene
reforzado por la imagen de la Compaiia. El caracter “institucional” del
reconocimiento bien en premios a la plantilla, galardones o cualquier otro
evento afianza conductas deseadas y demostradas.

La dosis de reconocimiento informal y formal es algo que cada empresa
en funcion de su estrategia y cultura tendra que equilibrar, y todo ello
teniendo en cuenta que podremos reconocer de forma individual, a un
equipo.. o a nivel organizacional. La decisibn no sélo dependera de la
estrategia de empresa, sino también de cada uno de nuestros empleados,
quienes preferiran una u otra forma de reconocimiento en funcion de su
singularidad.



Tanto si hablamos de reconocimiento formal como informal hay 4 aspectos
basicos que haran de esta palanca un éxito en la organizacién:

Ser significativo:

De nada sirve reconocer algo que no resulta diferencial o extraordinario;
por ello es importante evaluar muy bien qué se reconoce y de qué manera
porque sin duda afecta a la construccion de la cultura de reconocimiento,
es ejemplo para el resto de la organizaciébn y marca una directriz clara de
aquello que queremos que se vuelva a repetir.

Ser oportuno:

En el siglo XlIl el cuerpo de vigilancia llamado Santa Hermandad se
dedicaba a visitar las diferentes aldeas y pueblos con el objetivo de
prevenir delitos en esos lugares. Su uniforme estaba compuesto por una
original casaca cuyas mangas eran de color verde, por lo que la gente
aprovechd para llamarles de ese modo: “los mangas verdes”.

Esta policia rural tenia fama de llegar al lugar del crimen cuando los
malhechores ya habian huido, motivo por el que los lugarefios solian
recibirles con un «a buenas horas, mangas verdes».

Este famoso refran popular ilustra muy bien la importancia de la oportunidad
del reconocimiento, el cual tiene que ser lo mas inmediato posible al hecho
0 conducta a reconocer ya que cuanto mas cercano sera mas potente.

Estar personalizado:

Cada organizacion es un mundo, y por supuesto, cada uno de nuestros
empleados percibira de manera distinta el reconocimiento. La importancia
de conocer bien en términos de deseos y expectativas a nuestros equipos
y saber cuales son sus motivaciones, nos ayudara a la hora de acertar con
el mejor reconocimiento para la persona o equipo en cuestion.

Ser sincero:

Las personas percibimos cuando el reconocimiento se realiza de una forma
sincera y transparente y cuando no es asi. El efecto de un reconocimiento
por compromiso o irreal es un claro inhibidor de la motivacion.



El reconocimiento, como toda herramienta debe saber gestionarse, pero no
siempre acertamos o no dedicamos a nuestros programas una vision de
como puede ser su evolucion con el devenir de los afos y si continuara
siendo lo que es en el momento de su nacimiento, un reconocimiento.

Todos conocemos las habituales entregas de un obsequio a todo empleado
que cumple un determinado nimero de anos en la empresa. La aplicacion
a todos por igual sin reconocerles de manera claramente excepcional sus
aportaciones y, sin mayor diferenciacion que el cumplir esa permanencia,
hace muy a menudo que, con el paso de los afos, se pierda el valor de
ser un reconocimiento especial para los empleados. El tiempo ha terminado
difuminando el caracter excepcional, y como tal, ocurra lo que ocurra, el
empleado recibira un obsequio. El que se ha esforzado intentando aportar
mas no ve reconocido el premio a su esfuerzo y dedicacion, sino mas bien
lo contrario. Se siente con este programa el empleado reconocido?

Debemos pensar no solo en el presente sino en la evolucibn de ese
reconocimiento y en una asignacion constante de medios para mantenerlo
vivo.

CASO SAINT GOBAIN: EL PROGRAMA CLASS 25 y NOVA 3

En 2015, Saint Gobain conmemora el 350 Aniversario de su nacimiento y
sus 110 anos de trayectoria empresarial en Espafia, tercer pais europeo
donde la multinacional se implantd tras su nacimiento en Francia.

Presente en 64 paises, con una plantilla de 180.000 personas, facturd
41.054 M€ en 2014. Es uno de los 100 primeros grupos industriales, una
de las 100 compafiias mas innovadoras del mundo (Thomson&Reuters, de
2011 a 2014) y una referencia mundial de Habitat Sostenible.

La Delegacion de Saint-Gobain para Espafia, Portugal, Marruecos, Argelia
y Tunez, con sede en Madrid, coordina y dirige la actividad de todas las
empresas del Grupo galo en los 5 paises. Cuenta con una plantilla de
7500 personas, mds de 50 plantas y de 100 centros de distribucion de
materiales de construccion. En 1905 se constituyd Cristaleria Espafiola,
hoy Saint-Gobain Cristaleria, empresa cabecera del Grupo en la Peninsula
Ibérica y buque insignia del sector del vidriero.



La sociedad Saint-Gobain Weber ha creado un reconocimiento
simultdneo a dos generaciones juntas. Anualmente en un mismo
evento se reconoce y se valora la aportacion realizada por las personas
que han alcanzado los 25 afos en la organizacion mediante la entrega de
un simbolico pero muy emblematico pin que acredita al empleado como
parte del “selecto club”.

Este reconocimiento, altamente valorado en la organizacién, porque asi
se transmite, se muestra y se cree, se entrega en la misma ceremonia
de reconocimiento de aquellos jovenes que han cumplido 3 afios en la
organizacion y que pasan a integrar el programa Nova 3.

Esta mezcla “tan dispar” de generaciones genera un fuerte orgullo de
pertenencia a ambas, pero especialmente a los nuevos integrantes al Club
25 que como portadores de un know-how y saber hacer excepcional
demostrado durante sus afios profesionales los convierten en punto de
referencia para las nuevas generaciones de la empresa.
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CASO CALIDAD PASCUAL: GALARDON EFR PASCUAL CONTIGO

Calidad Pascual, empresa familiar referente en el sector de la alimentacion,
inicié su andadura en 1969 en Aranda de Duero, Burgos, para implantarse
en poco tiempo en toda Espafia y exportar hoy a 62 paises. Con una
gama de mas de 200 productos, 6 plantas, 28 delegaciones a través de su
empresa de distribucion Qualianza y mas de 2.300 empleados, su principal
actividad es la preparacion, envasado, distribucion y venta, entre otros,
de lacteos y derivados con la marca Calidad Pascual, aguas minerales
Bezoya, bebidas vegetales Vivesoy, Bifrutas y Mocay Caffe.

Calidad Pascual complementa su portfolio con otros productos de valor
afiadido, gracias a alianzas con empresas como Idilia foods (fabricante de
batidos Cola Cao y Okey), Unilever, Esteve, Agua Pedras Salgadas (Grupo
Unicer), Kellogg, Heinz e Isabel de Conservas Garavilla.

EFR: un reconocimiento a las mejores practicas internas de Responsabilidad
compartida, Igualdad de oportunidades y Diversidad.

En Calidad Pascual estamos convencidos que nuestras personas representan
nuestra ventaja competitiva y desde hace afos trabajamos activamente
para favorecer un entorno que permita que todos demos lo mejor de
Nnosotros mismos.

Trabajamos desde el 2008 bajo el modelo de gestion como Empresa
Familiarmente Responsable y difundimos iniciativas relacionadas con lo
que denominamos “Responsabilidad compartida” (compromiso mutuo entre
empresa, mando y colaborador orientado a la consecucion de resultados
en base a criterios de alto rendimiento, maximo aprovechamiento del
tiempo, flexibilidad temporal y espacial, productividad e intensidad en el
trabajo), la igualdad de oportunidades con practicas que favorezcan la no
discriminacion por razén de género, nacionalidad, edad, etc., y la diversidad
con iniciativas que fomentan la insercion de personas con discapacidad o
en riesgo de exclusidén social.

En 2013, conscientes de la existencia de muy buenas practicas en
Calidad Pascual que favorecen estos 3 ejes, lanzamos desde la Direccion
de Relaciones Humanas el | Galardon EFR Pascual Contigo, un
reconocimiento a las éareas funcionales o centros de trabajo de Calidad
Pascual que implantan mejores practicas y desarrollan de forma destacada
actuaciones en materia de Responsabilidad compartida, Igualdad de



oportunidades y Diversidad. El reconocimiento tiene como objetivo dar a
conocer ejemplos ya existentes, que nos ayudan a ser una empresa mas
responsable, mas igualitaria y mas diversa.

En cada candidatura evaluada por un jurado experto, se tuvieron en cuenta
criterios de calidad, asi como el nivel de la implantacion y despliegue de la
iniciativa puesta en marcha, el compromiso de los mandos con la misma,
los resultados conseguidos, el grado de innovacién y originalidad y la
posible extension de la practica a otras areas de la Compaiiia.

Se recibieron 10 candidaturas y se otorgaron 4 premios:

Premio Contigo + Responsabilidad concedido a la delegacion
comercial de Vigo, quien, en un entorno muy exigente de resultados
de negocio, combina flexibilidad temporal y espacial con maxima
productividad.

Premio Contigo + Igualdad concedido al complejo industrial de
Aranda de Duero por reforzar en los Ultimos dos afios la igualdad
de oportunidades en posiciones de mando en la fabrica, con un
57% de mujeres en el equipo de direccion del complejo.

Premio Contigo + Diversidad a la fabrica de Gurb, con un 10%
de personas con discapacidad.

Pascual Contigo, el maximo galardon, que engloba una
candidatura con practicas en los tres ejes, siendo premiado el
Departamento de Servicio al Cliente.

El reconocimiento fue entregado por el Presidente con la presencia del
equipo directivo al completo, quienes dejaron patente su compromiso. El
acto fue difundido y compartido con toda la organizacion.

El galardén ha sido muy valorado y por ello se han lanzado convocatorias
anuales sucesivas. Este reconocimiento refuerza el papel primordial de
las personas de Calidad Pascual en la creacion de entornos responsables
y flexibles, igualitarios y diversos, el compromiso de la Direccion con
los principios de responsabilidad compartida, igualdad de oportunidades
y diversidad y es un impulso y motor en nuestro propio proceso de
transformacion y avance cultural.



2° CASO CALIDAD PASCUAL : CELEBRACION DE LOS 25 ANOS

Cuando en Calidad Pascual pensamos en agradecer a las personas su
esfuerzo y compromiso real con la organizacion, tenemos claro que no
es suficiente con cubrir Unicamente los aspectos relacionados con la
compensacion, nuestros colaboradores necesitan sentir que son valorados
por sus jefes o companeros de trabajo y que éstos reconocen sus buenas
acciones y comportamientos en la organizacion, especialmente cuando
llevan varios anos y en muchos casos, décadas trabajando con nosotros.

En el afio 2001 se decidié reconocer y celebrar conjuntamente el esfuerzo,
la dedicacion y el trabajo diario de las personas que cumplian en la
Compaiia las “Bodas de Plata”, 25 afios haciendo de Calidad Pascual
una empresa en constante evolucion. Para reconocer ese compromiso,
anualmente se celebra una jornada con los empleados y sus familias. En
dicha celebracion el papel de la familia propietaria es fundamental y son
quienes reconocen la aportacion de cada una de las personas que acuden
a la misma, en una jornada llena de emotividad. También la asistencia
del equipo directivo indica la importancia del acto como reconocimiento, lo
que, en palabras de los homenajeados, supone un “honor y un recuerdo
imborrable en sus vidas”.




El reconocimiento y la recompensa no tienen edad, a todos, en cualquier
momento de nuestras vidas, y mas precisamente, a lo largo de nuestra carrera
profesional, nos gusta y nos motiva ser reconocidos y recompensados por
nuestro trabajo. Pero, si bien el resultado es igual para todos, el camino para
alcanzar dicho resultado es diferente dependiendo de la edad de cada persona.
Cada generacion (baby boomers, X, millennials, nativos digitales, etc..) tiene
un sentir diferente de como percibir un reconocimiento o una recompensa.
Cierto que, como humanos, todos tenemos un comun denominador, y asi, a
todos nosotros que nos digan que lo hemos hecho bien, es un gesto que
apreciamos, sea cual sea la generacion a la que pertenezcamos.

Pero si realmente queremos crear un programa motivador, creible y convincente,
deberemos fijarnos en el destinatario y ver de qué manera desea que le digan
que es excepcional.

En los colectivos de edad, la ausencia de estos programas se trasladara,
con el paso de los afios, a una cierta desmotivacion, lo que se traducira en
la ansiada busqueda hacia la prejubilacion. Por el contrario, la existencia de
estos programas, correctamente implementados y desarrollados, podra llegar a
producir que incluso en situaciones de trabajo duras fisica o psicol6gicamente,
los empleados estén dispuestos a quedarse y a comprometerse.

A mayor “seniority” o edad, la recompensa se puede apoyar en valores mas
intangibles, donde el estatus adquirido, el reconocimiento de un saber hacer
empiezan a ser mas importantes. El sentirse respetado en tu organizacion y
considerado como un contribuyente a la empresa genera una gran satisfaccion.
En esta etapa, pertenecer a un grupo, asumir mayores responsabilidades,
socializar dentro de la compania, son valores importantes que retienen, fidelizan
e involucran mas a la persona hacia su organizacion aceptando la asuncion
de nuevos retos o proyectos.

Destacado papel juega a partir de estas edades la recompensa a través de
la autonomia en el trabajo, una cierta “libertad”. Es altamente valorado el
trabajo basado en los resultados mas allda de una presencia continua y
diaria en la oficina. La flexibilidad horaria o incluso, cuando es posible, el
trabajo desde el domicilio se transforma en un fuerte valor de recompensa
altamente apreciado en estos colectivos.



Lo que tienes que hacer si o si para reconocer y recompensar:

Se consciente que aquello que reconoces. En la empresa supone
una referencia para los equipos y marca el rumbo y las pautas
de actuacion.

Integra el reconocimiento dentro de la cultura y valores de empresa.

Capacita a los mandos de tu empresa para que entiendan que es
el reconocimiento y como se aplica.

Que no quede en una simple declaracién de intenciones, sino una
real implicacion.

Establece un sistema de reconocimiento que sea potencialmente
accesible a todos los empleados y tenga visibilidad en la empresa.

Que se de en todos los niveles de la organizacion: superiores
directos, iguales o por debajo, clientes internos y externos o los
altos ejecutivos de la compaiia.

Cada uno de nosotros somos Unicos, conoce a tu equipo para
saber cual es la mejor manera de que se sientan reconocidos y
recompensados.

Es el desempefio lo que esta en juego, la marca de empleador, la retencion
de los talentos o la fidelizacion de los empleados, el presente y el futuro
de la organizacion. Podemos afirmar que gestionar y dirigir correctamente,
es reconocer adecuadamente a las personas.

Bibliografia:

Estudio Workforce en 2013 (Empowering employees to improve
employee Performance)

David Sirota (2005) The enthusiastic employee editorial Wharton
school Publishing

John G. Fisher (2005) How to Run Successful Incentive Schemes
ed. Kogan Page



Aspectos transversales

Durante nuestras reuniones y después de haber compartido muy diversas
experiencias en las areas de Reclutamiento e Integracion, Evaluacion del
Desempefio, Desarrollo y Reconocimiento, siempre nos parecia que habia
algunos aspectos transversales a todas las edades y en cualquier situacion,
que eran dignos de destacar para cualquier empresa, grande, mediana o
pequefia, que quisiera trabajar en el impulso de una adecuada politica de
la Diversidad.

Durante el debate se trataron diversos aspectos pero, con la idea de
que este Manual fuese eminentemente practico y enfocado a lo que
consideramos basico, nos parecié que habia que destacar tres tematicas:

La diversidad cultural, que implica comprender que no solo
existe la diversidad de género sino otras tales como la edad o la
cultura y que también hay que tener en cuenta e integrar en la
organizacion.

La flexibilidad, una necesidad cada vez mas imperante, donde
las nuevas tecnologias nos dan facilidades pero donde todavia hay
aprendizaje para las organizaciones y los profesionales.

La sensibilizacion sobre Diversidad a través de un adecuado Plan de
Comunicacion, que llegue a todos los niveles de la organizacion.

Por ello a continuacion hemos incluido tres capitulos transversales con
estas tematicas.



Diversidad Cultural

No cabe duda de que este aspecto concreto merecia un tratamiento
separado ya que las organizaciones son cada vez mas diversas en el
sentido amplio.

La diversidad engloba numerosos aspectos, algunos mas visibles son los
que las organizaciones detectan mas facilmente y por tanto los abordan de
manera mas rapida porque “estan ahi” y todo el mundo puede visualizarlos.

En el grafico que a continuacion exponemos y sin pretender ser exhaustivos,
enumeramos algunos de estos aspectos:

INVISIBLE

Uno de los temas mas evidentes es la diversidad de edad (generacional)
que, aunque visible, tiene muchas connotaciones interesantes en nuestra
sociedad y en las empresas.

En estos momentos asistimos seguramente a la convivencia del mayor
numero de generaciones en el mundo laboral en toda la historia de la
humanidad, que con mentalidades y culturas muy diferentes necesitan
convivir, entenderse y buscar espacios comunes con el objeto de generar
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entornos motivantes que ayuden a la consecucion de los objetivos vy
resultados econémicos, asi como a la mejora de la sociedad.

Hemos planteado unos cuadros que abordan los aspectos mas relevantes
del entendimiento de cada generacion en la Perspectiva de la empresa,
cémo entienden la Etica profesional, qué actitud tienen ante la Autoridad,
como es su forma de Liderar y cual es el espiritu que predomina en su
relacion con su trabajo y sus tareas.
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todo en los nuevos negocios (tecnologia, servicios, etc.).

Por ltimo tenemos la GENERACION “Y” gue se ha incorporado al mercado
de trabajo en el peor momento de la crisis, algunos auguran que sera
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Entender estos aspectos es clave a la hora de de conseguir un mejor encaje
del talento en las organizaciones y hay que tenerlo también en cuenta para
gestionar mejor el talento femenino en las diferentes generaciones.



Por otro lado, dentro de la diversidad cultural no todos los aspectos son
ni visibles de igual manera y algunos de nuestros valores y normas estan
tan dentro de nosotros que requieren un proceso de reflexion muy profundo
para ser conscientes de ello y conocer como nos estan influyendo.

Podriamos decir que hay diferentes capas, como si fuera una cebolla que
hay que ir abriendo.

Cultura
Explicita )
Idioma
Contacto
fis
Gastronomia
Etica de
trabajo
Arquitectura
Sentimiento
blico Supuestos .
Ritmo de vida
Modo de vestir
Cultura

Implicita Clima Literatura

Por otra parte, contamos con dos escuelas muy representativas en los temas
de Diversidad. Son las que encabezan los profesores holandeses Geert
Hofstede y Fons Trompenaars y creemos que la combinacidon de ambas
corrientes, con algunos puntos comunes, nos puede dar una vision del
crisol de matices que la diversidad posee y que estan conectadas a veces
por hilos practicamente invisibles que hacen que nuestras interpretaciones
puedan ser enormemente dispares partiendo de un tronco comun.

El Dr. Hofstede, plantea que “ La cultura a menudo es una fuente de
conflictos mas que de sinergias. Las diferencias son, en el mejor de los
casos, un fastidio y con mas frecuencia, un desastre”.



El modelo del Dr. Hofstede plantea un modelo cultural basado en la
idiosincrasia de los paises y sus diferencias y que son:

Power Distance Index (PDI). Enfocado en el grado equidad o
inequidad de las personas que componen la sociedad del pais.

Una Distancia de Poder Alta indica que las inequidades vy
desigualdades de poder y de riqueza han sido admitidas y
autorizadas para crecer dentro de la sociedad. Estas sociedades
siguen mas una dinamica de castas que no deja progresar mucho
a los ciudadanos dentro de los niveles.

Una Distancia de Poder Baja indica que la sociedad quita
importancia al poder y la riqueza de las diferencias entre los
ciudadanos. En estas sociedades es impulsada la igualdad y la
oportunidad para cada ciudadano.

Individualism (IDV). Contempla el grado en que la sociedad
enfatiza los logros individuales o colectivos en las relaciones
interpersonales.

Un Alto Individualismo indica que la Individualidad y los Derechos
individuales son el entorno en el que se mueve esta sociedad.
Los individuos en estas sociedades tienen la tendencia a perder
un alto numero de relaciones personales.

Un Bajo nivel de Individualismo tipifica la sociedad como mas
Colectivista con estrechos lazos entre los integrantes de Ila
sociedad. Estas culturas refuerzan la extension de las familias
y colectivos donde cada uno asume responsabilidades por los
miembros mas cercanos de su grupo.

Masculinity (MAS). Considera el nivel en que la sociedad
lo refuerza o no, el modelo tradicional del rol masculino de
consecucion de éxito del hombre, el control y el poder.

Un nivel Alto de Masculinidad indica que el pais posee un alto
grado en la diferenciacion de sexos. En estas culturas los hombres
dominan un porcentaje muy significativo del poder en la estructura
y en la sociedad, con las mujeres controladas por el dominio
masculino.

Un nivel Bajo de Masculinidad indica que el pais tiene un nivel
bajo de diferenciacion y discriminaciéon entre sexos. En estas
culturas, las mujeres son tratadas con igualdad con respecto a los
hombres en todos los aspectos sociales.



Uncertainty Avoidance Index (UAI). Se refiere al nivel de

tolerancia a la incertidumbre y ambigiedad en la sociedad (e;j.
Situaciones desestructuradas).

Un nivel Alto de Evitacion de la Incertidumbre indica que el pais
tiene una baja tolerancia a la incertidumbre y la ambigledad. Esto
crea una orientacion a una sociedad reglamentista que implanta

leyes, reglas, reglamentos, regulaciones y controles con el objetivo
de reducir los niveles de incertidumbre.

Un nivel Bajo de Evitacion de la Incertidumbre nos indica que el
pais tiene menos preocupacion por la ambigiiedad e incertidumbre
y mas tolerancia a las opiniones diferentes. Esto se plasma en
un sociedad menos orientada al reglamentismo, mas dispuesta a
aceptar los cambios, y que toma mayores riesgos.

Es importante conocer donde esta ubicado nuestro pais y de esa manera ser
conscientes de como nos manejamos en el mundo de las organizaciones,

ya que esto nos ayudara a mejorar nuestro grado de aceptacion de la
diversidad y de consecucion de logros.

En la grafica siguiente aparece la situacion de Espafa:
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Es muy revelador observar las diferencias con respecto a otros paises,
incluimos Estados Unidos como ejemplo:
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Comparando con otros paises, en nuestra opiniobn y sobre todo en el
mundo empresarial, nos parece preocupante el alto nivel de UAI (Uncertaity
Avoidance Index) lo cual nos lleva a sociedades muy regladas, si bien con un
alto grado de incumplimiento porque tenemos un nivel alto de Particularismo
vs Universalismo (Trompenaars Dimensions), o que quiere decir que nos
sentimos comodos regulando y regulados, si bien el nivel de cumplimiento
de las normas es bajo porque cada uno lo entendemos “a nuestra manera”.

Esto unido a un alto nivel de PDI (Power of Distance), redunda en unas
organizaciones muy estratificadas y jerarquizadas con un todavia alto grado
de MAS (machismo) y no nos pone en un casillero de salida muy favorable a
la hora de poder gestionar de una manera eficaz el talento global y diverso.

No obstante, hay que apuntar como dato interesante que estas graficas han
mejorado en los ultimos afios de forma mas que apreciable. Evidentemente
no hay que bajar la guardia pero la tendencia es positiva.

El Dr. Trompenaars huye un poco de la generalizacion del concepto de
cultura nacional y plantea un modelo con “7 dimensiones” donde cualquier
organizacibn o colectivo puede medirse y buscar opciones de mejora
del rendimiento a través de una Optima combinacion de las capacidades
instaladas en el grupo.



Las siete dimensiones que el Dr. Trompenaars plantea y sus definiciones

son:

ENTENDIENDO LA DIVERSIDAD EN NEGOCIOS

RELACIONES HUMANAS

1.PROCESOS Y SISTEMAS ORGANIZACIONALES

CONSISTENCIA

UNIVERSALISMO

INDIVIDUALISMO

FLEXIBILIDAD

PARTICULARISMO

COMUNITARISMO

3.INVOLUCRACION: Hasta dénde nos involucramos

ESPECIFICO/ANALITICO
BAJO CONTEXTO

ESPECIFICO

DIFUSO/SINTESIS
BAJO CONTEXTO

DIFUSO

4. EMOCIONES: Sentimientos y Relaciones

CONTROL

NEUTRAL

Il PASION

5.ESTATUS: ;Cémo damos/obtenemos status?

HACER
ORIENTACION TEMPORAL

LOGROS

SECUENCIAL

NATURALEZA

Y PLANIFICACION
CONTROL DESDE EL INTERIOR

ASCRIPCION SER

6.TIEMPO: ;COMO LO GESTIONAMOS?

SINCRONICO

CONTROL DESDE EL EXTERIOR

Para poder combinar todas ellas y sacar el maximo partido de todos los
componentes, el Dr.Trompenaars plantea su teoria de la Conciliacion de los
Dilemas (Dilemmas Reconciliation). Para ello y a través de un modelo muy
testado en diferentes organizaciones, se plantean cuatro fases para que la
diversidad cultural sea Optimamente gestionada y que aparecen en el

siguiente grafico:

Realizar y enraizar
Implementar y sostener
los cambios

Respeto
Apreciar las
diferencias culturales
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Las organizaciones que son
capaces de implantar este modelo
y alcanzar el nivel O6ptimo de
conciliacion, entienden una gestion
de la diferencia en la que incluyen
sexo, edad y la forma de entender
la vida y los negocios.

Asi pretenden lograr ser sensibles
a las formas de visualizarlo de
otros y tratar de sacar lo mejor de
los demas.



La flexibilidad es un concepto que en los ultimos tiempos “estda de moda”.
Parece que salimos de tiempos muy encorsetados, donde todo estaba mas
regulado y establecido, a tiempos donde necesitamos “tener mas cintura”.

La llamada “revolucion libertaria” (incorporacion de la mujer al trabajo,
familias monoparentales....) y la revolucion tecnoldgica que estamos viviendo
en nuestras sociedades nos llevan a la necesidad y a la posibilidad de una
nueva manera de trabajar.

Parece que las empresas, organizadas inicialmente a imagen de los
ejércitos, con una jerarquia y un orden “muy militar’, tienen que aprender
a convivir con los nuevos tiempos, mas democraticos, mas integradores de
las diferencias y de las peculiaridades, sin perder de vista los objetivos de
cualquier negocio.

Para esto, el buen uso de las nuevas tecnologias es importante.

Pero hace falta empezar con un cambio de mentalidad para entender su
necesidad y para aplicarlas. Un cambio en las cUpulas de las organizaciones
que los responsables de Recursos Humanos tienen que “hacer posible”
con férmulas adecuadas a cada empresa y que no implican el “café para
todos”. Hay que escuchar las sugerencias de los empleados pero también
a veces hay que hacerles entender que no todo es siempre posible y que
la presencia, ademas de los objetivos, tiene su importancia.

Por ello hay que empezar por explicar a toda la organizacion el sentido del
concepto, la flexibilidad es distribuir el tiempo de trabajo, no reducirlo.

Y esto es de gran utilidad para diferentes colectivos:

Los que quieren emprender otros proyectos fuera del trabajo

Los que desean invertir en su propia formacion/ desarrollo personal
en otros ambitos

Los que deciden prestar sus servicios en alguna ONG u organizaciéon
solidaria

Los que necesitan dedicar tiempo al cuidado de la familia, nifios
0 mayores



Todas estas razones, que nos pueden aparecer en cualquier momento de nuestra
carrera profesional y que cada vez mas podemos ver que no solo competen a
las mujeres, hacen que una empresa deba de tenerlo en cuenta para no perder
el talento que debe atraer o que tiene dentro y necesita conservar.

Hay razones de peso para que las empresas se pongan “manos a la obra”

Para los jovenes, la flexibilidad es cada dia mas una razon clave en
su decision de incorporarse a una empresa: saben que la carrera ya
no es lineal y que tener distintos proyectos es lo que te va a permitir
“balancear” tu vida.

Y para los no tan jovenes, la flexibilidad es una poderosa razon para
ser leal a una empresa y sentirse feliz trabajando, lo que implica mayor
involucracion y compromiso y por ende menos deseos de abandono.
Este clima positivo y el poder “manejar tu vida” es muy valorado cuando
te ofrecen otro proyecto que puede tener mas marca, mas rapidez en
la carrera o mas sueldo.

Desde el ambito de la gestion de Recursos Humanos, es recomendable empezar
con un DIAGNOSTICO de tu plantilla para saber:

¢Quiénes son tus trabajadores? y
¢Qué aportan?
Numero total empleados:
Consideramos importante
hablar de flexibilidad
durante |aS evaluaCioneS Numero de empleados menores de 30 afos:
de desempefo por parte
del Manager, ya que los
empleados todavia no
se sienten comodos en Proporcion Hombres /Mujeres:
proponerlo porque muchas
veces “esta mal visto” en las
OrganizaCioneS. Antigiiedad/ Fecha de incorporacion:

Edad media:

Numero de empleados entre 30 y 45 afos:

Numero de empleados mayores de 45 afos:

Puestos que ocupan:

Formacion /Nivel de cualificacion:

Es importante detectarlo ya
que la falta de flexibilidad Nivel de satisfaccion:
puede ser una razén de £Qué valoran de su trabajo/ de su empresa?
peso para cambiar de
trabajo.

¢;Qué se podria mejorar?



Sabemos que la flexibilidad es un valor que se puede aplicar a toda la
plantilla, pero ciertamente desde el punto de vista de los departamentos de
Recursos Humanos es importante hacer un esfuerzo mayor en identificar
esta necesidad en las personas claves en los equipos a cualquier
nivel, de forma que se les puedan proponer soluciones que les
fidelicen. El efecto conseguido serd multiplicador. En el caso de las
mujeres, parece mas que evidente ya que a sus aspiraciones de carrera,
se suman otras de tipo familiar que tradicionalmente son asumidas por
ellas. .

Otro aspecto clave es la aceptacion de la flexibilidad por parte de todos
los implicados. La empresa (y por tanto, el jefe de dicha persona),
tiene que adaptarse a la flexibilidad pactada aunque le genere algunos
“inconvenientes”. El empleado, por su parte, tiene que saber que puede
haber imperativos que produzcan una imposibilidad de flexibilidad (definitiva
o temporal).

Tampoco hay que olvidar que una parte de la flexibilidad depende de uno
mismo, no solo de la empresa. La organizaciéon personal para gestionar
la balanza entre vida personal y profesional asi como los imprevistos,
es un aprendizaje que deberia ser parte de nuestro desarrollo. Para ello
es importante que los jefes lo interioricen y, si es posible, puedan dar
ejemplo de flexibilidad con su propio horario de trabajo porque esto ayude
a normalizar estas politicas.

La flexibilidad, o la falta de ella, es un factor cada vez mas importante a
tener en cuenta de cara al futuro de la carrera.

La flexibilidad cobra, si cabe, mas importancia en estos momentos en que
tenemos mas generaciones trabajando que en épocas anteriores, y ademas
la incorporacion de la mujer también plantea cambios desde la perspectiva
del entendimiento del trabajo y su razén de ser.



Los beneficios de un entendimiento adecuado de la flexibilidad
principalmente los siguientes:

PARA LA EMPRESA

INCREMENTO
DE LA
PRODUCTIVIDAD

REDUCCION DEL
ABSENTISMO

AUMENTO DE
LA MOTIVACION

PARA LOS EMPLEADOS

BALANCE
PROFESIONAL /
PERSONAL

ESTABILIDAD
EMOCIONAL

SALARIO
EMOCIONAL

66|| <Mas alla de los 30..”

son



Por todo ello pensamos que la flexibilidad es un aspecto transversal y
acorde con los nuevos tiempos, en el que las organizaciones tienen que
trabajar. Las nuevas tecnologias y una cultura enfocada en objetivos
y no en “presencialismo” lo posibilitan mas.

Por ultimo, sefalar la importancia de que la organizacién comprenda
que la flexibilidad no es “un tema de mujeres”, aunque es cierto que
la incorporacion de la mujer al trabajo de forma masiva ha generado una
mayor necesidad de la misma, y ha tenido unos efectos tremendamente
positivos en el entendimiento por parte de los hombres de este beneficio,
del que actualmente podemos empezar a disfrutar todos.




Un pilar fundamental a la hora de poner en marcha e impulsar las politicas
de diversidad en la empresa es la comunicacién, entendida en su mas
amplio sentido. Todos sabemos que lo que no se conoce, no existe, y ese
es uno de los retos que habra que abordar desde un primer momento si
queremos tener éxito en nuestro empefio.

No soélo se trata de la necesidad de dar a conocer las politicas o iniciativas
puntuales que se pongan en marcha, para que sean realmente efectivas,
sino también de poner en valor el compromiso adquirido y los logros que
se vayan consiguiendo. Tanto interna como externamente.

La comunicacion es, ademas, el caldo de cultivo para la sensibilizacion, ya
que da visibilidad a una problematica que, de lo contrario, podria permanecer
oculta y resultar indiferente a muchos. Por ultimo, puede ayudar a asociar
nuestra marca con un valor positivo, con el que nos sentimos identificados
y que genera orgullo de pertenencia en nuestros profesionales.

La comunicacion de la Diversidad debe estar perfectamente alineada con la
estrategia de la compafia en este ambito, para acompaiar en su desarrollo
y ayudar al mismo.

La herramienta mas adecuada para gestionar correctamente la comunicacion
es el Plan de Comunicacion. Para elaborarlo debemos dar respuesta a
algunas preguntas que nos ayuden a tener claro el punto del que partimos,
el que queremos alcanzar y la manera de hacerlo.

Fundamentalmente esas cuestiones serian:

¢Cual es el escenario de partida y el que se presentara en los
préximos meses?

¢Cuales son mis objetivos, tanto globales como especificos, en el
ambito de la comunicacién de la diversidad?

¢Qué mensajes, clave y secundarios, es importante transmitir para
lograrlo?



¢Qué acciones concretas puedo poner en marcha para alcanzar
mis objetivos? En este punto hay que tener en cuenta, ademas,
los diferentes publicos a los que me quiero dirigir (profesionales
propios, candidatos, medios de comunicacion, clientes, partners,
sociedad en general, etc.), los canales existentes que puedo utilizar
para llegar a ellos de la forma mas apropiada y el calendario de
actuacion.

Tras dar respuesta a estas preguntas, llega el momento de elaborar
las diferentes piezas de comunicacion que den cuerpo a las acciones
planteadas y utilizar los canales determinados para darles difusion en el
momento adecuado.

Estrechar relaciones y colaborar con empresas e instituciones con una
sensibilidad parecida ante la Diversidad, sumarse a iniciativas de referencia
en este ambito o presentar candidaturas de nuestros propios proyectos a
premios que reconozcan las buenas practicas en la materia nos ofreceran
la oportunidad de contar y compartir nuestras politicas. Ademas, nos
ayudaran a generar nuevas ideas y crear sinergias.

Por ultimo, el seguimiento del plan de comunicacion y la evaluacion de
los logros alcanzados nos permitiran corregir los aspectos mejorables,
potenciar los mas efectivos y de mayor impacto y sentar las bases para
planes y acciones futuras.



CASO INDRA: EL SOCIO TECNOLOGICO GLOBAL

Indra es la multinacional de consultoria y tecnologia numero uno en
Espafia y una de las principales de Europa y Latinoamérica. La compariia
ofrece soluciones de negocio, servicios de Tecnologias de la Informacion
y sistemas integrados para clientes en todo el mundo.

En el gjercicio 2014 tuvo unos ingresos de 2.938 M€ (cerca del 60% de
sus ventas son internacionales), 39.000 empleados, presencia local en 46
paises y proyectos en mas de 140 paises.

Se considera el socio tecnoldgico global para las operaciones en negocios
clave de sus clientes, con un modelo de negocio diferencial basado en sus
propias soluciones (cerca del 65% del total de sus ingresos en 2014), con
clientes lideres en industrias y geografias claves. La compafiia desarrolla
una oferta de tecnologia en soluciones y servicios para operaciones en
industrias como Energia e Industria; Servicios Financieros; Telecom
y Media; Administraciones Publicas y Sanidad; Transporte y Trafico y
Seguridad y Defensa.

Desde Indra queremos compartir
nuestra propia experiencia,
poniendo el foco en nuestro
programa Mujer y Liderazgo, ideado
para contrarrestar la segregacion
vertical.

“: indra

En una compania de consultoria y
tecnologia como Indra la ventaja
competitiva mas perdurable reside
en el talento de sus profesionales.
Son las personas las que crean, MUJER Y
aprenden y promueven nuevas LIDERAZGO
formas. de hacer y de.pensar. Son, REFLEAONA
en definitiva, las que innovan. Y la ACzlR
Diversidad es un aspecto clave en IIDEER/-\
la gestion del talento.




Esta apuesta por la diversidad en Indra se ha traducido en que el 36%
de la plantilla lo conformen mujeres. Cifra muy considerable si se tiene en
cuenta el porcentaje de mujeres con titulacion técnica, que es la base de
la masa laboral de Indra.

Contar con una amplia diversidad de perfiles exige a las empresas trabajar
en tres ambitos:

© Promover una cultura inclusiva, que fomente la diversidad como
un factor determinante para la consecucion de su estrategia. La
diversidad requiere que se gestione, no es probable que un equipo
sea mas innovador soOlo porque sea mas diverso. De hecho,
equipos diversos mal gestionados no generan innovacion, sino
problemas de relacion entre sus miembros.

® Incorporar la igualdad de oportunidades como un principio de
actuacion de la organizacion, con politicas que aseguren a todos
los profesionales las mismas posibilidades de desarrollo.

© Asegurar un trato individualizado segun las necesidades de
cada profesional o colectivo; es asi como realmente permitimos
que todos podamos alcanzar los mismos objetivos y por tanto
comprometernos con el proyecto empresarial. La compafia debe
trabajar en identificar posibles barreras y colaborar en su solucion,
disefiando soluciones y programas ad hoc.

Para contrarrestar la segregacion vertical Indra ha desarrollado el Programa
Mujer y Liderazgo, cuyas principales iniciativas son:

Programa de
mentoring

Reflexién sobre la
carrera profesional, las
posibles barreras
y cémo superarlas

Formacién en
habilidades
directivas
Para desarrollar/afianzar
las competencias

necesarias para ocupar
puestos de direcci6n

Red
profesional

Espacio colaborativo
(virtual presencial) donde
se puede generar
networking, compartir
informacién de interés y
potenciar la formacién en
hablidades directivas
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OBJETIVO

El objetivo del plan de comunicacion ha de estar estrechamente ligado a
la estrategia de diversidad de la compania. Los objetivos de Indra son:

Puesta en marcha de

Promover el liderazgo de la campaiias globales para
mujer como apuesta por el toda la compafia y
talento femenino y darlo a campafas segmentadas
conocer interna y externamente por audiencias

Reforzar la propuesta de
valor al empleado y el
orgullo de pertenencia a
la compafia a través de la
apuesta por la diversidad

Favorecer la innovacién y
el desarrollo del negocio a
través de una cultura mas

diversa
Aumentar la participacion
de la compaiiia en
g iniciativas externas de
Convertir a profesionales fomento de la diversidad
en lideres y embajadores en la Sociedad

de la Diversidad

Generar una comunicacion Reduccion de la brecha laboral
multicanal con el empleado, en el mundo de la tecnologia
candidato y cliente

PLAN DE ACCION

El plan de accién del Plan de Comunicacion ha de tomar como eje el
programa de diversidad.

El plan de accioén se centra en el programa global Mujer y Liderazgo que
tiene como objetivo incrementar el porcentaje de mujeres en el equipo de
direccion, la promocién en el rol de direccion y fomentar el networking
interno y externo. Aunque hay otras areas como la Seleccién o la Formacion
que hacen propio el objetivo del programa y favorecen la diversidad en la
compania desde su campo de accion.



COMUNICACION INTERNA:

Internamente se lleva a cabo la promocion y difusion del mismo a través
de:

Emailings comunicativos

Emailings de solicitud de feedback y/o interactuacion con publico
objetivo

Promocién Charlas/coloquios

Realizacion y promocion de talleres, workshops, desayunos, focus
group...

Noticias en Intranet y newsletter internas

Post en redes sociales y comunidades verticales internas

COMUNICACION EXTERNA:

Externamente se ha de dar difusibn a las iniciativas llevadas a cabo a
través de:

Notas de prensa y comunicados sobre hitos, acuerdos, rankings,
premios...
Gestion de entrevistas y reportajes en medios objetivo

Post en redes sociales sobre aquellos hitos internos que se quiere
dar a conocer a la sociedad (apertura del programa M y L, talleres
de habilidades, charlas con profesionales...etc.)

Noticias en la web corporativa de todo nodo comunicativo de
diversidad
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PLAN DE COMUNICACION

Desayunos
Alta Direccion

JULIO AGOSTO

Desayunos
Alta Direccién

1° semana Desa_yuno_s' Alta
Direccién

Acto de apertura

3° semana Apertu ra
B programa
Seleccién Mentoring

participantes

Ponencias con Ponencias
expertos con
expertos
Comunidad
Diversidad
Com. Dia
Mujer Seleccion
Trabajadora
Asignaciones Globales
Promocion
Acto de apertura
programa MyL
Com._ Dia Candidaturas
Mujer a premios
Trabajadora y rankings
Foros diversidad
Apertura
programa
diversidad

Acuerdos con el Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad

Acuerdos con Fundacion Integra

Miembro de la red de empresas contra la violencia de género

Ponencias, jornadas y estudios sobre gestion de la diversidad y de género

SEPTIEMBRE OCTUBRE

Desayunos Alta
Direccién

Cursos de formacioén internos

Disefio curso interno

Ponencias con
expertos

Taller Marca Personal

Cursos de formacion externos

NOVIEMBRE

PROGRAMA MUJER Y LIDERAZGO

DICIEMBRE

Ponencias con

expertos
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CANALES DE COMUNICACION

Para tener un plan de comunicacion efectivo es necesario actuar en una
vision 3602 y hacerlo tanto hacia la sociedad (comunicacion externa) como
hacia la propia compafia (comunicacion interna). Hoy en dia las herramientas
de comunicacion se han incrementado de manera exponencial gracias a la
revolucion digital, de ahi que, sin perder de vista los canales y materiales
offline, convenga poner el foco en los canales y materiales online.

Canales offline: Canales internos:

Periodicos y revistas Intranet

Informe Anual Emailing

Folletos y flyers Redes sociales internas
Carteles Comunidades

verticales internas

Canales online: Carteleria. Folletos y flyers

Portales y medios

informativos Canales externos:
Web corporativa
Intranet Web corporativa

Emailing Informe Anual
Redes sociales

Redes sociales generales
(Facebook, linkedin,

externas (Facebook,

linkedin, twiter, pinterest,
instagram, etc).

Redes sociales internas
Redes sociales y foros

twiter, instagram, etc).

Redes sociales y foros
especificos (Womenalia,
Forofemenino...).

especificos (Womenalia...).

SEGUIMIENTO vy EVALUACION DEL PLAN DE COMUNICACION

Sin duda, la mejor evaluacion es el reconocimiento de la sociedad y
los empleados de que la compaiiia apuesta por la diversidad. Por esto es
importante llevar un control de las candidaturas a las que se puede optar
y de los reconocimientos que se reciben.



Pero hay otra evaluacion interna que es muy conveniente hacer. Cada
programa e iniciativa lanzada puede conllevar una autoevaluacién
al final, a modo de sencilla encuesta o simplemente la solicitud
de feedback. Esto no so6lo es una forma de pulsar el éxito de los
programas sino también un modo de aumentar el compromiso de los
participantes.

Formula claramente el compromiso de la empresa con la diversidad
y el alcance las politicas y acciones a llevar a cabo.

Plantea los objetivos a medio y a largo plazo y dalos a conocer
interna y externamente.

Identifica los publicos objetivos internos (directivos, mandos, mujeres,
sindicatos..) y externos (Instituciones, Medios de comunicacion,
universidades, candidatos, asociaciones de mujeres) y mantén una
comunicacion fluida con ellos.

Redacta los mensajes fuerza y segméntalos seglin los publicos a
los que te diriges.

Identifica los canales de comunicacion mas eficaces para dirigirte
a cada publico objetivo y mantén una informacién sistematica y
regular de lo que vas logrando.

Da a conocer tu plan de accién desde la direccion e involucra tus
lideres de opinibn externos e internos para que sean embajadores
y difundan los proyectos y logros.

Preséntate a Premios que pongan de relieve todo lo que vas
consiguiendo.

Participa en Think Tanks en ponencias y encuentros relacionados
con la diversidad.

Establece indicadores de medicién y Comunica los logros que vas
evaluando en memorias, rankings, articulos, ponencias.

Comparte tus mejores practicas de forma activa con otras
empresas e incorpora mejoras continuas en tu plan de accion y
de comunicacion.



EPILOGO

Hasta aqui este Manual fruto del entusiasmo y la generosidad de grandes
profesionales y de sus respectivas compafias, en el que hemos tratado
de sugerir algunos puntos criticos para conseguir que nuestras
empresas cuenten -o no lo pierdan- con el mejor talento disponible,
independientemente de su sexo, durante toda la carrera profesional.

Todos sabemos que estamos viviendo momentos de cambio en nuestra
sociedad, con nuevas necesidades pero también nuevas oportunidades, y
parece coherente que todo ello deba ser volcado en las organizaciones
empresariales para que estas funcionen de forma fluida y acorde con los
tiempos.

Por ello nos parece basico conseguir que, en un mundo donde el talento
es lo que marca la diferencia, no lo desaprovechemos. Y teniendo
en cuenta que las estadisticas avalan que en Espafia se forman en
las Universidades el mismo nimero de hombres que de mujeres,
parece razonable que puedan llegar a desarrollarse en proporciones
similares en las empresas y que no infrautilicemos ese talento que
tanto cuesta formar, como pais e individualmente.

Con este Manual hemos tratado de poner a disposicion de otras empresas
herramientas en los que consideramos pilares basicos en el area de los
Recursos Humanos, donde se puede incidir con el objetivo de integrar de
forma sostenida a las profesionales en las organizaciones.



Empezar por una Seleccién sin discriminaciéon a todos los niveles
de la organizacién, facilitando ese proceso desde Recursos Humanos
y que tenga en cuenta a la hora de reclutar el balance que se pretende
conseguir a futuro, conociendo el punto de partida de cada empresa.

Una vez realizado, no hay que olvidar una Integracién en profundidad
de perfiles diversos. Este gran apartado lo hemos colocado “antes de los
30” sabiendo que puede darse en cualquier momento, pero que trabajar en
las raices facilita el crecimiento de la organizaciéon de forma balanceada.

En la franja donde empiezan las problematicas mas habituales en el colectivo
femenino “Mas alla de los 307, es donde nos parece clave insistir con toda
una bateria de medidas que deben empezar por conseguir organizaciones
que trabajen por objetivos y donde lo critico sea el Desempefio. Esto exige
desde Recursos Humanos no solo establecer el sistema de Evaluacion,
sino también sensibilizar de la importancia de su utilizacion a todos los
niveles de la organizacion.

Y durante esta etapa de 30 a 45, una vez determinado el colectivo
femenino con potencial para crecer, hemos destacado varias herramientas
de Desarrollo, empezando por las habituales de Formacion, no solo técnica
sino también en habilidades directivas. Dar oportunidad al “Training on the
Job” y ofrecer a estas mujeres la posibilidad de contar con otros apoyos
para seguir creciendo: coaching, mentoring, shadowing o networking
dentro de la organizacién y con otras mujeres.

La Administracion también ha hecho suyo este objetivo y, con el apoyo
financiero del Gobierno noruego, ha creado el Programa “Promociona”,
haciendo posible que mujeres profesionales se capaciten para ocupar
posiciones de mayor responsabilidad en sus empresas.

Por dltimo, nos parecia importante no olvidar la franja a partir de los 45
afnos, una etapa que se alarga cada vez mas y en la que las organizaciones
cuentan con personas muy preparadas que pueden desmotivarse cuando
se sienten poco aprovechados/as. Por eso hemos puesto el foco en la
importancia del Reconocimiento y de la Recompensa.



Estamos convencidos de que gestionar y dirigir correctamente es reconocer
adecuadamente a las personas. Con palabras de nuestros coautores: “Es
el desempefo lo que estd en juego, la marca de empleador, la retencion
de los talentos o la fidelizacion de los empleados, el presente y el futuro
de la organizacion.”

Esperamos que estos casos practicos y los aspectos transversales que
hemos destacado en este Manual sean Utiles para otras empresas y
apoyen el reto de hacer de nuestras organizaciones unos entornos donde
cada uno/a tenga la oportunidad de desplegar sus capacidades
y motivarse dia a dia para superar los retos que se haya planteado, sin
tener en cuenta la diferencia de género ni ninguna otra, en el
crecimiento de la trayectoria profesional, hasta donde uno quiera
llegar.

Y por ualtimo, queremos desde aqui lanzar también un mensaje
a las mujeres para que no decaigan en su intento de crecer
profesionalmente, exponerse, formarse y ser capaces de pedir a
sus organizaciones lo que necesitan para conseguirlo.

Con el esfuerzo de todos, creemos que con ello habremos dado un paso
mas para vivir en una sociedad mas justa y mas equilibrada.
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Licenciada en Derecho, MBA por ICADE, Master en Marketing y Direccion Comercial por ESIC y Global
Senior Management Program — Universidad de Chicago-IE, es Socia Directora de la Firma internacional de
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Licenciado en Ciencias Politicas y Sociologfa Industrial por la Universidad de Deusto, MBA por la Universidad
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Estratégica de Recursos Humanos (IE). Desde hace mas de diez afios trabaja en Calidad Pascual, habiendo
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Marruecos, Argelia y Tunez de Saint-Gobain.
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Doctora en Marketing por la UCM, Master por UOP (California) y Licenciada en CC. De la Educacién por
la Universidad Pontificia de Comillas, ha realizado formacion de postgrado en Standford University y PDG
en el I[ESE.

Actualmente es Directora de Capital Humano en Indra. Como Subdirectora General del Banco Santander
liderd la Universidad Corporativa, el departamento de seleccion, de formacion y desarrollo y de marca de
empleador a nivel global.

Ha sido consultora en Accenture y directora general de Bassat Ogilvy. Cred el departamento global de
comunicacion interna de Amadeus. Puso en marcha la asociacion DIRCOM Elegida una de las TOP 10
mujeres mas influyentes de Espafia en comunicacion en el 2012 y en direccion en el 2015.

Profesora y conferenciante en escuelas de negocios y foros internacionales (ICADE, ESCP, EFMD, INCAE..)
Participa activamente en foros que promueven la diversidad y gran impulsora de los programas que
fomentan el acceso de mujeres a puestos directivos.

Licenciada en Psicologia por la Universidad Autbnoma de Madrid, Diplomada en Psicologia Clinica y en
Psicologia Industrial por la Universidad Complutense.

Comenzd su carrera profesional en Price Waterhouse en el area de Seleccion de Directivos. Ha sido
consultora de gestion del cambio, organizazion, C&l y gestién de personas. Ha ocupado diferentes
posiciones directivas en la funcion de Recursos Humanos en el sector de los servicios profesionales y en
Multinacional Farmacéutica.

Colaboradora docente en la EQI (Escuela de Organizacion Industrial) durante 4 afios y miembro activo en
foros relacionados con Gestién del Talento y Diversidad

Actualmente Directora de Capital Humano de PwC y HR Bussines Patner Advisory , también es Responsable
del Programa de Diversidad e Inclusion de PwC.

IGNACIO SANCHEZ-VIZCAINO

Licenciado en Derecho por la Universidad Complutense de Madrid y Master en Relaciones Laborales por
GARRIGUES.

Forma parte del equipo de Mahou San Miguel como Abogado del Departamento de Relaciones Laborales
desde 2012.

Anteriormente, ha prestado servicios en despacho de abogados de primer nivel como especialista en
materia laboral, participando en publicaciones relacionadas con el Derecho Laboral.

es.linkedin.com/pub/ignacio-sanchez-vizcaino-valdes

Licenciada en Psicologia por la Universidad Auténoma de Madrid.
Responsable de Atraccion de Talento, Movilidad y Diversidad e Inclusion en AXA Seguros.

Anteriormente, desarrollo su carrera profesional durante mas de 10 afos en el Grupo Telefonica en el area
de RR.HH. Docente del Programa de Cooperacion Educativa de la Facultad de Psicologia de la Universidad
Auténoma de Madrid.





