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Esta guia ha sido elaborada por un grupo de empresas vas-
cas al que hemos denominado Grupo de Empresas por la
Igualdad. Este grupo surge con el impulso y la cofinancia-
cion de Emakunde y el Fondo Social Europeo dentro del tra-
bajo por incorporar la igualdad de mujeres y hombres en las
empresas.

Son empresas que estan trabajando para conseguir que las
mujeres y hombres tengan en ellas las mismas condiciones,
eliminando cualquier discriminacion y promoviendo un en-
torno favorable para el desarrollo profesional de todas las
personas que trabajan en ellas.

Algunas de estas empresas estan reconocidas por el
Gobierno Vasco como "Entidad colaboradora en igualdad de
oportunidades entre mujeres y hombres"(1) (Caja Laboral-
Euskadiko Kutxa, Caja Vital-Vital Kutxa, Gestio Eskola,
Guggenheim Bilbao Museoa, Metro Bilbao y EDE
Fundazioa) y el resto estan realizando el diagndstico y el
plan necesarios para conseguir dicho reconocimiento (BBK,
Euskal Trenbide Sarea y Eusko Trenbideak).

A lo largo del ano 2004, Emakunde ha coordinado un proce-
so de trabajo en el cual cada una de las empresas ha ido pre-
sentando y compartiendo con el resto de organizaciones su
trayectoria en materia de igualdad, y en el que se ha aborda-
do la tarea comun de elaborar esta guia.

(1) Reconocimiento regulado por Decreto 424/1994, de 8 de noviembre, por
el que se crea la figura de Entidad Colaboradora en Igualdad de
Oportunidades entre Mujeres y Hombres.




Este material se basa en experiencias europeas(2) y en las
propias buenas practicas de las empresas del grupo. Para su
elaboraciéon se ha contado, ademas, con el asesoramiento
de personas expertas en género y procesos de seleccion(3).

El grupo ha elaborado esta guia consciente de la importan-
cia que los procesos de incorporacion tienen en las politicas
de aprovechamiento de las capacidades de las personas por
parte de las organizaciones. No obstante, queremos mani-
festar que no es el Unico aspecto a tener en cuenta y que
igualmente deben desarrollarse directrices para, por ejem-
plo, los procesos de formacién, promocion interna, etc. que
el grupo se propone desarrollar mas adelante.

Esta guia contiene una serie de pautas que buscan facilitar
la seleccion del mejor personal para las organizaciones sin
caer —rutinaria e inconscientemente- en los prejuicios socia-
les que discriminan negativamente y postergan a las muje-
res en los procesos de seleccion, con evidente perjuicio para
el funcionamiento y resultados de las empresas.

Estas pautas se aplicaran adecuandolas razonablemente al
tamano de cada empresa y a cada tipo de proceso de selec-
cion. Por ello, si en algun caso no pudiera aplicarse alguna
de estas directrices, ello no implica la presencia de discrimi-
nacion en el proceso, sino la necesidad de asegurar por
otros medios que esta discriminaciéon no se produzca.

(2) Removig Sex Bias from Recruitment and Selection: A Code of Practice".
Equal Opportunities Commission for Northern Ireland, 1995.

(3)  Luis Aramburu-Zabala Higuera, Profesor Asociado de Psicologia del
Trabajo. Universidad Carlos lll, Madrid. Ponencias en http://www.emakun-
de.es/images/upload/seleccion_3_c.pdf




La apuesta por la calidad, la mejora constante de la gestion,
la excelencia empresarial y la responsabilidad social de
nuestras organizaciones nos ha llevado a elaborar nuestros
respectivos Planes de Igualdad y esta guia comun. Sabiendo
que estos principios son compartidos por otras muchas em-
presas vascas, queremos invitarles y animarles a que se su-
men a la experiencia de aplicacion de esta guia, constatando
el efecto positivo que, sin duda, tendra en sus organizacio-
nes.

Vitoria-Gasteiz, 3 de diciembre de 2004

EMPRESAS POR LA IGUALDAD

BBK

CAJA VITAL-VITAL KUTXA

EDE FUNDAZIOA

EUSKADIKO KUTXA-CAJA LABORAL
EUSKAL TRENBIDE SAREA

EUSKO TRENBIDEAK

GESTIO ESKOLA

GUGGENHEIM BILBAO MUSEOA
METRO BILBAO, S.A.




El objetivo principal de este manual es servir de guia en la
mejora continuada de los procesos de seleccion de las em-
presas y organizaciones laborales, de forma que éstas ob-
tengan un mejor aprovechamiento de las capacidades de las
personas de su entorno en toda su diversidad, especialmen-
te en la integracion y aportacion equilibrada de mujeres y
hombres en todos los niveles, departamentos y funciones
de la organizacion.

Para la consecuciéon de este objetivo general se establecen
las siguientes directrices basicas:

1. Garantia de igualdad de oportunidades y no discrimina-
cion para toda persona candidata durante el proceso. El tra-
to serd siempre respetuoso y confidencial.

2. Conocimiento de esta guia y formacion en técnicas de se-
leccion no discriminatoria del equipo de seleccion interno o
contratado, procurando que esté compuesto por una pro-
porcidn equilibrada de mujeres y hombres.

3. Si el proceso o alguna de sus partes (las pruebas o las en-
trevistas, por ejemplo) son realizadas por personal ajeno a
la propia organizacion, debera ponerse en su conocimiento
los criterios de seleccion no discriminatoria para que cum-
pla estas directrices.




4 Las personas que concurran a los procesos de seleccion
seran evaluadas en base a los requisitos del puesto de tra-
bajo con objetividad, transparencia e igualdad de oportuni-
dades.

5. La seleccidon se basara en el mérito y las competencias
para el desempeno del puesto de trabajo.

6. Tanto la adecuacién o afinidad de la persona candidata
con la misidn de la organizacién, como su conocimiento y
acuerdo con las condiciones especificas del puesto de traba-
jo, seran medidas mediante parametros e indicadores preci-
sos y equiparables.

7. La documentacion del proceso de seleccion se guardara
para su posible revisidon de acuerdo con la legislacion aplica-
ble en cada caso, siendo posteriormente destruida.

8. Se analizaran los resultados de las mujeres y hombres
candidatos en todo el proceso y en cada una de sus fases,
para ver si en alguna de ellas o en su totalidad hay indicios
estadisticos que apunten la posibilidad de discriminacién in-
directa o Impacto Adverso(4). La constatacion de desigual-

(4) "El Impacto Adverso (2A & 2B) es la "desproporcion de resultados" entre
Hombres y Mujeres en la Seleccion. El Impacto se da cuando uno de los gru-
pos obtiene mejores resultados que otro. El Impacto es una "evidencia de dis-
criminacion”. La empresa puede probar que la medida o procedimiento esta
justificado: Impacto sin discriminacion. En cambio, la empresa puede tener
dificultades para probar que el procedimiento es valido y estad justificado:
Impacto Adverso Discriminatorio (discriminacién indirecta). Analisis de la dis-
criminacion en tres pasos:

- Andlisis del Impacto Adverso

- Anélisis de la Validez de las Pruebas

- Anadlisis de la Necesidad Empresarial (;Son necesarias esas pruebas?
:Miden aspectos esenciales del trabajo? jExisten pruebas alternativas? (Mas
védlidas y con menos Impacto)".

Luis Aramburu-Zabala Higuera, Profesor Asociado de Psicologia del Trabajo.
Univ. Carlos Ill, Madrid.




dad de resultados no supone necesariamente la existencia
de discriminacion, pero senala la necesidad de analisis y
justificacion. Como pauta, una desproporcion de resultados
superior a 4/5 con la "Regla de los Cuatro Quintos"(5) u otro
procedimiento similar(6) en los resultados de mujeres y
hombres se considerara suficiente para analizar la prueba,
fase o proceso. En el caso de que dicho analisis detectara al-
guna discriminacion, deberan buscarse alternativas que la
corrijan.

9. Como pauta, dado que en el mundo laboral se recogen
mayoritariamente las capacidades y aportaciones de los
hombres, es deseable la accidn positiva: en igualdad de mé-
ritos y resultados en la seleccién, dar prioridad a la incorpo-
racion de mujeres en las areas en las que estén subrepre-
sentadas, de forma que las empresas puedan enriquecerse
también con sus capacidades y aportaciones. Especial aten-
cion y cuidado precisan, en este sentido, la incorporacién de
mujeres a los niveles de toma de decisiones y a los puestos
de libre designacion de las empresas, en los que su presen-
cia es habitualmente muy escasa.

(5) "Regla de los Cuatro Quintos:

+ Calcular la tasa de seleccién de cada grupo y observar qué grupo tiene la
tasa mayor

+ Calcular la Razon de Impacto (IRA) y observar si la Razén es menor de 4/5 o
el 80%

» Si es menor, hay Impacto Adverso.

Luis Aramburu-Zabala Higuera, Profesor Asociado de Psicologia del Trabajo.
Univ. Carlos I, Madrid.

(6) "Analisis del impacto adverso:

» Regla de los Cuatro Quintos o del "ochenta por ciento" (IRA: EEOC, 1978)

» Prueba de Significacion estadistica: Chi-dos

+ Evaluacién del Impacto: www.hr-software.net"

Luis Aramburu-Zabala Higuera, Profesor Asociado de Psicologia del Trabajo.
Univ. Carlos Ill, Madrid.




Se explicitaran y describiran previamente todos los pasos y
procedimientos a seguir en cada etapa del proceso, de for-
ma que no se improvise ninguna de sus fases o instrumen-
tos, ni dependan de las circunstancias puntuales de la orga-
nizacion o del equipo seleccionador. De esta manera, se ga-
rantiza la profesionalidad de la seleccion y la igualdad de
trato para las candidatas y candidatos.

Se asegurara la transparencia total del proceso de seleccion
para todas y cada una de las candidatas y candidatos.

Se recogeran y desagregaran los resultados por sexos de
cada prueba y etapa del proceso, de forma que permitan
constatar la no discriminacion en el desarrollo del mismo.

Se medira el posible impacto adverso de cada prueba y eta-
pa. Como pauta, una desproporcion de resultados superior
a 4/5 con la "Regla de los Cuatro Quintos" u otro procedi-
miento similar en los resultados de mujeres y hombres se
considerara suficiente para analizar la prueba o etapa. En el




caso de que dicho analisis detectara alguna discriminacién,
deberan buscarse alternativas que la corrijan.

El disefio global de la seleccion debera ser aprobado y asu-
mido por los maximos érganos de la empresa.

En la medida de lo posible, el 6rgano de seleccion que se
constituya garantizara que el proceso no se aparte de las di-
rectrices antidiscriminatorias.

Esta comision se formara, segun las caracteristicas de cada
organizacion, con la participacion estamental adecuada a
cada caso y procurando siempre la presencia equilibrada de
mujeres y hombres.

Esta comision supervisara la adecuacion de la seleccion a
estos criterios no discriminatorios, tanto en lo referente a la
labor del equipo interno como a la de las empresas contra-
tadas, en el caso de que las hubiese.

En la denominacién de los puestos de trabajo no habra nin-
guna connotacion que los marque y predetermine como
adecuados o dirigidos Unicamente para hombres o mujeres.

Se definira cada puesto de trabajo en funcién de sus carac-
teristicas competenciales, técnicas, profesionales y formati-




vas, y de sus cometidos especificos, sin sobrecargar su per-
fil con formaciones innecesarias para el desempefno del
puesto.

Se analizara en cada caso las exigencias propias de cada
puesto sin aplicar por defecto las mas amplias posibles, ya
que a menudo hacen que muchas mujeres (y algunos hom-
bres) no concurran al proceso. Por ejemplo: carné de condu-
cir, experiencia previa dilatada, alta movilidad, disponibili-
dad total, formacién en el extranjero, etc. Evidentemente,
las caracteristicas de algunos puestos pueden exigir estos
requisitos que en otros casos son innecesarios.

Se analizaran y especificaran las necesidades formativas de
cada puesto de trabajo desde el punto de vista de su exigen-
cia previa o su posibilidad de formacion posterior a la selec-
cion o durante el proceso de seleccion e incorporacion.

Se exigira unicamente la formacion y titulacion necesaria
para el desempeno de las funciones a desarrollar. En los ca-
sos en que esté previsto que dicha formacién pueda adqui-
rirse en el proceso de seleccion o tras el mismo, no se exigi-
ra previamente. En la medida de lo posible en cada puesto,
se estableceran equivalencias para admitir capacitaciones
por el desempeno practico, ocupacional, trabajo voluntario,
trabajo doméstico...

No se pedira experiencia previa en puestos idénticos o simi-
lares salvo si esta definida previamente para el puesto de
trabajo en funcion de sus caracteristicas y sus cometidos es-
pecificos, valorandose expresamente el periodo necesario y
exigible. En la medida de lo posible, se valoraran destrezas,
experiencia y conocimientos adquiridos en el desempefo
de trabajo voluntario y doméstico.




Se definiran explicitamente todos los puestos desde los con-
ceptos claves para la organizacion y su mision. De forma
que pueda medirse mediante parametros e indicadores ob-
jetivos y equiparables tanto la adecuacion o afinidad de la
persona candidata con la mision de la organizacion, como
su conocimiento y acuerdo con las condiciones especificas
de cada puesto de trabajo.

Se explicitaran y escribiran estos perfiles antes de iniciar el
proceso de seleccion, adecuando su denominaciéon y des-
cripcidon a un uso no sexista o estereotipado del lenguaje.

Se analizaran los canales de convocatoria, eligiendo los me-
dios apropiados para cada caso en funcién de las necesida-
des de la organizacion, del puesto de trabajo en concreto y
de las prioridades desde el punto de vista de la no discrimi-
nacion: medios consultados mayoritariamente por hombres
y medios consultados mayoritariamente por mujeres, aso-
ciaciones y escuelas profesionales, bolsas de trabajo y cole-
gios profesionales, etc.

La convocatoria se redactara haciendo un uso no sexista de
la denominacién del puesto, del lenguaje del anuncio y, en
su caso, de las imagenes que lo acompanen.

Nunca se incluiran términos que puedan generar discrimi-
naciones indirectas, como, por ejemplo, "s6lo personas sin
cargas familiares" u otras ya comentadas en el punto ante-
rior.




Se especificara expresamente que la organizacion esta com-
prometida con la igualdad de oportunidades y que todas las
candidaturas (tanto de mujeres como de hombres) seran
bien recibidas, o que forma parte del grupo Empresas por la
Igualdad, etc. Especialmente en los casos de puestos de tra-
bajo en los que las mujeres estén infrarrepresentadas.

Se cuantificaran las solicitudes de mujeres y de hombres
para ver si hay indicios estadisticos que apunten la posibili-
dad de algun factor incontrolado e involuntario que provo-
que discriminacién indirecta. Se considerara suficiente una
desproporcion superior a 4/5 con la "Regla de los Cuatro
Quintos" u otro procedimiento similar en los resultados de
mujeres y hombres para analizar la prueba, fase o proceso.
En el caso de que dicho anélisis detectara alguna discrimi-
nacion, deberan buscarse alternativas que la corrijan.

Se procurara sistematizar la presentacion de candidaturas
mediante un formulario estandar de contenido formativo-
profesional o aplicar éste a los C.V. recibidos, de forma que
pueda realizarse la comparacion de la misma informacion
de todas las personas y en igualdad de condiciones para to-
das las candidaturas.




Este formulario de items preestablecidos se centrard unica-
mente en temas o preguntas relevantes relacionadas con las
funciones a desarrollar y el perfil o definicion del puesto de
trabajo que se convoca, evitando expresamente toda infor-
macion personal que pudiera inducir a algun tipo de discri-
minacion, especialmente aquellas que hacen referencia a su
estado civil y situacion o responsabilidades familiares (pare-
ja, descendientes, progenitores...).

Los datos de identificacion personal de las candidaturas no
se conoceran durante el proceso de seleccion hasta la fase
final, una vez realizada la evaluacion.

Se facilitara que las candidatas y candidatos puedan com-
pletar la informacion aportada con los cambios producidos
en sus datos formativo-profesionales, durante el plazo que
en cada caso la ley permita su archivo y utilizacion(7).

La comparacion de los méritos de las candidaturas y su pun-
tuacion se realizara con un baremo previamente estableci-
do.

(7) En cumplimiento de la legalidad vigente en materia de confidencialidad
de datos y para evitar posibles usos discriminatorios posteriores, estos for-
mularios se destruirdn en el plazo que dictamina la ley, sin archivarlos para
usos posteriores.




Se realizard Uunicamente en base a los requisitos definidos
en el perfil del puesto.

Se cuantificaran las mujeres y hombres preseleccionados
para ver si hay indicios estadisticos que apunten la posibili-
dad de discriminaciéon indirecta. Una desproporcion supe-
rior a 4/5 con la "Regla de los Cuatro Quintos" u otro proce-
dimiento similar en los resultados de mujeres y hombres se
considerara suficiente para analizar la prueba, fase o proce-
so. En el caso de que dicho analisis detectara alguna discri-
minacion, deberan buscarse alternativas que la corrijan.

Las pruebas objetivas (generales, conocimientos profesio-
nales, psicotécnicos, pruebas profesionales, inventarios de
personalidad...) han de estar justificadas y ser pertinentes
en funcién de los perfiles y requisitos profesionales deman-
dados y previamente definidos para los puestos convoca-
dos.

En la medida de lo posible, se realizaran pruebas acordes y
directamente relacionadas con las tareas concretas a de-




sempenar en el puesto a cubrir o, en su caso, del area de ac-
tividad en que se engloba dicho puesto.

Se tendran en cuenta las distintas baremaciones que las
propias pruebas objetivas seleccionadas pudieran aportar
para interpretar diferenciadamente los resultados de muje-
res y hombres.

Siempre que sea posible, se usaran las pruebas con mejores
indices de validez sobre capacidad y desempeno. Entre és-
tas se encuentran las pruebas profesionales practicas, las
muestras de trabajo, simulaciones y en general pruebas ba-
sadas en "incidentes criticos del trabajo".

En las pruebas de conocimientos, se utilizaran las pruebas
con alta validez de contenido, que tendran en cuenta las fun-
ciones, tareas y exigencias del puesto.

Siempre que sea posible, se evitara la posibilidad de impac-
to adverso. Para ello, se desagregaran los resultados por se-
X0s y se comprobara que no haya desviaciones ni en cada
una de las pruebas ni en su conjunto. Una desproporcion
superior a 4/5 con la "Regla de los Cuatro Quintos" u otro
procedimiento similar en los resultados de mujeres y hom-
bres se considerara suficiente para analizar la prueba, fase o
proceso. En el caso de que dicho analisis detectara alguna
discriminacion, deberan buscarse alternativas que la corri-
jan.

Las pruebas deben realizarse con total garantia de imparcia-
lidad y objetividad.




Se valorara cada candidatura respecto al perfil del puesto, y
no comparativamente entre si. El objetivo y criterio primor-
dial es minimizar y contrarrestar el efecto subjetivo que pu-
diera surgir en las entrevistas, potenciando la valoracion ob-
jetiva de las candidatas y candidatos.

Se sistematizaran y estructuraran las entrevistas personales
mediante un cuestionario o guidon previamente elaborado
que evite las improvisaciones y las entrevistas abiertas en
funcion del momento, la repeticién, etc. No pudiendo am-
pliarse las cuestiones no previstas que surjan en la entrevis-
ta salvo que guarden relacion con dicho guidn.

La evaluacion debera realizarse unicamente en funcién de la
entrevista, justificando por escrito las calificaciones. Se re-
comienda la valoracion mediante escalas con items obser-
vables, cuantificables y justificables.

Se procurara que las entrevistas sean realizadas por varias
personas, mujeres y hombres en numero equilibrado. El
motivo es evitar o equilibrar las diferentes valoraciones que
mujeres y hombres solemos hacer del aspecto fisico y las
habilidades sociales de mujeres y hombres (ubicacion, pre-
sencia, formas, tono de voz, estilos comunicativos, etc.).

Se procurard que las personas que realicen la entrevista
sean tanto del Departamento de RR.HH. como del departa-
mento o area al que se vaya a incorporar la persona contra-




tada. En la medida de lo posible, es deseable que se realicen
varias entrevistas diferentes de forma que se eviten o equili-
bren las posibles valoraciones discriminatorias.

Las entrevistas evitaran siempre las cuestiones no relacio-
nadas con el desempeno del puesto. No sélo las de creen-
cias e ideologia, sino también las de estado civil, situacion
familiar, orientacion sexual... que pudieran ser susceptibles
de interpretacion estereotipada y discriminatoria.

Las entrevistas se centraran basicamente en la preparacion
y trayectoria profesional de la candidata o candidato, en la
presentaciéon y misién de la organizacion a la que desea in-
corporarse, en las capacidades y competencias relativas al
puesto de trabajo al que opta, y en las condiciones horarias
y laborales del mismo con sus posibles consecuencias para
la vida de la persona candidata.

En todo caso, se desagregaran los resultados de las entre-
vistas por sexos y se comprobara que no haya desviaciones
ni en las entrevistas de cada candidatura y ni en las de cada
equipo entrevistador. Una desproporcion superior a 4/5 con
la "Regla de los Cuatro Quintos" u otro procedimiento simi-
lar en los resultados de mujeres y hombres se considerara
suficiente para analizar la prueba, fase o proceso. En el caso
de que dicho andlisis detectara alguna discriminacion, debe-
ran buscarse alternativas que la corrijan.

La decision sobre la candidatura mas adecuada no debe rea-
lizarse durante la entrevista, sino al final de todo el proceso
e integrando toda la informacién (hoja de solicitud, pruebas,
entrevista...), con las necesarias garantias de ecuanimidad.




En aquellos casos en los que se realice la seleccion median-
te un sistema de formacidn-evaluacidon-seleccién en el pues-
to de trabajo(8), este proceso deberd guiarse por idénticos
criterios a los sefnalados para las pruebas objetivas y entre-
vistas. Que, para estos casos, pueden resumirse como:

Las tareas y su evaluacion deberan estar sistematizadas,
nunca improvisadas, sino determinadas previa y expresa-
mente en funcidn de las caracteristicas del puesto que se de-
sea cubrir o, en su caso, del drea de actividad en que se en-
globa dicho puesto y algunos otros de similares caracteristi-
cas.

En la medida de lo posible, se evaluara directamente las ca-
pacitaciones relacionadas con las tareas concretas a desem-
penar en el puesto a cubrir o, en su caso, del area de activi-
dad en que se engloba dicho puesto.

Las valoraciones, en la medida de lo posible, seran realiza-
das por varias personas, procurando que sean mujeres y
hombres en numero equilibrado.

(8) Este proceso permite simultaneamente formar, contratar personal y man-
tener bolsas de trabajo de mano de obra capacitada para posteriores incorpo-
raciones durante un determinado periodo de tiempo.




En todo caso, se desagregaran los resultados por sexos y se
comprobara que no haya desviaciones ni en cada una de las
fases de formacién-seleccion y ni en su conjunto. Una des-
proporcion superior a 4/5 con la "Regla de los Cuatro
Quintos" u otro procedimiento similar en los resultados de
mujeres y hombres se considerara suficiente para analizar la
prueba, fase o proceso. En el caso de que dicho analisis de-
tectara alguna discriminaciéon, deberan buscarse alternati-
vas que la corrijan.

Los examenes y pruebas médicas se elegiran de forma que
midan y baremen exclusivamente la aptitud de la candidata
o candidato respecto a las funciones que deben desarrollar-
se en el desempeno del puesto de trabajo o grupo profesio-
nal que se desea cubrir.

Una desproporcion superior a 4/5 con la "Regla de los
Cuatro Quintos" u otro procedimiento similar en los resulta-
dos de mujeres y hombres en las pruebas médicas se consi-
derara suficiente para analizar la prueba, fase o proceso. En
el caso de que dicho analisis detectara alguna discrimina-
cion, deberan buscarse alternativas que la corrijan.




La empresa tendra establecido un sistema de comunicacion,
bien por acciéon bien por omisiéon en un plazo establecido,
tanto para los casos de seleccion como para los casos de no
seleccion de todas las candidaturas presentadas.

Si la persona ha sido seleccionada se le preparara, dentro de
las posibilidades de la empresa, un plan de acogida: incor-
poracion, inclusion y acoplamiento a la empresa.




