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Presentacion

La empleabilidad de las mujeres en su diversidad constituye un tema
central para el Instituto Nacional de las Mujeres, INAMU, siendo el
mecanismo nacional para el avance en oportunidades de las mujeres.
Este objetivo es central, como condicion necesaria en el impulso,
formulacion y seguimiento a politicas nacionales para la igualdad vy
la no violencia hacia las mujeres, asi como en programas y proyectos
diversos que propicien y garanticen el ejercicio de los derechos de las
mujeres.

Particularmente, mediante el Decreto Ejecutivo N.© 37905-MP-MCM,
delano 2013, se creod el Programa de Igualdad y Equidad de Genero en
el Empleo a cargo del Instituto Nacional de las Mujeres con el objeto de
promover elingreso de las mujeres almercado laboraly el mejoramiento
de la calidad de su empleo. La meta del programa es contribuir y
eliminar las brechas estructurales entre mujeresy hombres en el admbito
laboral, comprendiendo que eéstas se refieren a las diferencias que les
afectan en relacion con el acceso a oportunidades, control y uso de los
recursos, incluyendo el uso del tiempo, que les permiten garantizar su
bienestar y desarrollo humano.

Es necesario armonizar adecuadamente las politicas de recursos
humanos de las organizaciones con una cultura inclusiva y respetuosa,
en donde dichas organizaciones empleadoras, publicas y privadas,
desempenen un papel decisivo en desprenderse de los prejuicios
sexistas que coloquen en tela de juicio las tradiciones que derivan
en desigualdades reales entre mujeres y hombres, en aras de tener
oportunidades de acceso, sostenibilidad, remuneracion justa y calidad
de empleos.

La Organizacidén Internacional del Trabajo, OIT (2019) nos sefala
que el 60% de las organizaciones que tienen politicas y mecanismos
anti discriminatorios, reportan aumentos en su productividad; el 57%
logra un incremento en atraccion y retencion de talento y el 54%
identifica mejoras en la reputacion de la compania. En otras palabras,
la disminucion y cierre de las brechas de géenero en las relaciones
laborales tiene como resultado el aumento de la productividad y el
valor agregado de la organizacion, y esto se convierte en elementos
diferenciadores enelmercado. Portanto, unavez que las organizaciones
conocen y entienden el valor agregado que pueden traer las mujeres a
sus procesos (mejores indices educativos, habilidades de negociacioén,
decisiones de compra, entre otros) y una vez que las empresas logran
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romper los estereotipos de genero, se avanza hacia una nueva ética
empresarial y organizacional por la igualdad.

El Programa para la Igualdad de género en el empleo del INAMU, por
medio de su Sistema de Gestion para la Igualdad de Geénero, SIGIG,
que incluye la entrega de los Sellos de Igualdad de genero a empresas
certificadas en la Norma INTE-G:38-2021, pretende apoyar y guiar
a las empresas privadas e instituciones publicas para que, de forma
innovadora, logren identificar las brechas de genero existentes y
establezcan planes y medidas para eliminarlas progresivamente,
mejorensu productividad,incrementensuvaloragregadoysediferencien
positivamente en un mercado en continuo cambio y evolucion.

Como medidas de apoyo técnico en estos procesos, se ha publicado
al momento, ocho guias que conforman la serie de herramientas
metodologicas a las organizaciones privadas y publicas, para disponer
de insumos que orienten la implementacion de los procedimientos
y procesos en torno a las diversas tematicas que promuevan las
transformaciones necesarias para el acceso y permanencia en
condiciones de igualdad a mujeres y hombres, en concordancia con
lo que se establece en el esquema de las Normas INTE G:38-2021,
Normas para la Igualdad de Género en el Ambito Laboral-Requisitos,
en su version vigente del ano 2021. Esta coleccion de guias incluye:

a. Guia para el diagndstico de brechas de género en las organizaciones publicas
y privadas.

b.Guia para la elaboracion de politicas de igualdad de género en las
organizaciones publicas y privadas.

c. Mddulo de capacitacion del Sistema de Gestion para la Igualdad de Género.

d.Guia para la auditoria del Sistema de Gestion para la Igualdad de Género
conforme a la Norma INTE 38-01-01 Sistema de Gestion para la Igualdad de
Género en el Ambito Laboral-Requisitos.

e.Guia para implementar buenas prdcticas laborales de corresponsabilidad
social de los cuidados en las organizaciones.

f. Orientaciones a las empresas privadas para la atencion bdsica de casos de
violencia contra las mujeres.

g./gualdad de derechos y no discriminacion por género: guia de autoverificacion
para las empresas.
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h.lgualdad de derechos y no discriminacion por género: guia para personas
frabajadoras de verificacion de la no discriminacion por género en el centro
de frabagjo.

Hoy presentamos la “Guia de Buenas Practicas en la Gestion de
Recursos Humanos en las organizaciones desde la perspectiva de
genero”, elaborada conjuntamente con la Empresa Efecto Boomerang,
a quienes agradecemos su co-participacion en el diseno de este
instrumento, asi como el hecho de que se han convertido en alidadas
estrategica en los procesos de acompanamiento a las empresas e
instituciones, como en este caso, en aras de ampliar el conjunto de
instrumentos claros, prdcticos y utiles de apoyo a las organizaciones
empleadoras cuya implementacion les genere un horizonte mds justo
y equitativo para con su poblacion trabajadora, y cuyo resultado final
derive en que las mujeres accedan y permanezcan en el dmbito laboral
en igualdad de oportunidades y trato con relacion a los hombres.

; — R \
(g

Adilia Caravaca Zuhiga Cindy Quesada Herndndez
Presidenta Ejecutiva Ministra Condicion de la Mujer
Instituto Nacional de las Mujeres
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Introduccion

La gestion de talento humano es un proceso esencial dentro de las
organizaciones, ya que permite que los y las trabajadoras logren
apropiacion y pertenencia con los objetivos comunes, que se sientan
parte de la organizacion, que crean en ella y se identifiquen como
personas valoradas. Esto sin duda trae grandes beneficios, ya que la
participacion y compromiso de las personas trabajadoras representa
una parte fundamental para cumplir con los objetivos y metas que
propician el exito empresarial y de las organizaciones.

Para visibilizar el valor del talento humano es necesario entender
que los equipos de trabajo, compuestos por personas, son diversos
y complejos, y que existen factores externos a la organizacion que
influyen negativa o positivamente hacia las personas trabajadoras; por
otra parte, los constantes cambios sociales, economicos y politicos que
afectan la dindmica productiva, impactan indudablemente a quienes
laboran en las organizaciones.

Omitir las diversidades del personal a cargo, y pensar en personal
generico, hegemonizando las condiciones y caracteristicas particulares,
sin distinciones, es uno de los mayores errores en el manejo del
personal, dado que cuando se entiende en un contexto laboral las
diferentes particularidades del personal, se logra llegar con precision
a la atencion pertinente y etica a sus necesidades particulares como
persona integrante activa de la organizacion, o que redunda en el
logro de objetivos comunes, pero implica la definicion de una serie de
acciones particulares en la gestion del departamento de desarrollo
humano.

En nuestro pais, la tasa de ocupacion por sexo, segun la Encuesta
Continua de Empleo para el segundo cuatrimestre del 2023 (mayo
a agosto), devela que la tasa de ocupacidon masculina fue de 64,0%,
mientras que la femenina se estimd en 38,0 %. VY, en el caso de
desempleo a nivel nacional, el comportamiento de la tasa masculina
se estimo en 7,8% vy la femenina en 12,4%. Datos como estos, nos
evidencian que el mercado laboral no es neutral al género, y que, por
el contrario, lo reproduce a traves de diversas expresiones, lo que
denominamos brechas de genero en la empleabilidad.




Guia de Buenas Prdcticas en la Gestion de Recursos Humanos
en las Organizaciones desde la perspectiva género

Asimismo, en cuanto a las ramas de actividad por sexo, el sector que
mayormente emplea en nuestro pais es el de comercio y servicios, en el
cual participa un total de 242 mil hombres y 137 mil mujeres.

Al considerar el andlisis del mercado laboral desde una perspectiva
de géenero implica reconocer que uno de los aspectos estructurales
gue provocan las desigualdades de geénero es la division sexual del
trabajo, en el tanto, como lo vemos en los datos anotados, se mantiene
una desigualdad en la incorporacion de mujeres con relacion a los
hombres al trabajo remunerado, asi como prevalece el recargo de las
labores domeésticas no remuneradas y las labores de cuidados para las
mujeres. Inclusive, podemos notar estadisticamente que los estereotipos
de genero sostienen esta division sexual del trabajo, cuando los
hombres se incorporan mayormente a ocupaciones tradicionalmente
masculinizadasy mejorremuneradas, entantolas mujeresseincorporan
en actividades consideradas tradicionalmente feminizadas y con
remuneracion inferior, como la ensefanza, ocupaciones de limpieza y
preparacion de alimentos, estetica, entre otras.

La importancia de gestionar el talento humano desde la diversidad,
y en este caso, desde la perspectiva de genero, coloca el reto a las
organizaciones publicas y privadas de elegir, disenar, ejecutar y evaluar
cualquier proyecto, servicio o accidon que se alinee con la identificaciony
reconocimientode eseimpactodiferencialque puedentenerlasacciones
en hombres y mujeres, segun los distintos dmbitos de la gestion de los
recursos humanos en las organizaciones, y provocar transformaciones
tales como:

e Constituir un sector empleador sensible al géenero para provocar
cambios estrategicos dentro de la gestion de los recursos humanos

* Romper con estereotipos de genero, al contratar mujeres donde lo
tradicional es encontrar fuerza de trabajo masculina

e Construir espacios laborales no discriminatorios por razones de
genero

* Asumir un compromiso ético hacia la igualdad de género en el
empleo y de este modo, tambien cumplir con los articulos del 404
al 410 del Codigo de Trabajo, de la Reforma Procesal Laboraly la
normativa laboral nacional e internacional.
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Colateralmente, estas experiencias se acompanan de otros desafios
para lograr una empresa exitosa y réditos para las empresas (inclusive,
para instituciones publicas que los impulsen), tales como:

a.tener personal capacitado que pueda hacer frente a los procesos
de globalizacion, con habilidades de diversos tipos: como el
manejo de idiomas, con conocimiento politico, social y cultural,
con adaptabilidad a los cambios constantes que la globalizacion
conlleva, como la adaptacidon a nuevos mercados e impulsar
innovaciones para estos.

b.adecuacion a los cambios constantes en el uso de nuevas
tecnologias (la Cuarta Revolucidén Industrial), como parte de la
innovacion empresarial y del manejo interno del personal.

c. motivar al personal, con un buen ambiente laboral, lo cual es
fundamental para lograr equipos proactivos, con vision de futuro,
con sentimiento de pertenencia y con el conocimiento necesario
para innovar y contribuir a que la empresa u organizacion se
distinga de sus competidoras.

<Que pretende esta guia?

Este documento busca brindar recomendaciones de acciones tipo
buenas practicas que pueden aplicar los Departamentos de Recursos
Humanos de las empresas y organizaciones que se encuentran en el
proceso de incorporar la perspectiva de géenero en su gestion.

Es importante destacar que cada organizacidon es uUnica y sus
particularidades deben ser el punto de partida para la implementacion
de las acciones. Asi esto, las recomendaciones no pretenden ser una
estructura rigida de aplicacion, por lo contrario, son orientaciones para
que las organizaciones inicien su trabajo, alineen procesos y prueben
y descubran como aplicarlas de manera o6ptima de acuerdo con su
contexto.

Se recomienda implementar estas y otras medidas, posterior a que la
organizacion haya realizado un diagnostico de brechas para conocer su
realidad interna en temas de género. Para ello se recomienda revisar
la: Guia para el diagndstico de brechas de género en las organizaciones publicas y
privadas, publicada por el INAMU.
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| Parte.

SPor queé y para qué gestionar los
procesos de recursos humanos con
perspectiva de genero?

1.1 Conceptos basicos para entender la
importancia de la aplicacion de la perspectiva
de género en los procesos de recursos humanos
de las organizaciones

Como organizacion interesada en utilizar la perspectiva de geénero,
se debe comprender que éste es una herramienta conceptual vy
metodologica, de aplicacion prdactica, que da como resultado, en un
contexto social como el laboral, la identificacion de las diferencias
que los hombres y las mujeres trabajadoras tienen en todos los
espacios, no solo por una determinacion bioldgica, sino tambien por
diferencias culturales asignadas a los seres humanos, que impactan
significativamente el desarrollo laboral y social de las personas.

.

Imagen con fines ilustrativos. Tomada de Freepik.com
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Recordemos que la perspectiva de género es aquella:

vision cientifica, analitica y politica a partir de la cual se puede
comprender, explicary cambiar las relaciones entre las mujeres y los
hombres que han provocado desigualdad, injusticia y jerarquizacion
de las personas basadas en su sexo. Esta vision brinda la oportunidad
de construir una sociedad donde las mujeres y los hombres tengan el
mismo valor, reconociendo sus necesidades, interesesy capacidades
diferentes. Con esta perspectiva se pueden construir politicas que
permitan superar las brechas de género. (INTECO; 2021, p.12).

Estas diferencias son necesarias de valorar, dado que en los diversos
contextos y en las diversas relaciones se provocan desigualdades
entre los hombres y las mujeres que decantan en discriminaciones en
al acceso, uso y control de los recursos que tienen las personas para
generar su desarrollo personal, laboral y social.

No utilizar la perspectiva de genero provoca, entre muchas otras cosas:

1. Una distribucion no equitativa de las actividades entre los sexos
(en las esferas de lo publico y privado).

2. Una injusta valoracion de los distintos trabajos que realizan
mujeres y hombres, especialmente en lo referente a la crianza de
las hijas e hijos, elcuidado de los enfermos vy las tareas domeésticas.

3. Perpetuar las estructuras sociales, los mecanismos, las reglas,
prdcticas y valores que reproducen la desigualdad.

4. Debilitar el poder de gestion y decision de las mujeres.

Por ende, la incorporacion de esta perspectiva en la gestion del talento
humano de una empresa U organizacion posibilita asignar un valor
diferenciado a hombres y mujeres en su diversidad, dado que se tienen
dindmicas y efectos distintos en todos los dmbitos de la vida, generados
por los estereotipos y roles asignados socialmente, que pueden
perjudicar el acceso al recurso trabajo y a los beneficios derivados de
este.

La perspectivadegeneroenlagestiondeltalentohumano le permite alas
empresas u organizaciones, incursionar en campos poco desarrollados
hasta el momento, pero que han demostrado beneficios importantes a
nivel de las empresas, los cuales vamos a detallar madas adelante.

Es importante destacar que la gestion de los recursos humanos con
igualdad, es un tema clave y que en los ultimos anos se ha posicionado
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a nivel internacional y nacional. Es decir, en Costa Rica existen las
Normas Nacionales para la Igualdad de Genero en el Empleo, Normas
INTE G38-1-2021, INTE G38-2-2021 e INTE G38-3-2021, las
cuales otorgan certificaciones a las organizaciones que muestren
avances en la gestion de la igualdad de género, incluyendo apartados
claves sobre la gestion del recurso humano. Tras la obtencion de las
certificaciones sobre estas normas, las empresas pueden optar por el
Sello de Igualdad de Género que otorga el INAMU.

Ademds de la certificacion y el Sello de Igualdad de Género, existe a
nivel nacional el Sistema de Reconocimientos de Buenas Prdcticas
Laborales para la Igualdad de Géenero —-impulsado por el Instituto
Nacional de las Mujeres—, segun el cual, por medio de un concurso
publico que se organiza anualmente se galardona a empresas e
instituciones publicas en ocho categorias asociadas a buenas practicas
laborales en el empleo, siendo una de ellas justamente la de gestion del
talento humano desde la perspectiva de genero.

Sesgos inconscientes y como limitan la aplicacion
de una perspectiva de género

Los sesgos son desviaciones sistemdticas a la hora de procesar e
interpretar la informacidon que recibe nuestro cerebro, lo que quiere
decir que son asociaciones que hacemos todos los dias y que resultan
en juicios, premisas y sobre todo actitudes hacia las demds personas.

Estas asociaciones se basan en ideas estereotipadas que existen en
nuestra sociedad sobre variables como el genero, la etnia, la edad, la
procedencia, entre otras caracteristicas de las personas, y tienen como
principal cualidad que afectan nuestras acciones sin que nos demos
cuenta.

Por lo que considerando que en gran medida no nos percatamos de
ello, impactan nuestro comportamiento y decisiones, permitiendo, en
Mmuchos casos, que pasemos por alto o provoquemos situaciones de
discriminacion.

Existen dos tipos de sesgos: los conscientes o explicitos y los
inconscientes o implicitos. Los primeros, son los que reconocemos vy
podemos incluso reportar, por ejemplo, una persona podria indicar en
una conversacion o contestando una encuesta que considera que los
hombres son mucho mejores jefes que las mujeres.
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Al referirnos a este tipo de sesgo, debemos considerar como afecta la
deseabilidad social a la hora de hacerlo explicito, en el caso anterior,
si la persona que considera a los hombres mejores jefes trabaja
reclutando a personas lideres para la organizacion, posiblemente no
dird a su jefatura que piensa eso, ya que tendria implicaciones directas
en su trabajo.

Por otro lado, existen los sesgos inconscientes o implicitos, los cudles
Nno podemos reconocer que tenemos pues se encuentran inaccesibles
a nuestra consciencia, por ello, son los mds peligrosos y los que mads
impactan nuestro comportamiento. Ya que, al no estar conscientes de
estos sesgos, se han tenido que desarrollar herramientas de medicion
para acceder a ellos y reconocerlos.

Segun el Foro Econdmico Mundial, mds del 40% de la explicacion de
una brecha de género son los sesgos inconscientes de las personas
tomadoras de decision en las organizaciones. Por ello, es elemental
que el diseno de procesos de recursos humanos y la formacion de
las personas a cargo de ellos, contemple estrategias para limitar la
injerencia de estos sesgos y el control para garantizar la objetividad en
la toma de decisiones.
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Sexo y geénero: diferencias fundamentales para
aplicar la perspectiva de género en la gestion del
talento

Al hablar de sexo, nos referimos a los rasgos fisiologicos y quimicos
(hormonas, cromosomas y genitales) con los que nacemos las personas
y por los que la sociedad nos identifica como mujeres y a hombres, sin
embargo, mads alld de esta dicotomia, existen casos de intersexualidad
(personas que tienen rasgos de ambos sexos).

Por otro lado, la construccion social del ser mujer y hombre en una
sociedad y momento concreto es lo que llamamos géenero. EL género
asignaamujeresyhombresunosroles,funciones, atributos, expectativas
y “lugares sociales” distintos que se constituyen en el “deber ser” y las
caracteristicas definitorias de las identidades “masculina” y “femenina”
en esa sociedad y momento concreto.

Estas “asignaciones” dan lugar a relaciones jerdrquicas y de poder, asi
como la distribucion de facultades y derechos, entre hombres y mujeres.
Estas identidades imponen a mujeres y hombres unos patrones de
comportamiento y determinan, en muy buena medida, las expectativas
y aspiraciones que la sociedad (las personas, familias, comunidades,
empresas, organizaciones, etc.) tienen sobre las mujeres y los hombres,
y también las propias expectativas de cada persona sobre sobre si
mismas.

La perspectiva de genero, marco de referencia que se va a utilizar en
esta guia, considera las diferentes oportunidades que tienen hombres y
mujeres en su diversidad, las interrelaciones existentes entre ellos y los
distintos roles que socialmente se les asignan, y que en el admbito laboral
adquieren relevancia cuando se analizan las posiciones y condiciones
que tienen los hombres y las mujeres trabajadoras en una empresa u
organizacion, inclusive el andadlisis se puede ampliar para las futuras
personas trabajadoras

Es decir, permite ver con mayor precision las necesidades vy
particularidades del personal, entender que en el contexto social y
familiar hay aspectos que pueden favorecerono eldesarrollo profesional
y el desempeno de las personas colaboradoras.

Ademas, este enfoque permite comprender las diferencias y cuestionar
los estereotipos con que se nos educa y cria, y abre la posibilidad de
elaborar nuevos contenidos de socializacion y relacion entre los seres
humanos, y en este caso particular permitir con acciones concretas
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hacer un ambiente laboral inclusivo y que promueva espacios libres
de discriminacion por razones vinculadas al géenero de hombres y de
mujeres trabajadoras.

Perspectiva de género interseccional

Historicamente, nos hemos referido a “mujer” y “hombre” obviando las
diferencias en historias, vivencias, retos, fortalezas, oportunidades vy
sobre todo desigualdades que experimentamos en nuestra diversidad.

En1989, Kimberle Crenshaw, academica afroestadounidense, acuno el
término interseccionalidad, el cual, permite ver la forma en que distintas
manifestaciones de desigualdad operan juntas y se fortalecen entre si
agravando la experiencia de discriminacion. No se trata unicamente de
historias distintas de vida, sino ver diferentes formas de desigualdad e
inequidad y uso del poder, que afectan el bienestar de las mujeres y los
hombres.

Desde la perspectiva interseccional, ademdads de la variable de género,
debemos considerar, al hablar de desigualdades, otras condiciones y
variables tales como: la edad, etnia, nacionalidad, estatus migratorio,
situacion socioecondmica, orientacion sexual e identidad de género,
educacion, habilidades, condicion de discapacidad, entre otras, hacen
obligatorio hablar de “mujeres” y “hombres”, en sus diversidades.

Cuando hablamos de interseccionalidad, nos referimos a tomar en
consideracion esas variables para realizar un andlisis y abordaje de las
realidades diferenciadas de mujeres y hombres, siendo coherentes con
las necesidades e historia de la persona que tenemos en frente.

ElL término interseccionalidad estda ligado al de discriminacion
interseccional, el cual plantea que una persona puede experimentar
diferentes tipos de discriminacion por distintas variables. A este
fendmeno se le conoce también como discriminaciones multiples.

1.2 SPor qué gestionar con perspectiva de género
los procesos de recursos humanos?

Hay dos puntos de partida del por que es importante trabajar la igualdad

de género: por un lado, se trabaja por la justicia social como parte de
la responsabilidad y etica social corporativa, garantizando un mundo
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laboralmds equitativo para los hombresy para las mujeres trabajadoras;
y, por otro lado, estd demostrado que constituye para las empresas y
organizaciones es un buen negocio.

Las estadisticas en el mundo laboral demuestran que hay diversas
discriminaciones hacia las mujeres, por ejemplo:

* menos pdarticipacion en el mercado laboral,
°* mayor desempleo,
e diferencias salariales por empleos de igual condicion,

* menos representacion de las mujeres en puestos de toma de
decision y de jerarquia en las empresas U organizaciones,

* menos oportunidades para ocupar puestos de mayor categoria en
cuanto a salariosy beneficios, ocupando mayoritariamente puestos
con menos beneficios, denominados puestos feminizados, con una
categorizacion de menor rango.
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Representacion de las mujeres en el mercado laboral

Participar en el mercado laboral es importante para el empoderamiento
economico de las mujeres, asi como para construir organizaciones
diversas, inclusivas e innovadoras. Sin embargo, a pesar de que en
los ultimos 50 anos el numero de mujeres en Latinoameérica que
participan en el mercado de trabajo se ha triplicado, y que las mujeres
tienen mds educaciéon a todo nivel (primario, secundario, universitario
y de posgrado), siguen teniendo una brecha en comparacion con los
hombres en el mercado de trabajo. En Costa Rica, casi el 72% de los
hombres mayores de 15 anos participan en la fuerza laboral, mientras
que solo el 489% de las mujeres de ese mismo grupo etario participa en
el mercado laboral (INEC, 2021).

Otro dato significativo es que, las mujeres tambien estan
sobrerrepresentadas en el sector informal. Ellas tienen menos
probabilidades de estar trabajando, una tasa de desempleo mayor a
los hombres, y se concentran en empleos de mds baja calidad y en
ocupaciones de menor productividad.

Mds alld de la desigualdad de acceso a las oportunidades de la fuerza
laboral, la brecha salarial es un tema preocupante para las mujeres
trabajadores y sus dependientes ya que, alrededor del mundo, las
mujeres ganan en promedio 23% menos que los hombres (FEM, 2021).
Comparando la misma ocupacion y el mismo nivel educativo, las
mujeres ganan 85% del salario promedio de los hombres. Las mujeres
se benefician de menos pensiones luego de trabajar ya que tienen cortes
en su vida laboral, y si son empresarias se enfrentan a mayores retos
como, por ejemplo, ser sujetas de creditos financieros, las estadisticas
indican que reciben menos credito que los hombres.

Una de las razones por las cual se da la brecha salarial, son las
segregaciones laborales, identificadas como horizontales y verticales.
La Organizacion Mundialdel Trabajo, define la segregacion ocupacional
como una manifestacion concreta de la desigualdad, este concepto
posicionaaciertosgruposespecificosenelpoder,enciertasocupaciones
y CON mayor acceso ad ganancias por el trabajo; es la asignacion de
las tareas laborales estereotipadas que favorecen a grupos especificos
segun el estereotipo que se maneje.

Para la perspectiva de genero, cuando se identifica la segregacion
horizontal se hace referencia a que las mujeres se concentran en
ciertos sectores de actividad y en ciertas ocupaciones, en cuanto a
la segregacion vertical esta aluce un reparto desigual de hombres y



Guia de Buenas Prdcticas en la Gestion de Recursos Humanos
en las Organizaciones desde la perspectiva genero

mujeres en la escala jerdrquica, concentradndose los empleos femeninos
en las escalas inferiores.

Las mujeres suelen concentrarse en menos ocupaciones y en
ocupaciones menos productivas (segregacion horizontal). VY, por otro
lado, cuando hablamos de segregacion vertical, aludimos a que las
mujeres tienen menos probabilidades de ocupar puestos de toma de
decisiones. Solo un 15,49% de las empresas costarricenses cuentan con
mujeres en cargos directivos de alto nivel (OIT, 2017) lo que situa al pais
por debajo del promedio latinoamericano y de los paises de ingresos
medios—-altos.

Porotrolado, lafaltade corresponsabilidad einequidad en ladistribucion
deltiempo paralarealizacion de las labores domesticas noremuneradas
y el cuidado de personas dependientes es un elemento clave a tomar
en cuenta. Segun la Encuesta Nacional de Uso del Tiempo 2022 del
Instituto Nacional de Estadistica y Censos, INEC, las mujeres dedican
mds del doble del tiempo que los hombres en labores domésticas
no remuneradas, lo cual impacta directamente en el uso del tiempo
libre para dedicarlo al trabajo remunerado, aprendizaje, descanso o
cualquier otra actividad que potencie su desarrollo integral y laboral.
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Adicionalmente, en su cotidianidad, las mujeres experimentan en
los espacios laborales constantes situaciones de micromachismos
que limitan su autoconfianza, participacion, crecimiento y acceso a
oportunidades de manera igualitaria.

Los micromachismos son formas de discriminacion que suelen
estar normalizadas en la cultura organizacional. A traves de los
micromachismos se ejerce poder sobre las mujeres. Se llaman micro
Nno porque su impacto sea pequeno, tienen gran impacto, se les llama
micro porque estas conductas estdn tan normalizadas en nuestra
sociedad que suelen pasar desapercibidas. Muchas veces estas formas
de discriminacion se disfrazan de inocencia como comentarios o bromas
gque hemos optado socialmente por invisibilizar, a pesar de que cause
consecuencias tan graves como otras formas de violencia.

SPara qué gestionar con perspectiva de género los
procesos de recursos humanos?

Aparte de ser un imperativo ético, gpor qué importa la situacion laboral de
las mujeres para las organizaciones? Porque importa para la economia, y el
bienestardelaeconomiaimportaparaelbienestardelasorganizaciones.

Los argumentos a favor de la igualdad de genero han sido cuantificados
en numerosos estudios. Un estudio reciente del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) indica que, si las mujeres aumentaran entre un
7% y un 9% su participacion en el mercado de trabagjo, esto tendria un
impacto en el Producto Interno Bruto (PIB) per cdpita entre un 4 y un
6% (OIT, 2019).

El Foro Econdmico Mundial senala que el PIB de Latinoameérica podria
crecer hasta un 34% con el cierre de la brecha de género. Si las
mujeres migran a ocupaciones mas productivas, esto aumentaria la
productividad de la economia. Un aumento del 10% en la productividad
de las mujeres tendria un impacto en el PIB per cdpita entre el 15% vy
el 25% (0OIT, 2019). Ademds, las mujeres se caracterizan por reinvertir
sus ingresos en desarrollo social y en sus familias, no en consumo
mayoritariamente personal.

Asimismo, segun estudios globales de la OIT, las empresas con politicas
de igualdad de oportunidades en el empleo y culturas inclusivas de
género tienen mayor probabilidad de aumentar sus beneficios y su
productividad (mds del 60%), de mejorar su reputacion, y de atraer
y retener el talento con mayor facilidad y lograr mayor creatividad e
innovacion (casi el 60%).
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Los equipos gerenciales con mas mujeres optimizan el retorno sobre el
capital (desde +35% hasta +53%). Entre las empresas que cuantifican
el impacto de sus iniciativas de diversidad de género que impulsan
promover a mujeres a puestos gerenciales, la mayoria (74%) reporta
un aumento en sus ganancias de entre 5 a 20%. Tener buenos
resultados en indices de diversidad e inclusion también significa 70%
de probabilidades de tener exito incursionando en nuevos mercados
(OIT, 2019).

Invertir mds en reclutar y promover mujeres se puede justificar a
través de andlisis de costo-beneficio. Cuando se trata de establecer
sistemas para reclutar y promover a la mejor persona para un puesto
sin la influencia de los sesgos de genero, los beneficios superan los
costos. Se ha comprobado que las organizaciones con politicas vy
culturas organizacionales inclusivas, aumenta la capacidad de atraery
retener talento humano de un 59.7% (OIT, 2019). Esto es cada vez mds
relevante ya que, para el ano 2025 la fuerza laboral serd formada en
un 75% por la generacion llamada “millennial”, y el 80% de este grupo
toma en cuenta la diversidad y la inclusion como criterio para escoger
un lugar de trabajo.

1 “Se usa el anglicismo «millennials» para designar a las personas que llegaron a la edad adulta
en el momento del cambio de siglo, es decir, a las nacidas durante las dos Ultimas décadas del
siglo XX (Real Academia Espafnola, 2018).
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Asimismo, la decreciente fecundidad en Costa Rica implica que la fuerza
laboral se va reduciendo cada ano, por lo que las organizaciones tienen
que competir cada vez mads por el talento humano.

Dado que, en Costa Rica el numero de mujeres con titulos de estudios
universitarios es superior al de los hombres y les esten dando tambien
alcance en las disciplinas STEM, se estd propiciando una ampliacion
considerable de la reserva de talento femenino, que resulta un recurso
subutilizado.

Por su lado, en materia de igualdad de remuneraciones, se han
comprobado los beneficios econdmicos de reducir la brecha salarial.
La investigacién de PricewaterhouseCoopers (PwC), indica que, si
la brecha salarial se redujera, incluso solo al 13%, los paises de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE)
podrian aumentar su PIB de 6 trillones de dolares. Las causas de este
salto en PIB incluirian una mayor participacion femenina en el mercado
laboraly en el emprendedurismo, asi como el ascenso de las mujeres a
empleos mejor remunerados y mds calificados (PwC, 2018).

En esta linea, las mujeres son duenas de aproximadamente 22.3% de
los negocios en Costa Rica. En estudios para comparar la rentabilidad
de las empresas dirigidas por mujeres con las dirigidas por hombres,
se ha observado que, en Costa Rica las mujeres parecen beneficiarse
mds que los hombres de su educacion ya que, por cada ano adicional
de estudios, obtienen un incremento promedio de casi el 6 % en sus
beneficios por hora.

Cabe recordar que en nuestro pais las mujeres costarricenses tienen
mds anos de educacion gque los hombres, tal como lo senalan los
datos de matricula y conclusion de estudios universitarios de las
Universidades publicas. Esto demuestra que entre mds experiencia
adquieran las mujeres en la administracion de una empresa, mejores
resultados obtienen. Los datos muestran que, si bien en el caso de
las empresas emergentes hasta las que cuentan con 4 o 9 anos de
funcionamiento, son mds rentables las que estdn dirigidas por hombres
que por mujeres, las empresas asentadas administradas por mujeres
con mds anos de educacion que los hombres parecen ser tan o mds
rentables que las dirigidas por hombres (OIT, ACT/EMP, 2019).
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Cinco razones para promover la igualdad de género en las empresas
1. Acceso a toda la reserva de talento

En Costa Rica se graduan 489% mds mujeres que hombres en promedio
en la educacion superior, sin embargo, su tasa de desempleo es 6.6
puntos mayor que la de los hombres (INEC, primer trimestre 2022).
Por lo tanto, aprovechar la reserva subutilizada de mujeres calificadas
puede significar una ventaja importante en la competencia por el
talento humano. Contratar mujeres como gerentes o en puestos no
tradicionales permite a las organizaciones aprovechar la educacion, la
experiencia y la creatividad de toda la poblacion, en lugar de solo la
mitad de ella.

2. Conocer la perspectiva de la clientela

Se estima que mds del 85% de las decisiones de compra son tomadas
por mujeres a nivel global (HBR, 2009). Las mujeres han pasado de ser
un segmento del mercado unicoy homogeneo a diversificar sus perfiles,
intereses y actividades. A la hora de disenar campanas, productos vy
servicios, las empresas deben considerar el perfil heterogéneo actual
de las mujeres. Por ello es esencial dejar atrds estereotipos de genero
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con los que una buena parte de las mujeres no se sienten aludidas.
Un equipo mds diverso es capaz de disenar productos y mensajes que
lleguen mejor a clientas y consumidoras.

3. Reducir riesgos y costos

La falta de igualdad puede verse como parte del perfil de riesgo de
la organizacion. El fracaso en la Gestion del Talento Humano expone
a la empresa al mismo tipo y a la misma escala que el fracaso en la
administracion de otros recursos como por ejemplo los financieros. Las
dreas de riesgo son: dano a la reputacion; posible litigio por salarios
distintos o prdcticas discriminatorias; incapacidad para atraer talento
humano altamente calificado por la mala reputacion como empleador.

Por ultimo, la igualdad de género puede volverse en una ventaja grande
— en especial para las medianas empresas — para obtener apoyo de las
instituciones financieras y atraer inversiones de capital. Esto dado a
que muchos mercados de capital e inversionistas estdan prestando gran
atencion a los resultados de las empresas en materia de diversidad de
genero.
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4., Ser la mejor opcion como lugar de trabajo

Ser reconocida como una empresa que asegura la igualdad de
oportunidades puede atraer la principal fuente de ventajas competitivas:
las personas. A nivel mundial para el ano 2025, el 75% de la fuerza
laboral serd de la generacion millennial (FMO, 2015). ElL 80% de
este grupo tiene en cuenta la diversidad y la inclusion como criterio
para escoger una empresa para trabajar (Deloitte, 2017). Para ser
competitiva, una empresa debe contratar personal adecuado y ser
capaz de retenerlo.

5. La rentabilidad que conlleva el liderazgo de las mujeres

La discriminacion laboral es un problema que no solo afecta a las
mujeres, sino a la productividad de la empresa y a la economia. Se ha
comprobado que elrendimiento de empresas con mujeres en puestos de
alta direccion es mayor que en las empresas dirigidas exclusivamente
por hombres. Los equipos gerenciales con mds mujeres optimizan el
retorno sobre el capital (desde +35% hasta +53%) (Catalyst, 2017).
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Il Parte.

Buenas practicas para incorporar

la perspectiva de género en los
departamentos de recursos humanos de
las organizaciones

En este apartado se presentardn acciones tipo buenas prdcticas que
pueden realizarse desde los departamentos de recursos humanos para
realizar una gestion con igualdad del talento en temas como:

1. Reclutamiento y seleccion de personal,
2. Promociones y ascensos,

3. Remuneracion y participacion igualitaria de hombres y mujeres
en los distintos puestos de la organizacion,

4. Acciones de sensibilizacion, formacion y de capacitacion,
5. Evaluacion del desempeno,
6. Ordenamiento de jornadas de trabajo vy

7.Cultura organizacional.

Si bien para cada uno de estos procesos organizacionales se detallan
prdcticas especificas existen dos acciones generales fundamentales a
realizar en cada proceso: la creacion y divulgacion de politicas genero
sensibles y el levantamiento de indicadores segregados por sexo.

Comunmente, las organizaciones ya cuentan con politicas vy
procedimientos que detallan el marco de accion y el paso a paso de los
procesos de gestion de talento. Para comenzar a aplicar la perspectiva
de géenero, estas politicas deben ser revisadas para que su lenguadje vy
contenido visibilicen el compromiso de la organizacion con la igualdad
de genero y la gestion de talento buscando esa igualdad.

Ademds, otra prdctica elemental es que cada proceso de gestion de
talento realice levantamiento, revision y andlisis de sus indicadores
segregados por sexo, lo cual permitird constantemente saber cudl es
la realidad de mujeres y hombres, identificar si hay brechas que cerrar
y tomar decisiones para que el acceso, uso y control de los recursos,
beneficios y oportunidades sean igualitarios para mujeres y hombres.
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2.1 Reclutamiento y seleccion de personal

Una de las fuentes mas importantes de desigualdad entre mujeres vy
hombres es la subrepresentacion de las mujeres en el mercado laboral.
Participar en el mercado laboral es importante para el empoderamiento
economico de las mujeres, asi como para construir organizaciones
diversas, inclusivas e innovadoras. Sin embargo, a pesar de que en
los ultimos 50 afos el numero de mujeres en Latinoameérica que
participan en el mercado de trabajo se ha triplicado, y que las mujeres
tienen mds educacién a todo nivel (primario, secundario, universitario
y de posgrado), siguen teniendo una brecha en comparacion con los
hombres en el mercado de trabajo.
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Imagen con fines ilustrativos. Tomada de Freepik.com

En Costa Rica,casiel 72% de los hombres mayoresde 15 anos participan
en la fuerza laboral, mientras que solo el 48% de las mujeres de ese
mismo grupo etario participa en el mercado laboral (INEC, 2021).

Por lo demds, las mujeres también estdn sobre representadas en el
sector informal. Ellas tienen menos probabilidades de estar trabajando,
una tasa de desempleo mayor a los hombres, y se concentran en
empleos de mds baja calidad y en ocupaciones de menor productividad.

Mds alld de la desigualdad de acceso a las oportunidades de la fuerza
laboral, la brecha salarial es un tema preocupante para las mujeres
trabajadores y sus dependientes ya que, alrededor del mundo, las
mujeres ganan en promedio 23% menos que los hombres (FEM, 2021).
Comparando la misma ocupacion y el mismo nivel educativo, las
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mujeres ganan 85% del salario promedio de los hombres. Las mujeres
se benefician de menos pensiones luego de trabajar ya que tienen cortes
en su vida laboral, y si son empresarias se enfrentan a mayores retos
como, por ejemplo, recibir menos credito que los hombres.

Una de las razones mds importantes de la brecha salarial es la
segregacion horizontal y vertical. Las mujeres suelen concentrarse en
Menos ocupaciones y en ocupaciones menos productivas (segregacion
horizontal). En especifico, en Costa Rica, los seis sectores altamente
feminizados (absorben el 80% de la fuerza laboral femenina) son:
ensefanza, comercio, empleo domestico, hoteles y restaurantes,
comunicacion y otros servicios, y la industria manufacturera. Estos
sectores representan en general los sectores de menor productividad,
nivelsalarialymayorinformalidadyprecariedad.Loshombres,encambio,
se concentran en un 70% en los sectores de: comercio, agricultura,
construccion, actividades profesionales, industria manufacturera vy
transporte y almacenamiento. Se calcula que el 76% de la poblacion
ocupada de mujeres trabaja en sectores de baja productividad, frente al
54% de los hombres (ONU Mujeres, 2017).

Roles y sesgos de género en el reclutamiento y
seleccion de personal

El mundo empresarial, aun cuando es cada vez mds consciente
de la importancia de las mujeres en la fuerza laboral, tiene todavia
arraigada la idea erronea de que las mujeres generan costos mds
altos a la organizacion: por la licencia de maternidad, y por el supuesto
ausentismo mads alto para atender asuntos familiares. De igual manera,
se les atribuye a las mujeres la responsabilidad de no acceder a
puestos ejecutivos y de toma de decisiones. Este problema se focaliza
en las mujeres de forma individual: una falsa creencia de que no existen
mujeres con el perfil idoneo para ocupar un puesto gerencial o de
responsabilidad, asi como creer que las mujeres no estdn interesadas
por este tipo de puestos ya que se sienten mds coOmodas en cargos
intermedios con horarios y demandas mds predecibles.

Los estereotipos de genero se basan en sesgos inconscientes que
asignan a las mujeres roles diferentes que a los hombres. A las mujeres
se lesasignaelrolde cuidar hijos/as, sanarenfermos/as, lo que se llama
tareas reproductivas. A los hombres se les asigna el rol de proveedores,
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de buscar sustento fuera del hogar: tareas productivas. Aunque las
tareas llamadas reproductivas sean el sostén de la economia y también
producen valor para la sociedad, suelen ser menos valoradas que
las productivas. Los sesgos de genero son la razon subyacente de la
segregacion horizontal del trabajo y la razén por la cual damos a la
mujer el peso del cuidado (ver Tomo 1 — Participacion Igualitaria).

En esta perspectiva, se entiende que entre las muchas razones por las
qgue persisten brechas en el mercado laboral, la que tiene mds peso es
que las mujeres suelen ser las responsables delcuidado no remunerado
del hogar. En Latinoameérica, 76.4% de las tareas domeésticas no
remuneradas las hacen las mujeres. Costa Rica es el segundo pais
de la region en el que las mujeres realizan mds horas de trabajo no
remunerado, solo lo supera México (OIT, 2017). Los desequiilibrios en
asumir roles de genero distintos se reflejan a nivel legislativo: hasta
el ano 2022, que entro a regir la reforma al Codigo de Trabajo que
crea licencia de paternidad para el sector privado, Costa Rica era el
Unico pais de ingreso medio-alto en la regidon que no tenia licencia de
paternidad por Ley.
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Las mujeres que quieren unirse al mercado laboral necesitan conciliar
entre sus responsabilidades no remuneradas en la casa (cuido y labores
domésticas) y las responsabilidades del trabajo remunerado. Esto
resulta imposible para tres de cuatro mujeres en Costa Rica que, si bien
dicen preferireltrabajoremunerado en vez de dedicarse exclusivamente
a las labores domesticas y de cuido, sus responsabilidades familiares y
domeésticas les impiden el acceso al mundo laboral (OIT, Gallup, 2016).
Las mujeres que siseincorporan altrabajoremunerado trabajan menos
horas y con frecuencia estan dispuestas a trabajar en la informalidad.

En funcion de lo planteado, los estereotipos de genero tambien explican
por que las mujeres no suelen ocupar puestos gerenciales o de toma
de decisiones. No es solo que las mujeres necesitan flexibilidad y por
ende no se proponen con frecuencia para puestos de responsabilidad,
sino tambiéen que muchas veces estos puestos les son negados por ser
mujeres.

Por ultimo, es importante recalcar que existe una penalidad a las
mujeres que tienen hijos e hijas. Esto se evidencia en que, aunque la
brecha de géenero es mads corta cuando las mujeres y los hombres son
mds jovenes, se va agrandando cuando las mujeres tienen hijos e hijas.
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Buena Practica 1
4 Revisar los perfiles de puestos

Las empresas y las organizaciones deberian tener descripciones de
todos los puestos de trabajo y recogerlas en un manual de puestos. Si
no cuentan con ellas, lo ideal es establecer un marco temporal para
realizarlas.

Estas descripciones se disenan para describir y acompanar un puesto,
no a la persona que lo ocupa. Las descripciones de puestos de trabagjo
pueden ser desde exhaustivas a escuetas, depende fundamentalmente
de las necesidades de la empresa u organizacion. Cuanto mds completa
y descriptiva, mds util es en el resto de los procesos de Gestion del
Talento Humano, ya que facilitaran los procesos de contratacion,
formacion, evaluacidon de desempeno y administracion de salarios (OIT,
2018).

El objetivo es definir el puesto de manera neutra, sin estereotipos de
genero ni connotaciones asociadas a uno u otro sexo. Los perfiles
ocupacionales suelen estar sesgados por estereotipos. El diseno de
puestos y perfiles puede favorecer o reforzar estereotipos. Por ejemplo:
la destreza fisica de un operario (hombre) y la minuciosidad de una
secretaria (mujer). Al elaborar o editar un manual de puestos, es
importante notar si hay puestos que comUnmente son ocupados por
hombres y otros que son comunmente ocupados por mujeres. Esta
identificacion va a ser Util para disefar o redisenar los perfiles de trabajo
con perspectiva de género. Eliminar los sesgos de una persona es
complejo, pero si es posible disenar procesos de manera que sed mds
dificil que los sesgos intervengan en las decisiones (Bonhet, 2018).
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Esteesunejemplodeformatode perfilesdetrabajoneutrosy actualizado:

Nombre del puesto: en lenguaje incluyente y neutro. Por ejemplo:
responsable de contabilidad (en vez de contador, que implica que es un
puesto para un hombre).

Departamento: drea en la que se ubica el puesto.

Reporte/supervision: por ejemplo: “reporta a Lla direccion del
Departamento de Finanzas”

Fecha: fecha en la que se elaboro el perfil, es util para calcular cudndo
se debe actualizar.

Descripcion basada en competencias: excluir cualquier distincion o
preferencia que pueda anular o alterar la igualdad de oportunidades,
trato y participacion.

+ Objetivos: descripcion breve de las razones por las que existe el
puesto y su contribucion a los objetivos del departamento al que
pertenece.

+ Funciones y tareas habituales: lista de las tareas vy/o
responsabilidades. Redactada con un verbo al inicio y de forma
concreta e individual.

4+ Responsabilidad:

O Planificacion, organizacion y desarrollo esperado.
O Supervision, si el puesto requiere supervisar personal.
O Recursos materiales de los que es responsable.

+ Estdndares de rendimiento: expectativas de rendimiento
cuantitativas y cualitativas que se evaluaran.

+ Requisitos para el puesto: lista con Informacion descriptiva sobre
habilidades, capacidades, competencias, aptitudes, destrezas,
conocimientos, calificaciones (formacion/titulacion formal o no
regulada), experiencia comprobada y cualquier otro elemento
necesario para desempenar las funciones descritas.
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4+ Condiciones de trabajo:

O Horarios y disponibilidad para viajar
O Peligrosidad, Seguridad y Salud en el Trabajo (SST)

O Ambiente laboral: informacion descriptiva sobre las
condiciones de trabajo en las que se desarrolla el puesto.

+ Habilidades: Zque habilidades se necesitan a estos niveles?

Mentales

Comunicacion

O O O

Relaciones humanas
O Fisicas

+ Esfuerzo: Sque tipo de esfuerzo se hace en este puesto? JEs
emocional, mental o fisico?

+ Salario: asignar de manera justa para prevenir conflictos vy
deterioro del clima laboral

+ Planeacién interna: esto no se pone en el perfil como tal pero
hace parte del proceso de elaboracion de un perfil.

O Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (por
sus siglas SST): identificar los riesgos laborales por sexo y
determinar si es pertinente, racionaly objetivo pedir exdmenes
medicos de entrada.

O Evaluaciones de desempeno: definir como se va a evaluar el
desempeno de la persona con transparencia en los criterios y
las expectativas.

O Contratacion: definir en donde se promociona la vacante,
como se procesan las solicitudes, y la lista de exdmenes de
laboratorio a solicitar (si aplica).

O Induccion: definir queé va a necesitar la persona para hacer
una entrada exitosa al puesto, con una curva de aprendizaje
eficiente y corta.
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Para garantizar la igualdad en la descripcion de puestos de trabajo es
importante que:

e Los requisitos esten verdaderamente justificados y vinculados con
el puesto.

e No se incluyan requisitos sin relacion directa con las tareas vy
responsabilidades (incluyendo aquellos basados en estereotipos)
que excluyan ciertas categorias de aspirante. Por ejemplo: “No
tatuajes ni orificios lobulares”.

e Se elimine cualquier referencia a la etnia, color, sexo, estado
civil, responsabilidades familiares, religion o creencias, opinion
politica, ascendencia nacional, origen social, orientacion sexual,
identidad de género, edad, discapacidad, estado de salud o a
las caracteristicas fisicas y preferencias de ocio. Por ejemplo:
“Excelente presentacion”.

® Se revise si tienen perfiles de competencias muy masculinizados
(muchas competencias asociadas a o masculino) o muy
feminizados (muchas competencias asociadas a lo femenino).

e Seutilizanterminos neutros paradenominar los puestos de trabajo.

e Se describan los puestos de trabajo de forma completa y
exhaustiva para evitar obviar caracteristicas o tareas que llevara a
Nno valorarlas posteriormente. Esto es de suma importancia en los
procesos salariales. (OIT, 2018).

Para describir las tareas y responsabilidades de un puesto que ya
existe se puede hacer un andlisis mediante entrevistas, observando a
la persona realizar su trabajo, o mediante cuestionarios. Es importante
que el equipo que realice la descripcion de los perfiles de trabajo se
conforme de mujeres y hombres que representen la diversidad de la
empresa u organizacion, e idealmente ocupen los puestos del perfil que
se estd realizando. Es ideal que este equipo haya recibido capacitacion
sobre temas de igualdad de genero y entiendan los sesgos de genero
que se trata de evitar.

Los perfiles de trabajo se deben revisar periodicamente para garantizar
que describen fielmente las tareas realizadas y los requisitos necesarios
para desempenar las funciones. Es util crear un formato estandarizado
para las descripciones de puestos de trabajo que se ajuste a las
necesidades de la empresa u organizacion.

Si una empresa tiene cerca del 100% de sus perfiles de trabajo
actualizados y sin discriminacion hacia las mujeres, practicamente
pueden garantizar que sus ofertas de trabajo aseguran igualdad de
oportunidades entre mujeres y hombres.
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Buena Practica 2
4 Comunicacion de vacantes

Antes de “sacar una oferta de trabajo” almercado, es esencial valorar la
promocion interna, pero, si no se encontrara la persona ideal al interno
de la empresa o institucion publica, entonces conviene publicar una
oferta de puesto de trabajo.

Esunabuenaprdcticaempezarunaofertadetrabajoespecificandoquese
trata de una organizacion comprometida con la Igualdad. Es tan sencillo
como usar la formula “Organizacion comprometida con la Igualdad
de Oportunidades”. Manifestar explicitamente que es una empresa o
institucion que fomenta la igualdad de oportunidades y trato invita a
aplicar al puesto personas de grupos no tradicionalmente asociados a
un sector, o a un tipo de puesto (OIT, 2018), consecuentemente, atrae a
la organizacion personas para las que las politicas de igualdad son un
aspecto que consideran fundamental para elegir su lugar de trabajo, lo
que a su vez influye en la cultura de la organizacion.

Tener perfiles de trabajo sin discriminacion hacia las mujeres permite
elaborar ofertas de empleo que no discriminen a las mujeres. Asi
como en los perfiles de trabajo, una oferta de trabajo solo debe incluir
informacion significativa y vinculada con la ocupacion. Debe describir
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objetivamente el puesto, con los requisitos esenciales y la experiencia
concreta requerida para las necesidades reales del trabajo que se
publica, especificando las condiciones de trabajo: horarios, turnos,
remuneracion, etc.

No tiene que incluir preferencias relativas a etnia, color, sexo, estado
civil, responsabilidades familiares, religion o creencias, opinion politica,
ascendencia nacional, origen social, orientacion sexual, identidad de
genero, edad, discapacidad, estado de salud o caracteristicas fisicas
o preferencias de ocio (OIT, 2018). Esto se incluye Unicamente cuando
hay una estrategia organizacional de inclusion previamente disenada.

Los anuncios deben usar un lenguaje e imagenes con sensibilidad de
genero y no estereotipadas ni sesgadas, para que sean atractivas al
mayor numero de personas (ver Anexo 4 sobre lenguadje inclusivo). Usar
palabras asociadas estrechamente con estereotipos de masculinidad
o feminidad en anuncios de vacantes puede impedir que apliquen
personas calificadas.

Por ejemplo, las palabras que pueden ser asociadas con el estereotipo
masculino incluyen: activo, ambicioso, competitivo, dominante, seguro,
decisivo, resolutivo, independiente y lider. Por el contrario, palabras
asociadas con el estereotipo femenino pueden incluir: comprometido,
conectado, cooperativo, confiable, lealtad interpersonal, responsable,
solidario y digho de confianza (OIT, 2017). Se recomienda evitar este
tipo de palabras asociadas a estereotipos y enfocarse en describir
competencias necesarias para el cargo que se anuncia. Es imperativo
poner atencion al lenguaje para evitar que el anuncio Mmismo sea un
obstdculo para la incorporacion de mujeres al mercado laboral.

En situaciones concretas donde haya sido planificado, la organizacion
podrdemplearunlenguaje,imdagenesycontenidononeutro, porejemplo,
si se desea atraer y contratar a mds mujeres en dreas histoéricamente
masculinizadas en la organizacion se puede colocar explicitamente
“Buscamos ingenieras”, emplear imdagenes de mujeres ejerciendo el rol
e incluso colocar un disclaimer que mencione: “invitamos especialmente
a mujeres a participar en esta vacante”, o tambien “en el marco de nuestro
compromiso con la igualdad de oportunidades, o con nuestras politicas corporativas
para la igualdad de género, invitamos a...”.

Porotro lado, los requisitos de experiencia que pide una oferta de trabajo
han de ser coherentes con el trabajo que se ofrece, es decir, no se debe
requerir experiencia que es innecesaria al puesto.
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Respectoalos horariosy ladisponibilidad para viajar, loideales exponer
las condiciones y circunstancias que puedan repercutir en el tiempo de
la vida personal, por ejemplo “trabajar tiempo extraordinario en ciertas
eépocas del ano; trabajar por turnos o fines de semana; disponibilidad
para viajar”. De esta manera, la decision de aceptar o no las condiciones
recae sobre la persona candidata.

Comunicacion de vacantes a favor de la incorporacion de mujeres

Lasempresasyorganizaciones deben anunciar sus ofertas de trabajo en
canales diversos para asi fomentar la diversidad de aplicantes. Segun
el publico al que se quiere llegar, se debe analizar la pertinencia de los
canales de comunicacion, los riesgos para la igualdad al utilizar uno u
otro canal (por ejemplo, la brecha digital de género), y las ventajas de los
canales que se escogen. Lo mds importante es utilizar una combinacion
de canales que garanticen que tanto mujeres como hombres van a ver
el anuncio de la vacante en igualdad de condiciones.

Lista de posibles canales de divulgacion y reclutamiento:
* Impresos: fisicos y virtuales (peridédicos y revistas)
e Redes sociales: institucionales, personales y profesionales
* Instalaciones de la empresa

e Empresa de seleccion: cuando el proceso se externaliza a traves
de una empresa de seleccion, es esencial pedir que se respete el
principio de Igualdad y de participacion equilibrada de mujeres y
hombres en las candidaturas. De lo contrario, es inutil el trabajo
de crear perfiles y ofertas de trabajo que no discriminen hacia las
mujeres.

* Bolsas de empleo

e Centros de educacion formal: tecnico, tecnologico, universidades

e Centros de ocio: tiendas, iglesia, parques
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Buena Practica 3
Vv Evaluacion de candidaturas

La seleccion es la fase del proceso de contratacion en la que se
identifican y eligen las personas que van a desempenar el puesto
de trabajo. Es una buena prdctica que el personal encargado de los
procesos de seleccion y promocion, asi como el personal directivo haya
sido formado en Igualdad y sesgos de genero. Otra buena practica es
distribuir el proceso de seleccion, siempre que sea posible, para que en
el participen diversas personas, mujeres y hombres en su diversidad.

Lo mads importante durante el proceso de seleccion es que todas
las personas que soliciten trabajo deben ser sometidas al mismo
proceso de seleccion estandarizado. Por ende, es esencial establecer
procedimientos de seleccion (pruebas/entrevistas) y valoracion de
objetivos que eviten sesgos de genero, asi como “guias” con criterios
observables y cuantificables que faciliten la seleccion. La evaluacion de
candidaturas serd unicamente en base a razones tecnicas y objetivas y
si fuera posible, la primera comparacion serd sin datos personales (ver
seccion “CV Anonimo”). En ningln momento se debe indagar sobre la
vida privada de la persona candidata (por ejemplo, ho preguntar sobre
el estado civil, planes de matrimonio, cudntos hijos tiene, a que iglesia
asiste, en donde vive).
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Herramientas VOCE

Para garantizar un proceso eficiente y en igualdad de condiciones vy
trato, se deben utilizar herramientas “VOCE”. VOCE es un acronimo
que se refiere a herramientas:

e Validas: logra medir la habilidad que se pretende evaluar

e Objetivas: permiten lograr el mismo resultado independientemente
de quien aplique la herramienta, por ejemplo, el utilizar un
formulario modelo.

e Confiables: pueden arrojar los mismos resultados aun si se aplican
en momentos diferentes

e Estandarizadas: se aplican a todas las personas candidatas
durante el proceso.

Por lo tanto, hay que evitar cualquier herramienta con bajo nivel de
objetividad, como por ejemplo cartas de recomendacion o referencias
personales. En los anexos encontrard una plantilla para establecer las
herramientas de verificacion para las competencias necesarias para
cada puesto.

En el Anexo 6 se encuentra una plantilla para verificar que las
herramientas de seleccion sean coherentes con las competencias
requeridas para un puesto.

Pruebas psicomeétricas

Las pruebas psicometricas son herramientas que se pueden utilizar
en los procesos de seleccion, ya que permiten comparar datos sobre
caracteristicas psiquicas para poder evaluarlas objetivamente. Es
importante verificar que las pruebas utilizadas midan lo requerido para
el puesto, es decir que los resultados que arroje estdn necesariamente
conectados con aspectos significativos del trabajo.

Solo personas expertas en la aplicacion e interpretacion de pruebas
psicomeétricas deben disenarlas y aplicarlas y se deben limitar a
evaluar los elementos necesarios para el puesto, no inferir rasgos de
la personalidad de las personas candidatas. Es buena prdctica revisar
peridodicamente la validez, pertinencia y fiabilidad de las pruebas
utilizadas.
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Pruebas médicas

Laregla generales que las pruebas de laboratorio de ingreso, o pruebas
pre—-ocupacionales no se deben exigir como condicion para acceder a
un empleo. Por ende, no se realizaran pruebas para conocer el estado
de salud de las personas candidatas durante el proceso de seleccion.
Las revisiones medicas, si fueran necesarias, deben ocurrir tras la
seleccion. Se ordenan solo para prevenir riesgos de salud, seguridad y
proteccion de la vida de la persona trabajadora, o para prevenir riesgos
a la salud publica (como por ejemplo en el caso de las pruebas de
COVID-19).

Para que solicitar o aplicar pruebas medicas no sea discriminatorio,
debe tener una relacion directa con las competencias o habilidades
para desempenar el puesto concreto, o una relacion directa con el
lugar de trabajo y sus riesgos. Es por eso por lo que, junto a la solicitud,
conviene adjuntar el perfil del cargo y las tareas a desempenar.

Serequiere el consentimiento informado de la persona trabajadora para
aplicarunapruebamedica,asicomoelmanejoconfidencialdelresultado
y de su historia clinica. En caso sean necesarias pruebas medicas, la
empresa y organizacion correria con los gastos correspondientes. No
se deben descontar del salario de la persona trabajadora.

En ningun caso se solicitan pruebas de embarazo, de VIH/SIDA,
geneticas o sobre alguna discapacidad. En Costa Rica, solo se puede
solicitar una prueba de embarazo si por la naturaleza del trabajo podria
poner en riesgo la salud de la persona trabajadora o un tercero (por
ejemplo, profesionales en el drea de radiologia, agroindustria, ya que
si una trabajadora estd embarazada puede poner en riesgo la salud
del feto). Cualquier solicitud de prueba tiene que ser técnicamente
justificada.

Curriculo Vitae anéonimo

El Curriculo Vitae (CV) andénimo es una estrategia de reclutamiento a
ciegas y constituye una buena prdctica para la adquisicion de talento
en igualdad de oportunidades y de trato. Forma parte de un proceso de
contratacion formal, neutral y sistematizado. Es una herramienta que
neutraliza sesgos y disminuye la subjetividad, enfocadndose en datos
que agregan valor a la toma de decisiones. Permite a las empresas y
organizaciones una evaluacion basada en los meéritos y competencias
de la persona, mantenerse alineada con los solicitado en la oferta
de empleo, asi como realizar una comparacion objetiva de los CVs
recibidos.
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Se ha verificado que utilizar CVs anonimos es un proceso que en este
momento es intensivo en recursos, ya que significa que el departamento
de Gestion del Talento Humano verifica e ingresa los datos de todos
los CVs recibidos en una plantilla en la que se ha eliminado cualquier
informacion que pueda revelar el sexo y el genero de la persona
candidata, asi como informacién demogrdfica (nombre, apellidos,
edad, estado civil, domicilio, fotografia, nacionalidad.) No obstante, la
tecnologia de inteligencia artificial se estda rdpidamente acercando a
qgue el proceso de neutralizacion de CVs se pueda automatizar.

Gestion del Talento Humano luego comparte Unicamente esas plantillas
con las y los lideres que estan participando en el proceso de seleccion.
Unicamente después de que los mejores perfiles han sido seleccionados
a partir de los CVs andnimos es que el proceso de seleccion continua
de la manera tradicional, con entrevistas.

Utilizar CVs andnimos es particularmente util para sectores en los que
existe un desequilibrio de género notable. En esos casos puede servir
como un laboratorio: un primer paso para revelar el impacto que tienen
los sesgos de genero en el proceso de reclutamiento y asi justificar la
toma de medidas adicionales en la empresa y organizacion, como Lla
sensibilizacion y capacitacion en temas de igualdad de genero.

Por lo demds, esta herramienta tiene un impacto a largo plazo, ya que
en periodos cortos (1 afho o menos) es dificil que ocurra un gran cambio.
El mayor impacto serd cuando se escogen las dreas en las que se va d
aplicar estratégicamente. Desde una perspectiva mds general, los CVs
anonimos tambien visibilizan la importancia de otra buena prdctica:
recopilar datos de contratacion desagregados por sexo para hacer un
seguimiento de cudantas mujeres entraron, cudntas se fueron, y cudantas

permanecen.
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Buena Practica 4

Entrevistas por competencias y
assessments centers

Elobjetivo de las entrevistas de trabajo es conocer mejor a las personas
que se candidatean para un puesto para determinar si cuentan con las
competencias, habilidades y aptitudes necesarias para desempenar
las tareas y responsabilidades de dicho puesto. Es buena prdctica,
como medida de accion positiva, que se elabore una lista de personas
preseleccionadas para ser entrevistadas con igual numero de mujeres
y hombres.

Las entrevistas suelen ser uno de los ultimos filtros en los procesos
de seleccion y requieren de mucha competencia ya que son posibles
muchos sesgos y errores. Distintas investigaciones demuestran que
los estereotipos y las preferencias subjetivas de las personas que
entrevistan influyen en sus juicios, y que las evaluaciones de las

—




entrevistas estan contaminadas de estereotipos que desfavorecen
a las mujeres (Aramburu, 2015). Por lo tanto, y siguiendo el consejo
de siempre utilizar herramientas VOCE, conviene realizar una
entrevista estructurada basada en un formato pre-—-establecido.
Esto significa que:

* |Los contenidos de la entrevista han sido fijados de antemano
y serdn exactamente iguales para todas las personas
candidatas. Se le debe hacer todas las mismas preguntas,
en el mismo orden, a todas las personas candidatas, para asi
poder comparar las respuestas objetivamente

e Las preguntas tienen que ser objetivas y relacionadas con el
puesto de trabajo al que se estd aplicando.

e El sistema de puntuacion tiene que estar normalizado vy
debe ser igual para todas las personas candidatas. Para
neutralizar sesgos, es ideal que el protocolo exija a la persona
que entrevista otorgar y anotar la nota inmediatamente
despues de cada respuesta, en vez de esperarse hasta el final
(Bohnet, 2016). Asimismo, al evaluar, es mejor para mantener
la objetividad comparar las respuestas de las personas
candidatas horizontalmente, es decir todas las respuestas a
la misma pregunta, luego todas las respuestas a la pregunta
dos, y asi sucesivamente.

e No se debe preguntar sobre el estado civil, cargas familiares
y demds circunstancias personales, ya que este tipo de
preguntas a menudo se le hacen a las mujeres con intencion
discriminatoria. Lo relevante, por ejemplo, no es si la persona
tiene hijos o no, sino si puede cumplir con el horario laboral; lo
importante es si puede ser puntual al trabajo, no donde vive; lo
sustancial no es si sale con sus amigos, sino si trabaja bien en
equipo; lo importante no es quée fe profesa, sino si cuenta con
ciertos valores (OIT, 2018).

e Procurarqueseanporlomenosdospersonaslasqueentreviste,
de ambos sexos. Conviene tener una reunion previa entre estas
personas para establecer objetivos y aclarar el protocolo de la
entrevista.

e Hay que anotar y conservar todos los datos una vez que se
finalicen las entrevistas.



La mejor manera de cumplir con todos los puntos anteriores es realizar
una entrevista por competencias. £Que gana la empresa utilizando
entrevistas por competencias?

* Es una herramienta objetiva y transparente que se puede aplicar
sistemdticamente, y por ende neutraliza sesgos inconscientes y
estereotipos.

e Disminuye la subjetividad, enfocandose en informacion que
agrega valor para la toma de decisiones.

e Es una prdctica que ofrece igualdad de oportunidades y trato
para todas las personas candidatas, y disminuye riesgos legales
y reputacionales para la empresa u organizacion que esta
contratando.

La mejor prdctica es que se hagan entrevistas individuales, y no
grupales, para eliminar la influencia de las respuestas de los demas.
Entrevistar a una persona candidata no es tener una conversacion
casual, sino mds bien seguir un guion que explora aspectos relevantes
deacuerdoconelperfildelcargo. Acontinuacion, cuatro pasos prdcticos
para gestionar una entrevista por competencias (OIT/ SCORE, 2021),
ademds en los anexos encontrard una plantilla con un formato para
entrevistas de trabajo por competencias.
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Entrevista por competencias

Paso 1 - Rompa el hielo y genere confianza
e Describa la empresa, su historia y planes/metas futuras.

e Describa las caracteristicas del trabajo.

Paso 2 - Pregunte aspectos relevantes de la experiencia laboral

e Experiencia laboral, por ejemplo “ZPuede decirme por que ha
elegido este camino profesional?”

e Competencias
* Preparacion educativa

e Trabajos anteriores, por ejemplo “2Queée le gusta mds de su trabajo
actual?”

e Sea claro/a sobre la carga laboral, la frecuencia de horas extra y
de viajes (si aplica), por ejemplo “STiene flexibilidad para realizar
horas extraordinarias espordadicas dentro del limite de la ley?”

e Evite cualquier pregunta que no esté relacionada con las funciones

del cargo (como vida familiar, estado de salud, caracteristicas
socioeconomicas, preferencias sexuales o salario anterior)

Paso 3 - Indague sobre expectativas
e Salariales: para reducir brechas salariales de genero es buena
prdctica no preguntar sobre la historia salarial (ver seccion sobre
remuneracion igualitaria).
e Horarios
e Crecimiento en la empresa, por ejemplo “ZQué habilidades le
gustaria desarrollar en nuestra empresa que sean Utiles para el
desarrollo de su carrera profesional?”
* Disponibilidad de viajar (si aplica)
Paso 4 - Cierre de la entrevista
e Agradecer el tiempo e interés de la persona entrevistada (es una
inversion de tiempo, econdmica y emocional para la persona
candidata).
e Es importante cerrar el ciclo. Comunique cudndo y como se le

informard de la decision final, y como van a ser tratados sus datos.
ldealmente se informa del resultado por escrito.
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En el Anexo 7 encontrard una plantilla con un Formato para entrevistas
por competenciay en el Anexo 8 una Lista de verificacion para gestionar
una entrevista, con preguntas posibles y preguntas a evitar.

Herramienta de evaluacion de candidaturas:
Assessments centers

En los ultimos anos se ha popularizado el uso de assessments centers
como una estrategia clave para la evaluacion de personas candidatas
a vacantes.

Un Assessment Center (AC) es una Metodologia estructurada de procesos de
naturaleza cuantitativa y cualitativa. A través de la construccion de un conjunto
de pruebas y situaciones ad hoc, examina la adecuacién de la persona al
frabajo y anficipa su probable desarrollo profesional. De acuerdo con este
aspecto, el AC nos permite examinar las calificaciones de los candidatos desde
una perspectiva de competencia (Olaz. A, 2011).

La aplicacion mds comun de esta herramienta implica la participacion
de varias personas evaluadoras, lo cual es clave para favorecer los
avances hacia la igualdad, inclusion y limitacion de sesgos. Cuando
varias personas evaluan, se aseguran de que diferentes visiones de
mundo, experiencias y expertise se combinen para analizar de forma
mds integral a quien es la persona candidata.

A pesar de este gran beneficio, es fundamental que al aplicar un
assessment center, tengamos la seguridad de que realmente contamos
con un equipo diverso de personas evaluadoras, cOmo minimo que
haya mujeres y hombres en este panel, ya que, de lo contrario, puede
aplicarse el sesgo de afinidad, el cual es la tendencia a evaluar de forma
Mmds positiva a aquellas personas que se parecen a nosotros/as.

Por otro lado, al ser el assessment una herramienta prdctica y aplicada
a la realidad del puesto evaluado, hay mayores posibilidades de evaluar
unicamente las competencias y habilidades requeridas para ese rol,
ademdas, constituye una herramienta fundamental paraevaluaraspectos
gue en ocasiones son Mmds complejos a través de una entrevista, por
ejemplo, trabajo en equipo, proactividad, entre otras.

Es fundamental recordar que un assessment también debe contar con
herramientas escritas que permitan evaluarde formanumericay objetiva
los resultados de implementacion de cada persona concursante.
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Buena Practica S5
Vv Contratacion

Si la empresa u organizacion ha llevado todo el proceso de seleccion
de personal siguiendo los pasos y las buenas practicas detalladas
en las buenas prdcticas anteriores, se puede comparar entre perfiles
de personas candidatas de manera sistematica y, basdndose en las
competencias de cada persona, tomar una decision objetiva, libre de
estereotipos.

Al final del proceso de seleccidon, es imperativo comunicar a todas vy
todos los participantes en el proceso de seleccion el resultado de este.
Junto con esta comunicacion, se debe comunicar que la documentacion
del proceso de seleccion se guardard para posibles candidaturas
futuras, respetando la confidencialidad y garantizando el cumplimiento
de lo previsto en la normativa de datos personales y garantia de
derechos digitales. Esta buena prdctica no solo demuestra respeto
por las personas candidatas que han invertido su tiempo y esfuerzo
en el proceso, sino que tambien protege la reputacion de la empresa o
institucion.




Guia de Buenas Prdcticas en la Gestion de Recursos Humanos en
las Organizaciones desde la perspectiva géenero

Buena Practica 6
4 Induccion

Se entiende por proceso de induccion la fase de socializacion
organizacional, destinada a recibir, orientar, acompanar e integrar
a la persona contratada en su nuevo puesto. Todas las personas
empleadas deben participar en el proceso de induccion al incorporarse
a la organizacion. Los objetivos de un proceso de induccion son:

* que la persona trabajadora pueda realizar las funciones de su
puesto de una forma productiva; detectar sus necesidades para
realizar ajustes razonables

e detectar sus necesidades de formacion

e adaptarse a la cultura organizacional lo antes posible
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Se recomienda elaborar y difundir un protocolo de induccion
estandarizado para acoger al personal nuevo que determine que se
desarrollarda en el primer dia, la primera semana y el primer mes de
trabajo en la organizacion. El tiempo que las personas trabajadoras
dediguen a la formacion se considerard tiempo de trabajo remunerado
y se realizard dentro de la jornada laboral.

Durante el periodo de induccion, se deben establecer mecanismos para
informar a superiores y colegas sobre las responsabilidades de cada
persona, ya que no solo depende del personal de Gestion del Talento
Humano. Por ejemplo, es buena prdctica asignar a colegas para que
le ensenen las instalaciones del puesto de trabajo, o almuercen con la
nueva persona empleada el primer dia.

Lo ideal es crear un paquete de induccion que responda a los objetivos,
cuyos materiales utilicen el lenguagje inclusivo y que comunique el
compromiso de la organizacion a la igualdad de genero, presentado
como parte integral de los ejes de la organizacion desde los mds altos
mandos. El INAMU ha producido materiales que pueden servir de
apoyo para esta labor, como los videos_lguales en Dignidad y Derechos
y Derechos Humanos de las Mujeres.

Ademads, esidealque comoorganizacionsedisefe un cursointroductorio
(con conceptos y herramientas bdsicas) sobre igualdad de género, su
impacto en la organizacion y como se espera que la personas que esta
ingresando a la organizacion trabaje bajo este enfoque.

Contenidos

El paquete de induccion debe informar a las personas nuevas sobre:

e Sus funcionesy responsabilidades segun la descripcion del puesto
de trabajo.

* | as expectativas de productividad y rendimiento.

e Sus derechos y obligaciones.

e Las politicas de igualdad de genero, politica salarial, politica de
recompensas, mecanismo de resolucion de dudas salariales,
politica de prevencion de violencia y los procedimientos para
denunciar acoso laboral o sexual.

e Los canales para denunciar casos de incumplimiento de sus
derechos.

e Otras politicas de la organizacion.
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* En las organizaciones publicas, es necesario informar sobre la
importancia de producir datos desagregados por sexo para la
toma de decisiones. Esto es una buena practica para cualquier
organizacion, ya sea publica o privada.

Es buena prdctica, asi como un incentivo para el personal, certificar el
conocimiento que se impartio, con certificados que detallen la tematica
de la induccion y el nUmero de horas de capacitacion. Obtener un
reconocimiento formal no solo sirve para legitimar el proceso, sino
que tambien puede aumentar el bienestar del personal, al percibir la
inversion que se estd haciendo en su formacion de manera tangible.

Adecuaciones

Se debe tener en cuenta el nivel de alfabetizacion de las personas para
adecuar la orientacion, y utilizar metodologias adecuadas para el nivel
de educacion de las personas trabajadores, asi como garantizar la
transmision de la informacion en temas de igualdad de oportunidades
y trato. La informacion puede ser recopilada en un manual que se le
entrega a cada nueva persona empleada. Cada vez que el manual se
actualice, se le debe entregar una copia con el contenido actualizado a
las personas con antigliedad en la organizacion (OIT, 2019).

Equipos y materiales

Segunelpuestoyelsector, laorganizacion debe asegurarse que el lugar
de trabajo, el equipo, los uniformes, equipos de proteccion personal y
cualquier otro elemento necesario para desempenar el trabajo este
disponible y en buen estado. Es necesario asegurarse que cualquier
elemento que pueda variar segun el sexo de una persona (por ejemplo,
las tallas de los equipos de proteccion, o del uniforme) haya sido
contemplado antes del proceso de induccion. En caso de necesidades
especificas, la empresa o institucion debe proveer ajustes razonables,
que incluyen la adaptacidén de los equipos y materiales (OIT, 2019).

Como se menciond anteriormente, el proceso de induccion se extiende
hasta el primer mes de trabajo en la organizacion. Una parte esencial
de un proceso de induccion que fomente la incorporacion de las mujeres
es asegurarse de que las primeras tareas despues de la contratacion
hayan sido asignadas sin discriminacion hacia las mujeres.

Las primeras tareas son fundamentales en un nuevo puesto, ya que
a menudo sirven como plataforma para la carrera de una persona.
Es posible que los sesgos de genero influyan en la asignacion de
tareas, y que se asuma que un hombre ya conoce el trabajo y que una
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mujer tiene que aprender el trabajo (OIT, 2017). Por ende, es esencial
garantizar que todo el personal, especialmente las mujeres, reciba
tareas desafiantes, de responsabilidad y visibles desde el principio, que
les permitan demostrar su potencial desde el inicio de su trayectoria en
la organizacion.

En el Anexo 10 encontrard una lista de verificacion con pasos para
recibir a una nueva persona.

Buena Practica 7
4 Acciones afirmativas en contratacion

Es una buena prdctica, ante candidaturas similares, seleccionar a la del
sexo menos representado en esa drea. Esta medida de accion positiva
lleva a atraer el mejor talento disponible, favoreciendo un equilibrio
en el nUmero de personal de ambos sexos, y tiene especial incidencia
en aquellas empresas pertenecientes a sectores muy masculinizados
como STEM, etc. Puede constituirse en una accion afirmativa, por
ejemplo, en nombramientos de mujeres en puestos de toma de decision
en espacios donde hay un desequilibrio importante
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2.2 Promociones y ascensos

Las empresas e instituciones deben ofrecer a su personal la oportunidad
de mejorar su situacion laboraly econdmica en la organizacion mediante
la posibilidad de ascensos y desarrollo profesional. Los ascensos son
una parte esencial para promover el acceso de mujeres a puestos de
decision, y el acceso de mujeres a puestos no tradicionales.

Planificar la sucesion al interno de una organizacidon es una parte
importante para asegurar que los equipos tengan un equilibrio de genero
y que las mujeres sean contratadas en los niveles superiores de gestion.
La planificacion de la sucesion implica identificar las futuras posiciones
y alentar y preparar a mujeres calificadas, que han demostrado su
potencial, para asumir tareas de mayor responsabilidad y visibilidad.

Tomar unrolactivoen guiar la carrera profesionaldel personal permite a
la empresa o institucion aprovechar el potencial del personal empleado
actualmente y desarrollar internamente a futuro personal gerencial
y ejecutivo. Puede ser necesario, como accion afirmativa, ofrecer un
estimulo especial, capacitacion o entrenamiento a las mujeres si las
practicas actuales no estan permitiendo que las mujeres progresen en
el manejo de su trayectoria (OIT, 2017).

.
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Con el fin de garantizar la igualdad de oportunidades, se informard a
todas las personas trabajadoras sobre las posibilidades de promocion
dentro de la empresa. Todas las personas empleadas que deseen
participar en un proceso de promocion conocerdn los criterios que se
utilizardn para poder acceder a ella. Las personas promocionadads
deben recibir la formacion necesaria para desempenar correctamente
sus nuevas funciones.

Se recomienda haber ido agregando responsabilidades a la persona
trabajadora antes de realizar el ascenso, para asi asegurarse de que
pueda desempenarse bien en el nuevo rol. Sin embargo, cuando la
personapromocionadanodesempenesustareassegunlasexpectativas,
se le dara la opcion de volver a su puesto anterior, siempre y cuando lo
permita la ley; o podria sertrasladada a otro puestodeigualnively salario
si asi lo desea (OIT, 2018). Es ideal determinar esto durante el periodo
de prueba (generalmente tres primeros meses en un puesto). Sino fuera
el caso, una evaluacion de desempefno objetiva seria la herramienta
ideal para determinar si la persona no estd desempenandose segun las
expectativas.

Movilidad Horizontal

Untipodeascensoaconsideraresla movilidad horizontal. Estoescuando
se mueve a una persona a un trabajo parecido, pero mejor pagado,
generalmente para retener a alguien talentoso que se estd aburriendo
en su puesto actual. Por ejemplo, en la categoria de personal operario,
Si una persona se empieza aburrir, se nota en su productividad y sus
evaluaciones de desempeno, por lo que un cambio de trabajo dentro de
la misma categoria puede resultar en retener ese talento.

Techos de cristal, fugas en la tuberia

Muchas de las iniciativas para contratar, retenery promover mujeres han
dado resultados en los rangos de direccion inferiores, medio e incluso
superior, hasta el punto de que en algunos casos se ha alcanzado
la paridad con los hombres. Sin embargo, el numero de mujeres en
direcciones ejecutivas (CEO) y demds altos directivos sigue siendo
bajo. Entre mds grande es una empresa, menos mujeres directoras
ejecutivas se encuentran. De igual manera, el nUmero de mujeres en
juntas directivas sigue siendo bajo (OIT, 2017).

A este fendmeno se le denomina techos de cristal. Son barreras intangibles
dentro de la jerarquia de una organizacion que impiden que las mujeres
lleguen a puestos de alta—gerencia. Las fugas en la tuberia se refieren
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a la desaparicion de mujeres en los niveles senior y ejecutivos de la
administracion.

Es buena practica poner atencion a la formacion de techos de cristal e
implementar medidas para cambiar este patron durante la contratacion
y en el inicio de las trayectorias profesionales del personal, para asi
garantizar que tanto mujeres como hombres estén dirigidos hacia
posiciones superiores. Las medidas pueden incluir:

* A corto plazo:identificar a las mujeres dentro y fuera de la empresa
con el potencial de asumir puestos de alta direccion, acelerando
su capacitacion y tutoria.

e A largo plazo: asegurarse que las mujeres y hombres obtengan
experiencia operativa y de gestion general.

e Asegurarse de que existan politicas para la flexibilizacion del
trabajo para permitir un equilibrio entre la vida laboral y personal.

e Cambiar la cultura organizacional a traves de la sensibilizacion
sobre igualdad de género desde el mds alto nivel, para combatir
estereotipos de género y subrayar el valor anadido de la igualdad
de género para los objetivos de la organizacion.

Por ultimo, para el otorgamiento de promociones o ascensos muy
comunmente las organizaciones conducen un proceso de reclutamiento
interno con caracteristicas similares al de reclutamiento externo, por
ello, las recomendaciones sobre perfiles de puestos, comunicacion de
vacantes, realizacion de pruebas, entrevistas, assessments y demds
pasos deben ser aplicadas en este proceso.
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2.3 Remuneracion

Ladesigualdad deremuneracion esun problema persistentey universal.
Desde que pasaron a formar parte de la poblacion activa, las mujeres,
en general, han tenido un salario inferior al de los hombres. Las causas
de esta desigualdad remontan a actitudes historicas y estereotipos
respecto alrolde las mujeres, y resultan en que hay un abanico reducido
y diferente de ocupaciones que desempenan predominantemente o a
veces exclusivamente las mujeres.

Las brechas salariales de genero se pueden explicar en parte con
factores como educacion y entrenamiento, responsabilidades de cuido,
experiencia laboral y tamano de la organizacion. Sin embargo, pueden
estar involucrados otros factores, en particular la discriminacion, los
sesgos implicitos y las normas sociales, replicadas aun mas a nivel
organizacional. Dichas brechas resultan en disparidades notables
a traves de los ingresos de una persona durante toda su vida, lo que
continlia reforzando la posicion desigual de las mujeres en el mercado
de trabajo y en el lugar de trabajo (OIT, 2020).

La concentracion de mujeres en un grupo de ocupaciones se traduce
en una presion hacia abajo sobre los sueldos de estas, lo que a su vez
desmotiva a que los hombres ocupen dichos trabajos. La consecuencia
es que el salario medio para las mujeres sigue siendo generalmente
inferior al de los hombres, en todos los niveles de educacion, grupos
de edad y ocupacion (OIT, 2013). En Costa Rica, se estima que, en la
ultima decada, las mujeres han ganado 11% menos que los hombres
(Colegio de Ciencias Econdmicas, 2021). No obstante, la brecha de
remuneracion varia segun el sector (suele ser inferior en el sector
publico), es mayor a medida que aumenta la edad, y aumenta a mayor
numero de estudios (OIT, 2021).

La brecha salarial de géenero esta estrechamente relacionada con la
desigualdad de género, ya sea en la segregacion ocupacional en el
mercado de trabajo (horizontal y vertical), como en la reparticion de las
responsabilidades de cuido y domesticas.

La segregacion profesional de las mujeres en ciertos trabajos,
ocupaciones y sectores aumenta la probabilidad de que se subestime
y minusvalore el trabajo desempenado principalmente por mujeres,
respecto a los trabajos desempenados mayoritariamente por hombres.
Los trabajos en los que predominan mujeres (cuando mds del 60%
del personal son mujeres) normalmente estdn peor remunerados vy
valorados que los trabajos en los que predominan hombres. Entre mds
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mujeres se encuentren en una categoria de trabajo, menores serdn los
salarios de todas las personas empleadas de esa categoria (OIT, 2019).

Las mujeres no son un grupo homogeneo. Por ejemplo, la brecha
entre mujeres madres y mujeres que no son madres, conocida como la
brecha de maternidad, varia entre 19 a 30%. Las mujeres de minorias
etnicas y minorias con riesgo de discriminacion, como las trabajadoras
LGBTI, se enfrentan a multiples barreras y brechas salariales aun mas
amplias (OIT, 2020).

La maternidad puede resultar en una “sancion salarial” que persiste
durante la vida de una mujer, mientras que la paternidad suele ser
asociada con un bono salarial (OIT, 2020). La brecha de maternidad
contribuye a la brecha salarial de genero a traves de una variedad
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de factores que incluyen: interrupciones en la trayectoria profesional,
reducciones en el tiempo de trabajo, sobre representacion en trabajos
peor pagados pero amigables con las familias, o prdcticas de
contratacion discriminatorias hacia mujeres que son o podrian volverse
madres.

Es asi como a las organizaciones no les basta ser competitivas en
términosderemuneracion,sinoquetambiéntienen que contemplarotras
Mmedidas que puedan marcar la diferencia en conservar a su personal
talentoso, en particular las medidas relacionadas con la conciliacion
entre eltrabajoy la vida privada y la corresponsabilidad de los cuidados.
ELINAMU ofrece la Guia para implementar buenas practicas laborales
de corresponsabilidad social de los cuidados organizacionales. La
guia sirve de apoyo a las organizaciones que quieran dasumir o que
esten asumiendo un rol activo en la consolidacion de la perspectiva de
corresponsabilidad social de los cuidados en el pais. Es un instrumento
para gue las organizaciones aprendan sobre como abordar el tema y
conozcan buenas practicas que ya se estan implementando en el pais.

Conceptos Clave

Muchas empresas e instituciones publicas comprometidas con Lla
igualdad pueden, sin tener conocimiento de ello, no respetar el
principio de “igual salario por un trabajo de igual valor”, asignandole
remuneraciones diferentes a trabajos que reportan el mismo valor,
guiados por consideraciones como la discriminacion por motivos de
genero. Para evitar esta la discriminacion en base al sexo en materia
de remuneracion es importante definir los conceptos fundamentales de
brecha de remuneracion, salario, y trabajo de igual valor:

Brecha de remuneracion

Indicador que mide la diferencia entre los ingresos promedio de los
hombres y los de las mujeres, como porcentaje de los ingresos de los
hombres.

Salario

En los convenios internacionales sobre la proteccion del salario, este
se define de la forma madas amplia posible. En temas de igualdad de
remuneracion, se comparan todos los elementos de un paquete
de ganancias para determinar si una remuneracion es igual. La
remuneracion va mucho mas alld de “el salario de base”, e incluye
cualquier elemento adicional de todo tipo que una persona trabajadora
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reciba directa oindirectamente, ya seaen dinero o en especie. Asimismo,
incluye pagos o beneficios recibidos regular y ocasionalmente.

Elsalariobaseesfrecuentemente sdolouna partedelos pagosy beneficios
totales que recibe una persona empleada. Por ello, la igualdad no se
produce solo en el monto del salario, sino en relacion con otros pagos,
incentivos o beneficios laborales. Si se desea alcanzar la igualdad
en el lugar de trabajo, se deberia dar al termino “remuneracion” la
interpretacion mas amplia posible.

Algunos ejemplos de elementos que pueden formar parte de la
remuneracion son: sueldo bdsico, pago de horas extraordinarias,
prima por productividad/rendimiento, incremento por antiguedad,
asignacion familiar por hijos/dependientes, propinas, complemento por
puntualidad/presentismo, gastos de transporte/viajes, vehiculo de la
empresa, celular de la empresa, complemento por alojamiento pagado,
uniforme pagado, comisiones, seguro de salud/vida financiado por la
empresa, acciones o beneficios de la empresa, uso de instalaciones
deportivas/ludicas, salarios en especie, comida pagada.

Trabajo igual vs. trabajo de igual valor

Para corregir la subvaloracion de los empleados habitualmente
desempenados por mujeres es conviene entender la diferencia entre el
“trabajo igual” y el “trabajo de igual valor”. Segun la OIT, la igualdad
salarial implica:

* Que los trabajos iguales o similares se remuneren igual.

* Que los trabajos que no son iguales pero que tienen igual valor se
remuneren igual.

Cuando dos personas realizan un trabajo similar o igual, deben recibir
la misma remuneracion. Es evidentemente discriminacion salarial
cuando las mujeres reciben un salario inferior a los hombres por realizar
un trabajo igual o muy parecido. Si bien esta forma de discriminacion
persiste, es fdcil identificarla y remediarla. Por ejemplo, el mismo
trabajo puede recibir un titulo diferente dependiendo del sexo que lo
ocupa (sefora de limpieza vs. conserje; asistente vs. secretaria), vy
normalmente, los trabajos con nombres femeninos son peor pagados
que los designados con nombres masculinos. Por lo tanto, uno de
los principios a utilizar es que aquellos trabajos que tengan tareas
iguales o similares se considerardn igual trabajo, aunque tengan una
denominacion o titulo distinto.
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La igualdad de remuneracion por un trabajo de igual valor se extiende
mads alld, a casos en los que las mujeres y los hombres desempenan
un trabajo diferente, que es la situacion mds habitual (ver segregacion
horizontal). Estos son trabajos con un contenido diferente, que requieren
capacidades o cualificaciones diferentes, que refieren esfuerzos
diferentes, implican responsabilidades diferentes, y que se desempenan
en condiciones diferentes o en lugares diferentes, pero que en general
son de igual valor, por lo que deberian tener un salario igual.

Cuando una organizacion utiliza prejuicios sexistas en los metodos de
evaluacion de los puestos de trabajo, y en los sistemas de clasificacion
de los empleos, resulta en discriminacion. Esto sucede cuando las
capacidades, los esfuerzos, las responsabilidades y las condiciones
de trabajo asociadas a trabajos desempenados principalmente por
mujeres son subvalorados. Esto deriva en que las mujeres tienden a
tener un peor puntaje en las clasificaciones de los puestos y en los
baremos de salario de una organizacion (OIT 2017). Por ende, aquellos
trabajos que aporten una contribucion similar a la organizacion tendrdn
un Mmismo valor.

Algunos ejemplos de empleos que se han comparado en el contexto de
la igualdad salarial incluyen:
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Principalmente mujeres Principalmente hombres

Cuidados en centros geridtricos Personal de seguridad

Supervision de comedores Supervision de parques
escolares
Trabajo social y comunitario Empleo en gobiernos estatales y

locales (dreas de administracion,
presupuesto, etc.)

Directoras de asuntos sociales Ingenierias
Auxiliares de vuelo Pilotos y mecdnicos
Especialistas en comida Jardineros y choferes

preparada y limpiadoras

Fuente: Elaboracion propia.

SPor qué es importante la remuneracion igualitaria?

Hay que asegurar que el trabajo de las mujeres sea valorado
adecuadamente y poner fin a la discriminacion salarial son esenciales
para alcanzar la igualdad de genero. Resolver las brechas de
remuneracion entre mujeresy hombres esimportante paralasempresas
e instituciones, entre otras, porque:

e Ayuda acambiar estereotipos sobre las aspiraciones, preferencias,
capacidades e “idoneidad” de las mujeres para determinados
empleos.

e Reduce los indices de rotacion y aumenta la productividad.

e Aumenta la reputacion de las organizaciones y su atractivo, lo que
significa mayor capacidad para atraer y retener al mejor talento
humano, y tambien podria brindar cierta proteccion contra la caida
de los precios de las acciones de las empresas.

e Garantiza un entorno de trabajo basado en los principios de
igualdad, lo que resulta en mayor satisfaccion y mayor compromiso
con la organizacion.

* Mejora las relaciones laborales: la equidad salarial implica menos
disputas y una mads facil resolucion de quejas y disputas.

e Disminucion de costos legales y sanciones por discriminacion
salarial e igualdad de remuneracion.

e Politica salarial coherente: ahorra tiempo al personal que gestiona

sistemas de pagos y ofrece una distribucion mas eficaz de la carga
salarial entre los diferentes empleos.
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Buena Practica 1

Evaluacion objetiva de los puestos
de trabajo

Evaluar y comparar el valor relativo de los puestos de trabajo
periodicamente ayuda a determinar si estdn siendo remunerados de
manera igualitaria y justa. Evaluaciones géenero neutrales ayudan a
establecerelvalorrelativode un puestoy asi determinar si su retribucion
es justa. Este proceso toma en cuenta una variedad de factores a traves
de diferentes puestos como habilidades, el esfuerzo involucrado en
desempenar un trabajo, las responsabilidades del mismo, y elambiente
laboral.

Las evaluaciones objetivas de puestos ayudan a comparar el trabajo
desempenado por mujeres y hombres en dreas, puestos y lugares
diferentes. Cuando se realizan de manera sistémica, formal e inclusiva,
el proceso de evaluacion resulta en una mayor igualdad salarial. EL
procesode evaluacion es altamente tecnico, y existen multiples metodos,
todos necesitando extremo cuidado para eliminar sesgos de geénero
durante el proceso de clasificacion (OIT, 2020). Si la organizacién no
cuenta en la actualidad con valoraciones objetivas de los puestos de
trabajo, se deben establecer plazos para que progresivamente todas
las categorias y puestos de la empresa cuenten con ella.

Es buena prdctica crear un comite para llevar a cabo la valoracion de
puestos de trabajo, conformado porigualnumero de hombresy mujeres,
que incluya representantes de la direccion, y personal que represente
las diferentes categorias laborales, y de personas que ocupen los
puestos de trabajo que se van a evaluar. Este comitée debe haber sido
sensibilizado a la discriminacion salarial por razén de sexo, sobre los
conceptos relativos a la igualdad salarial, asi como sobre los aspectos
técnicos del meétodo de evaluacion de puestos de trabajo que se utilice.
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Métodos

Un meétodo de evaluacion de puestos de trabajo es un proceso
que compara los empleos para ubicarlos en comparacion a otros
puestos en la escala salarial. En general, las organizaciones suelen
utilizar un meétodo de evaluacion global o de clasificacion. Estos son
los organigramas que ubican a los puestos segun la jerarquia de la
empresa, segun la importancia percibida de sus requisitos, y que tienen
a identificar las caracteristicas del personal con el propio empleo. Estos
meétodos valoran la importancia de los empleos, pero no las diferencias
de valor entre ellos.

Para determinar el valor de un puesto se utilizan meétodos analiticos,
qgue desglosan los puestos en componentes y factores, y les asignan
puntos. Segun las especialistas en evaluacion y remuneracion, son
necesarios y suficientes cuatro factores para evaluar todas las tareas
ejecutadas en una organizacion, independientemente del sector al que
pertenezcan: habilidades, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de
trabajo (OIT, 2017). Estos factores se pueden dividir en otros que varian
segun el sector y la organizacion. Cuando cada puesto de una empresa
tiene un valor numeérico, se puede comparar si dos trabajos diferentes
tienen el mismo valor o no, y asi ubicarlos en un barédmetro de salario
segun el valor.
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No obstante, los metodos analiticos no necesariamente solucionan el
problema de la discriminacion salarial hacia las mujeres, ya que los
factores de trabajos en los que predominan mujeres a menudo reciben
puntuaciones inferiores a los de empleos en los que predominan
hombres. Por ejemplo, se suele valorar mas la responsabilidad sobre
el dinero que la responsabilidad sobre las personas. Esto se debe a los
estereotipos de género, la falsa creencia de que las capacidades de
cuido o de limpieza (trabajos similares a los trabajos no remunerados
que suelen realizar en gran parte mujeres en el hogar) son intrinsecas
a ser mujer, y no se adquieren a traves del aprendizaje y experiencia.
Este tipo de sesgos resultan en que se sub-valoren sistemdticamente
los empleos en los que predominan las mujeres, lo que resulta en
sueldos menores para ellas.

A continuacion, detallamos los cuatro factores para evaluar los
puestos de trabajo, junto con ejemplos de factores que de empleos
en que predominan mujeres y hombres. Notaradn que mucha de esta
informacion que ya estaria presente en la descripcion del puesto de
trabajo.

Habilidades

Las habilidodes son conocimientos y aptitudes necesarias para
desempenar un empleo. Se pueden adquirir a través de: la formacion
academica o profesional, la experiencia remunerada en un trabajo,
la formacion no institucionalizada y la experiencia en voluntariado.
Asimismo, pueden ser innatas. Que sean innatas o aprendidas no es
pertinente en la evaluacion del valor de un trabajo.

Algunos factores de empleos son:

e Conocimientoycomprension: Conocimiento requerido para realizar
las tareas de un puesto. Puede adquirirse mediante educacion
formal, experiencia profesional o personal, o mediante una
combinacion de estos. Por ejemplo: conocimientos en aritmetica,
manejo de equipos, conceptos especificos, idiomas, etc.

e Habilidades mentales: Grado de habilidades mentales necesarias
para resolver problemas. Se determina el grado dependiendo
de si los problemas son simples o complejos, si implica
recopilar informacion, o si hay un grado de toma de decisiones
independientes, entre otros.

e Habilidades de comunicacidén: mide habilidades de comunicacion
escrita y oral necesarias para el trabagjo.
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e Habilidades de relaciones humanas: mide el grado de interaccion
humana requerida para el trabajo. Se determinan niveles segun la
necesidad de utilizar habilidades de escucha, empatia o de influir
en las acciones, entre otros.

* Habilidades fisicas: mide habilidades fisicas requeridas para el
trabajo: motoras (destreza, coordinacion) y sensoriales. Se pueden
establecer niveles en funcidon de la velocidad y precision.

Esfuerzo

Los esfuerzos designan la dificultad, el cansancio y la tension que
conlleva realizar las tareas de un puesto. Son tres tipos de esfuerzo:

e Esfuerzo emocional: mide la naturaleza y frecuencia de las
demandas emocionales del trabajo. Por ejemplo, el trato directo
con las personas que necesitan atencion o en trabajo estresante/
frustrante.

e Esfuerzo mental: mide las demandas mentales de concentracion,
por ejemplo, la intensidad y frecuencia del esfuerzo mental.

e Esfuerzo fisico: Mide el tipo y la duracion del esfuerzo fisico, por
ejemplo, uso repetitivo de ciertos musculos y su dureza, asi como
demandas de permanecer en posicionesincomodas durante largos
periodos de tiempo (de pie, por ejemplo).

Responsabilidad

Designa tareas que influyen en los objetivos de la empresa o institucion,
como por ejemplo la rentabilidad, solidez financiera, amplitud de
mercados y seguridad/salud de la clientela. Estos varian segun el
sector, aqui hay algunos ejemplos:

* Responsabilidadsobrerecursos materiales:midelaresponsabilidad
sobre la seguridad o mantenimiento de recursos materiales como
maquinas, dinero, edificios, bienes, entre otros.

* Responsabilidad de supervision: Mide la responsabilidad directa
sobre otras personas trabajadoras. Los niveles dependen del
grado de control y direccion de las personas empleadas, la
responsabilidad sobre contrataciones, la disciplina y evaluaciones,
entre otros.

* Responsabilidad sobre planificacion, organizacién y desarrollo:
mide la responsabilidad de planificar, organizar, y desarrollar
productos/servicios/procesos, entre otros.



Guia de Buenas Practicas en la Gestion de Recursos Humanos
en las Organizaciones desde la perspectiva género

Condiciones de trabajo

Este factor se puede dividir en los siguientes:

¢ Peligrosidad: mide exposicion a condiciones laborales peligrosas:
riesgo de lesiones, de enfermedades o problemas de salud
inherentes al trabajo.

* Medio ambiente: Mide aspectos fisicos (ruido, polvo, temperatura,
peligros para la salud) y psicoldégicos (estrés, aislamiento,
interrupciones frecuentes, solicitudes simultdneas, agresiones de
parte de clientes).

Niveles y ponderacion de factores

Una vez que se han determinado los factores para valorar un puesto de
trabajo, lo que corresponde es asignarle un nivel requerido a cada uno.
Por ejemplo, algunos trabajos requieren de mucha destreza manual,
otros de poca; algunos trabajos tienen una responsabilidad financiera
alta, en otros es minima. Esas diferencias se miden en una escala.
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Lo que se mide varia segun la naturaleza del este. Por ejemplo, el
esfuerzo visual se puede medir por su duracion, la concentracion por
su intensidad, las condiciones medioambientales se pueden medir
por su frecuencia. Segun la dimension que se mida sea de cardcter
cuantitativo o cualitativo, la medicion de los niveles es mds o menos
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sencilla. En los anexos se encuentra una plantilla para determinar los
niveles de cada factor

Es probable que, al establecer los niveles, se les asigne un valor
mds bajo a los factores asociados a empleos desempenados mds
frecuentemente por mujeres, en comparacion con los empleos con
predominio de hombres. Esto seria por ejemplo fijar en nivel 2 el manejo
de una maquina de coser,y en 4 el manejo de un vehiculo — esto es una
diferencia que no estd justificada. Para evitarlo, es imperativo que las
personas que realicen la evaluacion de los puestos de trabajo hayan
tenido formacion en Igualdad de Genero y sesgos de genero.

La parte mads importante del proceso es la ponderacion de los factores,
o0 sea determinar su importancia relativa y asignarle un peso (valor
numerico) a cada uno de los cuatro factores, de manera que entre todos
sumen 100%. ELl resultado tendrd repercusiones importantes sobre
el valor de los puestos de trabajo, y por ende en la compensacion de
estos. Por ende, es indispensable que la ponderacion se establezca de
Mmanera estrechamente relacionada con los objetivos de la empresa
o institucion y el tipo de trabajo que caracteriza a cada organizacion.
Por ejemplo, en una empresa de construccion, el esfuerzo fisico serd
uno de los principales factores; en una institucion que se dedica a la
investigacion, es normal que las aptitudes analiticas sean el factor mas
importante. Todos los puestos de una organizacion se ponderan igual,
segun los objetivos de la empresa.

La mayoria de los especialistas utilizan los porcentajes aproximados a
continuacion para establecer la importancia relativa de factores (OIT,
2017):

20%-35% para los conocimientos y aptitudes
25%-40% para las responsabilidades
15%-25% para los esfuerzos

5%-15% para las condiciones de trabajo

Para confirmar la coherencia del peso atribuido a cada factor, se
confrontan con los objetivos de la organizacion. Los elementos
importantes para la organizacion deben tener mayor peso. Por ejemplo,
si uno de los objetivos de una empresa de servicios es brindar un
excelente servicio al cliente, y se le ha asignado un peso de 10% al
factor de servicio al cliente, la ponderacion tiene que modificarse, ya
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que el peso del factor no corresponde a los objetivos de la empresa. En
los anexos se encuentra una plantilla para evaluar objetivamente un
puesto de trabajo, que incluye la ponderacion.

Cuando se produzcan cambios en los contenidos de los puestos de
trabajo se revisard su valoracion.

Recursos adicionales

En este enlace encontrard la herramienta Diagnostico para la Igualdad
de Remuneracion (DIR). Es una herramienta de autoevaluacion
desarrollada por ONU Mujeres para empresas y organizaciones
comprometidas con la igualdad. Incluye:

e Un archivo de Excel que contiene la herramienta en si, donde
los departamentos de recursos humanos ingresan los datos y la
herramienta realiza cdalculos y muestra grdaficos automdticamente

e Un manual de instrucciones

e Un archivo de Excel “modelo” con un ejemplo ficticio de la
aplicacion.
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Buena Practica 2

Identificar la existencia de la brecha
salarial

Si bien identificar un promedio de brecha salarial en una empresa o
institucion es un buen comienzo, una cifra promedio podria ocultar
desigualdades salariales mds dramdaticas en diferentes niveles de la
organizacion. Por ende, es buena prdctica examinar las desigualdades
salariales a traves de las diferentes categorias de empleados/as, o de
rangos salariales y divulgar la informacion publicamente (OIT, 2020).

Una vez que se ha identificado la brecha salarial de genero, una manera
eficiente para que las organizaciones cierren la brecha es identificar
cudles personas empleadas estan contribuyendo mads a la brecha, y
luego destinarrecursos para aumentos salariales para dichas personas.
Esta accion focalizada ayuda a incidir sobre la brecha salarial de la
manera mas eficiente posible (en vez de aumentar todos los salarios),
tomando en cuenta objetivos de igualdad de genero como la igualdad vy
la justicia (OIT, 2020).

Es buena pradctica reportar la brecha salarial, publica y regularmente.
La transparencia acerca de la brecha salarial ayuda a que las
organizaciones fomenten sus medidas para la igualdad salarial y a su
vez alienta a otras organizaciones a fijarse metas ambiciosas (ONU
Mujeres, 2021).

Paraidentificary diagnosticarbrechas salariales, serecomiendarealizar
los siguientes tres sencillos pasos prdcticos (OIT/ SCORE, 2021):

Paso 1: Ordenar para identificar. Realizar un Diagnostico de Igualdad
de Remuneraciéon. Fundamentalmente se trata de poner toda la
planilla ordenada de mayor a menor de acuerdo con el salario anual,
considerando el sueldo bdadsico, las horas extra, los beneficios, las
categorias de cargo/drea (estratégico/gerencia/apoyo/operativo), el
sexo vy la edad. Excel es la herramienta ideal para esta tarea, la iniciativa
Principios de Empoderamiento de la Mujer (WEP) pone a disposicion
una hoja de calculo ya preparada para realizar el diagnostico: enlace.

Paso 2: Sintetizar para describir. Determinar el promedio salarial por
tipo de cargo y sexo; determinar la media por sexo y tipo de cargo.
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Paso 3: Analizar las razones. Ya sean de género u otras.
e SCudles brechas salariales se pueden explicar?

e ACudles no se pueden explicar? ldentificar que hace falta para
poder explicarlas.

e ZACudles se pueden explicar, pero no se pueden justificar?

e Donde hay brechas, {Qué estrategias pueden remediar los
desbalances?

Buena Practica 3

Politica salarial transparente, justa y
equitativa

Uncompromiso firmey continuo con laigualdad de genero se demuestra
mediante politicas de igualdad salarial que cuentan con la aprobacion
explicita de la cupula de la organizacion (ONU Mujeres, 2021).

Una politica salarial es un sistema de retribucion por escrito para
establecer el salario y los beneficios de cada persona trabajadora.
Las politicas salariales bien disenadas son herramientas poderosas
para alcanzar la igualdad de género. La base de esta accion esta en la
colaboracion entre la administracion, el personal y sus representantes.

Para que tengan impacto y sean eficaces, las politicas salariales
deberian promover la adquisicion de datos desagregados por sexo;
establecer meétodos de evaluacion objetivos; asi como estimar las
brechas de género entre trabajos de igual valor (ver clave 7). También
deben detallar los arreglos necesarios para cerrar brechas salariales de
género e incluir auditorias periodicas de igualdad de remuneraciones.
La politica salarial también deberia incluir un presupuesto (temporario)
para eliminar cualquier brecha salarial de genero que se identifique en
la planilla (OIT, 2020).

Contar con un sistema de remuneracion que respete el principio de
igualdad, sinimportarsieltrabajo estd realizado por hombres o mujeres,
siempre y cuando represente el mismo valor, presenta multiples
beneficios para las empresas y organizaciones. Por una parte, mejora
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las relaciones laborales y contribuye a crear un mejor ambiente de
trabajo, al tiempo que aumenta la productividad y contribuye a atraer
y mantener talento. Adicionalmente, el compromiso de las empresas
y las organizaciones con la igualdad mejora su imagen social y forma
parte de muchas de las politicas de responsabilidad social (OIT/SCORE
2021).

Transparencia salarial

Como cualquier politica, la politica salarial debe ser transparente,
justa y equitativa. Promover la transparencia de remuneraciones
significa establecer y compartir publicamente los criterios utilizados
para determinar la estructura de remuneracion. Esto puede ayudar a
las organizaciones a asegurar procesos transparentes, justos y no-
discriminatorios. Asimismo, motiva la productividad y colaboracion de
equipo (ONU Mujeres).

La claridad en tema salarial permite a las organizaciones como al
personal tener acceso a la informacion necesaria para valorar la
discriminacion de genero y corregir brechas salariales, asi como para
negociar remuneraciones justas. Esto tambiéen reducird el riesgo de que
se presenten reclamos contra las empresas por salarios desiguales.
En cambio, no divulgar salarios pueden reforzar la discriminacion de
genero en el mercado laboraly crear desconfianza entre colegas o entre
empleadores y empleados, lo que influye sobre la satisfaccion laboral
(OIT, 2020).

Ha sido comprobado que cuando las empresas divulgan brechas
salariales de genero, las brechas se reducen. Es mds, la transparencia
salarial tambien aumenta el balance de género y el nUmero de mujeres
promovidas a puestos mas altos, al mismo tiempo que se reduce los
costos por salarios en general debido a la reduccion del aumento de los
salarios de los hombres (OIT, 2020).

No pedir historia salarial

Las politicas salariales son un complemento a un sistema de
contratacion que no pide historial salarial. Basar el salario actual en el
salario histérico es una prdctica que perpetlia la brecha de género (OIT,
2020). Es el valor del trabajo mismo lo Unico que deberia determinar la
remuneracion de una persona.
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Diseho

Es buena practica que la politica salarial se disefe por un equipo de
mujeres y hombres, en el que se garantice la participacion de personas
que representen la diversidad de la organizacion, y que hayan recibido
formacion especifica sobre igualdad de genero. Este equipo realizarad
andlisis anuales de puestos similares para evaluar los salarios reales
del personal e identificar posibles brechas salariales de genero.

Los objetivos de una politica salarial son:
* Reducir la brecha salarial de genero.

e Motivar a las personas trabajadoras para alcanzar objetivos de la
organizacion.

e Atraer personal cualificado.

e Garantizar la sostenibilidad de la organizacion.

Definir una politica incluye definir una escala salarial para todos los
cargos de la organizacion. Para esto es esencial que Gestion del
Talento Humano mantenga datos estadisticos desagregados por sexo
de la retribucion de todo el personal. El sistema retributivo se revisara
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basdndose en los datos estadisticos, para actualizar y corregir posibles
variaciones o impactos negativos (OIT, 2019).

En el detalle, la politica salarial de una organizacion debe definir:

Las compensaciones

O Salario minimo: siempre al menos el salario minimo
establecido por la ley o por convenios colectivo

O Salario base:

>

>

Un sistema para determinar cudl es el salario base con el
cualuna persona comienza atrabajaren la organizacion.

La organizacion establecerd el salario base en funcion
de las categorias profesionales o rangos salariales.

Establecer criterios para regular posibles variaciones
sobre el salario base que reciba una persona al empezar
a trabajar en la organizacion (por ejemplo, si alguien
entra a un puesto igual a otro de la organizacion, pero
tiene mds experiencia o mads estudios, se justifica pagar
mdads, aungue realice el mismo trabajo).

O Progresiones salariales: se fijaran los criterios utilizados para
progresar economicamente dentro del mismo puesto.

O Remuneracion variable: se determinard basdndose en
las evaluaciones de desempeno, o niveles de rendimiento
previamente establecidos.

O Las horas extra: establecer una normativa especifica de
compensacion que cumple con la legislacion nacional.

O Los incentivos/bonos/etc:

>

En caso de intentar atraer personas candidatas con una
prima por encima de su salario base, se estableceran los
criterios para fijar su cuantia.

Los bonos pueden ser fijos, proporcionales o puntuales.
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P Se establecerdn por escrito descripciones de cada bono
salarial y se determinard que puestos los reciben y bajo
que criterios objetivos se otorgaran los bonos.

O Los beneficios:

» AntigUuedad: En el cOmputo de la antigledad y los
complementos por antiguedad se consideran los
periodos de licencia de maternidad/paternidad, por
responsabilidades familiares o similares como periodos
trabajados.

O Mecanismo para resolucion de quejas/dudas

Para determinar las escalas salariales, se utiliza la informacion de los
perfiles de puestos como el nivel de responsabilidad del puesto, a quién
reporta, si viaja o no, los requisitos y la educacion formal necesaria
para el puesto, etc. Tambien es importante conocer el mercado laboral,
que va a variar segun sector, industria, region; y respetar la legislacion
vigente en cuanto a salario minimo. En todo caso, es elemental recordar
que, en la sociedad existen brechas de género, por tanto, el mercado
puede estar tambiéen sesgado respecto al valor asignado a un puesto.

Como toda politica, tiene que estar escrita, comunicada y divulgada
ampliomente a todo el personal, lo que va mds alld de publicarlo o
enviarlo porcorreo. Esimportante asegurarse de que todas las personas
empleadas conozcan y entiendan la politica salarial. Asimismo, se
debe revisar anualmente. Finalmente, la Politica Salarial debe ser
comunicada y divulgada ampliomente a todo el personal e incluida en
el material de induccion.

Mecanismo de resolucion de quejas/dudas

Es buena prdctica que la Politica Salarial contenga un mecanismo
para resolucion de dudas, para que las personas empleadas tengan
conocimiento de los canales adecuados para acudir en caso de tener
quejas o preguntas sobre el sistema de retribucion o sobre su propio
salario (OIT/SCORE, 2021).
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Buena Practica 4

Vv

Analizar Horario laboral y horas
extra

El horario laboral debe cumplir con la legislacion nacional laboral de
manera obligatoria y sin distincion de sexo.

Productividad vs. tiempo

La buena prdctica en materia de horario laboral es establecer una
remuneracion basada en la productividad, no sobre la cantidad de horas
trabajadas.

Horas extra

Las horas extra se justifican cuando hay picos de produccion, pero no
debenserlanorma. Convienerevisar la frecuenciay ocurrencia de horas
extras por drea y rango, e idealmente desagregar los datos por sexo.
Si se determina que hay dreas, cargos o personas de un determinado
sexo que realizan horas extra con frecuencia, es necesario cambiar la
organizaciondeltrabajo (recursos, informacion, formacion e instruccion)
para orientarla a resultados y el adecuado manejo del tiempo.

Revisar y disminuir al maximo las horas extra puede evitar conflictos
laborales entre cargos que tienen muchas horas extra y otros que no,
ya que visto que las horas extra generan un salario final mayor, se
pueden crear desigualdades remunerativas. Reducir las horas extra es
importante para reducir la brecha salarial de genero porque, como yad
se ha mencionado, la mayoria de las mujeres tienen que balancear su
trabajo remunerado con el trabajo no remunerado del hogar y el cuido,
lo que podria impedir que extiendan su jornada laboral para hacer
horas extra.
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Buena Practica S

Politica de recompensas

Siunaorganizacion utilizarecompensas, es buena practica organizarlas
en una Politica de Recompensas. Las recompensas tienen que ver con
la ejecucion de algo adicional que estd en la linea de trabajo de un
empleo, es decir algo que va mads alld de los resultados que se espera
la organizacion. Tener una politica de recompensas ayuda a disminuir
la brecha salarial de genero porque evita que las recompensas se
otorguen por favoritismos o relaciones sociales, y en cambio promueve
que se utilicen criterios objetivos para compensar al personal.

Para que sea efectiva y eficiente debe ser especifica, con criterios
claramente definidos, y sobre todo alcanzable. Si las recompensas son
imposiblesdealcanzar, la Politicade Recompensasvaacrearfrustracion
en el personal, lo que repercute negativamente en la productividad.

Se deben definir las recompensas (bonos, beneficios) adecuadas segun
elcargooelequipoque seestarecompensando. Cualquierdesviacionen
la asighacion salarial tiene que estar claramente justificada por factores
objetivos. Se establece un reglamento claro y sencillo que define los
procedimientos, plazos y condiciones generales para el uso y disfrute
de las recompensas. La Politica de Recompensas se debe comunicar
y divulgar a todo el personal para que despierte la motivacion y resulte
en mejores resultados para la organizacion.

Lo ideal para determinar cudles recompensas van d ser atractivas
para el personal es conocer sus gustos, para esto se pueden realizar
encuestas al interno de la organizacion. Algunos ejemplos de posibles
recompensas son:

e Dinero: efectivo, bonos, pago de celular o de internet
* Vigjes o estudios pagados por la organizacion

e Regalos: de un catdalogo de recompensas, kits escolares

e Tiempo libre, como por ejemplo dias extra de vacaciones
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2.4 Participacionigualitariade hombresy mujeres
en los distintos puestos de la organizacion

Las mujeres suelen trabajar en sectores y puestos menos variados y
peor remunerados que los hombres, algo que se denomina segregacion
profesional horizontal. Por ejemplo, muchas mujeres trabajan como
secretarias, cuidadoras, enfermeras - y estos trabajos suelen ser
peor pagados que trabajos como camionero, chofer, mecdnico, que
son principalmente realizados por hombres. Una consecuencia de
esto es la falsa creencia de que hay trabajos que son “idoneos” para
mujeres. Se manifiesta tambien, en el uso de los espacios fisicos y las
condiciones para desempenar los puestos: por ejemplo, los hombres
jefes en los mejores y mds amplios espacios, las mujeres con funciones
estereotipadas —como las labores de limpieza- en espacios reducidos.

Las mujeres estdn menos representadas en los niveles superiores de
las organizaciones, en los que se toman la mayoria de las decisiones
de una empresa o institucion. Esto se llama segregacion profesional
vertical, y ocurre incluso en sectores en los que la mayoria de la mano
de obra es femenina, como en la educacion, en la salud y en el sector
textil (OIT, 2019).

Buena Practica 1

Diagnostico de segregacion
ocupacional

Medir, analizar y comunicar estadisticas sobre la fuerza de trabajo
de una organizacion permite visibilizar las brechas entre hombres vy
mujeres. Esto a su vez es importante para la toma de decisiones. A
diferencia de lo que a veces se piensa, hacer politicas, acciones y ofrecer
servicios “neutros” no resuelven el problema de la discriminacion
hacia las mujeres. Contar con datos desagregados mads bien permite
conocer las diferentes necesidades entre mujeres y hombres, y por ende
implementar acciones que tienen mds impacto en reducir las brechas
de genero.

Se recomienda garantizar que la variable sexo esté en todos los cruces
de datos. Tambien conviene incluir otras variables que permitan
aclarar las causas de las diferencias sociales entre hombres y mujeres,
como, por ejemplo: nivel de escolaridad, rango salarial y jerarquia
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en la organizacion. Contrastando la informacion que obtenga para
los hombres con la de las mujeres se pueden identificar brechas de
genero, y asi tomar decisiones informadas acerca de las dareas de la
organizacion en las que mas urge implementar medidas (como el CV
andnimo) para aumentar el nUmero de mujeres.

A raiz de obtener datos sobre las brechas de genero identificadas en las
diferentes dreas de una organizacion, se deberian establecer criterios
e indicadores para fomentar la contratacidon o cobertura de vacantes
por mujeres en departamentos, dreas o puestos en las que estén
infrarrepresentadas. El mismo criterio puede y debe establecerse para
cubrir puestos en los que los hombres esten infrarrepresentados.

Un diagnostico del como estd la organizacion respecto a la segregacion
ocupacional involucra tres sencillos pasos practicos (OIT/ SCORE,
2021):

Paso 1: Ordenar para identificar. Realizar una lista de todo el personal,
ordenado de manera jerarquica de acuerdo con el organigrama de la
organizacion. Excel es la herramienta ideal para este paso. Incluir los
siguientes datos:

e Tipodecargo: estrategicos/gerencia/decision, de apoyo u operario
* Sexo

e Edad

e Antiguedad

e Nombramiento interno/externo

Paso 2: Sintetizar para describir. Agrupar por tipo de cargo para
identificar areas en las que hay paridad y dreas en las que hay un
desbalance de genero. Esto permite hacer ajustes y revisar procesos.

e Participacion: porcentaje de mujeres y hombres en la empresa y
por cada cargo.

e Concentracion: éHay cargos masculinizados/feminizados?
Paso 3: Analizar las razones. Ya sean de género u otras.
e SCudles desbalances de genero se pueden explicar?

e ACudles no se pueden explicar? ldentificar qué hace falta para
poder explicarlos.
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e ZACudles se pueden explicar, pero no se pueden justificar?

e ZQue estrategias pueden remediar los desbalances?

Esta clave brinda nuUmeros claros sobre las posibles brechas
ocupacionales que existen al interior de una organizacion, lo que
permitird al equipo de Gestion del Talento Humano tener fundamentos
para involucrar a la gerencia en el proceso de cerrar las brechas de
genero. Tener datos objetivos sobre brechas de genero es esencial para
el equipo de Gestion del Talento Humano. Las brechas no se cierran
solas: necesitan de una decision de parte de los altos mandos ya que las
acciones a favor de la incorporacion de las mujeres al mundo laboral y
de la igualdad de oportunidades implican dinero y tomaran tiempo para
arrojar resultados.

Buena Practica 2
Implementacion de acciones

Una vez identificadas las brechas en composicion existentes en la
organizacion, eselementaldisefaracciones que permitan sucierre. Este
es uno de los mayores temores de las personas tomadoras de decision
en las organizaciones ya que, en teoria, implica realizar movimientos
de personal, contrataciones y ajustes que a menudo pueden requerir
una importante inversion econdmica, ademds de que, en muchos casos
hay resistencias vinculadas a pensar que, para contratar, promover o
trasladar a las mujeres, se va a discriminar a los hombres.

A continuacion, se describirdn algunas acciones que pueden promover
la distribucion mads equitativa del personal tanto horizontal como
verticalmente, sin embargo, es elemental recordar que lo ideal es
qgue estas acciones se implementen de la mano con los resultados
del diagnostico organizacional en esta materia para garantizar que
atiendan las realidades de la empresa/institucion y que no provoque
efectos no deseados.

e Acciones afirmativas en contratacion: Como fue indicado en el
apartado de reclutamiento, es fundamental que la organizacion
se establezca metas de contratacion, promociones y traslados
de mujeres y hombres en puestos que sean feminizados o
masculinizados. Estas acciones pueden ser colocacion de cuotas
especificas, estrategias activas de reclutamiento hacia cierto
publico, priorizacion de promociones de s6lo mujeres, entre otras.
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e Cross-training (entrenamiento cruzado): Esta estrategia de
capacitacidon permite que personas que se desempenan en
un puesto especifico puedan entrenarse en actividades de un
puesto distinto con el fin de afianzar su interés en un drea nueva,
adquirir conocimientos e inclusive evaluar la posibilidad de que
esta persona se desempene en dicha drea. El cross-training
puede ser una herramienta elemental para formar a mujeres que
tiene poca o ninguna experiencia en un drea Mmds masculinizada
Yy, €S una manera de no solo acercarles a estos puestos, sino de
cerrar brechas de conocimiento o prdctica para desempenarse
eventualmente en el drea.

e Pasantias internas remuneradas: Si por razones estructurales no
es posible realizar una promocion o traslado de una mujer a un
drea mas masculinizada o inclusive hacia un puesto de liderazgo,
mientras esto puede hacerse, la organizacion puede recurrir a la
implementacion de pasantias internas remuneradas, de forma
que, la persona pueda adquirir herramientas, conocimientos vy
experiencias en un drea distinta mientras genera valory se prepara
para ocuparun espacio en ella. Es elemental que esta pasantia sea
remunerada para no ampliar las brechas econdmicas ya existentes
y propiciar mayor interes e involucramiento de la persona en el
puesto.

e Planes de sucesion: Muchas organizaciones definen con claridad
los planes para suceder sobre todo al personal clave en liderazgo,
sin embargo, no siempre se considera la perspectiva de genero en
ellos. Eselementalmapear la cantidad y porcentaje de mujeres que
estdnenlista parasucederaunapersonaliderenlaorganizacion, si
las que estdn en esta lista sucederdn a otras mujeres o a hombres,
si se tiende a colocar en linea de sucesion a mujeres en dreas
tradicionalmente feminizadas y sobre todo, quée tanto porcentaje
de las sucesiones ya concretadas son mujeres. Ademds de esto,
es elemental que las estrategias de acompanamiento y formacion
para apoyar a que estas mujeres lleguen a suceder a alguna
persona lider sean disenadas con perspectiva de genero y libre de
estereotipos.

e Mentoria con perspectivade género: Esidealque, cuando movamos
a las mujeres a dareas tradicionalmente masculinizadas o a puestos
de liderazgo, brindemos acompanamiento género sensible para
que se desarrollen las estrategias y herramientas que permitan a
esa mujer desempenarse de la mejor manera en el puesto.

e Ajustes en la cultura y procesos organizacionales: Un error comun
en las organizaciones al contratar, promover y trasladar a mujeres
a puestos masculinizados o de liderazgo es disenar estrategias
de empoderamiento para cerrar supuestas brechas que puedan
tener estas mujeres, obviando que en la mayoria de los casos la
no participacion de ellas en estos puestos no se debe a que no
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estéen empoderadas o no tengan habilidades o conocimientos, sino
a otros aspectos organizacionales que deben ser trabajodos en
caso de desedr una composicion mds equilibrada en términos de
genero. Por ejemplo, la organizacion deberd analizar y disenar
acciones para asegurar gue una mujer que ingrese a una planta
operativa no reciba acoso sexual, asegurarse que una mujer en un
puesto de liderazgo gane igual gue sus homologos hombres y que
su liderazgo sea percibido y valorado como igual de importante
por las personas a cargo, ademds, que esta mujer no deba tener
un conflicto porque ese puesto de liderazgo genere consecuencias
importantes en su vida personaly en su rol de madre.

e Fomentar diferentes modelos de liderazgo: En muchas culturas,
el liderazgo, los puestos de jefatura y de poder estdn asociados
a caracteristicas que comuUnmente han sido asignadas a los
hombres: seriedad, distancia emocional, ser muy directo en la
comunicacion, dureza, entre otras. Es elemental no solo trasformar
la idea de liderazgo y poder hacia una mads cercana, horizontal y
creadora de puentes, sino tambien mostrar cOémo diversos modelos
de liderazgo permitan alcanzar grandes exitos y desmitificar
que algunas caracteristicas asociadas a las mujeres: cercania,
confianza, sensibilidad, provocan bajas en la productividad.
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e Diversidad en el equipo de liderazgo: COmo se mencionod en otro
apartado, aplicar la perspectiva de interseccionalidad es elemental
para garantizar la verdadera igualdad de genero. Esto implica
que, también debemos velar porque las personas que componen
el equipo de liderazgo no tengan solo representacion paritaria de
geénero, sino tambiéen de etnias, edades, procedencias, orientacion
sexuadl, condicion de discapacidad, entre otras.

e Adecuacion de espacios: En algunas ocasiones, las organizaciones
se abstienen de contratar, trasladar o promover a mujeres en
ciertas dreas debido a que no cuentan con las condiciones
infraestructurales o de equipo para hacerlo, por ejemplo, una
empresa que no contrate mujeres en planta porque no hay
sanitarios para ellas o no hay una sala de lactancia. En estos casos,
deben analizarse las opciones que permitan adecuar o crear las
condiciones que permitan la participacion de mujeres.

e Reconocimiento y casos de éxitol Es muy importante que Lla
organizacion pueda comunicar y resaltar (de manera respetuosa
y estratégica) los casos de éxito de mujeres que ha logrado
incorporar en dareas tradicionalmente masculinizadas y en puestos
de liderazgo. El objetivo de esto es mostrar al personal no solo
el trabajo del area de Gestion del Recursos Humanos, sino los
beneficios y reditos de que estas mujeres se hayan incorporado
a esas dreas. Esto puede ir eliminando ideas estereotipadas vy
resistencias.
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2.5 Acciones de sensibilizacion, formacion y de
capacitacion

Similar a otros temas de la gestion del talento, las decisiones y acciones
respecto a la capacitacion pasan tambien por los sesgos inconscientes
de las personas tomadoras de decision/ jefaturas/ lideres, afectando
las oportunidades de acceso y uso de estas estrategias de formacion.

El acceso para participar de capacitaciones, tomar cursos y entrenarse
es diferenciado para las mujeres y los hombres debido no solo a esos
sesgos, sino tambien a las estructuras, mandatos y roles establecidos
socialmente.

Imagen con fines ilustrativos. Tomada de Ereepik.com

Por ejemplo, en el caso de Costa Rica, mds del 70% de las labores
domesticas no remuneradas las hacen las mujeres, ademds de ser
las principales responsables del cuido de personas dependientes
(nihos/as, personas con condicidn de discapacidad, enfermedad
o adultas mayores). Si la organizaciéon empleadora no cuenta con
buenas prdcticas para gestionar el desarrollo de las personas podria
implementar medidas como capacitaciones por medio de plataformas
de aprendizaje asincronico como e-learnings esperando que las
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personas colaboradoras tomen los cursos fuera del horario laboral, lo
cual, en este caso no solo no es ideal, sino que es Mmdas complejo aun
para una mujer que tiene las responsabilidades antes citadas.

En terminos generales, por la doble o triple jornada que viven las
mujeres, sus oportunidades para formarse o participar de iniciativas
fuera del horario laboral o en horarios criticos (por ejemplo, al inicio o
final de la jornada educativa) son limitadas. También, debe considerarse
que, en algunas ocasiones, las capacitaciones o actividades se realizan
en lugares fisicos que implican amplios desplazamientos y en horarios
complejos, lo que desalienta la participacion de mujeres.

Ademds de las barreras que se relacionan con la logistica de las
capacitaciones (horarios, lugares, realizacion en tiempo fuera de la
jornada), en el disefio de las estrategias de capacitacion pueden también
involucrarse los sesgos inconscientes provocando que se repliquen
estereotipos de genero en las invitaciones, temas y contenidos de estas,
incluso en la seleccion de las personas facilitadoras.

Por otro lado, cuando las capacitaciones que se asignan a una persona
se relacionan con su plan de desarrollo y crecimiento profesional puede
ocurrir que, debido a los estereotipos de genero sobre las actividades
gue un género realiza o no o las brechas que puede tener, se seleccionen
entrenamientosquerefuercenesosestereotipos, limitando laadquisicion
de competencias necesarias para el puesto o de acuerdo con el plan de
crecimiento de esa persona mdads alld de su género.

Para subsanar estas y otras barreras y brechas, las organizaciones
pueden realizar las siguientes acciones:

Buena Practica 1

Realizacion de un mapeo de
realidades de capacitacion

Como punto de partida, la organizacion podra realizar un mapeo que le
permita comprender donde se encuentra en este tema, cudles barreras
enfrentan las personas para acceder a capacitacion,como se valoran los
espacios de formacion y que necesidades especificas tiene el personal
respecto a este tema.
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Una recomendacion bdsica es realizar un andlisis de los indicadores
del drea segregado por sexo. En este caso, es valioso identificar el
porcentaje de mujeres y hombres que asisten a las capacitaciones,
la cantidad de horas en promedio que mujeres y hombres reciben de
formacién al afo, cudles son las capacitaciones (de que temas) en las
gue hay mayor asistencia de mujeres y hombres y por que, en cudles
horarios es mads sencillo convocar y que haya una presencia paritaria
de hombres y mujeres, entre otras reflexiones valiosas para conocer
como se distribuye el tema.

Por otro lado, es elemental conocer la percepcion de las personas que
reciben los entrenamientos o capacitaciones, consultando por ejemplo
si los canales por los que reciben la informacion son los adecuados, si
se enteran a tiempo de las oportunidades de formacioén, si los horarios
y modalidades son convenientes, a la vez de indagar que tanto se
consideran oportunos los temas abordados e incluso como se liga la
perspectiva de genero en la facilitacion, aun cuando los temas no sean
sobre igualdad.

Tambien, es idoneo identificar si se considera que hay igualdad en
el proceso para aplicar por algun programa o entrenamiento, que
tan imparciales creen que son las jefaturas a la hora de asignar
oportunidades de formacidon y promover el desarrollo de las personas.

Buena Practica 2
Implementacion de acciones

De acuerdo con los resultados del mapeo antes senalado, las
organizaciones podrdn implementar acciones como:

e Ofrecer la capacitacion en horario laboral y con poca movilidad
geografica: Si bien hoy en dia pocas organizaciones realizan
capacitacionfueradelhorario laboral, la utilizacion de herramientas
y plataformas de aprendizaje online hacen que muchas personas
deban tomar entrenamientos fuera de su jornada ya que se
espera que cumpla con la actividad, pero no logran congeniar su
horario o un balance. La organizacion puede promover, a traves
de estrategias de comunicacion o por medio de las jefaturas,
mensajes que prioricen el balance entre la vida personal y laboral
e incluso que directamente prohiban la realizacion de estos cursos
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fuera del horario, lo cual ademds por supuesto implica un proceso
de revision de cargas de trabajo y de transformacion cultural.
Algunas organizaciones incluso inhabilitan las plataformas online
en horarios fuera de oficina para garantizarse que las personas No
puedan usarlo.

e Ofrecer complementos (subvenciones, tiempo u otros) en
compensacion por las capacitaciones que si requieran tiempo
o traslados adicionales. Muchas veces, por la realidad de la
organizacion no pueden tomarse las capacitaciones en el horario o
al tratarse de entrenamientos en otras provincias o fuera del pais,
las implicaciones de tiempo superan la jornada laboral. En este
caso, la organizacion debe disenar un sistema de compensacion
que permita retribuir a la persona el tiempo e incluso a veces
dinero que debe invertir para capacitarse fuera de los estandares
habitualessintenerque desbalancearsuvida o sufrirrepercusiones
laborales por el tiempo no destinado a otras labores.

e Prestar atencion a que no se acumule trabajo como “castigo”
a quien asiste a una capacitacion: Tipicamente, las personas
indican no poder formarse por falta de tiempo para cubrir todas
las actividades laborales; por ello, es elemental trabajar con las
jefaturas para brindar herramientas para que puedan acompanar
a sus personas colaboradoras en la distribucion de cargas de
trabajo que optimicen la realizacion de funciones pero que a la
vez permitan el desarrollo y crecimiento profesional y personal a
través de capacitaciones.

e Trabajar en los sesgos conscientes e inconscientes de las personas
mentoras y coaches: Todas las personas tenemos sesgos de
genero y estos se replican sin que nos demos cuenta a la hora
de relacionarnos con otras personas, tomar decisiones y brindar
oportunidades. Los sesgos pueden expresarse desde el mismo
diseno de una capacitacion, por ejemplo, desde la seleccion del
tema, los colores de la presentacion, las actividades o ejercicios
por desarrollar, los cudles podrian seleccionarse de manera
diferenciada si el publico es de mujeres (o mayoritariamente) o
de hombres. Incluso cuando se brindan temas de capacitacion
generales o tecnicos no vinculados con la igualdad, los derechos
humanos o la inclusion, por ejemplo, un curso de Excel, estos
sesgos pueden salir a la luz, por ejemplo, la persona instructora
podria mirar mds a los hombres, referirse mds a ellos, hacerles
mds preguntas y hablar en masculino, lo cual reforzaria el
estereotipo que los numeros son un tema Mmads fuerte en hombres.
En este caso, realizar pruebas de sesgos inconscientes con
personas instructoras para que identifiquen sus sesgos y realizar
sensibilizacion y formacidon para gue estos interfieran lo menos
posible en los procesos de capacitacion, es idoneo y necesario.
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2.6 Evaluacion del desempeno

El proceso de evaluacion del desempeno es uno clave en las
organizaciones porgue en muchos casos estd ligado a beneficios vy
oportunidades que propician el desarrollo y crecimiento personal y
laboral.

Por ejemplo, en las organizaciones este proceso se vincula con los
ascensos y promociones, ya que, dependiendo de la calificacion
obtenida en el desempeno, podrd aplicarse o no a un puesto interno.
También, estd vinculado a los aumentos salariales o bonos al alcanzar
indicadores individuales o de equipo, e inclusive tiene que ver con las
oportunidades de formacion ya que, el resultado de la evaluacion deriva
en un plan de obtencidn de herramientas y conocimientos para crecer
en el puesto actual o proyectarse a un nuevo puesto.

Ademads, este proceso permite a las personas obtener realimentacion
sobre su trabajo, el cumplimiento de sus objetivos y sobre la percepcion
que su jefatura y equipo tienen sobre el o ella, a la vez, tener un espacio
honesto y transparente para que se converse sobre las necesidades y
oportunidades para la persona y su desarrollo laboral.
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A pesar de la importancia y el potencial de este proceso, en muchas
ocasiones se realiza de forma esquemdtica para cumplir un requisito
sin aprovechar las multiples bondades del proceso vy, sobre todo, sin
aplicar la perspectiva de géenero a esta evaluacion.

Como en otros procesos, los sesgos inconscientes participan muy
activamente de la evaluacion del desempeno, ya que, quienes
evaluan, parten de su marco de referencia de vivencias, aprendizajes y
estereotipos de genero para determinar el rendimiento de la persona a
cargo, incluso aungue no deseen hacerlo.

Algunas de las situaciones en las que se expresan estos sesgos son:

e Tendencia a evaluar mas positivamente competencias que calzan
con el estereotipo: por ejemplo, si se considera que los hombres
son naturalmente mas aptos para realizar trabajos de fuerza
mecdnica, se les evaluard mejor en dichas actividades que a las
mujeres.

e Ildeas acerca de como deberia evidenciarse una competencia: por
ejemplo, ante el criterio de “liderar un equipo” podria pensarse
gue un hombre lo harda con cardcter fuerte, sin permitir que sus
personasacargo cologuen excusasy que cumplansusindicadores,
mientras que podria asumirse y por tanto evaluar desde ese lugar,
gue en una mujer ese liderazgo deberia verse como: sensibilidad y
flexibilidad con el equipo y acompanamiento.

e Compromiso con la empresa: Debido a que las mujeres realizan
mds del 70% de las labores domeésticas no remuneradas, quedarse
mds alld de la jornada laboral, llegar antes o estar disponible fuera
de horario son actividades que pueden realizar en menor medida
que los hombres. Una jefatura, al evaluar el desempeno podria
pensar que un hombre que hace esto estd mds comprometido con
la empresa y da la milla extra y por ende evaluarle mejor.

e Asignacion de objetivos mas dificiles de alcanzar: Existe el mito
de gue las mujeres son multitarea y que los hombres no (esto
es completamente un mito ya que el cerebro humano no estd
disefhado para la multitarea). Con base en esto, una jefatura podria
asignar mayores responsabilidades a sus colaboradoras que a sus
colaboradores, impactando en la posibilidad de alcanzar las metas
y cumplir las actividades ya que tanto ellas como ellos contarian
con los mismos tiempos para desarrollar un numero de tareas
diferentes y con diversas complejidades.
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Buena Practica 1
Definir criterios objetivos

Realizar evaluaciones de desempeno presupone que se han
establecido estdndares de rendimiento claros para cada puesto han
sido establecidos antes de que la persona empleada comience sus
tareas y al principio de los periodos establecidos, es decir que cada
persona tiene una descripcion precisa y exhaustiva del trabajo que
debe desempenar. La persona trabajadora debe recibir la formacion
adecuada para desempenar las tareas asignadas con el rendimiento
esperado.

Los criterios de evaluacidn deben ser (OIT, 2019):

e Objetivos: basados en informacion cuantitativa y cualitativa, y en
hechos.

* Relevantes: relacion directa con el puesto.

e Verificables: es importante que sean elementos medibles,
cuantificables.

e Transparentes: L as personastrabajaodorasdebenconoceryaceptar
los criterios que se estan utilizando para medir su comportamiento
y productividad antes de que comience la evaluacion en si.

* Realistas: Debe estar basado en criterios realistas y realizables.
Debe ser posible alcanzar las metas dentro de la jornada laboral
ordinaria sin necesidad de realizar horas extraordinarias.

e Co-definidos: La gerencia y las personas empleadas deben
definirlos conjuntamente.

e Confiables: Las personas que estén tomando las decisiones deben
conocer bien el puesto de trabajo y el desempeno de la persona
evaluada.

Otra estrategia clave es la definicion de objetivos personales de
rendimiento en relacion o vinculados a los objetivos del drea de negocio
o bien de la organizacion. Esto permitird que haya mayor claridad de lo
esperado, mayor posibilidad de comprender como el alcance de esos
objetivos se relaciona con otras personas, realidad de mercado y de
situaciones organizacionales, y fomentard incluso el trabajo en equipo
para el alcance de esas metas. Ademads, esto asegura que realmente se
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evaluen actividades con un impacto directo en el negocio y vinculadas
al puesto de trabajo de la persona colaboradora.

Si los resultados de la evaluacion de desempeno no llegan a las metas,
se deben identificar razones objetivas. Sucesivamente, se creard un
calendariode mejoraenelqueseimplementaranlas medidasadecuadas
(formacion, supervision, etc.) y se determinard un periodo para la mejora
del rendimiento. Si estas medidas no son suficientes y el rendimiento
continla siendo inadecuado, podrd iniciarse un procedimiento de
disciplina progresiva para intentar cambiar el comportamiento de la
persona trabajadora.

Finalmente, es fundamental fortalecer los procesos de rendicion de
cuentas de las jefaturas a la hora de definir objetivos de cumplimiento y
evaluar su cumplimiento. Cuando la jefatura sabe que el drea de gestion
de talento auditard su proceso, revisard como se tomaron las decisiones
y consultard sobre el resultado de una evaluacion, probablemente
cuidard mds la realizacion del proceso formal y detallado, siendo mds
consciente y evitando que algunos de sus sesgos interfieran en el
proceso.
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Buena Practica 2

Sensibilizacion continua de jefaturas
sobre igualdad de genero y proceso
de desempeno

Debido a que todas las personas hemos recibido un proceso de
socializacion de genero basado en estereotipos, es imposible que las
jefaturas a cargo del desempeno esten exentas de estos aprendizajes y
gue sus sesgos no impacten sus decisiones.

Por esta razon, realizar acciones de sensibilizacion, formacion vy
entrenamiento para ellas y ellos es elemental para asegurarse de que
constantemente se generen reflexiones al respecto.

Ya que los sesgos explican todo el comportamiento humano y los
inconscientes provocan nuestra conducta sin ni siquiera darnos cuenta,
realizar una sola sensibilizacion sobre ellos y sobre el tema de genero
es poco estratégico. Ante esto, es elemental que al menos anualmente
las personas que evaluan el desempeno tengan la posibilidad de
refrescar ideas y conocimientos al respecto, principalmente previo a la
implementacion de la evaluacion propiamente.

Esta sensibilizacion puede realizarse de manera mads corta e inclusive
autodirigida si ya la organizacion ha realizado esfuerzos previos y mds
profundos para capacitar al respecto.

Acompanando al tema de sesgos y género, debe hacerse un
refrescamiento del proceso general de la evaluacion y, en caso de que
haya establecidos en el proceso espacios para brindar realimentacion
en una sesion 1:1, es elemental resaltar su importancia para acompanar
eldesarrollo de las personas. En particular, contar con estos espacios es
fundamental para las mujeres, ya que desean conocer en profundidad
sus dreas de mejora y puntos fuertes. La tendencia es que las mujeres
relacionen sus exitos con factores externos y sus fracasos a factores
internos/personales; tener este espacio puede apoyar a que reconozcan
sus fortalezas, haya mayor empoderamiento y se comprenda como
avanzar en la ruta del crecimiento.
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Buena Practica 3

Involucramiento de mas de una
persona en la evaluacion

Un popular dicho menciona “dos cabezas piensan mejor que una”.
Justamente, como fue mencionado en el apartado de reclutamiento
con los assessment centers, una de las claves para garantizar mayor
igualdad vy justicia en los procesos es contar con mds personas que
contrapesen las decisiones y amplien la discusion.

Eneste caso, siempre que sea posible, una personadeberia serevaluada
no solo por su jefatura, sino que otras personas como pares del equipo,
personas de otras dreas con las que tenga relacion en su trabagjo,
otras jefaturas, entes proveedores con los que se relaciona e inclusive
clientela, puedan apoyar en la visualizacion integral del desempeno de
esta persona.

Desde luego, el involucramiento de otras personas implica el desarrollo
de criterios de evaluacion objetivos como se senalo en la practica 1,
pero la posibilidad de obtener informacion variada sobre el rendimiento
de la persona es fundamental para limitar que los sesgos de si jefatura
predominen y determinen el resultado de la evaluacion.

Esta estrategia es principalmente usada cuando hay criterios dificiles
de medir objetivamente o que cuenten con respaldo, por ejemplo, el
trabajo en equipo de la persona, la proactividad, orientacion al servicio,
entre otras.
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2.7 Ordenamiento de jornadas de trabajo

El balance entre la vida personal y laboral es parte clave de una marca
empleadora en la actualidad. Principalmente después de la pandemia
por COVID-19, las personas han empezado a valorar mds sus espacios
personales, trazdndose objetivos de mayor bienestar y equilibrio entre
las dreas de su vida y han colocado como un elemento decisorio ante
la eleccion laboral el hecho de que la empresa les brinde ese ansiado
balance.

A pesar de esto, la realidad es que principalmente por sobrecarga de
trabajo, modelos de liderazgo obsoletos y culturas organizacionales
que priorizan la lamada “milla extra”, muchas personas experimentan
grandesretos para balancearlas dreas de suvida eincluso experimentar
bienestar y tranquilidad en su trabagjo.

Aunado a esto,como ha sido mencionado antes, elno lograr este balance
es mads perjudicial para las mujeres, quienes, debido a la doble o triple
jornada, ocupan muchas horas de su vida tratando de congeniar sus
actividades y mostrar un bien desempeno en todas ellas.

No hay soluciones estandarizadas para promover el bienestar de forma
equitativa en la organizacion, las acciones por implementar deben
basarse en las realidades y necesidades de la poblacion a la que nos
refiramos y todas estas medidas deben estar verificadas y validadas por
el personal para asegurarse de que son las optimas.
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Buena Practica 1

Implementacion de acciones

e Extension de las licencias de paternidad: A pesar de que la licencia
de paternidad de ley se extendid en Costa Rica, de acuerdo con
estdndares internacionales y poniendo en perspectivas las
responsabilidades que implica el nacimiento y/o adopcion de un
hijo/a, este tiempo es insuficiente para fomentar paternidades
presentes e involucradas. Ante ello, es recomendable que las
organizaciones valoren la posibilidad de ampliar la licencia de ley
otorgando mds dias para sus colaboradores.

e Programas para el disfrute de las licencias por paternidad: Si la
organizacion no puede ampliar la cantidad de dias de licencia
0 bien lo hace pero desea promover el mejor uso de la licencia
posible, se recomienda el diseno e implementacion de programas
que brinden herramientas para que los padres no solo disfruten de
su licencia de manera correcta (empleando el tiempo para el cuido
y creacion de vinculo con el nino/a y no sobrecargando de labores
a la madre), sino que puedan obtener otras herramientas que les
permitan ejercer una paternidad sana e involucrada.

e Extension de Llicencia de maternidad Yy programas de
acompanamiento: Mds alld de los criterios legales, la organizacion
puede brindar incentivos adicionales a los dias de ley por licencia
de maternidad, sin embargo, mds alld de ello, se recomienda
la realizacion de iniciativas que acompanen a las madres en el
diseno de estrategias que le permitan disfrutar de manera plena
su licencia y el retorno optimo de la mujer a la organizacion. Por
ejemplo, en estos programas podria asegurarse que previo d su
salida por licencia la mujer desarrolle un plan de seguimiento y
retorno con su jefatura para garantizar que su puesto podra seguir
siendo desempenado en su regreso, como se cubrird su tiempo
fuera sin que implique regresar a realizar trabajo acumulado de
varios meses, la manera en que se evaluard su desempeno al
regreso, cOmo se dard seguimiento a proyectos importantes, etc.
Adicionalmente, estos programas pueden incluir apoyos como
charlas, videos, tips, e, inclusive comunidades que apoyen a esa
mujer en el retorno a su trabajo. Por ultimo, es ideal que estos
programas incluyan el acompanamiento de personal de recursos
humanos para valorar la experiencia de retorno de la colaboradora,
asegurarse de que pudo tomar su licencia sin problemas o
interrupciones de tipo laboral, e incluso que pueda indagar si hay
alguna condicion especifica post licencia que se debe conocer y
en la cual se pueda apoyar, por ejemplo, una mujer que regresa
de la licencia pero su bebeé tiene alguna afectacion medica que
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implicara que deba llevarle a citas medicas recurrentes y que
requiera ajustes en jornada o incluso responsabilidades.

e Jornadas flexibles o traslapadas: En cuanto sea posible, deben
considerarse las necesidades y realidades de hombres y mujeres
en su diversidad para el establecimiento de jornadas. En muchos
casos los roles que ejercen las mujeres de cuidadoras hacen que
requieran de mayor flexibilidad para desempenarse laboralmente
y cumplir con responsabilidades social o familiarmente asignadas.

e Trabajo a distancia: Para mujeres gque tengan principalmente
responsabilidades de cuido, realizar trabajo a distancia puede ser
una opcion muy adecuada, sobre todo si deben realizar grandes
desplazamientos para llegar a su lugar de trabajo. Sin embargo, es
importante que la organizacion cuide los detalles del otorgamiento
de este tipo de beneficios pues, en muchos casos, el no trabajar en
lasinstalacionesdelaempresaoefectuarteletrabajopuedeimplicar
que se hagan difusas las barreras de tiempo y se espere mayor o
constante disponibilidad incluso fuera de las horas laborales. En
este caso, mds alld de ofrecer el beneficio, la organizacion debe
sensibilizary entrenar a las jefaturas en como promover el balance
entre la vida personal y laboral, con estrategias de supervision a
distancia y considerando como hay afectaciones diferenciadas
para mujeres y hombres de este formato de trabajo.

e Permisosespecialesparaelcuidoolasresponsabilidadesfamiliares:
Esta medida debe ser disenada e idealmente otorgada pensando
tantoenmujerescomoenhombres. Sibienlasresponsabilidadesde
cuido recaen principalmente en las mujeres debido a los mandatos
sociales, la organizacion puede ser referente y realizar buenas
prdacticas que permitan romper estos estereotipos y promoviendo
con igualdad que todas las personas pueden realizar estas
acciones. Asi esto, la organizacion no solo podrd crear beneficios o
licencias adicionales para este tema, tambien deberd sensibilizar
y formar respecto a la corresponsabilidad social de los cuidados
y brindard herramientas a las jefaturas para el otorgamiento de
estos beneficios sin distincion de genero.

e Centros de cuido o subvencion para contratar cuido: La
organizacion podrd crear o subvencionar espacios para que las
personas colaboradoras cuenten con un apoyo para hacer frente a
las responsabilidades de cuido de los ninos/as, personas adultas
mayores, personas con condicion de discapacidad o enfermedad,
de manera que pueden ejercer su responsabilidad a la vez que
desempenan su puesto. En este caso, la organizacion apuesta
por su persona colaboradora apoydndole a que no deba tomar
decisiones por ejemplo de renunciar o reducir la jornada al no
poder hacer frente al cuido y sus responsabilidades labores.
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2.8 Cultura organizacional

éCual es el paso recomendado para empezar una gestion de los
departamentos de recursos humanos con perspectiva de género?

Lo recomendable es ir paulatinamente en este proceso y con una
gestion que involucre a la empresa u organizacion para que se tome la
perspectivadegenerocomoun principiobdsicode esta. ELDepartamento
de Recursos Humanos, puede liderarla como el encargado de tomar
decisiones en cuanto al manejo del activo mds valioso “el personal”,
en la seleccion y contratacion, los despidos, los ascensos, el manejo
adecuado de la comunicacion organizacional, y en el fomento de un
clima laboral positivo, que permita a las personas empleadas estar
comprometidas e identificadas con la organizacion o empresa.

La cultura organizacional es un sistema de significados compartidos
entre las personas de una organizacion que produce acuerdos sobre lo
que es un comportamiento aceptable o inaceptable. Estos significados
varian desde manifestaciones de poder, caracteristicas de interaccion
(formal e informal) y toma de decisiones, y valores que surgen en las
organizaciones, que se normalizan hasta el punto de que llegan a
definir la cultura de un lugar de trabajo y por ende el clima laboral.

(S
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Se expresa, por ejemplo, en el ambiente laboral en el que mujeres vy
hombres trabajan, su ubicacion fisica en el lugar de trabajo o el tipo de
roles que ejercen, la cantidad de tiempo que mujeres o hombres hablan
en las reuniones, las ideas que se toman en cuenta, entre otros.

Segun la OIT (2019), las empresas con politicas de contratacion
igualitaria y culturas de igualdad de genero tienen mads de 60% mads
probabilidad de mejorar la productividad e ingresos. De igual manera,
tienen 60% mds probabilidades de mejorar su reputacion, mayor
facilidad atrayendo talento, mayor creatividad e innovacion.

Estamos ante un cambio cultural en materia de genero y justicia social,
dadoqueeltemadeigualdad de generohaidoocupando paulatinamente
la agenda publica y privada, que influencia las motivaciones de las
personas trabajadoras. Para las organizaciones empleadoras, la
tendencia va dirigida a cambiar los modelos verticales jerdrquicos a
organizaciones con modelos horizontales, centrados en las personas.

Si bien el cambio es un proceso que involucra a todas las personas
de una organizacion, hay acciones concretas que pueden tomar los
departamentos de Gestion del Talento Humano para asegurarse que
esten creando ambientes laborales propicios para el cambio.

A continuacion, se expondrd las siete claves prdcticas para impulsar
el cambio organizacional hacia el fomento de una cultura de igualdad,
desde la perspectiva de las empresas u organizaciones a traves de los
Departamentos de Gestion del Talento Humano.

Seis claves para impulsar el cambio organizacional

Clave 1 - Diagnosticar el nivel de aceptacion de una cultura sensible al
género

Cada organizacion, segun la cultura ya existente, reacciona al cambio
de maneras diferentes, y con grados de aceptacion que oscilan entre
la evitacion, hasta la comprension y aceptacion del tema. Diagnosticar
el nivel de aceptacion de una cultura sensible al genero en la propia
organizacion permite a los departamentos de Gestion del Talento
Humano tener claro el punto donde se inicia. Ejemplos de posibles
respuestas evitativas frente al tema de género son (Michicado Terdn,
2000):
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e Invisibilidad. Politicas y prdcticas neutras. Se trata a todos por
igual, entonces piensan que no discriminan. No se ha pensado
que hay un problema.

* Negacion. Se reconoce que las inequidades existen en la sociedad
y en las organizaciones, pero se piensa que no es un problema
en la propia organizacion. Esto por razones que pueden parecer
fuertes como que “no hay diferencias laborales/salariales entre
mujeres y hombres, porgue es una institucion con mayoria de
empleadas mujeres”, o porque es una institucion con programas
de caracter tecnico, entre otras.

* Marginalizacion organizativa. El problema se reconoce y se le da
alguna importancia, pero se asume que ya se soluciono porque se
ha tomado alguna accion parcial, como crear un comite especial
para el tema, o se han formado en el algunas personas de la
organizacion.

* Marginalizacion programatica. Se reconoce el problema y se
asume gue se puede resolver a traveés de una accion aislada del
dia a dia de la organizacion, que atiende las necesidades de un
sector especifico, por ejemplo, mujeres en situacion de dificultades
socioecondmicas, creando proyectos dirigidos a esta poblacion,

desvinculados de acciones estrategicas en el manejo del personal.

¢ Demanda puntual. Se asume que el problema es un tema
secundario que se puede resolver con un poco de capacitacion que
sensibilice al personal, como por ejemplo un taller o una charla, o
una consultoria externa que diga qué hacer.

e Falta de informacidn o manejo técnico. Se reconoce o intuye el
problema, o se evidencian sus efectos, perono haydatos especificos
y precisos que permitan generar una estrategia de solucion. No
se conocen ni la poblacion ni las dimensiones del problema ni se
dispone de herramientas concretas para encontrar una solucion.

e Complejidad del problema. Se sabe que existe una inequidad de
genero, pero sus efectos no son claramente diferenciables. Se
sabe sobre genero en general, pero no en el area especifica de la
organizacion.

* Problemas estructurales. Se reconoce la existencia de la
inequidad de geénero, se tiene una comprension general de la
situacion al interno de la organizacion, tal vez se ha inclusive
capacitado al personal acerca del tema, pero por diversas razones
no se ha podido poner en prdctica una solucion. Ya sea porque el
personal no acepta los cambios, o expresa resistencia, o porque
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las implicaciones administrativas/financieras se perciben como
teniendo un costo demasiado alto por la jefatura.

Clave 2 - Liderazgo sensible al género

El liderazgo sensible al genero es aquel que incorpora, ejemplifica e
inspira la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres en todos
los espacios y admbitos relacionados con la vida laboral. Esto incluye
una mirada interdisciplinaria y transversal que recoja las distintas
necesidades y los distintos puntos de partida de mujeres y hombres.
Por lo tanto, implica analizar la incidencia e impacto de cualquier
accion tanto en hombres como en mujeres, tomando en cuenta las
desigualdades existentes y sus consecuencias.

Es responsabilidad de las personas que lideran una organizacion
crear las condiciones para que nivelar el terreno entre las mujeres vy
los hombres. Una alta direccion implicada con el cambio cultural es
fundamental para alcanzar un ambiente laboral que fomente la equidad
de género.
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A continuacion, se plantean algunas acciones concretas adoptadas por
muchos altos cargos cuyo impacto es positivo (OIT, 2021):

* Reconocer expresamente el problema. Es imprescindible que las
personas que lideran la organizacion reconozcan abiertamente
que existe un problema de discriminacion hacia las mujeres vy
comuniquen por que es importante para la organizacion iniciar
andalisis para determinar brechas de géenero y para cerrarlas. Si
Nno existe este reconocimiento explicito, es muy dificil convertir
su eliminacion en un objetivo comun de todas las personas de la
organizacion, porque lo que no existe no es necesario cambiarlo.

e Hablar de su impacto. Cuando las personas de la organizacion
escuchan a la alta direccion hablar del impacto negativo que la
discriminacion de genero tiene sobre el lugar de trabajo, es mucho
mads fdacil gue se comprometan con su eliminacion.

e Mostrar un firme compromiso con la igualdad de género. La alta
direccion necesita estar comprometida visiblemente con el objetivo
de eliminar cualquier discriminacion por razones de género. Es
la Unica forma en la que personas en gerencia media, personas
supervisoras y trabajadoras se comprometen con el cambio. Si el
personalde laorganizacion nove esecompromisoo laaltadireccion
«delega» este rol, no habrd un cambio real en la organizacion.

e Documentarelcompromisoycomunicarlo. Elaboraruncompromiso
documentado, ya sea enviarlo por escrito al mecanismo nacional
para la igualdad de género (INAMU), o firmar una Carta de
Intencion entre ambas organizaciones. Comunicar el compromiso
a todas las partes interesadas, en especial a todas las personas
que realizan trabajos de control en la organizacion.

e Reforzar constantemente los valores de Lla organizacion.
Idealmente, los valores de la organizacion fomentan una cultura
y un ambiente laboral de igualdad de genero. Es fundamental
que la alta direccion de forma insistente refuerce los valores con
mensajes claros y coherentes para que no haya lugar a duda
sobre su importancia y el proposito de la organizacion de hacerlos
cumplir.

e Comportarse conforme a los valores de la organizacion. Solamente
predicando con el ejemplo las personas trabajadoras sabrdn
gque comportamiento deben replicar. Las actuaciones de la alta
direccion tienen que ser no solo compatibles, sino coincidir al cien
por cien con su mensaje, ya que cualquier incongruencia entre la
aspiracion y la accion serd evidente.

e Entablar conversaciones sobre la cultura de la organizacion.
Mantener conversaciones frecuentes con personas de diferentes
niveles jerdrquicos, en las que se sientan comodas para compartir
sus experiencias sobre la discriminacion de género, como forma de
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crear espacios seguros y enviar un mensaje a toda la organizacion
de que se valoran las opiniones de todas las personas integrantes
de la comunidad.

* Reconocer los propios sesgos inconscientes como punto de
partida y prepararse para denunciar cualquier conducta y practica
inapropiada que se observe en el lugar de trabajo. Es importante
demostrar humildad y respetuosamente hablar sobre lo que no se
sabe y sobre lo que se estd aprendiendo, el cambio es un proceso
individual como grupal.

e Encuadrar el liderazgo como una responsabilidad hacia los demas.
Esimportante que desde la alta direccidn se promueva un liderazgo
responsable que persigue los objetivos de la organizacion con
pasion y perseverancia; estd comprometido con la igualdad de las
personas a su cargo; y que les inspira en lo profesionaly personal.

e Dotar los esfuerzos de recursos. Sin tiempo suficiente, sin recursos
economicos y sin una Gestion del Talento Humano eficaz, serd un
gran reto lograr que los esfuerzos sean efectivos.

e Evaluar el progreso en medidas tangibles como promociones y
salarios.

Abordar el proceso de cambio desde una perspectiva de sistema,
permite pasar de la idea de “culpa” de algunos a la responsabilidad de
cada miembro del colectivo frente a un proceso que concierne a toda
la organizacion. Requiere identificar dindmicas de relacion y conducta
entre las personas y las premisas subyacentes que comparten (como
por ejemplo los sesgos de género). El cambio de estos aspectos mds
intangibles es el mds profundo y duradero porque cambia la manera
ver el mundo y la propia identidad (Michicado Teran, 2000).

El cambio hacia una cultura de igualdad de genero debe ser disenado
segun las necesidades de cada organizacion. A continuacion, unas
lineas guias para manejar el proceso de cambio desde una perspectiva
de sistema (Michicado Terdn, 2000):

e Motivacion. Es esencial trabajar persistentemente para crear
motivacion paraelcambioy crear necesidad de cambio. Idealmente
se anticipa la necesidad de cambio, en vez de reaccionar despues
de una crisis. Las motivaciones para el cambio deben estar claras:
comprension del por que y el para que, enfatizando las ganancias
individuales y colectivas, y no solo la resolucion de problemas.
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e Participacion. Promover la participacion de todas las personas
que son parte de la organizacion en definir las necesidades de
cambio, los problemas, y en la creacion de la vision que desead
la organizacion, asi como las estrategias y acciones para lograrla
(orientacion estrategia vs. solucion de problemas). ELcambio debe
ser tanto personal como sistéemico.

* Reflexion. Es buena prdctica generar espacios de reflexion vy
expresion sobre el proceso para construir conocimiento y andlisis,
esto legitima la reflexion sobre el cambio organizacional sensible
al género. Conformar grupos de trabajo que involucran hombres
y mujeres. Construir alianzas y buscar apoyo externo como
facilitadores.

e Habilidades. Hacer mayorénfasisen desarrollar habilidadesy crear
estrategias, que en establecer programas y aplicar herramientas.
Las herramientas son Uutiles para tareas especificas, como para
explicitar las dreas en las que existe inequidad (por ejemplo, la
comparacion de salarios), pero, sin una teoria que las respalde
no influyen sobre las fuentes sistemicas de las situaciones que
se pretende cambiar. El desarrollo de habilidades involucra un
proceso de cuestionamiento individual e institucional que tiene un
impacto mds duradero. Crear infraestructura para el aprendizaje
y desarrollo de nuevas habilidades, actitudes, comportamientos
basados en una redefinicion cognitiva con nueva informacion.

* Resistencia. El proceso de cambio inevitablemente resultard
en resistencias. Atenderlas con actitud de aprendizaje, no de
confrontacion. Alentar a quienes tengan objeciones a plantearlas
y buscar transparencia en la comunicacion.

Clave 4 - Convivencia respetuosa

Un ambiente laboral seguro y respetuoso es la base de una cultura de
igualdad. Para crear una cultura organizacional de igualdad de genero,
las empresas y organizaciones deben crear conciencia alrededor del
acosoy laviolencia laboral, la violencia domeéstica y establecer procesos
para abordar situaciones de este tipo e irlas erradicando poco a poco.

Para gestionar de la manera mads oportuna este tema, se recomienda
revisar las guias del INAMU con valiosas orientaciones sobre esto:

e |ineamientos para la construccion de una politica interna para
prevenir, desalentar y sancionar el hostigamiento sexual en el
empleo.

e Orientaciones a las empresas privadas para la planificacion,

deteccion y referencia de casos de situaciones de violencia en el
contexto de la relacion de pareja.
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Clave 5 - Comunicaciones

Una parte importante de la cultura organizacional es la manera en Lla
que se comunica hacia adentro y hacia afuera de la organizacion. Una
perspectivadeigualdaddegeneroencomunicacionimplementamedidas
para que todas las comunicaciones escritas (oficios, memordndums,
comunicados, mensajes en pizarras, anuncios de vacantes, entre otros)
y digitales (correos electronicos, mensajes en redes sociales y otros)
hacialointernoy externode laorganizacion utilicen un lenguaje inclusivo
y Nno sexista. Las medidas se deben extender, cuando corresponda,
a las agencias de publicidad o de comunicacion que subcontrata la
organizacion.

Para este fin, conviene contar con una figura “editora de genero” que
garantice una perspectiva de genero y lenguaje inclusivo en todos
los materiales y comunicaciones de la organizacion. Se recomienda
apoyarse en la Guia de uso del lenguagje inclusivo de genero de la
Universidad Nacional (UNA) y el Instituto de Estudios de la Mujer (IEM).

Clave 6 - Continuidad e implementacion

Cambiar una cultura organizacional es un proceso que requiere
tiempo. Es esencial llevar los procesos hasta que muestren resultados
y demuestren efectividad, estabilizacion y aceptacion. El cambio de
una cultura organizacional es un proyecto a largo plazo que involucra
combinar la educacion con la nhegociacion. Es importante monitorear y
fortalecer el cambio, disenar indicadores y asignar recursos.

Existen varias acciones que pueden apoyar el compromiso de una
organizacion a continuar el proceso de cambio organizacional (OIT,
2021):

* Firmar compromisos publicos. Comprometerse publicamente con
la igualdad de genero y el empoderamiento de las mujeres.

O Anivelnacionalse puedecertificarlagestiondelaorganizacion
mediante programas como el de Igualdad de Genero en el
empleo y el Sello otorgado por el INAMU.

O Publicar brechas salariales de genero periodicamente. Ha
sido comprobado que cuando las empresas divulgan brechas
salariales de genero, las brechas se reducen. Es mads, la
transparencia salarial tambien aumenta el balance de genero
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y el numero de mujeres promovidas a puestos mads altos,
al mismo tiempo que se reducen los costos por salarios en
general debido a la reduccion del aumento de los salarios de
los hombres (OIT, 2020).

O Para las empresas privadas existen varios compromisos
internacionales a los que se pueden unir como por ejemplo
los Principios de Empoderamiento de la Mujer (WEP), un
conjunto de principios basados en estdndares internacionales
de derechos humanos y laborales, establecidos por el Pacto
Mundial de la ONU y ONU Mujeres que ofrecen orientacion a
las empresas sobre como promover la igualdad de géenero y
el empoderamiento de la mujer en el lugar de trabajo.

e Crear espacios para personas lideres en Igualdad de Género.
Identificar personas clave en todos los niveles de la organizacion
para conformar un equipo de liderazgo en igualdad de géenero que

impulse el proceso de cambio para el personal.
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Anexos

Anexo 1. Normativa internacional para la promocion de la
igualdad de genero

Instrumento legal

Ao de aprobacion y/o
ratificacion en Costa
Rica

Asuntos relativos al empleo

Agenda para el Desarrollo
Sostenible 2030 de las
Naciones Unidas y
Objetivos de Desarrollo
Sostenible

(en particular ODS 4,5y
8)

- La Agenda 2030 fue
aprobada por la ONU
en 2015.

- Costa Rica la aprueba
en 2016.

El Objetivo de Desarrollo 5 plantea el
compromiso de los Estados en lograr la igualdad
entre los géneros y empoderar a todas las
mujeres y ninas también los estados se
comprometen en promover el crecimiento
economico sostenido, inclusivo y sostenible, el
empleo pleno y productivo y el trabajo decente
para todos y todas (ODS 8).

Estrategia de
Montevideo

Aprobada en la XIlIl
Conferencia Regional
sobre la Mujer de
América Latina y el
Caribe organizada por
la CEPAL en octubre de
2016. Costa Rica era
miembro.

Tiene por objeto guiar la implementacion de la
Agenda Regional de Género y asegurar que se
emplee como hoja de ruta con vistas a alcanzar la
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible a nivel
regional desde la perspectiva de la igualdad de
género, la autonomia y los derechos humanos de
las mujeres.

Identifica cuatro nudos estructurales que es
necesario enfrentar en la region: la desigualdad
socioecondmica y la pobreza; los patrones
culturales patriarcales, discriminatorios y violentos
y la cultura del privilegio; la divisién sexual del
trabajo y la injusta organizacion social del cuidado,
y la concentracion del poder y las relaciones de
jerarquia en el dmbito publico. Para superar estos
nudos, establece 74 medidas en diez ejes de
implementacion.

Observaciones finales del
Comité CEDAW al Estado
Costarricense

- 1979, ano de
aprobacion de CEDAW
en Asamblea General
de las Naciones
Unidas

- Costa Rica la ratifica
en 1985

En sus observaciones sobre el Ultimo informe de
Costa Rica, el Comité recomienda (entre otras
cosas) que se:

- Asegure la aplicacion del principio de igual
remuneraciéon por trabajo de igual valor y
refuerce las estrategias para prevenir la
segregacioén profesional y reducir la diferencia
salarial entre los géneros.

- Establezca medidas encaminadas a facilitar el
acceso de las mujeres al empleo formal.

- Promueva la distribucion equitativa de las
responsabilidades parentales entre mujeres y
hombres.

- Garantice la igualdad entre mujeres y hombres
para participar en los consejos de
administracién de empresas privadas, entre
otras cosas mediante medidas legislativas, y
promueva su participacién impartiendo
formacion sobre capacidad de liderazgo.

- Garantice la aplicacién de la paridad de género
en los puestos ejecutivos.




Guia de Buenas Prdcticas en la Gestion de Recursos Humanos en
las Organizaciones desde la perspectiva géenero

Instrumento legal

Ao de aprobacion y/o
ratificacion en Costa
Rica

Asuntos relativos al empleo

Declaracion y Plataforma de
Accion de Beijing

La Cuarta Conferencia
Mundial sobre la Mujer
en Beijing, fue en 1995.
Adoptada por
unanimidad por 189
Estados parte de la
ONU, Costa Rica entre
ellos.

El Gobierno de Costa Rica se compromete a
“promover la independencia econdmica de la
mujer, incluido su empleo, y erradicar la carga
persistente y cada vez mayor de la pobreza que
recae sobre las mujeres, combatiendo las causas
estructurales de esta pobreza mediante cambios
en las estructuras econdmicas, garantizando la
igualdad de acceso a todas las mujeres, incluidas
las de las zonas rurales, como agentes vitales del
desarrollo, a los recursos productivos,
oportunidades y servicios publicos”

Convenios Internacionales
de la OIT2

. Convenio 100 (1951).
Ratificado en Costa
Rica en 1960.

. Convenio 111 1958).
Ratificado en Costa
Rica en1962.

. Convenio 156 (1981).
Ratificado en Costa
Rica en el 2019.

Convenio num. 100 apunta a garantizar iguales
salarios para las trabajadoras y los trabajadores por
un trabajo de “igual valor”.

Convenio num. 111 establece que todas las personas
trabajadoras y en busqueda de trabajo tienen que
recibir un trato en igualdad de condiciones,
independientemente de las caracteristicas ajenas a
su capacidad de desempenar el trabajo.

Convenio num. 156 tiene como objeto promover que
las personas con responsabilidades familiares que
desempenen o deseen desempenar un trabajo
ejerzan su derecho de hacerlo sin ser objeto de
discriminacion y, en la medida de los posible, sin
conficto entre sus responsabilidades familiares y
profesionales.

Politica Nacional para la
Igualdad Efectiva entre
Mujeres y Hombres
2018-2030 (PIEG)

Presentada en el 2007

- Contempla los compromisos internacionales
aprobados por el Estado Costarricense en materia
de derechos humanos de las mujeres y el avance
hacia la igualdad efectiva entre mujeres y
hombres.

- Toma en cuenta las demandas y necesidades de
mujeres diversas del pais.

- Apuesta a la reduccidén de las principales brechas
de desigualdad entre mujeres y hombres mediante
la definicion de cuatro ejes estratégicos: derechos
para la igualdad, y distribucidon del tiempo, de la
riqueza y del poder.

- Posiciona nuevos paradigmas, enfoques
conceptuales y metodolégicos sobre derechos
humanos e igualdad efectiva.

Sistema Nacional de
Atencion y Prevencion de la
Violencia contra las
Mujeres

(PLANOVI)

Se presento en 1995,
ultima revision en el
2016.

- Es la politica nacional intersectorial e
interinstitucional que ha guiado el accionar en
materia de violencia contra las mujeres y la
violencia intrafamiliar.

- Permite que Costa Rica cumpla con los
compromisos emanados de la Convencion de
Belem do Pard y otras convenciones relacionadas
con la atencion y prevencion de la violencia contra
las mujeres en sus diversas manifestaciones.

Fuente: Documento interno de trabajo “Estrategia de Empleabilidad del INAMU”. 2021

2 La ratificacion por la Asamblea Legislativa de los convenios internacionales de la OIT significa que son normas vinculantes en Costa
Rica, tienen rango superior a la Constitucion Politica, y las y los jueces tienen la obligacion de aplicarlas en materia de derecho laboral.
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Anexo 2. Normativa nacional relativa a la igualdad de
género en el empleo

Normativa

Afo de aprobacion

Asuntos relativos al empleo

Reforma Procesal Laboral
(RPL) Ley No. 9343

2017

- Reforma profunda y general al Codigo de Trabajo
que contempla el derecho individual, derecho
colectivo y lo relativo a los trabajadores del
Estado. Para efectos de procesos de
reclutamiento, esta reforma incorpora el tema de
género como variable de discriminacion a la hora
de reclutar.

- La RPL prohibe cualquier discriminacion en el
trabajo o despido por razones de sexo,
orientacion sexual, estado civil, asi como edad,
etnia, religion, raza, opinion politica, ascendencia
nacional, origen social, filiacion, discapacidad,
afiliacion sindical, situacion econdmica, y
cualquier otra forma andloga de discriminacion
(por ejemplo, la discriminacién en base a
resultados de pruebas de laboratorio durante el
proceso de reclutamiento).

- La RPL también establece una tutela especial
para ciertos grupos, como las mujeres en estado
de embarazo o lactancia y las personas que
denuncian hostigamiento sexual, entre otros.
Este cambio obliga a las empresas a revisar sus
procesos de reclutamiento.

Reforma de la Ley contra
Hostigamiento o Acoso
Sexual en el Empleo y la
Docencia (Ley 7476 y Ley
10029 de Reforma a la
Ley anterior)

2021

Establece cudles son las obligaciones de los
empleadores en las conductas de hostigamiento
sexual, y destaca que las organizaciones
empleadoras, (la ley no distingue entre si
corresponde a publico o privado) realmente tienen
un papel muy importante en la prevencion y
prohibicion del acoso sexual.

La reforma obliga a las empresas privadas y a las
instituciones publicas a tener una politica que
prevenga, desaliente, evite y sancione las
conductas de hostigamiento sexual; asi como a
establecer un procedimiento para la denuncia,
investigacion y sancion del acoso, procedimiento
que en ningun caso puede exceder el plazo de tres
meses, contados a partir de la interposicion de la
denuncia por hostigamiento sexual.

Ley Marco del Empleo
Publico No. 10159

Se aprueba en el
2022, entra a regir en
el 2023

Esta ley posibilita una gestion publica mds eficiente
y transparente, ordenando la legislacion actual
respecto a la planificacion, el reclutamiento, la
seleccién y la evaluacion del desempeio de las
personas servidoras publicas.

En tema de género, permite reducir las inequidades
salariales entre personas que realizan las mismas
funciones.
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Normativa Afio de aprobacién Asuntos relativos al empleo

Reformas al Coédigo de 2021 Se aprueban reformas para prevenir la
trabajo en marco de discriminaciéon laboral contra las mujeres en
Reforma Procesal Laboral condicion de maternidad, lo que va a permitir

disminuir las brechas entre hombres y mujeres en
el desarrollo del cuido de sus hijos e hijas pues a
nivel legal, hasta este momento, esta
responsabilidad recaia exclusivamente en las
mujeres.

- Crea permisos con goce de salario para
obtener el certificado médico donde conste su
estado de embarazo, asistir a citas meédicas
para la mujer embarazada o la persona
recien nacida y el retiro de constancias de
lactancia en los centros de salud.

Regula la reinstalacion o terminacion del
contrato de trabajo con responsabilidad
patronal en caso de despido injustificado a la
trabajadora.

- Amplia la compensacion por el periodo de
lactancia.

Modifica las condiciones de las salas de
lactancia con las que deben contar los
centros de trabajo, estableciendo que es
obligacién para toda organizaciéon
empleadora con trabajadoras en periodo de
lactancia (antes era requisito soélo si tenian
mas de 30 trabajadoras).

Otorga la posibilidad de que los padres
puedan contar con una licencia de
paternidad al menos durante el primer mes,
un paso importante en la igualdad de género
sobre la responsabilidad de la paternidad en
la crianza de las personas menores de edad.

Fuente: Documento interno de trabajo “Estrategia de Empleabilidad del INAMU”. 2021-2022.
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Anexo 3. Hoja informativa sobre las Normas en Igualdad
de Género en el empleo, 2021

La Norma Nacional en Igualdad de Género (norma INTE G38 1-2-3 20 21)
en el ambito laboral se divide en tres partes:

1. Laprimera parte senala acciones que se enmarcan en la perspectiva
de género “a partir de la cual se puede comprender, explicar y
cambiar las relaciones entre las mujeres y los hombres que han
provocado desigualdad, injusticia y jerarquizacion de las personas
basadas en su sexo” (INTECO, 2015, p. 10).

2. La segunda parte senala la necesidad de implementar acciones
afirmativas o acciones concretas cuyo objetivo es erradicar una
brecha de desigualdad identificada. Como tal, debe de mantenerse
mientrasexistadichabrecha.“Estasmedidasnoserdnconsideradas
discriminatorias y finalizaran cuando se hayan conseguido los
objetivos buscados de igualdad de oportunidad y trato”, tal y como
refiere el Comité para la Eliminacion de la Discriminacion contra Lla
Mujer (CEDAW, por sus siglas en inglés).

3. La tercera parte de la norma pretende implementar a través de
un sistema de gestion la transversalizacion de la perspectiva de
género. Es como reconocimiento a la implementacion de este
sistema de gestion que el INAMU otorga el Sello de Igualdad de
Genero®,ungalardén paralasorganizaciones que se han certificado
en el sistema de gestion que propone la norma. Otra posibilidad
para las organizaciones que quieran implementar acciones para
la igualdad de genero es participar en el Reconocimiento a Buenas
Prdcticas Laborales para la Igualdad de Género, un concurso que
organiza el INAMU anualmente. Dicho concurso cuenta con ocho
categorias, una de las cuales es “Reconocimiento a la gestion
del talento humano para el cierre de las brechas entre mujeres y
hombres”.

Caberesaltar que la norma crea una especificidad para las instituciones
puUblicas: que incorpora temas como la hecesidad de que los datos estén
desagregados por sexo, la participacion en las politicas nacionales y
sectoriales, la creacion de politicas publicas, prestacion de servicios, la
planificacion y presupuestacion con enfoque de igualdad de género.

S Ver video “Sello de lgualdad de Género”.
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Anexo 4. Hoja informativa sobre el lenguaje inclusivo de
género

El lenguagje con sensibilidad de genero evita el empleo de los sesgos
de sexo o de genero, y por lo tanto es menos probable que conlleve
estereotipos de género. Si bien en el idioma castellano la norma ha
sido el uso del masculino como forma generalizadora para referirse a
mujeres y hombres, las transformaciones socio-culturales y politicas
de las ultimas déecadas buscan que el lenguaje no oculte a las mujeres.
El lenguaje puede ser un reflejo de la lucha por la igualdad de género.

Se pueden utilizar varias estrategias para promover la igualdad de
genero mediante el lenguaje, mientras se preservan los objetivos de
la comunicacion. Las estrategias preferibles, siempre que sea posible,
son utilizar expresiones neutrales en términos de género y cambiar
la estructura de una frase. A continuacion, algunos ejemplos de las
estrategias aplicadas (ONU Mujeres):

Expresiones neutrales en términos de género

En el idioma castellano, la praxis ha sido utilizar el generico masculino
para referirse a un grupo que incluye tanto hombres como mujeres,
pero también se pueden usar sustantivos genéricos, que no designan
lingUisticamente un genero, permite una expresion neutral en terminos
de genero. Un ejemplo de sustantivo generico es el uso de un sustantivo
singular y colectivo para referirse a una categoria de personas:

e “El personal de la empresa” vs. “Los trabajadores de la empresa”;

e “Las personas interesadas pueden enviar su CV a ...” vs. “Los
candidatos pueden enviar su CV a...”;

e “El personal de limpieza” vs. “Las seforas de limpieza™”;

e “La clientela” vs. “Los clientes”.

También se pueden utilizar sustantivos genéricos para nombres de
funciones y administraciones:

e “La direccion” vs. “Los directores”; “La jefatura” vs. “Los jefes”.
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Otra estrategia es eliminar los articulos frente a sustantivos neutros, ya
gue no anteponer determinantes a aquellas palabras que no varian en lo
gue se refiere al genero permite hablar o escribir sin ocultar a nadie. Por
ejemplo “En la reunién habia asistentes y gerentes” vs. “En la reunion
estaban los asistentes y los gerentes”; “Representantes del sector
administrativo” vs. “Los representantes del sector administrativo”; o del
todo prescindirdelsujeto cuando sea posible: “Pretendemos aumentar la
productividad” vs. “Nosotros pretendemos aumentar la productividad”.

De la misma manera que con los sustantivos, se pueden utilizar
pronombres indefinidos para lograr un lenguaje neutral en términos de
género, como nadie, la gente, la mayoria y pronombres relativos como quien,
a quien, de quien, para quienes en lugar de a los que, a las que. Por ejemplo
“La persona interesada” vs. “El interesado”; “Quienes se dedican a la
agricultura” vs. “Los agricultores”; “La mayoria completd la encuesta”
vs. “Los participantes completaron la encuesta”. El leismo tambien es
un recurso de pronombre neutro: “Les convocdé a la reunidn” vs. “Los
convoco a la reunion”.

Parte de la estrategia de expresiones neutrales en términos de género
es evitar cualquier expresion que conlleve estereotipos de genero, como
porejemplo utilizar “las secretarias”, o “losingenieros” para representar
tanto a hombres como mujeres. La alternativa sensible al género seria
por ejemplo “El personal sanitario” vs. “Los medicos y las enfermeras”;
“La tripulacién aérea” vs. “Los pilotos y las azafatas”.

Siempre gue sea posible, se debe evitar el uso de la palabra hombre
cuando esta excluya a las mujeres. Por ejemplo, utilizar “los seres
humanos” vs. “el hombre”; “las mujeres y hombres de negocios” vs.
“los hombres de negocios”; “las y los responsables politicos” vs. “los
politicos™.

Cambiar la estructura de una frase

Las frases se pueden modificar para gque sean sensibles al géenero vy
evitar los adjetivos masculinos genéricos. Por ejemplo: “El desempleo
aumenta: la juventud y las personas inmigrantes son quienes mas
lo sufren” vs. “ Aumenta el numero de desempleados en el pais: los
jovenes y los inmigrantes son los mds afectados”; “Se ruega desalojar
la sala de reuniones” vs. “Rogamos a los asistentes que desalojen la
sala”.
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Otras estrategias

Si se opta por retener ambas la forma femenina como la masculina
(“las trabajadoras y los trabajadores”), se recomienda variar el orden
de los articulos femeninos y masculinos para que ambos tengan
igual precedencia. Acerca del uso de barras oblicuas para senalar la
existencia de mujeresy hombres (Director/a; invitados/as; Senor/a, etc),
se considera que tiene un impacto negativo en la legibilidad por lo que
su utilizo solo se recomienda si el espacio es limitado, como por ejemplo
en un formulario. No se recomienda el uso de paréntesis porgque eso
puede implicar que el grupo entre parentesis tiene un lugar secundario.

En relacion con este tema, como regla general siempre se recomienda
utilizar la voz activa y verbos activos para mostrar el empoderamiento
de las mujeres: “las mujeres tomaron la palabra” vs. “se dio la palabra
a las mujeres”.

Cabe resaltar el vocabulario que se refiere a la identidad de geénero
y la orientacion sexual. Al escribir sobre una persona transgénero, se
deben utilizar los pronombres consistentes con la identidad de género
de la persona, independientemente de su sexo asignado al nacer. En la
medida de lo posible, se recomienda utilizar el pronombre preferido de
dicha persona.

Por ultimo, es conveniente acotar que es pertinente evitar suponer roles
estereotipicos relacionados con el género y evitar usar expresiones que
pueden teneruna connotacion negativa. Por ejemplo, “Los participantes
del congreso y sus conyuges/parejas/invitados asistieron a la cena” vs.
“Los participantes del congreso y sus esposas asistieron a la cena”;
“Ambos trabajan tiempo completo; comparten la carga del trabajo
domestico” vs. “Ambos trabajan tiempo completo, el le ayuda con el
trabajo domestico”. Por ejemplo, el téermino “chicas” cuando se refiere
a mujeres adultas se debe evitar, ya que infantiliza y falta el respeto a
las mujeres: “Almorzo con las colegas de la oficina” vs. “Almorzo con
las chicas de la oficina”.
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Anexo 5. Lista de verificacion para fuentes de

reclutamiento*
Puesto:
Titulo del puesto vacante
EFICAZ DIVERSIDAD
Revise si considera que es Revise si considera que es
una fuente de reclutamiento una fuente con la que se
eficaz para el puesto. promoverd la diversidad.

Perioddicos y revistas

Redes sociales personales

Redes sociales profesionales

Anuncio en las instalaciones
de la organizacién

Empresas de seleccion de
personal

Centros de estudios,
universidades, colegios
profesionales

Recomendaciones

Centros publicos y de
ocio de la zona (tiendas,
iglesias, parques, etc.)

Otros

4 Fuente: OIT, 2018.
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Anexo 6. Formato de herramientas de seleccion®

Puesto:
Titulo del puesto vacante

Tareas:
Descripcion de las tareas o responsabilidades del puesto basadas en la

descripcion del puesto de trabajo.

Competencias requeridas Herramienta de verificaciéon

Lista de competencias y habilidades Lista de herramientas de seleccién que se
necesarias para desempenar las tareas utilizardn para verificar que la persona cuente
segun la descripcion del puesto de trabajo. con las competencias requeridas.

o0 d @O N

> Fuente: OIT, 2018.
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Anexo 7. Formato para entrevistas por competencias®

Entrevista por competencias

Nombre: Fecha:
Nombre completo de la persona que aplica al trabajo

Entrevistador(a)

Nombre la(s) persona(s) que
realiza(n) la entrevista

Datos de contacto
Numero de teléfono o direccién de correo electrénico de contacto que la persona indica

para todo lo relacionado con el proceso de seleccion.

Puesto
Titulo del puesto vacante.
Competencias para verificar Nivel de la persona candidata
Lista de competencias/habilidades necesarias Nivel que tiene la persona que aplica sobre
para desempenar las tareas del puesto seguin cada competencia requerida
la descripcion del puesto de frabajo. ; :
Bajo (1) Medio (2) Alto (3)
1
2
3
4
5
6

> Fuente: OIT, 2018.
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Anexo 8. Lista de verificacion para gestionar una

entrevista’

Las siguientes pautas pueden ser utiles para realizar entrevistas mads
eficientes:

Antes de
>

>
>

la entrevista:

Pregunte si la persona tiene necesidades especificas para
determinar si es necesario realizar adecuaciones.

Prepare los objetivos de la entrevista y la lista de preguntas.

Si hay varias personas entrevistando, organice una reunion
previa para establecer los objetivos.

Conozca bien el perfil y las competencias que se buscan.

Organice un espacio privado, accesibley comodo para realizar
la entrevista.

Garantice que no vaya a haber interrupciones.

Intente crear un ambiente cordial y amable.

Durante la entrevista:

>
>

v

vV v Vv Y

>

Salga usted directamente a recibir a la persona candidata.
Recibela de forma amable y cordial.

Mantenga elrespeto entodo momento, no solo es una persona
candidata, sino una persona.

Recuerde que, durante la entrevista, la organizacion tambiéen
estd siendo seleccionada.

Sea transparente sobre el puesto de trabajo y las condiciones.
Haga preguntas, en la medida de lo posible, abiertas.

Tome nota de las respuestas (ver anexo 4).

Ponga mucha atencion a la comunicacion no verbal y al
lenguaje corporal tanto de la persona candidata como del

suyo.

Expliquele a la persona candidata el proceso de contratacion
y preguntele sitiene alguna duda sobre algo de lo conversado.

7 Fuente: OIT, 2018.
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Preguntas posibles Preguntas que debe evitar

ZTiene inconvenientes para
viajar? (adaptar para puestos no
presenciales)

cTiene hijos?
cQuiere tener hijos?

ZPuede completar el horario de
trabajo?

<COmo se organiza para cuidar a
sus hijos?

cTiene flexibilidad para

realizar horas extraordinarias
espordadicas dentro del limite de
la ley?

ZQue le gusta hacer los fines de
semana?

¢Puede decirme por qué ha
elegido este camino profesional?

Hdableme de usted...
cDonde se ve dentro de 5 afos?

cQue habilidades le gustaria
desarrollar en nuestra
organizacion que sean utiles
para el desarrollo de su carrera
profesional?

¢Estd casado/a? Tiene pareja?

cQue le gusta mds de su trabajo?

<Con quién vive?
cDonde vive?

Hay tareas para las que
necesitaria un ajuste razonable?

Fuma?

ZQueé le satisface menos de su
trabajo?

Z\Va a misa?

ZPuede usted cumplir con el
horario establecido los fines de
semana?

COmMo son sus relaciones
familiares?

ZTiene permiso para residiry
trabajar legalmente en el pais?

2cCudl es su nacionalidad?

Deme un ejemplo de como
usted ha manejado en el pasado
situaciones de diversidad.

<Como se define como persona?
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Anexo 9. Tabla comparativa de candidaturas®

Tabla comparativa de candidaturas
Puesto: Fecha:
Titulo del puesto vacante Fecha del proceso de seleccion
Competencias para evaluar Puntos de personas candidatas
Lista de competencias para evaluar segin la Puntuacidn de las personas que han aplicado
descripcién del puesto al proceso de seleccidn del puesto.
1 2 3 4 5
1
2
3
4
5
6
7
8
9

& Fuente: OIT, 2018.



Guia de Buenas Practicas en la Gestion de Recursos Humanos
en las Organizaciones desde la perspectiva género

Anexo 10. Lista de verificacion: recibir a una nueva persona
empleada®

Antes de que la nueva persona llegue a la organizacion, asegurese
tener lo siguiente preparado:

P Descripcion del puesto de trabajo.

p Contrato.

P Tarjeta de identificacion.

» Equipo de proteccidon personal (adecuado a su talla o
requerimientos personales).

» Uniforme (adecuado a su talla o requerimientos personales).

P Material/maquinaria necesaria para desempenar sus

funciones.
P> Reglamento interno de trabajo.
P Materiales formativos para su proceso de induccion.
P Una carta de bienvenida.
Asegurese de haber realizado las siguientes acciones:
P Ha informado a su supervisor/a inmediato.
P Ha informado al equipo de trabajo.
P Ha adecuado su zona de trabajo.

P Ha previsto un tiempo de induccion.

P Ha previsto que alguien le ensene las instalaciones, banos,
zona de descanso, cafeteria, etc.

P Esta previsto que almuerce con alguien.

Recuerde que el objetivo de todo proceso de induccidon es:

P Que la persona trabajadora pueda desempenar sus
funciones dentro de la organizacion de forma productiva.

P Detectar sus necesidades para realizar ajustes razonables.

P Detectar sus necesidades de formacion.

P Adaptarse a la cultura organizacional lo antes posible.

° Fuente: OIT, 2018.
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Anexo 11 - Recursos utiles

* INAMU, Guia para implementar buenas prdcticas laborales de v
social de los cuidados en las organizaciones.

https:/www.inamu.go.cr/documents/10179/831878/Guia-—
buenas—-practicas—laborales/bclealef-40e9-4a044-a0359 -
37cbf845771a

* INAMU, Guia para el diagnostico de brechas de género en las
organizaciones publicas y privadas.

https:/www.inamu.go.cr/documents/10179/831878/GUi%CC%
8la+tDiagnosticotde+Brechas—-baja/1d17f52d-fbcb-42a4-bfa2 -
ale2cl4pb49ff

* INAMU, Guia para la elaboracion de politicas deigualdad de genero
en las organizaciones publicas y privadas.

https:/www.inamu.go.cr/documents/10179/401246/
GuiaDisenoPoliticalgualdadGenero.pdf/4d691170-0760-43f3 -
9Q2cl-176166563622

e ONU Mujeres, Diagnostico para la Igualdad de Remuneracion
(DIR), herramienta de autoevaluacion.

https:/www.weps.org/resource/diagnosis—equadl-remuneration

* INAMU, Lineamientos para el diseno de una politica interna para
prevenir, desalentar y sancionar el hostigamiento sexual en
empresas privadas.

https:/www.inamu.go.cr/documents/10179/1477950/Lineamie
ntos+para+la+construcci%C3%B3n+detuna+pol%eC3%ADtica+tint
ernat+paratprevenir%c2C%20desalentartytsancionartel+hostiga
Mmientot+tsexualtentelrempleo.pdf/ 71891389 -dad45-4¢ell-8b 06—
46c8f9dbb877

* INAMU, Orientacionesalasempresasprivadasparalaplanificacion,
deteccion y referencia de casos de situaciones de violencia en el
contexto de la relacion de pareja.

https:/www.inamu.go.cr/documents/10179/831878/0Orientacio
nes+ta+tempresas+situaciones+violencia+Dig.pdf/e83a2e9f-debf-
490902-9894-091f9ce8658ca

e CERALC, OIT, Ministerio de Hacienda, MINAE, MEIC, MTSS. Guia
de Compras Sostenibles.

https:/minae.go.cr/images/CPSostenibles.pdf
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