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RECURSOS HUMANOS Y RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

Como es tu libro

Tu libro tiene ocho unidades de 16 paginas en cinco bloques: 1- Personas y
responsabilidad (unidades 1y 2), 2 - Informacién y comunicacién (unidad 3), 3

- Seleccidn e incorporacion (unidades 4 y 5), 4 - Formacion y desarrollo (unida-
des 6y 7) y 5 - Control y mejora (unidad 8). Todas las unidades siguen el mismo
recorrido.

APERTURA Pags. 1-2. Una ilustracién, lo que vas a aprender, la situacion de
partida, preguntas para empezar y el mapa de la unidad.

APARTADOS Pags. 3-10. La teoria con los casos de Nexo: tablas, ejemplos
con datos, documentos, un cémic, cajas y actividades al final de
cada apartado.

CASO RESUELTO Pag. 11. Un caso de Nexo resuelto paso a paso, con su resultado.

PRACTICA Pag. 12. La misma tarea con otro caso y una plantilla para
rellenar.

(B RV A]: 2NNl  Pag. 13. Una historia breve con preguntas para pensar y debatir.
LU SNelo NWNEN Pag. 13. La respuesta de una IA con errores: los buscas y la

corriges.
ACTIVIDADES Pag. 14. Comprueba, Aplica e Investiga, y el paso de «Tu
FINALES expediente Nexo».

OJO PROFESIONAL Pag. 15. Un documento de Nexo con cinco errores para detectar
y corregir.

AUTOEVALUACION Pag. 16. Diez preguntas y la lista «Ya sé...».

Las cajas
Clave. La idea esencial, una definicidon o un error frecuente.

La norma dice. Lo que dice la norma, con su articulo y su fecha. Consulta siempre la
version vigente.

En tu sector. Como se aplica en otros sectores y familias profesionales.
Para saber mas. Una ampliacion para quien quiera ir mas alla.
Tu expediente Nexo. Un paso de tu proyecto en cada unidad.

Personajes. Dario, Elena y Samira forman el equipo de personas de Nexo. Con
ellos veras cémo se decide, se comunica, se selecciona, se forma, se evalla y se
rinde cuentas. Los conoceras en la pagina 8.
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Tu expediente Nexo

En la pagina 14 de cada unidad, la caja «Tu expediente Nexo» te pide un paso
de tu proyecto: el diagnostico ético, la politica y el cddigo, el circuito y el archi-
vo, el disefno de una seleccion, la seleccion y la incorporacion, la formacion, el
desempeno y el informe final. En la unidad 8 lo cierras y lo defiendes.

Los pasos del expediente

Paso 1. Diagndstico €tico (UNIAAd 1) c.ccveveeivieueirieieieieiiieieeete ettt 22
Paso 2. Politica y cOdigo (UNIAAd 2) .......cevvereieieriieieeiiereeeieeteteese et es e 38
Paso 3. Circuito y archivo probado (Unidad 3) .......cceceeeeirieeirieeniereereecsieeseeie e 54

Paso 4. Disefio de la seleccién (unidad 4)..........
Paso 5. Seleccion e incorporacion (unidad 5)
Paso 6. Expediente de formacion (UNIdad 6)...........ccceeueeeeieririereeeiereesiereeereeesereesseseenenes
Paso 7. Desempeiio, promocion y retribucion (unidad 7)
Paso 8. Control, informe y cierre del proyecto (unidad 8)

Como trabajaras. Cada paso lleva version, fecha y una comprobacion, y lo revisa
otra persona antes de darlo por hecho. Guardalos juntos: son tu expediente Nexo.

Hechos, fuente y prueba. En Nexo una decision sobre personas se apoya en
hechos comprobados, cita su fuente y deja una prueba de que se ha hecho. Una
decisidn sobre una persona nunca la toma un programa ni una IA.

Mi registro del expediente

Paso 1. Version ___ Fecha Revisado por
Paso 2. Version___ Fecha____ Revisado por
Paso 3. Version_ Fecha Revisado por
Paso 4. Version ___ Fecha___ Revisado por
Paso 5. Version___ Fecha Revisado por
Paso 6. Version_ Fecha Revisado por
Paso 7. VVersiéon___ Fecha____ Revisado por
Paso 8. Version_ Fecha Revisado por
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Nexo

Todas las unidades se desarrollan en Nexo, una empresa de servicios ficticia
con atencion al publico, compras, administracion y un equipo de personas.
Nexo, sus personas y sus casos son ficticios.

Atencion. Atiende a los clientes en el mostrador, por teléfono y por correo, en turnos de
manana y tarde.

Compras. Pide y compara ofertas de proveedores; la direccion adjudica.
Administracion. Facturas, pagos y archivo. Revisa cada factura frente al contrato.

Personas. Seleccion, formacién, desempefo y comunicacion interna. Aqui trabajan
Dario, Elena y Samira, con la coordinacion de personas.

Los expedientes de Nexo en el libro

RSCO1. Los compromisos de responsabilidad social de Nexo, su politica y su tablero de
control (unidades 1, 2y 8).

COMOM. El circuito de comunicacion y el archivo de personas (unidad 3).

SELO1. La seleccion de un puesto del drea documental, del célculo de la necesidad al
plan de acogida (unidades 4 y 5).

FO1. El taller de clasificacion documental y su evaluacion (unidad 6).

DESO1. La evaluacion del desempefo y la promocion a coordinacion de expedientes
(unidad 7).
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Quién es quién
Las personas que vas a encontrar en todo el libro.

En el equipo de personas de Nexo

Elena. Prepara las comparaciones y los diagnosticos, coordina las acciones de formacion
y pregunta siempre por la prueba.

Dario. Organiza convocatorias, informes y comunicaciones. A veces va deprisa y
aprende a comprobar antes de enviar.

Samira. Trabaja a media jornada. Atiende al publico, aplica pruebas, evalla resultados y
revisa los datos.

La coordinacion de personas y la direccidn. Aprueban las decisiones que el equipo
prepara.

Las candidaturas y los participantes. Se identifican con cddigos (C01a C04, FO1-P1a
FO1-P4, D01y D02) para proteger sus datos.

Prepara, comprueba y deja prueba. En el libro haces lo mismo que el equipo de
Nexo: preparas el documento, compruebas cada dato con su fuente y dejas cons-
tancia antes de darlo por terminado.

t t.!m-"' ygea
L (e—

L LA e ——

it

8 Recursos humanos y responsabilidad social corporativa



La empresa como
comunidad de personas

Bloque 1 Personas y responsabilidad




1 -

LA EMPRESA COMO COMUNIDAD DE PERSONAS

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Describir las actividades de una empresa y distinguir quién ejecuta, quién
decide y quién revisa;

Contrastar la cultura que la empresa publica con la que se vive cada dia;
Analizar un dilema con distintos enfoques éticos y relacionarlo con la
competitividad;

Proponer adaptaciones a cambios sin renunciar a derechos que no dependen
de la costumbre;

Identificar a los grupos de interés, medir la relacién con ellos y comunicar
con transparencia.

SITUACION DE PARTIDA

Lunes 5 de octubre de 2026. En Nexo (empresa ficticia), Dario, Elena y Samira
repasan tres asuntos:

un proveedor informatico ofrece una tableta «de regalo» si Nexo firma hoy el
contrato anual;

el taller de atencion al cliente tiene una sola sesidn de tarde, y tres de las
diez personas convocadas trabajan a esa hora;

el boletin para clientes dice «Cero errores en 2026», pero el registro recoge
una incidencia que afecto a 14 envios.

La coordinacion de personas quiere una propuesta para el viernes. Al terminar
la unidad ayudaras a decidir qué hacer, quién lo aprueba y cémo se comprueba.

PARA EMPEZAR

1.

¢Aceptarias un regalo de un proveedor si hadie se va a enterar? ;Y si se
enterara todo el mundo?

Una empresa cumple la ley. s Ya es una empresa ética?

¢Quién, ademas de los clientes y los duenos, se ve afectado por lo que hace
una empresa?

¢Conoces alguna norma escrita que nadie cumple? ¢Por qué ocurre?

¢Has visto alguna vez que un cambio de horario o de herramienta perjudique
a alguien sin que nadie lo pretenda?

Sistema de Cultura formal Eticay Adaptacion Grupos
actividades e informal competitividad a cambios de interés
11 1.2 13 1.4 1.5
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1-LA EMPRESA COMO COMUNIDAD DE PERSONAS

11 Laempresa como sistema de actividades

Una empresa es un conjunto de personas que hacen actividades encadenadas.
Si una falla, el resto lo nota.

Actividades y procesos. Una actividad es un trabajo concreto (registrar una
factura, atender una llamada); un proceso es una cadena de actividades con una
entrada y una salida. En Nexo hay cuatro grandes procesos: atencion a clientes,
compras a proveedores, administracion (facturas, pagos, archivo) y personas
(seleccion, formacién, nédminas). Si compras retrasa un pedido, atencion recibe
las quejas.

Ejecutar, decidir y revisar. En cada actividad hay tres papeles que conviene
no mezclar:

Papel Qué hace Ejemplo en Nexo
Ejecutar Realiza la tarea segun un Elena prepara la comparacion de dos
procedimiento ofertas de mantenimiento

Decidir  Elige entre alternativas y responde La direccion adjudica el contrato
de la eleccién

Revisar  Comprueba que se hizo bien y lo Administracién verifica la factura frente al
deja registrado contrato
Si la misma persona prepara, decide y revisa, nadie detecta sus errores ni sus
conflictos de interés. Separar papeles no es desconfiar: es disenar un sistema
que funciona aunque alguien se equivoque.

Ejemplo. El circuito del contrato de mantenimiento

Paso Ejecuta Decide Revisa

Pedir dos ofertas con el Compras — Coordinacion (que el servicio

mismo servicio sea el mismo)

Comparar A (4.800 €) yB  Elena — Administracion (los calculos)

(4.560 €)

Adjudicar — Direccion Registro de conflictos de interés

Pagar la factura Administracion — Administracion (factura frente a
contrato)

Si Dario, que recibio el ofrecimiento del proveedor A, preparara la comparacién
y ademads decidiera, nadie podria comprobar que la eleccion no depende de
la tableta.

Ejemplo. Tres papeles en tres procesos de Nexo

Proceso Ejecuta Decide Revisa
Seleccion  Samira aplica la La direccion elige a La coordinacién comprueba
prueba y puntua quién contratar que se siguio la regla
Taller de Dario convoca La coordinacion Samira cruza la asistencia
formacion y organiza las aprueba fechas y con el cuadrante
sesiones horarios
Boletin Elena redacta el La direccion apruebala  Administracion contrasta
para texto publicacion cada dato con el registro
clientes
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1-LA EMPRESA COMO COMUNIDAD DE PERSONAS

La empresa como comunidad y como sujeto moral. La empresa es una comu-
nidad de personas que cooperan con un fin comun y tienen intereses propios.
Es también un sujeto moral: sus decisiones afectan a otros, se toman en nombre
de todos y pueden juzgarse como correctas o incorrectas. La responsabilidad es
doble: la de cada persona por lo que hacey la de la organizacion por como reparte
el trabajo, qué premia y qué tolera. En Espanfa, el Codigo Penal permite incluso
exigir responsabilidad penal a la persona juridica por ciertos delitos cometidos
en su beneficio cuando no ha controlado debidamente a su personal (art. 31 bis).

Tareas personificadas. Una tarea esta personificada cuando tiene nombre
y apellidos: quién la hace, con qué medios y hasta donde llega su autonomia.
«Alguien revisara las facturas» no es una tarea; «<Administracion revisa cada fac-
tura antes del pago y firma la conformidad» si lo es.

CLAVE

Una actividad sin responsable es una actividad que nadie hace. Una actividad sin revi-
sor es una actividad que nadie comprueba.

Ejemplo. De la frase vaga a la tarea personificada

Frase vaga Tarea personificada

«Se controlara el Administracion revisa el inventario el ultimo viernes de cada mes
material de oficina» y firma la hoja

«Las reclamaciones se  Atencion registra cada reclamacion el dia que llega y la
atienden» coordinacion revisa las abiertas cada lunes

ACTIVIDADES

1. Dibuja el proceso de compras de Nexo en cinco pasos (de la necesidad al pago).
Senala en cada paso quién ejecuta, quién decide y quién revisa.

2. Reescribe como tareas personificadas: a) «Se intentara contestar pronto a los clien-
tes»; b) «Hay que tener el archivo al dia»; c) «Las ofertas se miran».

3. Con un ejemplo de la situacion de partida, explica cémo una empresa puede actuar
mal sin que nadie tenga mala intencidn.

1.2 Cultura formal e informal

Todas las empresas dicen valorar a las personas. La diferencia esta en lo
que hacen.

Organizacion formal e informal. La organizacién formal es la que se ve en el
organigrama, los procedimientos y las funciones escritas. La informal son las
relaciones reales: a quién se pregunta de verdad, quién influye sin cargo, qué
rumores corren. La informal resuelve a menudo lo que el procedimiento no preveé;
el problema aparece cuando lo contradice: la regla dice «se convoca a todos» y la
practica es «se avisa primero a los de siempre».

Tres niveles de la cultura. El psicélogo Edgar Schein describio la cultura de una
organizacion en tres niveles:
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1-LA EMPRESA COMO COMUNIDAD DE PERSONAS

Nivel Qué es En Nexo

Artefactos Lo visible: espacios, carteles, El cartel «Las personas, primero» en
documentos, rituales la entrada

Valores Lo que la empresa dice que le importa Codigo interno: «Formacion para toda

declarados la plantilla»

Supuestos  Creencias que nadie discute porque «Quien de verdad se implica, se
basicos se dan por hechas queda por la tarde»

Los supuestos basicos son los mas dificiles de ver y los que mas pesan: el taller
solo de tarde no se decidié para excluir a nadie, sino por un supuesto no escrito
sobre qué es estar implicado.

Variables éticas y culturales. Para leer la cultura real se observan cuatro senales:
qué se premia (;rapidez o calidad?), qué se tolera (;un comentario despectivo
sin respuesta?), de qué no se habla (los silencios) y cdmo se reparten las opor-
tunidades (quién se entera antes de una formacién o de un ascenso).

Ejemplo. Las cuatro senales en el taller de Nexo

Senal Lo que se observa

Qué se premia Estar disponible por la tarde

Qué se tolera Convocar sin mirar el cuadrante de atencion

De qué no se habla De quién no puede asistir a esa hora

Coémo se reparten las La formacion llega antes a quien trabaja de tarde

oportunidades

Ninguna de estas sefnales esta escrita, pero todas explican por qué 3 de las 10
personas convocadas se quedaron sin taller.

Unidad 1- La empresa como comunidad de personas 13




1-LA EMPRESA COMO COMUNIDAD DE PERSONAS

CLAVE - CONTRASTE

Para saber si un valor declarado se cumple, busca una conducta observable que lo
demostraria y comprueba si existe. «Formacion para toda la plantilla» se demuestra con
convocatorias compatibles con todos los turnos, no con el cartel.

ACTIVIDADES

4. Clasifica en artefacto, valor declarado o supuesto basico: a) «Aqui nadie se va antes
que el jefex»; b) la web dice «Valoramos la diversidad»; c) una sala de lactancia; d) «Las
quejas de clientes son culpa de atencion».

5. Elige un valor declarado de Nexo («Formacién para toda la plantilla» o «Trato
respetuoso») y escribe dos conductas observables que lo confirmarian y una que
lo contradiria.

6. Describe una norma informal de un grupo al que perteneces y explica si ayuda
o perjudica a alguien.

1.3 Eticay competitividad
Actuar bien a veces cuesta dinero hoy. La pregunta es qué se gana, que se pierde
y quién lo paga.

Etica, moral y ley. La moral son las normas de conducta que una persona o un
grupo considera correctas; la ética es la reflexion razonada sobre esas normas.
La ley fija minimos exigibles con sancién. Lo legal no siempre basta: convocar
un taller en un solo horario es legal y puede dejar fuera sin necesidad a parte de
la plantilla.

Tres enfoques para analizar un dilema. Un dilema ético es una situacién con
varias opciones defendibles que afectan a personas distintas.

Enfoque Pregunta Aplicado al regalo del proveedor
Consecuencias ¢Qué opcion produce mas beneficio El regalo puede hacer elegir una
y menos dano a los afectados? oferta peor
Deberes y ¢ Qué obligaciones y derechos Quien compra para Nexo actua en
derechos estan en juego, sea cual sea el interés de Nexo, no en el suyo
resultado?
Caracter ¢Qué haria una profesional integra?  Site incomoda que se sepa, hay un
¢Podria explicarlo en publico? problema

Usarlos juntos evita quedarse en «me parece bien» o «es lo que se hace».

Conflicto de interés. Hay conflicto de interés cuando un interés personal puede
influir en una decisién profesional. No hace falta que la persona ceda: basta el
riesgo. La respuesta habitual es declararlo, apartarse de la decision y dejarlo
registrado, a la vista solo de quien decide y revisa. Una cortesia sin condicio-
nes (un calendario de empresa) no es lo mismo que un regalo condicionado
a firmar hoy.

Ejemplo. Si Elena tuviera un familiar trabajando en el proveedor B, deberia decla-
rarlo y apartarse de la comparacién de ofertas aunque B fuera el mas barato:
basta el riesgo, aunque no haya favorecido a nadie.

14 Unidad 1- La empresa como comunidad de personas



1-LA EMPRESA COMO COMUNIDAD DE PERSONAS

Ejemplo. Lo que cuesta la tableta. El proveedor A cobra 4.800 € al ano y el B,
4.560 € por el mismo servicio. Si Nexo eligiera A por la tableta de unos 300 €,
pagaria 240 € mas cada ano: en tres afos de contrato, 720 €, mas del doble del
valor del regalo. Y lo pagaria Nexo, no quien recibe la tableta.

LA NORMA DICE

Codigo Penal (Ley Organica 10/1995, de 23 de noviembre), art. 286 bis: castiga al
empleado o directivo de una empresa que acepte un beneficio no justificado a cambio
de favorecer indebidamente a otro en la compra de mercancias o la contratacion
de servicios, y a quien se lo ofrezca. No fija ningun importe minimo. Consulta la
version vigente.

Etica y competitividad. La ética tiene costes visibles a corto plazo (rechazar
el regalo, repetir una sesion de formacién) y beneficios a medio plazo que no
siempre se ven en la cuenta de resultados: confianza, menos reclamaciones,
personas que se quedan, proveedores que compiten en precio y calidad. No hay
que prometer que toda conducta ética aumenta el beneficio inmediato; si hay que
medir lo que cuesta no tenerla. El profesor de gestion empresarial Archie Carroll
lo resumié en una piramide de cuatro responsabilidades: econdmica (ser viable),
legal (cumplir), ética (hacer lo correcto aunque no sea obligatorio) y filantrépica
(contribuir a la comunidad).

Ejemplo. En Nexo, la piramide de Carroll se lee asi: ser viable (cobrar y pagar
a tiempo), cumplir (respetar contratos y descansos), actuar con ética (repetir el
taller aunque no sea obligatorio) y contribuir a la comunidad.

ACTIVIDADES

7. Analiza con los tres enfoques este dilema: una clienta pide que le atiendan fuera
de horario «solo esta vez» y Samira tendria que quedarse sin que se le compense
el tiempo.

8. ¢;Cortesia o regalo condicionado? a) Un boligrafo con logotipo en una feria; b) una
cena para dos «si renuevas antes del viernes»; c) un descuento del 10 % para todos los
clientes; d) entradas para un concierto mientras se estudian dos ofertas.

9. Un companero dice: «La ética es cara; cuando vayamos bien de dinero, ya nos pon-
dremos». Responde con un coste y un beneficio concretos de la situacion de partida.

Es un detalle de la
casa. Si firmais hoy el
contrato, la tableta es
vuestra.

¢Y qué cambiaria si
todos conocieran esa
condicion?

Lo declaro, devuelvo

la caja y que decida

quien no tenga nada
que ganar.

El proveedor ofrece
un regalo si cerramos
hoy. Y su oferta no es
la mas barata...
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1.4 Adaptacion a cambios

Las empresas cambian de herramientas, mercados y plantilla. Los derechos de
las personas no cambian con el viento.

Tres cambios que afectan a la ética

Cambio Oportunidad Riesgo ético
Digitalizacion Mas rapidez, menos errores Control excesivo, brecha digital,
repetitivos decisiones automaticas sin revisiéon

humana

Diversidad de Mas puntos de vista y mejor Estereotipos, barreras de idioma o de

la plantilla conocimiento de los clientes acceso

Cadenas Proveedores y clientes en otros Condiciones laborales ilegales en

internacionales paises Espana, sobornos «habituales»

Estilos de adaptacidon. Ante un cambio, una empresa puede resistirse (no cambia
y pierde capacidad), adaptarse sin criterio («donde fueres, haz lo que vieres»)
o adaptarse con criterio: cambiar procedimientos, horarios y herramientas man-
teniendo un nucleo de principios. Ese nucleo no se relativiza por costumbre: si
en el pais de un proveedor es «normal» el trabajo infantil, sigue sin ser aceptable
para Nexo.

Ejemplo. Ante un proveedor de otro pais, resistirse seria no estudiar su oferta
aunque sea mejor; adaptarse sin criterio, aceptar sus costumbres sin preguntar;
adaptarse con criterio, comparar su oferta con los mismos requisitos que a los
demas y pedirle pruebas de que respeta los derechos laborales basicos.

LA NORMA DICE

Declaracién de la OIT relativa a los principios y derechos fundamentales en el tra-
bajo (1998, enmendada en junio de 2022): todos los Estados miembros de la OIT se
comprometen a respetar cinco principios, aunque no hayan ratificado los convenios
correspondientes: libertad de asociacion y negociacion colectiva, eliminacién del tra-
bajo forzoso, abolicion del trabajo infantil, eliminacion de la discriminacién en el empleo
y un entorno de trabajo seguro y saludable. Consulta la versién vigente.

Adaptarse con personas. Un cambio bien gestionado sigue cuatro pasos: expli-
car por qué se cambia, consultar a quienes lo van a vivir (y a la representacion
legal cuando la norma lo exige), acompanar con formacion y medios, y revisar
qué ha pasado. En Nexo, digitalizar el archivo obligara a formar al personal, deci-
dir quién ve qué y ofrecer alternativas a quien tenga dificultades con la pantalla.

Ejemplo. Digitalizar el archivo en cuatro pasos

Explicar Por qué se digitaliza (buscar antes, no perder documentos) y qué cambia para
cada puesto

Consultar A quienes archivan cada dia vy, si la hay, a la representacion legal

16 Unidad 1- La empresa como comunidad de personas



1-LA EMPRESA COMO COMUNIDAD DE PERSONAS

Acompanar Formacion en horario de trabajo y una persona de referencia para dudas

Revisar A los tres meses: documentos mal clasificados y dificultades de cada persona

EN TU SECTOR

Comercio: abrir en festivos exige cuadrantes que respeten descansos. Logistica:
geolocalizar vehiculos tiene limites. Sanidad: las historias digitales exigen accesos
restringidos. Industria: automatizar obliga a recualificar.

ACTIVIDADES

10. Nexo va a abrir el servicio de atencion los sabados por la mafana. Propén cémo
hacerlo con los cuatro pasos: explicar, consultar, acompanar y revisar.

11. Un posible proveedor de otro pais ofrece un precio un 30 % inferior. Escribe tres
preguntas que harias antes de contratarlo, basadas en los principios de la OIT.

12. ;Adaptacion con criterio o sin criterio? Justifica: a) traducir el manual de acogida
para una persona recién llegada; b) pagar una «comision de agilizacién» porque alli
es habitual; ¢) cambiar el horario de una formacién para que puedan asistir todos
los turnos.

1.5 Grupos de interés y comunicacion

Saberaquién afecta unadecision, y como, es el primer paso para comunicarla bien.

Grupos de interés. Un grupo de interés (en inglés, stakeholder) es cualquier
persona o colectivo que puede afectar a la empresa o verse afectado por
ella. Lo popularizé Edward Freeman en 1984. Internos: plantilla y propiedad;
externos: clientes, proveedores, candidaturas, administraciones, comunidad
y medio ambiente.

Como priorizarlos sin olvidar a los débiles. La matriz poder-interés ordena los
grupos segun su capacidad de influir y su interés en una decision. Si solo se mira
el poder, los grupos con menos voz quedan siempre al final; por eso se anaden
la legitimidad (¢ tiene un derecho en juego?), la urgencia, el impacto (;cuanto le
afecta?) y la vulnerabilidad (;tiene menos medios para defenderse?).

Las candidaturas tienen poco poder, pero mucha legitimidad y vulnerabilidad:
un formulario que no funciona con lector de pantalla les afecta mas que a nadie.

Indicadores de relacién. Un indicador convierte una expectativa en una medida
con definicion, poblacién y fuente.

. . Ejemplo de
Grupo Expectativa Indicador resultado
Candidaturas  Poder participar Convocatorias con opcion accesible / 3de4:
sin barreras convocatorias publicadas 75 %
Plantilla Respuesta a sus Consultas respondidas en 5 dias habiles 18 de 20:
consultas / consultas recibidas 90 %
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Grupo Expectativa Indicador Ejemplo de
resultado
Clientes Solucion de Reclamaciones resueltas en plazo / 45 de 50:
reclamaciones reclamaciones recibidas 90 %

Proveedores Cobrar a tiempo Facturas pagadas en 60 dias o menos / 96 de 100:
facturas recibidas 96 %

(Datos ficticios de un trimestre.)

Ejemplo. Leer bien un indicador. En el taller de atencion, con una sola sesion de
tarde, podian asistir 7 de las 10 personas convocadas: 70 %. Con una segunda
sesion de manana, 10 de 10: 100 %. El indicador no dice si el taller sirvio; dice
si todas las personas tuvieron la oportunidad. Por eso se define siempre qué se
mide, sobre quién y con qué fuente.

Comunicacion transparente y cooperativa. Comunicar con transparencia es dar
hechos verificables, reconocer lo que falta y abrir una via de respuesta. No
significa contarlo todo: los datos personales de quien sufrié una incidencia no se
publican. Comunicar de forma cooperativa es escuchar antes de decidir.

Ejemplo. Del eslogan al dato

Mensaje ¢Qué le falta?

«Cero errores en 2026» Es falso: hubo una incidencia

«Hemos tenido algun problema puntual» No dice cuantos ni qué se
hizo

«Una incidencia afectd a 14 de 1.200 envios (1,17 %); la Nada: da el hecho, la medida

corregimos y avisamos a cada cliente» y la respuesta

Ejemplo. Un indicador completo

Elemento Reclamaciones de clientes

Definicion Reclamaciones resueltas en plazo / reclamaciones recibidas
Poblacion Todas las reclamaciones del trimestre, de cualquier canal
Fuente Registro de reclamaciones de atencion

CLAVE

«Cero errores» es una promesa; «una incidencia afecté a 14 de 1.200 envios y ya la
hemos corregido» es informacion.

ACTIVIDADES

13. Situa en la matriz poder-interés a seis grupos ante el cambio de horario del sabado.
Después, marca cual quedaria olvidado si solo miraras el poder.

14. Define un indicador (definicion, poblacion y fuente) para comprobar que el taller de
atencion llega a toda la plantilla convocada.

15. Reescribe este mensaje para que sea transparente: «Nexo cumple siempre con sus
clientes y nunca ha tenido problemas».
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CASO RESUELTO - PASO A PASO

Caso RSCO1-A - Tres decisiones antes del viernes

Caso ficticio. Viernes 9 de octubre de 2026. Dario, Elena y Samira presentan
a la coordinacion de personas su analisis de los tres asuntos de la situacion de
partida. Siguen tres pasos con cada uno.

Paso 1. Los hechos y los nimeros

Asunto Hechos comprobados Calculo

Regalo  Proveedor A: 4.800 € al afo y una tableta de unos 300 € si B es 240 € mas

se firma hoy. Proveedor B: 4.560 € al afio, mismo servicio barato: 240 /
4.800=5%
Taller 10 personas convocadas; sesion Unica de 16:00a20:00; 3 3/10=30 % no
tienen turno de atencion a esa hora puede asistir
Boletin  «Cero errores en 2026». Registro: 1 incidencia, 14 envios 14 /1.200
afectados de 1.200 =117 %

Paso 2. Lo que falta y a quién afecta. No hay politica escrita de regalos; falta
saber si las tres personas pueden cambiar de turno y si la incidencia esta cerrada.
Afectados: Nexo y el proveedor B; las tres personas excluidas; los clientes.

Paso 3. Alternativas y decision

. s Como se
Asunto Alternativas Decision propuesta Aprueba
comprueba
Regalo Aceptar; rechazar Devolver la tableta, Direccién Registro de
en silencio; declararlo y que la conflicto
rechazar, declarary direccion compare Ay B y acta de
separar con los mismos criterios adjudicacion
Taller Mantener; grabar; Segunda sesion de Coordinacion  Asistencia por
repetir por la manana con igual de personas  sesién: 10 de
mafana contenido y prueba 10 con opciodn
Boletin  Publicar; borrar la «En 2026, una incidencia Direccion Incidencia
frase; corregir y afecté a 14 de 1.200 cerrada
explicar envios (1,17 %); la y avisos
corregimos y avisamos a enviados

cada cliente»

Resultado. Tres decisiones con responsable y prueba: la adjudicacién se separa
de quien recibio el ofrecimiento (con B, Nexo ahorraria 240 € al afio, un 5 %, si
cumple los criterios); el taller pasa de excluir al 30 % de los convocados a dar
opcion al 100 %; el boletin cambia una promesa por un dato: 1,17 % de envios
afectados. Pendiente: una politica escrita que obligue a declarar cualquier ofre-
cimiento ligado a una decision.

Comprueba que lo has entendido. a) ;Por qué no basta con rechazar el regalo
en silencio? b) ;Grabar el taller cumple el objetivo para las tres personas? c) ;Qué
anadiria el boletin si la incidencia siguiera abierta?
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PRACTICA

Un cliente con una peticiéon inaceptable

Caso ficticio. Una empresa cliente, que supone el 18 % de los ingresos del servi-
cio de atencion de Nexo, pide por correo que «no le atienda personal con acento
extranjero». En el turno de manana trabajan seis personas; dos tienen un acento
de otro pais.

Encargo. 1) Rellena la plantilla RSC-P01. 2) Dibuja el mapa de seis grupos (plantilla,
candidaturas, clientes, proveedores, propiedad y comunidad) con una expecta-
tiva, un posible dafio y un indicador por grupo. 3) Revisa la decision desde el
grupo con menos poder. 4) Redacta la respuesta al cliente (ocho lineas).

Plantilla RSC-PO1 - Decision ética

Campo Tu respuesta

Caso y fecha

Hecho verificable y fuente

Dato pendiente

Personas afectadas (y cuantas)
Alternativas (al menos tres)
Derecho o compromiso implicado
Decisién propuesta

Quién aprueba

Evidencia de seguimiento

Lista de cotejo

O Porcentaje de afectados calculado (2 de 6).

O La decision no depende del peso del cliente.
O Indicadores con definicion, poblacién y fuente.
O Respuesta firme y respetuosa.

[0 Responsable de aprobarla.
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LECTURA Y DEBATE

La sesion de las cuatro

Relato ficticio. El correo decia que el curso estaba abierto a todos. Dario lo habia
cerrado con una frase que le gustaba: «jNadie se queda fuera!». A las cuatro
de la tarde, la sala se llend. Samira no estaba, ni dos compaferos de llamadas.
Estaban donde tenian que estar: en el mostrador, atendiendo a la gente que llega
a esa hora.

Al dia siguiente, Samira le ensend6 a Dario el cuadrante. No protesto; solo sefald
tres nombres. Dario habia publicado una invitacion. Lo que no habia hecho era
que la participacion fuese posible.

Esa tarde, el equipo cambié dos cosas. La primera, el método: antes de convocar,
cruzar la fecha con el cuadrante. La segunda, la frase: en lugar de «Nadie se
queda fuera», «Hay dos sesiones; si ninguna te va bien, dinoslo antes del jueves».
Era menos bonita. Era verdad.

Preguntas. 1) ;Qué hecho demuestra que habia una barrera? 2) ;Qué evidencia
probaria que la nueva solucién funciona? 3) ¢Por qué la segunda frase es «<menos
bonita» pero mejor?

APRENDE CON LA IA

Elena pregunta a un asistente de IA como actuar con proveedores que hacen
regalos o que trabajan en otros paises. Respuesta de la IA:

RESPUESTA DE LA IA

«Aceptar regalos de proveedores es correcto siempre que valgan menos de 300 euros,
porque es el limite legal en Espana. La ética empresarial es voluntaria: lo obligatorio
es la ley y lo demas depende de cada empresa. Los grupos de interés se ordenan
por su poder econémico: primero la propiedad y los clientes grandes. Y si en el pais
del proveedor es habitual pagar comisiones para agilizar tramites, la empresa puede
adaptarse a esa costumbre, porque cada cultura tiene su ética».

Tu tarea. Localiza cuatro errores, explica cada uno y escribe una respuesta
corregida de unas seis lineas.

Ojo conlalA. Responde con seguridad aunque se equivoque. No escribas datos
reales de clientes ni de companeros. Tu respondes del resultado.
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ACTIVIDADES FINALES

Comprueba
16. Pon un ejemplo de ejecutar, decidir y revisar en el proceso de atencion.

17. ;Una accidn legal es siempre suficiente desde el punto de vista ético?
Razonalo con el caso del taller.

18. Explica los tres niveles de la cultura de Schein con un ejemplo de cada uno.

19. ¢ Qué es un conflicto de interés? ;Hace falta que la persona ceda para
que exista?

20.¢:Un indicador de satisfaccion prueba que se respetan los derechos de
la plantilla?

Aplica
21. Nexo quiere dar un dia libre a quien cierre mas expedientes al mes. Analizalo
con los tres enfoques y propon una alternativa que no castigue la calidad.

22.Haz una matriz poder-interés para digitalizar el archivo y ahade la
vulnerabilidad. ;Qué grupo cambia de posicién?

23.Escribe la frase sobre la incidencia de los 14 envios para tres publicos: los
clientes afectados, el resto de clientes y la plantilla. Explica qué cambia en
cada una y qué dato no puede faltar.

24.Mientras Nexo estudia su oferta, un proveedor invita a Dario a una comida
«para conocernos». Decide con los tres enfoques si debe aceptarla
y redacta la linea del registro de conflictos de interés.

Investiga

25.Elige una empresa real de tu provincia que publique su politica de
responsabilidad social. Copia un valor declarado y busca una evidencia
publica que lo confirme o lo contradiga. Anota la fecha.

26.Busca en la web de la Organizacion Internacional del Trabajo la Declaracion
relativa a los principios y derechos fundamentales en el trabajo y anota los
cinco principios, la fecha de la ultima enmienda y la de tu consulta.

27.Busca en el BOE el texto consolidado del Cédigo Penal y localiza el articulo
286 bis. Anota la fecha de su ultima modificacion y explica con tus palabras
a quién castiga.

TU EXPEDIENTE NEXO - PASO 1- DIAGNOSTICO ETICO

Dos paginas: mapa de procesos con quién ejecuta, decide y revisa; plantilla RSC-P01
de la Practica; mapa de grupos de interés con indicadores, y mensaje al cliente. Version
v1, fecha y una comprobacion.

Comprueba tu expediente: cada proceso tiene quién ejecuta, quién decide y quién
revisa; los porcentajes llevan numerador y denominador; cada indicador tiene defini-
cién, poblacion y fuente; el mensaje al cliente no depende de su peso en los ingresos.
Hecho []Revisado [] Guardado
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Documento: registro de conflicto de interés de Nexo

Documento ficticio, cumplimentado por Dario. Contiene cinco errores.

N.° Campo Contenido

1 Fechay persona
que declara

N

Hecho

w

Valor estimado

4 Decision afectada

5 Medida

6 Quién decide la
adjudicacién

7 Comunicacion

8 Revision

05/10/2026 - Dario

El proveedor A ofrece una tableta si se firma el contrato hoy

300 €. Como no hay factura del regalo, no es un regalo y no
hace falta declararlo

Contrato anual de mantenimiento: A, 4.800 €; B, 4.560 €. B es
un 5 % mas caro

Dario se queda la tableta y sigue preparando la comparacién de
ofertas

Dario, porque conoce mejor las ofertas

Se avisa a toda la plantilla y a los clientes con el nombre del
proveedor y el de Dario

Direccién - pendiente

N.° Linea

1

Qué falla Como deberia ser

Encargo. Senala los cinco errores, explica cada uno y corrige las lineas afectadas.

Para pensar. ;Qué linea anadirias para que este registro sirva también la

proxima vez?
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AUTOEVALUACION

1. En el proceso de compras, quien revisa 6. En el caso RSCO1-A, el taller de sesién

la factura frente al contrato... unica excluia a...
a) es quien eligid al proveedor. a) el 3 % de los convocados.
b) comprueba y registra. b) el 30 % de los convocados.
c) solo ejecuta el pago. c) el 70 % de los convocados.
2. La organizacion informal... 7. Adaptarse con criterio a otro
a) siempre perjudica. pais significa...
b) son las relaciones reales fuera a) hacer lo habitual alli.
del organigrama. b) cambiar procedimientos sin renunciar
c) desaparece con procedimientos. a principios.

3. «Quien de verdad se implica, se queda ¢) no trabajar con extranjeros.

por la tarde» es, segun Schein... 8. Un grupo de interés con poco poder
a) un artefacto. pero mucha vulnerabilidad...
b) un valor declarado. a) puede ignorarse.
c) un supuesto basico. b) debe considerarse por su legitimidad

e impacto.

4. Hay conflicto de interés cuando... - . .
c) solo importa si se queja.

a) ya se ha favorecido al proveedor.

b) un interés personal puede influir en 9. Un indicador util necesita...
la decision. a) definicién, poblacién y fuente.
c) el regalo supera 300 €. b) un resultado alto.
5. El enfoque ético de deberes ¢) un grafico.
y derechos pregunta... 10. La frase mas transparente para el
a) qué obligaciones hay, sea cual sea boletin es...
el resultado. a) «Cero errores en 2026».
b) qué opcién da mas beneficio. b) «Una incidencia afect6 a 14 de 1.200
¢) qué haria la mayoria. envios; esta corregida».

c) «Nunca fallamos>».

Ya sé...

[ distinguir quién ejecuta, decide y revisa en un proceso.

O contrastar la cultura declarada con la vivida.

O analizar un dilema con tres enfoques éticos.

O detectar y declarar un conflicto de interés.

[0 adaptar una practica a un cambio sin renunciar a derechos basicos.

O mapear grupos de interés con indicadores y comunicar con transparencia.

Para repasar

Si has fallado... Repasa

La pregunta 1 1.1 La empresa como sistema de actividades
Las preguntas 2 0 3 1.2 Cultura formal e informal

Las preguntas 4,50 6 1.3 Etica y competitividad, y el caso resuelto
La pregunta 7 1.4 Adaptacion a cambios

Las preguntas 8, 9 0 10 1.5 Grupos de interés y comunicacion

24 Unidad 1- La empresa como comunidad de personas



De los compromisos
de RSC a las politicas
de personas

Bloque 1- Personas y responsabilidad




2 - DE LOS COMPROMISOS DE RSC A LAS POLITICAS DE PERSONAS

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Explicar qué es la responsabilidad social corporativa y qué la distingue de la
accion social;

¢ Clasificar las fuentes de la RSC en obligacién legal, recomendacion
y compromiso propio, nacionales, europeas e internacionales;

« |dentificar los derechos laborales basicos y las obligaciones de igualdad que
dependen del tamano de la plantilla;

o Usar las teorias de la motivacion para revisar una politica de personas, sin
tomarlas como recetas;

e Convertir un compromiso en un codigo de conducta con conductas
observables, canal y seguimiento.

SITUACION DE PARTIDA

Lunes 19 de octubre de 2026. La direccion de Nexo ha colgado en el tablén un
cartel: «kEn Nexo cuidamos a las personas». Samira lo lee con Elena y pregunta:
«¢Donde se ve eso en las decisiones?». La coordinacion de personas les encarga
para el miércoles una ficha con las obligaciones de igualdad segun el tamano de
la plantilla y un borrador de cddigo de conducta con compromisos comprobables.

Al terminar la unidad sabras separar lo que obliga, o que se recomienda y lo que
la empresa promete.

PARA EMPEZAR

1. ¢Eslo mismo donar a una ONG que tratar bien a la propia plantilla?

2. ¢Conoces algun sello o certificado de «empresa responsable»? ;Qué crees
que garantiza?

3. ¢Qué te motiva mas en un trabajo: el sueldo, aprender o que reconozcan lo
que haces?

4. Sivieras algo irregular en tu empresa, ¢a quién se lo dirias?

5. ¢Crees que una empresa pequefa tiene las mismas obligaciones de
igualdad que una grande?

RSCy Fuentes Derechos Motivacion Codigo de
sostenibilidad delaRSC e igualdad y mejora conducta
21 2.2 2.3 2.4 2.5
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2.1 RSCy sostenibilidad

Una empresa puede patrocinar el equipo del barrio y pagar tarde a sus provee-
dores. La RSC mira todo lo que hace.

Qué es laRSC. La Comision Europea la definié en 20071, en su Libro Verde, como
la integracion voluntaria de las preocupaciones sociales y medioambientales en
las operaciones de la empresa y en sus relaciones con los interlocutores. En 2011
cambid a una definicion mas exigente: «la responsabilidad de las empresas por
su impacto en la sociedad». Ya no se trata de lo que la empresa anade, sino de
responder por los efectos de todo lo que hace; cumplir la ley y los convenios es
la condicién previa.

Tres dimensiones. Se suele hablar de triple cuenta de resultados o de criterios
ASG (ambientales, sociales y de gobernanza):

Dimension  Pregunta Ejemplo en una politica de personas

Ambiental ¢Qué impacto tiene en el  Teletrabajo parcial que reduce desplazamientos
medio?

Social ¢Como afecta a personas Igualdad de acceso a la formacion, salud laboral,
y comunidad? conciliacion

Gobernanza ;Como se decidey se Canal de informacion, separacion de funciones,
controla? transparencia retributiva

Interna y externa. La RSC interna se dirige a la plantilla: empleo estable, salud,
igualdad, formacion, conciliacion. La externa, a clientes, proveedores, comuni-
dad y medio ambiente.

RSC no es accion social. La accidn social (donaciones, voluntariado) es una
parte de la RSC, pero no la sustituye ni compensa una mala practica interna. Una
donacion no arregla una convocatoria que excluye a un turno.

Ejemplo. Tres decisiones de Nexo vistas con las tres dimensiones

¢lnterna . A
. Dimension .
Decision de Nexo o .. Como se comprueba
principal

externa?
Repetir el taller de atencion por Interna Social Personas convocadas con
la mahana opcion de asistir: 10 de 10
Corregir «Cero errores en Externa Gobernanza Frase publicada con el dato: 14
2026 en el boletin de 1.200 envios

Devolver la tableta y declarar el Externa Gobernanza Registro de conflicto y acta de
ofrecimiento adjudicacion

CLAVE - AGENDA 2030

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son 17 objetivos con 169 metas apro-
bados por la Asamblea General de las Naciones Unidas el 25 de septiembre de 2015.
Para una politica de personas, los mas directos son el ODS 5 (igualdad de género),
el ODS 8 (trabajo decente y crecimiento econémico) y el ODS 10 (reduccion de las
desigualdades).
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ACTIVIDADES

1. Clasifica como RSC interna o externa y como ambiental, social o de gobernanza: a)
plan de igualdad; b) pago a proveedores en 30 dias; c) reciclaje de papel; d) canal de
informacion confidencial; e) formacion en horario laboral.

2. Explica con tus palabras la diferencia entre la definicion de 2001 y la de 2011. ;Cual
exigiria mas a Nexo?

3. Una empresa dona 3.000 € a un comedor social y, el mismo mes, recibe una
reclamacién por no pagar horas extraordinarias. Redacta una respuesta de dos lineas
a quien dice: «Ya hacemos RSC».

2.2 FuentesdelaRSC

No todo lo que lleva la palabra «responsable» obliga igual. Antes de aplicarlo hay
que saber qué es y quién lo aprueba.

Tres tipos de fuentes

Tipo Qué es Ejemplos
Obligacion Norma juridica: su incumplimiento Estatuto de los Trabajadores, leyes
se sanciona de igualdad, convenio aplicable
Recomendacién Guia de un organismo publico o Lineas Directrices de la OCDE,
internacional; orienta, pero no obliga Declaracién tripartita de la OIT,
por si sola Pacto Mundial
Compromiso Lo que la empresa promete; obliga Cddigo de conducta, adhesién a un
propio ante quien lo recibe estandar

Ejemplo. Las 20 horas anuales de formacion del articulo 23.3 del Estatuto son
una obligacién; el Pacto Mundial, una recomendacion a la que Nexo puede
adherirse, y «ofreceremos cada curso en dos franjas», un compromiso propio
que obliga a Nexo ante su plantilla.
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Fuentes internacionales. Las Lineas Directrices de la OCDE para Empresas
Multinacionales sobre Conducta Empresarial Responsable se actualizaron en
2023. La Declaracion tripartita de la OIT sobre empresas multinacionales y poli-
tica social se revisé en 2022. El Pacto Mundial de las Naciones Unidas (2000)
pide a las empresas adherirse a diez principios sobre derechos humanos, normas
laborales, medio ambiente y anticorrupcion; reine a mas de 20.000 empresas de
mas de 160 paises (UN Global Compact, consulta de 23/10/2026).

Estandares privados. Hay que distinguir los que orientan de los que certifican:

Estandar Qué es ¢Certificable?
ISO Guia de responsabilidad social con siete materias No: es una guia
26000 fundamentales, entre ellas las practicas laborales

(2010)

SA8000 Norma de responsabilidad social en el trabajo: trabajo infantil  Si, por
y forzoso, salud y seguridad, libertad sindical, discriminacién, entidades
disciplina, jornada, salario y sistema de gestion. La version acreditadas
vigente es SA8000:2026

GRI Estandares para elaborar memorias de sostenibilidad No certifica a
la empresa; la
memoria puede
verificarse

Fuentes europeas. La Union Europea ha pasado de recomendar a exigir infor-
macion. La Directiva 2014/95/UE obligd a las grandes empresas a publicar
informacién no financiera; en Espafa se incorporé con la Ley 11/2018. La Directiva
(UE) 2022/2464 (CSRD) amplié esa obligacion a muchas mas empresas, pero
la Directiva (UE) 2026/470 (Omnibus 1) la ha recortado. A ellas se suman la
Directiva (UE) 2024/1760 de diligencia debida y la Directiva (UE) 2023/970 de
transparencia retributiva, que veras en las unidades 4y 7.

Ejemplo. Una sociedad no cotizada con 280 personas, 15 millones de euros de
activo y 30 millones de cifra de negocios en los dos ultimos ejercicios supera las
250 personas, pero no las cifras de activo ni de negocio: no elabora el estado de
informacion no financiera mientras no cambien sus datos.

LA NORMA DICE

Ley 11/2018, de 28 de diciembre, de informacién no financiera y diversidad: obliga
a elaborar un estado de informacion no financiera a las sociedades con mas de 250 tra-
bajadores que sean de interés publico o que, durante dos ejercicios seguidos, superen
20 millones de euros de activo o 40 millones de cifra de negocios. Debe informar, entre
otras cuestiones, sobre empleo, organizacion del trabajo, salud y seguridad, relaciones
sociales, formacion, accesibilidad e igualdad, y verificarlo un prestador independiente.
Directiva (UE) 2026/470, de 24 de febrero de 2026: limita la informacion de sostenibili-
dad obligatoria de la CSRD a las empresas con mas de 1.000 trabajadores y mas de 450
millones de euros de volumen de negocios; los Estados deben transponerla antes del
19 de marzo de 2027. En el momento de escribir este libro, Espana no la ha transpuesto
y la Ley 11/2018 sigue aplicandose. Consulta la version vigente.
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ACTIVIDADES

4. Clasifica en obligacion, recomendacién o compromiso propio: a) articulo 4 del
Estatuto de los Trabajadores; b) principio 6 del Pacto Mundial; ¢c) «<En Nexo no habra
reuniones después de las 18:00»; d) Lineas Directrices de la OCDE; e) el convenio
colectivo aplicable.

5. Un anuncio dice: «Nexo esta certificada en ISO 26000 y por eso cumple toda la
normativa». Sefala los dos errores y reescribelo.

6. Con los datos de la caja «La norma dice», ¢tendria que elaborar el estado de informa-
cién no financiera una sociedad no cotizada con 300 personas, 25 millones de activo
y 38 millones de cifra de negocios durante dos afos? Justificalo.

2.3 Derechos, representacion e igualdad
Ninguna politica responsable empieza por debajo de la ley.

Derechos y deberes basicos. El Estatuto de los Trabajadores (ET) reconoce,
entre otros, el derecho a la ocupacion efectiva, a la promocién y formacion
profesional, a no ser discriminado para el empleo o una vez empleado, a la
integridad fisica, al respeto de la intimidad y la dignidad (incluida la proteccién
frente al acoso) y a la percepcidn puntual del salario (art. 4). Los deberes basicos
incluyen cumplir las obligaciones del puesto con buena fe y diligencia, observar
las medidas de prevencion y contribuir a la mejora de la productividad (art. 5).
Ademas, quien tiene al menos un afo de antigliedad tiene derecho a 20 horas
anuales de formacion vinculada a su puesto (art. 23.3), y los ascensos deben
respetar criterios comunes para mujeres y hombres (art. 24.2).

Participacion y representacion. La plantilla participa a través de su representa-
cion legal: delegados de personal en empresas o centros de mas de 10 y menos
de 50 personas (uno hasta 30; tres de 31 a 49; con 6 a 10, uno si la plantilla
lo decide por mayoria) y comité de empresa desde 50 (cinco miembros de 50
a 100; nueve de 101 a 250; trece de 251 a 500). Esa representacion tiene derecho
a recibir informacion y a ser consultada, por ejemplo sobre el plan de formacion
o sobre la igualdad (art. 64 ET).
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Igualdad: obligaciones por tamaio

Obligacion Desde Norma
Igualdad de trato y no discriminacion, protocolo frente  Todas las LO 3/2007, art. 45.1
al acoso sexual y por razon de sexo empresas Yy 48;Ley 15/2022

Registro retributivo (valores medios y medianas por Todas las RD 902/2020, art. 5

sexo) empresas

Plan de igualdad negociado y registrado 50 o mas LO 3/2007, art. 45.2;
personas RD 901/2020

Conjunto planificado de medidas LGTBI Mas de 50 RD 1026/2024
personas

Sistema interno de informacién (canal) 50 o mas Ley 2/2023, art. 10
personas

Como se cuenta la plantilla. El computo no es «lo que dice la hoja de personal».
Para el plan de igualdad, cada persona a tiempo parcial cuenta como una, y los
contratos temporales extinguidos en los seis meses anteriores suman una per-
sona por cada 100 dias trabajados o fraccion (RD 901/2020, art. 3). Ejemplo: 46
personas a jornada completa, 3 a tiempo parcial y temporales ya extinguidos con
250 dias trabajados en el semestre: 46 + 3 + 3 = 52. Supera el umbral con 49
contratos vivos.

Ejemplo. Otro computo. Una empresa tiene 47 personas a jornada completa, 2
a tiempo parcial y contratos temporales extinguidos en el semestre con 180 dias
trabajados: 47 + 2 + 2 = 51 (180 dias son una persona por cada 100 o fraccién,
es decir, 2). Supera el umbral del plan de igualdad (50 o mas) y también el de las
medidas LGTBI (mas de 50).

CLAVE - LEER BIEN UN UMBRAL

«50 0 mas» incluye el 50; «mas de 50» empieza en 51. Antes de concluir, escribe el
numero computado, el umbral y la norma que lo fija.

PARA SABER MAS - MIRA TU CONVENIO

El convenio colectivo aplicable puede obligar a tener plan de igualdad con menos de
50 personas, fijar mas horas de formacién o regular los ascensos. Antes de decir «no
estamos obligados», buscalo en el boletin oficial correspondiente.

Ejemplo. Una empresa de 40 personas cuyo convenio exige plan de igualdad
desde 30 personas debe tenerlo, aunque la ley no se lo pida por su tamano.

ACTIVIDADES

7. ;Delegados o comité? ;Cuantos? a) 8 personas; b) 27; c) 49; d) 75; e) 180.

8. Calcula la plantilla a efectos del plan de igualdad: 41 personas a jornada completa,
6 a tiempo parcial y temporales extinguidos en el Ultimo semestre con 320 dias traba-
jados. ¢Esta obligada?

9. Samira trabaja al 50 % de jornada. Un companero dice que «para el plan de igualdad
cuenta como media persona». ;Tiene razon?
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2.4 Motivacion y mejora

Las teorias de la motivacion no son recetas: son lentes para ver por qué una
politica funciona con unas personas y no con otras.

Cinco teorias, con sus limites

Teoria

Maslow (1943)

Herzberg (1959)

McClelland (1961)

Vroom (1964)

Autodeterminacion

(Deci y Ryan)

Idea central

Piramide de necesidades:
fisioldgicas, seguridad,
pertenencia, estima,
autorrealizacion

Los factores higiénicos

(salario, condiciones) evitan el
descontento; los motivadores
(logro, reconocimiento) generan
satisfaccion

Necesidades de logro, poder
y afiliacion, distintas en cada
persona

Hay esfuerzo si se cree alcanzable
(expectativa), que habra
recompensa (instrumentalidad) y
que vale la pena (valencia)

Motivacién interna con autonomia,
competencia y relaciéon

Pregunta para

revisar una
politica
¢Cubre lo
basico antes
de pedir
implicacion?
¢Usamos un
factor higiénico
para motivar?

¢ Ofrecemos
retos,
responsabilidad
y equipo?

¢Se sabe qué
se premiay es
alcanzable?

¢Hay margen
para decidir y
aprender?

Limite

No todos
ordenan
igual sus
necesidades

Estudio con
un grupo
concreto de
profesionales

Dificil de medir

Supone
decisiones
muy racionales

Un incentivo
mal disefado
puede
reducirla

De la teoria a la politica. Revisar una politica de formacion, promocién o recom-
pensa con estas lentes ayuda a encontrar barreras. En Nexo, el premio «empleado
del mes» por numero de expedientes cerrados choca con Vroom (quien trabaja al
50 % de jornada no lo cree alcanzable), con Herzberg (el reconocimiento aislado
no compensa malas condiciones) y con la autodeterminacion (premia cantidad,
no criterio). Una politica de promociéon motivadora publica requisitos, plazos
y criterios antes de abrir el proceso; una de recompensa combina reconoci-
miento econdmico y no econdmico ligado a calidad.

Ejemplo. Revisar una politica con dos lentes. Nexo ofrece cada trimestre «for-
macion voluntaria fuera de horario, con certificado». Se apuntan 2 de las 10
personas de atencion.

Lente Lo que se observa Ajuste posible

Vroom: ses Quien tiene turno de tarde o jornada Dos franjas o una parte en
alcanzable para parcial no puede asistir horario de trabajo

todos?

Publicar cémo cuenta en los
requisitos

Vroom: ¢vale la pena
la recompensa?

El certificado no cuenta para la
promocion
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CLAVE

Una politica motivadora no se mide por si gusta, sino por lo que cambia: participacion
en la formacion, solicitudes de promocion de todos los grupos, rotacion, reclamaciones.

ACTIVIDADES

10. Clasifica segun Herzberg en higiénico o motivador: a) un salario puntual; b) que
te confien un proyecto; c) una silla ergonémica; d) que te feliciten en publico por un
trabajo bien hecho.

11. Analiza con Vroom esta politica: «Quien proponga una mejora aplicada recibira un
dia libre». ;Qué tres datos necesitarias publicar para que funcione?

12. Propdn una mejora observable para el premio «empleado del mes» de Nexo que no
excluya a las personas con jornada parcial.

2.5 Coddigo de conducta y respuesta a incidencias

Un codigo sirve si se puede comprobar y si hay una via segura para avisar de
que no se cumple.

Qué debe tener un cddigo util. Cada compromiso necesita una conducta
observable, un responsable y una forma de comprobarlo. «<Respetamos a las
personas» no es un compromiso; «Cualquier convocatoria interna se publica con
al menos 10 dias de antelacion y en dos franjas horarias; la revisa la coordinacién
de personas» si lo es.

Ejemplo. Del lema al compromiso comprobable

Lema Compromiso comprobable Responsable y comprobacion
«Las Toda formacién interna se ofrece en Coordinacién de personas;
personas, dos franjas horarias asistencia por franja

primero»

«Trato Las quejas por trato se responden en  Coordinacion de personas; registro
respetuoso» 5 dias habiles de quejas y fechas

Tres vias que no se deben confundir

Via Para qué Rasgos

Buzén de Ideas de mejora Sin plazos legales

sugerencias

Protocolo Prevenir y tramitar acoso sexual, por  Obligatorio para todas en el

frente al razon de sexo, LGTBI o laboral acoso sexual y por razén de sexo;
acoso confidencial, con investigacion
Sistema Informar de infracciones penales o Obligatorio desde 50 personas;
interno de administrativas graves o muy graves  permite comunicaciones anénimas y
informacién y del Derecho de la UE prohibe las represalias

Ejemplo. Una empresa de 30 personas no esta obligada a tener sistema interno
de informacion, pero si protocolo frente al acoso sexual y por razén de sexo:
lo publica con la via para comunicar, quién lo gestiona y cdmo se protege la
confidencialidad.
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LA NORMA DICE

Ley 2/2023, de 20 de febrero, reguladora de la proteccién de las personas que informen
sobre infracciones normativas y de lucha contra la corrupcion. Art. 10.1: obliga a dispo-
ner de un sistema interno de informacion a las personas fisicas o juridicas del sector
privado con cincuenta o mas trabajadores. Art. 7: el canal debe admitir comunicaciones
escritas o verbales, y también andnimas. Art. 9.2: acuse de recibo en siete dias natura-
les y respuesta en un plazo maximo de tres meses. Consulta la versién vigente.

Politicas que concretan derechos. Un buen cédigo enlaza con politicas espe-
cificas. Un ejemplo es la desconexidn digital: la LO 3/2018, de 5 de diciembre,
de proteccién de datos y garantia de los derechos digitales, art. 88, reconoce
el derecho a no responder comunicaciones fuera del tiempo de trabajo y obliga
a la empresa, previa audiencia de la representacion legal, a elaborar una politica
interna sobre como se ejerce (también recogido en el art. 20 bis ET). Consulta la
version vigente.

Responder a una incidencia. El ciclo es recibir y acusar recibo, valorar si corres-
ponde a esa via, investigar con confidencialidad, decidir medidas, comunicar
el resultado y revisar. Todo se registra, pero el expediente solo lo ven quienes
lo tramitan.

Ejemplo. Si una empresa de 60 personas (caso ficticio) recibe una comunicacion
por su sistema interno de informacion el lunes 2 de noviembre de 2026, debe
acusar recibo como tarde el 9 de noviembre (siete dias naturales) y responder
como maximo el 2 de febrero de 2027 (tres meses).

CLAVE - SIN REPRESALIAS

Quien informa por el sistema interno de informacion no puede sufrir represalias (Ley
2/2023), y su identidad se protege.

El cartel dice que ¢;Doénde se ve eso en Pues escribamoslo: Y al lado, por donde
cuidamos a las las decisiones? qué hacemos, quién avisar si no se

personas. lo revisa 'y como se cumple.
<5 comprueba.

ACTIVIDADES

13. Convierte en compromisos comprobables: a) «Fomentamos la formacion»; b)
«Somos transparentes»; c) «Respetamos el descanso».

14. ;Qué via corresponde? a) Una idea para reducir papel; b) un comentario sexual
repetido de un companero; c) sospechas de facturas falsas a un cliente publico; d) un
jefe que manda mensajes a las 23:00 cada noche.

15. Redacta tres reglas de una politica de desconexion digital para Nexo.
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CASO RESUELTO - PASO A PASO

Caso RSCO1-B - ; Qué le obliga a cada empresa?

Fichas ficticias, independientes del tamario de Nexo. Miércoles 21 de octubre de
2026. Para preparar la ficha que pidié la coordinacién, Elena y Samira analizan
tres empresas hipotéticas. Ya han calculado su plantilla segun cada norma: 49, 50
y 51 personas. No tienen convenio que amplie obligaciones ni acuerdos previos.

Paso 1. Lista de obligaciones y su umbral. Usan la tabla de 2.3: todas las empre-
sas, «50 0o mas» y «mas de 50».

Paso 2. Aplicar cada umbral sin redondear. «50 o mas» incluye el 50; «mas de
50» empieza en 51.

Obligacién DL B A

Igualdad de trato y protocolo de acoso sexual y por  Si Si Si

razén de sexo

Registro retributivo Si Si Si

Plan de igualdad (50 o mas) No Si Si

Canal interno de la Ley 2/2023 (50 o mas) No Si Si

Medidas planificadas LGTBI (mas de 50) No No Si

Representacion legal 3 delegados Comité Comité
de personal de 5 de 5

Estado de informacién no financiera (mas de 250) No No No

Paso 3. Senalar lo que puede cambiar el analisis. Un convenio o una resolucién
de la autoridad laboral pueden obligar a A a tener plan de igualdad. Si A suma
temporales extinguidos en el semestre, puede superar 50. Una vez alcanzado
el umbral, la obligaciéon no desaparece por bajar unos meses: hay que revisar
la norma.

Resultado. A tiene 2 obligaciones de igualdad y 3 delegados; B, 4 obligaciones
y comité de 5; C, 5 obligaciones y comité de 5. Ninguna elabora estado de infor-
macion no financiera. Las tres deben proteger frente al acoso y no discriminar:
esos deberes no dependen del tamano.

Comprueba que lo has entendido. a) ;Por qué B no esta obligada a las medi-
das LGTBI? b) Si A tuviera temporales extinguidos con 150 dias trabajados en el
semestre, ¢cudl seria su plantilla? c) ;Qué obligacion de la tabla tendria también
una empresa de 5 personas?

Ahora tu. Anade a la tabla una empresa D con 60 personas computadas y un
convenio que no amplia obligaciones. ¢Cuantas obligaciones de igualdad tiene
y qué representacion le corresponde?

Para debatir. Una empresa de 49 personas va a contratar a dos mas el mes
que viene. ¢Deberia empezar ya su plan de igualdad, aunque todavia no esté
obligada? ;Qué gana y qué arriesga?
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PRACTICA

Ficha de aplicabilidad de tres empresas nuevas

Datos ficticios, de dos ejercicios seguidos y sin convenio que amplie obligaciones.

Empresa con:,;.::::: Activo Cifra de negocios iénEt:tr?::lL'?belico?
D 30 2 millones de euros 4 millones No
E 120 9 millones 15 millones No
F 260 18 millones 45 millones No

Encargo. 1) Rellena la plantilla RSC-P04 para cada empresa con todas las obliga-
ciones de 2.3, la representacion legal y el estado de informacion no financiera. 2)
Indica, para cada conclusion, la norma y el articulo. 3) Sefala una incertidumbre
por empresa.

Plantilla RSC-P04 - Registro de aplicabilidad

Norma o . . .
Articulo o Dato Conclusiéon Incerti-

recomen- Fecha Accion

.. seccion necesario (D/E/F) dumbre
dacion

Lista de cotejo

O Umbrales sin redondear.

O Ley 11/2018 con sus dos condiciones.
[0 Cada conclusion cita su norma.

Comprueba tus resultados

O D no llega a 50: sin plan de igualdad ni canal, pero con registro retributivo
y protocolo.

O E y F superan 50 y 100: revisa cuantos miembros tiene su comité.

[0 Para el estado de informacion no financiera, F necesita mas de 250 personas
y una de las dos cifras de tamafo.
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LECTURA Y DEBATE

La foto del comedor

Relato ficticio. La foto salié en el boletin de Nexo del lunes: la direccién entre-
gando un cheque a un comedor social, bajo el lema «Comprometidos con las
personas». El martes llegd una reclamacioén de una companera del turno de tarde:
la convocatoria de una plaza interna se habia publicado un viernes a las tres y se
cerraba el lunes a las nueve. Nadie del turno de tarde la habia visto a tiempo.

En la reunién, alguien dijo: «Con lo que hemos hecho por el comedor, no pueden
decir que no cuidamos a la gente». Samira nego con la cabeza. «Son cosas dis-
tintas. El comedor esta bien. La convocatoria esta mal. Una no tapa la otra».

El equipo mantuvo la donacion, pero reabrid la convocatoria con diez dias de
plazo, la publicé en los dos turnos y anadié una linea al cédigo de conducta. La
foto dejo de ser la respuesta a la reclamacion.

Preguntas. 1) ;Por qué la donacién no compensa la convocatoria? 2) ;Qué com-
promiso comprobable se anadio? 3) ;Qué pasaria con la confianza si se hubiera
respondido con la foto?

APRENDE CON LA IA

Samira pide a un asistente de IA un resumen de obligaciones de igualdad.
Respuesta de lalA:

RESPUESTA DE LA IA

«1. El plan de igualdad es obligatorio para empresas de mas de 50 trabajadores. 2. Las
medidas LGTBI se exigen a partir de 50 trabajadores, igual que el plan de igualdad. 3.
El registro retributivo solo lo tienen que hacer las empresas con plan de igualdad. 4.
Para contar la plantilla, cada persona a tiempo parcial computa segun sus horas: dos
medias jornadas son una persona. 5. El canal de denuncias es obligatorio para todas
las empresas desde 2023».

Tu tarea. Las cinco afirmaciones son incorrectas. Para cada una, escribe la ver-
sion correcta y la norma con su articulo.

Ojo conlalA. Los umbrales «mas de» y «a partir de» cambian el resultado. Pide
siempre la fuente exacta y compruébala en el BOE.
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ACTIVIDADES FINALES

Comprueba

16. Define RSC seguin la Comision Europea (2011) y explica por qué no equivale
a accion social.

17. ¢Qué diferencia hay entre ISO 26000 y SA80007?

18. ;Qué obligaciones de igualdad tienen todas las empresas, sea cual sea
su tamano?

19. Explica la teoria de Herzberg con un ejemplo de cada tipo de factor.
20.¢Qué tres vias de informacion y denuncia no deben confundirse?

Aplica

21. Nexo quiere adherirse al Pacto Mundial. Escribe dos compromisos del
codigo de conducta ligados a los principios laborales y cémo
se comprobarian.

22.Revisa la politica «Formacién solo para quien lleve dos anos en Nexo» con
Vroom y con el art. 23.3 ET. Propdn una version mejor.

23.Aplica la tabla de 2.3 a una empresa de 75 personas computadas sin
convenio que amplie obligaciones: obligaciones de igualdad, canal interno,
medidas LGTBI y representacioén legal, cada una con su norma.

Investiga

24.Busca en el BOE el texto consolidado de la Ley 2/2023 y anota la fecha de
su ultima actualizacion y el articulo que regula el responsable del sistema.

25.Busca en la web de la Red Espafola del Pacto Mundial una empresa de tu
comunidad auténoma adherida. Anota qué informe publica sobre sus
avances y en qué fecha.

26.Localiza en el boletin oficial correspondiente el convenio colectivo de un
sector que te interese y comprueba si mejora la ley en formacion o en
igualdad. Anota el articulo y la fecha de consulta.

27.Busca en el BOE el Real Decreto 901/2020 y localiza el articulo que explica
como se cuenta la plantilla para el plan de igualdad. Compara su redaccion
con el ejemplo de 2.3.

TU EXPEDIENTE NEXO - PASO 2 - POLITICA Y cODIGO

Afade: la ficha RSC-P04 de la Practica; un codigo de conducta de seis compromisos
(seleccion por evidencias, trato respetuoso, formacion accesible, confidencialidad,
declaracion de conflictos y seguimiento de medidas), cada uno con conducta obser-
vable, responsable y comprobacién; y la via para comunicar incumplimientos. Versién
v1y fecha.

Comprueba tu expediente: cada obligacion cita su norma y su articulo; los umbrales
se aplican sin redondear; cada compromiso tiene conducta observable, responsable
y forma de comprobarlo; la via para comunicar incumplimientos es confidencial.
Hecho []Revisado [] Guardado
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0JO PROFESIONAL

Documento: ficha de politica «lgualdad
de oportunidades en la formacion»

Documento ficticio, borrador v1. Contiene cinco errores.

N.°© Campo Contenido

1 Finalidad Garantizar el acceso de toda la plantilla a la formacion

2 Fuente ISO 26000, norma certificable que nos obliga a esta politica
3 Compromiso Fomentaremos la formacion de las personas
4

Medidas Convocatorias publicadas en dos franjas horarias; alternativa
equivalente si ninguna es posible

5 Participacion  La politica la aprueba la direccién; no es necesario informar a la
representacion legal

6 Responsable Todo el mundo
7 Indicador Satisfaccion media con los cursos (escala de 1 a 5)
8 Revision Anual, por la coordinacion de personas
N.° Linea Qué falla Como deberia ser
1
2
3
4
5

Encargo. Senalaloscinco errores, explicacadaunoyreescribe laslineas afectadas.

Para pensar. ;Qué indicador comprobaria de verdad que la formacion llega a toda
la plantilla, y no solo que gusta?

Antes de aprobar una politica, comprueba

[0 Cada fuente esta bien clasificada: obligacion, recomendacion
0 compromiso propio.

[0 Cada compromiso tiene conducta observable, responsable y comprobacion.
[0 Se ha informado o consultado a la representacion cuando la norma lo exige.
[ El indicador mide el acceso, no solo la satisfaccion.
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AUTOEVALUACION

1. Seguin la Comisién Europea (2011), la
RSC es...
a) la accién social de la empresa.
b) la responsabilidad de las empresas
por su impacto en la sociedad.
c) el cumplimiento de la ley.

2.1S0 26000 es...
a) una norma certificable.
b) una ley europea.
¢) una guia no certificable.

3. El plan de igualdad es obligatorio
para empresas...

a) de 50 o mas personas.

b) de mas de 50 personas.

c) de mas de 250 personas.

4. Una empresa con 51
personas computadas...
a) no tiene medidas LGTBI.
b) si debe tener medidas
LGTBI planificadas.
c) solo si lo dice su convenio.

5. Para el plan de igualdad, una persona
a tiempo parcial cuenta...

a) como una persona.

b) segun sus horas.

¢) como media persona.

Ya sé...

6. Segun Herzberg, un salario
puntual es...

a) un motivador.

b) un factor higiénico.

c) una necesidad de logro.

7. El registro retributivo es obligatorio...
a) solo con plan de igualdad.
b) para todas las empresas.
c) desde 250 personas.

8. El canal interno de la Ley 2/2023 debe
acusar recibo en...

a) siete dias naturales.

b) tres meses.

c) un mes.

9. Una empresa de 49 personas tiene...
a) comité de empresa de 5.
b) un delegado.
c) tres delegados de personal.

10. La desconexion digital...
a) solo afecta a quien teletrabaja.
b) exige una politica interna previa
audiencia de la representacion.
c) es una recomendacion sin norma.

O explicar qué es la RSC y distinguirla de la accién social.

O clasificar fuentes en obligacion, recomendacion y compromiso propio.

O aplicar los umbrales de igualdad contando bien la plantilla.

[0 revisar una politica con teorias de la motivacion.

O redactar compromisos comprobables y distinguir las vias de informacion.

Mis resultados. Aciertos:

Para repasar

de 10 - Fecha:

S S S

Si has fallado... Repasa

La pregunta 1

La pregunta 2

Las preguntas 3,4,5,709
La pregunta 6

Las preguntas 8 0 10

2.1 RSC y sostenibilidad

2.2 Fuentes de la RSC

2.3 Derechos, representacion e igualdad, y el caso resuelto
2.4 Motivacion y mejora

2.5 Codigo de conducta y respuesta a incidencias
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EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Describir las funciones del departamento de recursos humanos, sus
relaciones y los modelos de gestion;

« Comunicarte con eficacia en situaciones de trabajo: escuchar, preguntar,
confirmar y responder a un desacuerdo;

o Disenar circuitos de informacion con el canal adecuado a cada finalidad;

o Registrar, versionar, archivar y conservar documentos de personal en papel
y en digital;

e Usar un sistema de informacion con permisos por rol y analizar datos de
control de personal sin sacar conclusiones indebidas.

SITUACION DE PARTIDA

Martes 3 de noviembre de 2026. Dos de las cuatro personas convocadas al taller
de formacién FO1 preguntan a qué hora empieza: el correo del jueves anterior
enlazaba la version 1 de la solicitud, que no tenia horario, en lugar de la version
2, ya validada. Ese mismo dia, Dario reenvia el expediente completo del taller «al
grupo para que todos ayuden», y la coordinacion de personas pide el informe
mensual de presencia del caso 101.

Al terminar la unidad sabras corregir el circuito sin borrar la historia, decidir quién
debe ver cada dato y calcular un indicador de presencia explicando qué significa
y qué no.

PARA EMPEZAR

1. ¢Te hallegado alguna vez un documento desactualizado? ;Qué
problema causo6?

2. ¢Quién deberia poder ver tu nébmina en una empresa? ;Y tu curriculo?

3. Si «ocultas» una columna en una hoja de calculo compartida, ¢la
informacion desaparece?

4. ;Qué significa para ti que «el 5 % de las horas fueron de ausencia»?

5. ¢Cbémo sabrias si una informacion de la empresa te llega de verdad a ti
o0 solo «esta publicada»?

00’
o {
El Comunicacion Canales y Registro Sistemas de
departamento efectiva circuitos y archivo informacion
31 3.2 3.3 3.4 35
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3.1 Funciones y relaciones del departamento

Recursos humanos no es solo «<néminas». Es el area que cuida el ciclo completo
de las personas en la empresa.

Funciones
Funcién Qué incluye Documento tipico
Planificacién Prever qué personas y competencias hacen Plan de plantilla
falta

Seleccion Reclutar, evaluar y proponer candidaturas Perfil, acta de
seleccion

Formacioén y Detectar necesidades, formar, evaluar, Plan de formacion

desarrollo promocionar

Administracién de Contratos, néminas, Seguridad Social, Contrato, recibo de

personal expedientes salarios

Relaciones laborales Representacion legal, convenio, conflictos Actas, calendario
laboral

Prevencion y Salud laboral, clima, conciliacién Evaluacion de riesgos

bienestar

Comunicacion Informar, escuchar, politicas responsables Boletin, codigo de

internay RSC conducta

Relaciones. El departamento trabaja con la direccién (aprueba politicas y presu-
puestos), los mandos (detectan necesidades y evalian), la representacion legal
(recibe informacion y es consultada), el personal y entidades externas: asesoria
laboral, servicios publicos de empleo, mutua, entidades de formacion.

Organizacion formal del departamento. Puede ser centralizado (un equipo para
toda la empresa), descentralizado (personas de RR. HH. en cada centro) o con
funciones externalizadas. Externalizar no quita la responsabilidad a la empresa.

Ejemplo. Tres formas de organizar un departamento con dos centros

Forma Como seria Ventaja Riesgo

Centralizado Un equipo en la sede Los mismos Queda lejos de los
atiende a los dos centros  criterios para mandos de cada centro

todos

Descentralizado Una persona de RR. HH. Cercaniay Criterios distintos de un
en cada centro rapidez centro a otro

Externalizado Néminas en una asesoria  Especialistas sin La empresa sigue
y seleccién en una plantilla propia respondiendo
consultora

Modelos de gestion de RR. HH.

Modelo Vision de las personas Rasgo principal

Administracion  Un coste que hay que controlar Burocratico: contratos, nominas,
de personal cumplimiento

Relaciones Personas con necesidades sociales Clima, motivacion,

humanas comunicacion
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Modelo Vision de las personas Rasgo principal
Gestién por Conocimientos, habilidades y actitudes Perfiles, evaluacién y formacion
competencias que se pueden medir y desarrollar ligados a competencias
Estratégico Un recurso clave para los objetivos de la  RR. HH. participa en la

empresa estrategia

Dave Ulrich (1997) describié cuatro papeles del departamento estratégico: socio
estratégico, experto administrativo, defensor de las personas y agente del
cambio. Un departamento moderno combina los cuatro.

Ejemplo. En una cadena de tiendas, RR. HH. es experto administrativo al revi-
sar noéminas; defensor de las personas al atender una queja por un cuadrante;
agente del cambio al formar en la nueva caja, y socio estratégico al prever la
plantilla de Navidad.

Ejemplo. Lo que Nexo hace y lo que encarga fuera

Proceso Quién lo hace Qué conserva Nexo

Noéminas Una asesoria La revisiéon de cada néminay la
externa responsabilidad ante la plantilla

Seleccion del puesto El equipo de Todo: perfil, pruebas, acta y archivo

de apoyo documental personas

Taller de atencion Una entidad de El diagnostico, la convocatoria, la asistencia
formacion externa y la evaluacién

ACTIVIDADES

1. Asigna cada tarea a una funcion: a) calcular una némina; b) preparar una prueba de
seleccidn; c¢) convocar a la representacioén legal; d) medir la asistencia a un taller; e)
redactar el boletin interno.

2. ;Qué modelo de gestion refleja cada frase? a) «Lo importante es que la némina salga
sin errores»; b) «Necesitamos saber qué competencias pedira el cliente en dos afos»;
c) «Si el equipo esta a gusto, rinde».

3. Nexo encarga sus ndéminas a una asesoria. Si la asesoria se equivoca, ¢quién res-
ponde ante la persona trabajadora?

3.2 Comunicacion efectiva

En recursos humanos se comunican cosas delicadas: un dato erréneo, una nega-
tiva, un cambio de horario. Cémo se dice importa tanto como lo que se dice.

El proceso y sus barreras. Toda comunicacion tiene emisor, mensaje, canal,
receptor, contexto y retroalimentacion. Las barreras mas comunes son el
ruido (interrupciones, prisa), las semanticas (tecnicismos: «tu IT computa como
ausencia» no lo entiende todo el mundo), las emocionales (nervios, enfado) y las
de acceso (un documento que no puede leerse con lector de pantalla).

Escucha activa. Es atender con intencién de entender: mirar, no interrumpir,
parafrasear («Si te he entendido bien, tu horario aparece mal en el expediente»)
y preguntar. Las preguntas abiertas amplian informacién («;Qué ha pasado?»);
las cerradas confirman datos concretos («¢Es el turno de manana?»).
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Estilos de respuesta

Ejemplo ante «Mi horario esta mal en el

Estilo . Efecto
expediente»
Pasivo «Bueno, ya se vera...» El problema sigue y
la persona se siente
ignorada
Agresivo  «Eso lo metiste tu mal» Conflicto, desconfianza
Asertivo  «Vamos a comprobarlo. ¢Tienes el cuadrante Respeto, solucién y

firmado? Si hay un error, lo corrijo hoy y te confirmo registro
por escrito»

Responder a un desacuerdo. Separar la persona del problema, reconocer la
emocion («Entiendo que te moleste»), centrarse en hechos, proponer el siguiente
paso y confirmar por escrito lo acordado. La retroalimentacion util es concreta,
a tiempo y sobre conductas, no sobre la persona.

Ejemplo. «Siempre llegas tarde» juzga a la persona; «Esta semana el registro
marca tres entradas después de las 9:10. ;Qué estad pasando?» describe una
conducta, da un dato y abre la conversacion.

CLAVE - CONFIRMAR

Una conversacion no esta cerrada hasta que el dato se ha comprobado, el cambio se
ha registrado y la persona ha recibido la confirmacion.

Ejemplo. Una conversacion que se cierra bien. Un compafero de atencion dice
a Elena: «<Me habéis puesto el jueves de tarde y yo estoy de manana».

Paso Lo que hace Elena

Escuchary «Entonces, en el cuadrante figuras de tarde el jueves y tu turno es de
parafrasear mafana, ¢es asi?»

Preguntar para «¢Tienes el cuadrante que firmaste este mes?»

confirmar

Comprobar la Compara el cuadrante firmado con el de la aplicacién

fuente

Corregir y registrar  Crea la version 2 del cuadrante y anota el cambio

Confirmar por «Corregido: el jueves estas de mafnana. Version 2 del cuadrante, de
escrito hoy»

Veamos qué
necesita cada uno
y cambiemos el
permiso, no solo el
mensaje.

He enviado el
expediente al grupo
para que todos

Mensaje retirado y
permiso cambiado. Lo
anoto en el registro.

¢Todos necesitaban
esos datos?
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ACTIVIDADES

4. Clasifica la barrera: a) explicar «prorrata de pagas» a alguien recién contratado sin
aclararlo; b) hablar en el pasillo con el teléfono sonando; ¢c) un PDF escaneado sin texto.
5. Reescribe la respuesta agresiva y la pasiva de la tabla en estilo asertivo con otro
problema: «Me habéis descontado un dia que trabajé».

6. Por parejas, simulad una peticion de rectificacion de un dato. Quien observa
marca: parafrasis, pregunta cerrada de confirmacion, comprobacién de la fuente
y confirmacion final.

3.3 Canales y circuitos

Mandar algo «a todos» no es comunicar mejor. Es elegir mal el canal.

Tipos de comunicacion interna. Descendente (de direccion a la plantilla: ins-
trucciones, politicas), ascendente (de la plantilla a la direccion: sugerencias,

consultas, quejas) y horizontal (entre areas). Ademas de los canales formales
existe la red informal, rapida pero poco fiable.

Canal segun la finalidad

Finalidad Canal adecuado Canal inadecuado
Informar a toda la Intranet, tabldn, correo general Chat de un grupo
plantilla de amistad
Dato personal (ndmina,  Aplicacién de RR. HH. o correo individual Correo a un grupo
horario individual)
Instruccion urgente Llamada o mensaje a las personas afectadas Correo a toda la

y confirmacion posterior por escrito empresa
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Finalidad Canal adecuado Canal inadecuado

Asunto delicado (acoso, Protocolo o sistema interno de informacion Reunioén abierta
irregularidad)

Consulta individual Cita o canal de RR. HH. Comentario en una
reunion general

Urgencia no es lo mismo que difusion: o urgente se envia a quien lo necesitay se
confirma. Y la urgencia no justifica mensajes fuera de jornada salvo lo previsto en
la politica de desconexion digital.

El circuito de informacion. Un circuito define por donde pasa una informacién
y quién hace qué:

Paso Qué ocurre En COMO1
1. Solicitud Alguien pide algo por el canal previsto Area de atencién solicita el
taller FO1

2. Recepcion  Se registra con identificador y fecha COMO01-S01, version 1

3. Validacion ~ Se comprueba que esta completo y es Falta el horario: se pide;
correcto version 2

4. Decisién Quien tiene competencia aprueba o Coordinacion aprueba la
rechaza version 2

5. Se informa a los afectados con la version Correo a las cuatro personas

Comunicacion vigente y se confirma participantes

CLAVE

Un circuito sin paso de validacion deja pasar errores; uno sin confirmacion no sabe si
el mensaje llego.

Ejemplo. En COMOT1, la validacién es el paso en que formacion comprueba que el
documento enlazado es la version autorizada antes de enviarlo.

ACTIVIDADES

7. Elige canal para: a) el calendario laboral de 2027; b) el cambio de horario de Samira;
¢) una sospecha de facturas falsas; d) una convocatoria de promocion interna.

8. Dibuja el circuito de una solicitud de vacaciones en Nexo con los cinco pasos, el
documento y el responsable de cada uno.

9. Un mando envia cada viernes a las 21:00 un correo con «tareas urgentes para el
lunes». Propdn un circuito alternativo.

3.4 Registro, versiones, conservacion y archivo

Un buen archivo permite encontrar la version correcta, saber quién la cambio
y deshacerse de lo que ya no se debe guardar.

Registrar y versionar. Cada documento lleva identificador, caso, version, fecha,
autor, revisor y estado: preparado, pendiente de dato, revisado, autorizado,
archivado. Al corregir no se borra la version anterior: se crea una nueva y se
anota el cambio en un registro de cambios (qué, quién, cuando, por qué). Asi se
puede explicar después qué ocurrio.
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ID Version Fecha Cambio Autor Estado
COM01-S01 vi 27/10/2026 Solicitud inicial sin Atencion  Sustituida
horario
COM01-S01 v2 28/10/2026 Anadido horario Atencion  Autorizada

9:00-13:00

Archivo fisico y digital. El archivo puede ser de gestion (documentos en uso),
intermedio (consulta ocasional) e histérico. En papel, se ordena por expediente
y se guarda bajo llave; en digital, por carpetas o bases de datos con permisos.
Se separan siempre tres conjuntos: personal, candidaturas y formacion. Una
carpeta general con todos los documentos personales es un riesgo.

Datos personales. La informacion de personal esta protegida por el Reglamento
General de Proteccion de Datos (RGPD) y la LO 3/2018 (LOPDGDD). No todo
tratamiento laboral necesita consentimiento: muchos se basan en el contrato o en
una obligacidn legal. Lo que si es siempre exigible son los principios.

LA NORMA DICE

Reglamento (UE) 2016/679 (RGPD), de 27 de abril de 2016, art. 5: los datos se tratan de
forma licita, leal y transparente; con fines determinados (limitacion de la finalidad); solo
los necesarios (minimizacion); exactos y actualizados; conservados no mas tiempo del
necesario (limitacion del plazo); con seguridad y confidencialidad; y la empresa debe
poder demostrar que cumple (responsabilidad proactiva). Consulta la version vigente.

Conservacion por finalidad. No hay un plazo unico para todo el archivo. Cada
tipo de documento tiene su finalidad y, a veces, una norma que fija el plazo:

s e Al
Documento Finalidad Plazo o desencadenante
vencer
Registro de Control del tiempo de 4 afos (ET, art. 34.9) Bloquear
jornada trabajo y
suprimir
Candidaturas no Proceso de seleccion Hasta que termina el proceso, salvo Suprimir
seleccionadas consentimiento para una bolsa

Expediente de Acreditar la acciony  El que exija la norma de financiacion Revisar
formacion su financiacién aplicable
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Al terminar el plazo, los datos se bloquean (se guardan solo para atender posi-
bles responsabilidades) y después se suprimen (LOPDGDD, art. 32).

Ejemplo. El calendario de conservacion de tres documentos de Nexo

Documento Desde Hasta

Registro de jornada de Noviembre Noviembre de 2030 (cuatro afos)

noviembre de 2026 de 2026

Candidaturas no Recepcion  Cierre del proceso, salvo que la persona acepte
seleccionadas de SELO1 entrar en una bolsa

Hoja de asistencia del taller Noviembre El plazo que fije la norma de la financiacion, si
FO1 de 2026 la hay

Cuando vence el plazo, la persona responsable no borra a mano: aplica el proce-
dimiento de bloqueo y supresién y lo anota en el registro.

Ejemplo. Para corregir un dato del acta de seleccién, Samira no sobrescribe el
archivo: guarda la versiéon 2 con el cambio, la fecha y su nombre, y marca la
version 1 como «sustituida».

ACTIVIDADES

10. Escribe el registro de cambios de un expediente al que se corrige la fecha de alta
de Elena: version, fecha, cambio, autor y estado.

M. Explica por qué es un error borrar la version 1 de COMO01-S01 tras crear la 2.

12. Un compafiero propone «guardar todos los curriculos dos afnos por si acaso». ;Qué
principio del RGPD vulnera? ;Qué alternativa hay?

3.5 Sistemas de informacién y control de personal

Una aplicacion de RR. HH. es util si permite encontrar, corregir y proteger. Y los
datos de control sirven para gestionar, no para sospechar.

Qué debe hacer un sistema. Dar de alta e importar registros; buscar por estado,
persona o caso; actualizar con historial; exportar vistas minimas (solo los
campos necesarios); controlar permisos por rol; hacer copias y restaurarlas;
y registrar quién accede. Debe ser accesible: compatible con lector de pantalla
y con teclado.

Permisos por rol. Seleccion ve las candidaturas de su proceso; formacion,
convocatoria, asistencia y evaluacion; administracion laboral, lo necesario para
contratar y pagar; la direccion, informes agregados. Ocultar una columna no
es restringir un permiso: quien tiene acceso al archivo puede mostrarla. Poner
cdédigos no anonimiza: si alguien puede reidentificar a la persona (con otra tabla
o por el contexto), los datos estdn seudonimizados, no anénimos.

Control de personal. La empresa puede controlar el cumplimiento del trabajo,
con limites: respeto a la intimidad, informacion previa a la plantilla y a su repre-
sentacién y proporcionalidad. Los sistemas mas comunes son el registro de
jornada, los partes de ausencia y, con mas restricciones, la videovigilancia y el
control de dispositivos (LOPDGDD, arts. 87 y 89).
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LA NORMA DICE

Estatuto de los Trabajadores (RDL 2/2015, de 23 de octubre), art. 34.9: la empresa
garantizara el registro diario de jornada, con el horario concreto de inicio y finalizacion
de cada persona trabajadora; lo conservara cuatro anos y estara a disposicion de las
personas trabajadoras, de su representacion legal y de la Inspeccion de Trabajo. En el
momento de escribir este libro, el Gobierno tramita un real decreto para que el registro
sea digital. Consulta la version vigente.

Indicadores de presencia. Un indice de ausencia divide horas no trabajadas
entre horas programadas. Lo decisivo es la definicion: qué ausencias entran
y sobre qué poblacion.

Indicador Formula Para qué sirve

Ausencia total  Horas de ausencia de cualquier tipo / horas Planificar cobertura
programadas x 100

Ausencia no (Ausencia - vacaciones) / horas Detectar ausencias
planificada programadas x 100 imprevistas

Ausencia por Horas de IT / horas programadas x 100 Seguimiento agregado de
IT salud laboral

Rotacion ((altas + bajas) / 2) / plantilla media x 100 Estabilidad del empleo

Ejemplo de rotacion (datos ficticios): un area con 12 personas de media, 2 altas
y 1baja en el afo: (3/2) /12 x 100 = 12,5 %.

Ejemplo. La misma cifra, situaciones distintas. En otra area de 12 personas de
media no hay altas y si 3 bajas en el afio: (0 + 3) /2 /12 x 100 = 12,5 %, igual que
antes. La rotacién no distingue si el equipo crece o se vacia: por eso se lee junto
con las altas y las bajas por separado.

Ejemplo. El indice de ausencia paso a paso

Dato Calculo Resultado
Horas programadas 6 personas x 160 horas 960 horas
Horas no trabajadas Suma del registro de ausencias 48 horas
indice de ausencia 48 /960 5%

CLAVE - LIMITES

Un indice agregado no dice por qué alguien faltoé ni prueba un incumplimiento. Nunca
se usa para inferir enfermedades ni se publica con nombres.

ACTIVIDADES

13. Disefia la matriz de permisos de cuatro roles (seleccion, formacién, administracion
laboral, direccién) sobre tres conjuntos (personal, candidaturas, formacién): lectura,
edicion o sin acceso.

14. ;Anénimo o seudonimizado? a) Tabla con «<EMPOO1» y otra tabla que relaciona
EMPOO1 con Dario; b) «3 personas de atencion faltaron 8 horas»; c) «La persona de
jornada parcial de atencidn falté el martes».

15. Calcula la rotacion de un area con 20 personas de media, 3 altas y 2 bajas en el ano.
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Caso COMO1e 101 Corregir el
circuito y presentar el informe

Caso ficticio. Martes 3 de noviembre de 2026.

Parte A - La version equivocada

1. Comprobar la fuente. El correo del jueves 29/10 enlaza COMO01-S01 v1 (sin
horario). La v2 (horario 9:00-13:00) estéa autorizada desde el 28/10.

2. ldentificar la vigente. v2, estado «autorizada».

3. Corregir el enlace en el correo y en la intranet, sin borrar la v1 (pasa
a «sustituida»).

4. Avisar a los afectados: las cuatro personas participantes, con un mensaje
breve: «El enlace del jueves llevaba a una version sin horario. El taller es de
9:00 a 13:00. Disculpad la confusion». No se reenvia a toda la plantilla.

5. Registrar la rectificacion en el registro de cambios: fecha, causa, persona
que corrige y confirmacioén de lectura.

6. Retirar la difusion excesiva: se pide a quienes recibieron el expediente
completo que lo borren y se cambia el permiso de la carpeta para que solo
accedan formacion y coordinacion.

Parte B - Informe 101 (480 horas programadas: tres jornadas de 160 horas;

datos agregados)

Concepto Horas % sobre 480
Presencia 456 95,00 %
Permiso retribuido 8 1,67 %
Vacaciones 8 1,67 %
IT 8 1,67 %
Ausencia total 24 5,00 %
Ausencia sin vacaciones 16 3,33%

Resultado. COMO1: v2 enlazada, 4 personas avisadas, vl conservada como «sus-
tituida», rectificacion registrada y acceso al expediente limitado a dos roles. 101
ausencia total del 5 % (24 de 480 horas), del 3,33 % si se excluyen las vacaciones;
cada categoria, 1,67 %. Conclusion del informe: «Datos agregados del periodo;
no permiten deducir causas, faltas disciplinarias ni productividad individual».

Comprueba que lo has entendido. a) ;Por qué no se reenvia la correccion
a toda la plantilla? b) ;Por qué el 5 % no es un «indice de absentismo» en sentido
estricto? c) ;Qué cambiaria si las vacaciones fueran 16 horas?

Ahora tu. Repite la Parte B con 400 horas programadas y 20 horas no trabajadas,
8 de ellas de vacaciones. ;Qué porcentaje de ausencia total sale? ;Y sin contar
las vacaciones?
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PRACTICA

Practica digital: tu propio sistema

Entorno docente autorizado y datos ficticios. 1. Crea tres conjuntos separados:
personal, candidaturas y formacion, con los campos identificador, caso, ver-
sion, fecha, estado, responsable y ubicacion.

2. Importa los datos ficticios que te dé el profesorado; busca por estado;
corrige un horario creando una versidn nueva; exporta una vista minima.

3. Prueba el acceso con un rol autorizado y otro sin permiso; restaura una
copia en una carpeta de ensayo.

4. Anota cada operacion en la bitacora RSC-P07. Un documento que solo
describa los pasos no demuestra que los hiciste.

Plantilla RSC-POQ7 - Bitacora de practica

Resultado Resultado ST Errory

. (archivo o ..
esperado obtenido . correccion
registro)

Operacion

Importar

Buscar por
estado

Corregir y
versionar

Exportar vista
minima
Denegar

acceso

Restaurar
copia

Informe de presencia de otro equipo (datos ficticios): cuatro personas, 152 horas
programadas cada una en noviembre; 16 horas de IT, 8 de permiso retribuido, 24
de vacaciones y 4 de retrasos. Calcula horas programadas, presencia, ausencia
total, ausencia sin vacaciones y ausencia por IT, y redacta la conclusion con
sus limites.

Comprueba tus resultados

[0 Horas programadas: 4 personas x 152 horas.

[0 La ausencia total suma IT, permiso, vacaciones y retrasos.

[0 La ausencia sin vacaciones resta solo las 24 horas de vacaciones.
O La conclusion no nombra a nadie ni deduce causas.
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LECTURA Y DEBATE

El enlace que nadie cerré

Relato ficticio. El archivo de formacion de Nexo era un ejemplo de orden: carpetas
por ano, documentos con version y un indice que Elena revisaba cada viernes.

Un lunes, Samira recibié un mensaje de un antiguo proveedor: «Creo que tenéis
algo abierto». Abrié el enlace que acompanaba el mensaje y aparecio la hoja de
asistencia del taller, con nombres completos, horarios y una columna de obser-
vaciones. Era un enlace publico que alguien habia creado meses antes para que
el formador externo firmara la asistencia. El taller habia terminado. El enlace, no.

Esa manana cerraron el enlace, revisaron todos los demas y escribieron una
regla nueva: ningun enlace publico sin fecha de caducidad. Elena lo resumio en
la reunion: «Teniamos el archivo ordenado. Lo que no teniamos era el archivo
protegido. Son dos comprobaciones distintas».

Preguntas. 1) ;Qué evidencia faltaba en el control de Elena? 2) ;Qué principio del
RGPD se habia incumplido? 3) ¢Qué otra regla afadirias?

APRENDE CON LA IA

Dario pregunta a un asistente de IA como proteger una hoja de personal compar-
tida. Respuestade lalA:

RESPUESTA DE LA IA

«Para proteger los datos basta con ocultar las columnas sensibles; asi nadie las vera. Si
sustituyes los nombres por cédigos como EMPOO1, los datos ya son anénimos y puedes
compartirlos sin problema. Recuerda que para tratar cualquier dato de un trabajador
necesitas su consentimiento por escrito. Los curriculos deben guardarse siempre dos
anos, que es el plazo legal. Y si el indice de ausencias es del 5 %, conviene revisar
quién ha estado de baja médica para tomar medidas».

Tu tarea. Localiza los cinco errores, explica cada uno con lo estudiado y escribe
una respuesta corregida.

Ojo con la IA. No pegues datos reales de personas en un asistente. Para practi-
car, usa siempre datos ficticios.
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ACTIVIDADES FINALES

Comprueba

16. Nombra cinco funciones del departamento de RR. HH. y un documento de
cada una.

17. Explica los cuatro papeles de Ulrich con un ejemplo en Nexo.

18. ;Qué diferencia hay entre comunicacién descendente, ascendente
y horizontal?

19. ¢ Qué es la minimizacién de datos? Pon un ejemplo en seleccion.
20.¢Qué obliga el art. 34.9 ET a registrar y durante cuanto tiempo?

Aplica

21. Redacta el mensaje asertivo para responder a Samira, que dice que su
horario aparece mal en el expediente: escucha, comprobacion, correccion
y confirmacion.

22.Elabora una tabla de conservacion para cuatro documentos de Nexo
(contrato, registro de jornada, candidatura no seleccionada, hoja de
asistencia) con finalidad, plazo o desencadenante, acceso y destino
al vencer.

23.El horario de una sesion del taller pasa de 9:00 a 10:00. Redacta el aviso de
rectificacion e indica a quién se envia, por qué canal y qué se anota en el
registro de cambios.

Investiga

24.Busca en la web de la Agencia Espanola de Proteccién de Datos su guia
sobre proteccion de datos en las relaciones laborales. Anota la fecha de la
versién y qué dice sobre la conservacién de curriculos.

25.Busca en el BOE el texto consolidado del Estatuto de los Trabajadores.
Anota la redaccion vigente del art. 34.9, la fecha de la Ultima actualizacion
y si ya se ha aprobado el registro digital de jornada.

26.Busca en EUR-Lex el texto consolidado del Reglamento (UE) 2016/679
(RGPD) en espaiiol y localiza el articulo 5. Copia el nombre de los principios
y escribe un ejemplo de cada uno en un archivo de personal.

TU EXPEDIENTE NEXO - PASO 3 - CIRCUITO Y ARCHIVO PROBADO

Anade: el circuito COMO1 con sus cinco pasos; la bitdcora RSC-P07 con las evidencias
de la practica digital; la matriz de permisos; la tabla de conservacion; y el informe de
presencia con su conclusion. Version v1y fecha.

Comprueba tu expediente: cada documento lleva identificador, versién, fecha, autor
y estado; ninguna versién anterior se ha borrado; cada rol ve solo lo que necesita; la
bitacora tiene un archivo o registro como evidencia de cada operacion.

Hecho []Revisado [] Guardado

54 Unidad 3 - Comunicacion, informacién y documentacion de RR. HH.



3 - COMUNICACION, INFORMACION Y DOCUMENTACION DE RR. HH.

0JO PROFESIONAL

Documento: matriz de permisos
COMO1 - carpeta «Formaciéon 2026»

Documento ficticio, v1. Contiene cinco errores.

N.° Rol o elemento

1
2

7
8

Coordinacién de personas

Formacion

Toda la plantilla

Columna «Observaciones» con
datos de salud

Formador externo

Identificacion de participantes
Copia de seguridad

Registro de accesos

Permiso o configuracion
Lectura y edicién de toda la carpeta

Lectura y edicién de convocatorias, asistencia y
evaluacién

Lectura de la carpeta completa «para que estén
informados»

Oculta en la hoja; asi ya no se puede ver

Enlace publico sin caducidad para firmar la
asistencia

Codigos FO1-P1 a P4: «datos anénimos»
Semanal; restauracion nunca probada

Activado

Encargo. Senala los cinco errores, explica cada uno y escribe la
configuracion correcta.

N.° Linea

1

Qué falla Como deberia ser

Para pensar. ;Qué dos comprobaciones harias cada trimestre para que esta
matriz no vuelva a quedarse desfasada?
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AUTOEVALUACION

1. El modelo de gestion que ve a las
personas como un coste que hay que
controlar es...

a) el estratégico.

b) la administracion de personal.

c) la gestién por competencias.

2. Parafrasear es...
a) repetir con tus palabras lo que
has entendido.
b) dar tu opinién.
c) cambiar de tema.

3. Para comunicar el cambio de horario de
una persona, el canal adecuado es...

a) un correo a toda la plantilla.

b) el tablon.

¢) un mensaje individual

con confirmacion.

4. Al corregir un documento...
a) se borra la versién anterior.
b) se crea una nueva versién y se
registra el cambio.
c) se edita sin dejar rastro.

5. El registro de jornada se conserva...
a) dos anos.
b) cuatro anos.
c) mientras dure el contrato.

Ya sé...

6. Ocultar una columna en una
hoja compartida...
a) restringe el acceso.
b) no impide que quien tiene acceso
la vea.
c) anonimiza los datos.

7. Sustituir nombres por cédigos con una
tabla de correspondencia...

a) seudonimiza los datos.

b) los anonimiza.

c) los borra.

8. En 101, la ausencia total es...
a) 1,67 %.
b) 3,33 %.
c)5 %.

9. En 101, sin contar vacaciones, la
ausencia es...

a) 3,33 %.

b) 5 %.

c) 95 %.

10. Un indice de ausencia del 5 %
permite concluir...
a) que hay faltas disciplinarias.
b) qué proporcién de horas no se
trabajo, sin explicar por qué.
c) quién estuvo enfermo.

[0 describir las funciones y los modelos de gestion de RR. HH.

O comunicarme de forma asertiva y confirmar lo acordado.

[0 elegir el canal segun la finalidad y disefar un circuito.

O versionar, archivar y conservar documentos segun su finalidad.

[0 configurar permisos por rol y calcular indicadores de presencia con

sus limites.

Para repasar

Si has fallado... Repasa

La pregunta 1
La pregunta 2
La pregunta 3
Las preguntas 4,6 0 7

Las preguntas 5, 8, 9

010 resuelto

3.1 Funciones y relaciones del departamento
3.2 Comunicacion efectiva

3.3 Canales y circuitos

3.4 Registro, versiones, conservacion y archivo

3.5 Sistemas de informacion y control de personal, y el caso
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PLANIFICAR LA SELECCION Y DEFINIR EL PUESTO

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Calcular una necesidad de personal y comparar alternativas antes de
decidir contratar;

Analizar un puesto y redactar su descripcion, su perfil y una oferta sin
requisitos discriminatorios;

Elegir canales de reclutamiento y distinguir intermediacién de contratacion;
Ordenar las fases de un proceso de seleccidon con sus documentos,
responsables y datos necesarios;

Elegir instrumentos de seleccién validos, comparables y accesibles, con
reglas fijadas antes de empezar.

SITUACION DE PARTIDA

Lunes 26 de octubre de 2026. Una persona del area documental de Nexo ha
pasado a otra area, y el trabajo se acumula. La direccién pregunta si hace falta
contratar. Dario ya ha escrito un borrador de oferta: «Se busca persona dina-
mica, con disponibilidad total». Samira lo lee y frunce el cefo: el puesto tiene un
horario definido.

La coordinacion de personas encarga al equipo el disefo de la seleccion SELOT:
comprobar la necesidad, definir el puesto, decidir donde buscar y preparar las
pruebas, con las reglas aprobadas antes de ver ninguna candidatura.

PARA EMPEZAR

1.

de personal puesto y canales

Si en tu clase falta una persona para un trabajo en grupo, ¢buscas a alguien
nuevo o repartis las tareas? ;De qué depende?

¢Qué te dice de un puesto la palabra «dinamico»? ;Y «disponibilidad total»?

¢Ddnde buscarias trabajo hoy? ;Y ddnde buscaria una empresa a alguien
como tu?

¢Es justo que una entrevista sea distinta para cada candidatura?

¢Qué diferencia hay entre «necesitamos a alguien» y saber cuantas horas
de trabajo faltan?

Bt ) © ¥ Q

Necesidad Perfil del Mercado
El proceso Instrumentos

41 4.2 4.3 4.4 4.5
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41 Necesidad de personal

Una vacante no siempre se cubre con una contratacion. Primero se mide el tra-
bajo; después se decide.

Planificar los recursos humanos. La planificacion de RR. HH. prevé qué perso-
nas necesitara la empresa, cuantas, con qué competencias y cuando. Tiene una
parte cuantitativa (cuantas horas de trabajo hacen falta) y otra cualitativa (qué
competencias). Parte de un inventario de la plantilla actual, de la prevision de
actividad y del analisis de los puestos.

Calcular la carga de trabajo. Ejemplo del é4rea documental (datos
ficticios, mensuales):

Tarea Volumen Tiempo unitario Horas
Clasificar y registrar documentos 3.600 3 min 180
Responder consultas 600 5 min 50
Revision y archivo — - 40
Total 270

Calcular la capacidad. Una persona a jornada completa tiene 160 horas pro-
gramadas al mes. Se descuenta un 5 % de ausencias previstas (152 horas) y se
considera productivo el 85 % del tiempo (reuniones, formacién y pausas aparte):
152 x 0,85 = 129,2 horas.

Necesidad: 270 / 129,2 = 2,09 personas equivalentes a jornada completa. Con
una sola persona en el area faltan 140,8 horas al mes. Con dos, faltarian 11,6 horas,
que pueden absorberse mejorando el procedimiento.

Ejemplo. ¢Y con media jornada? Una persona al 50 % aporta 129,2 x 0,5
= 64,6 horas. Con la persona actual y una nueva a media jornada, la capacidad
seria 129,2 + 64,6 = 193,8 horas: faltarian 76,2 horas al mes. Con dos personas
a jornada completa, 258,4 horas: faltarian solo 11,6.

Resumen del calculo del area documental

Concepto Operacion Resultado

Carga de trabajo 180 + 50 + 40 270 horas al mes
Capacidad de una persona 160 x 0,95 x 0,85 129,2 horas al mes
Necesidad 270/129,2 2,09 personas
Horas sin cubrir con dos personas 270 - 258,4 11,6 horas al mes

Alternativas antes de contratar

Alternativa Cuando tiene sentido Riesgo

Reorganizar o simplificar La carga se debe a procesos mal  Trasladar el problema a otra
tareas disenados area

Formar a la plantilla Falta competencia, no tiempo No crea horas de trabajo
Promocién o movilidad Hay personas preparadas en la Deja otra vacante

interna empresa
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Alternativa Cuando tiene sentido Riesgo
Horas extraordinarias Pico breve Fatiga, coste y limites legales
Externalizar o ETT Necesidad temporal 0 muy Menor control y
especializada conocimiento propio
Contratar Necesidad estable Coste y compromiso a largo
plazo

Solicitud de cobertura. La necesidad se formaliza por escrito: puesto, motivo,
calculo, alternativas descartadas, jornada, fecha de incorporacion y presupuesto.
La autoriza la direccion; sin autorizacion, no hay proceso.

ACTIVIDADES

1. Recalcula la necesidad del area si los documentos a clasificar suben un 20 % vy el
resto de tareas no cambia. ;Cambia la decisiéon?

2. ;Qué alternativa propondrias en cada caso? a) Diciembre duplica las consultas
durante tres semanas; b) los errores de clasificacion se deben a un procedimiento
antiguo; c) la carga crece de forma estable un 40 %.

3. Redacta la solicitud de cobertura del area documental con los siete campos indicados.

4.2 Perfil del puesto

«Persona dinamica y resolutiva» no describe un trabajo. Hay que partir de lo que
se hace en el puesto.

Analisis, descripcion y perfil. El analisis del puesto recoge informacién sobre
el trabajo mediante observacion, entrevistas a quien lo ocupa y a su responsable
o cuestionarios. Con ella se redactan dos documentos:
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Documento Qué describe Ejemplo - Apoyo documental de Nexo

Descripcion  El trabajo: Misién: tramitar documentacién con exactitud y

del puesto mision, tareas, confidencialidad. Tareas: clasificar, detectar errores
responsabilidades, y datos ausentes, responder consultas. Jornada
relaciones y completa de manana
condiciones

Perfil La persona: Competencias: rigor, criterio de clasificacion,
competencias 'y comunicacion clara, confidencialidad. Requisito:
requisitos para hacer formacion administrativa o experiencia equivalente
ese trabajo en archivo

Requisitos justificados. Cada requisito debe responder a la pregunta «;para qué
tarea hace falta?». Se separan los imprescindibles de los deseables. Nunca se
exigen edad, sexo, fotografia, estado civil, situacion familiar ni datos de salud: no
tienen relacion con el trabajo y pueden ser discriminatorios.

Ejemplo. «<Menor de 30 afos» no responde a ninguna tarea del puesto y discri-
mina por edad; «saber clasificar por tipo, fecha y cliente» si, porque es lo que se
hace cada dia en el drea documental.

Ejemplo. De la tarea al requisito

Tarea Competencia Requisito Tipo
Clasificar y registrar  Rigor y criterio de ~ Formacion administrativa o Imprescindible
documentos clasificacion experiencia en archivo

Detectar errores y Atencion al detalle  Se comprueba en la prueba  Imprescindible
datos ausentes practica

Responder Comunicacion Se comprueba en la Imprescindible
consultas clara entrevista

Trabajar con un Manejo de Conocer un gestor Deseable: se
gestor documental  aplicaciones documental aprende en la

acogida

LA NORMA DICE

Estatuto de los Trabajadores, art. 4.2.c y 17.1: derecho a no ser discriminado para el
empleo, y nulidad de las decisiones empresariales discriminatorias. Ley 15/2022, de
12 de julio, integral para la igualdad de trato y la no discriminacion, art. 9: no pueden
establecerse limitaciones, segregaciones o exclusiones en el acceso al empleo, inclui-
dos los criterios de seleccion, y el empleador no puede preguntar por las condiciones
de salud del aspirante. Consulta la version vigente.

El salario y la Directiva de transparencia. La Directiva (UE) 2023/970, de 10 de
mayo de 2023, sobre transparencia retributiva, da a quien solicita un empleo
derecho a conocer la retribucion inicial o su banda antes de la entrevista, pro-
hibe preguntar por su historial retributivo y exige anuncios y denominaciones
de puestos neutros. Su plazo de transposicidn vencio el 7 de junio de 2026; en
el momento de escribir este libro, Espana solo tiene un proyecto de real decreto.
Aun asi, es buena practica aplicarla ya: si la banda salarial no esta aprobada, se
pide a la direccion antes de convocar entrevistas, en lugar de dejarla «a convenir».
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ACTIVIDADES

4. Clasifica en descripcion o perfil: a) atender consultas de clientes; b) capacidad de
escucha; c) horario de 8:00 a 15:00; d) manejo de hoja de calculo; e) depende de la
coordinacién de administracion.

5. ¢Justificado o no para el puesto de apoyo documental? a) «Menor de 35 afos»; b)
«Manejo de un gestor documental»; c) «Carné de conducir»; d) «Sin cargas familiares»;
e) «Capacidad para detectar datos ausentes».

6. Una candidata pregunta en la entrevista: «;Cuanto se cobra?». La persona entre-
vistadora responde: «Depende de lo que cobres ahora». ;Qué esta mal segun la
Directiva 2023/970?

4.3 Mercado laboral y canales

Donde publicas una oferta decide quién se entera. Y quien no se entera no
puede presentarse.

Reclutamiento interno y externo

Interno (promocion o movilidad) Externo

Ventajas Conoce la empresa; motiva; menor coste y Nuevas ideas y competencias;
adaptacion mas rapida mas candidaturas
Limitaciones Menos candidaturas; deja otra vacante; Mas coste y tiempo;
riesgo de favoritismo adaptacion mas lenta

Canales externos

Canal Qué hace ¢Contrata?
Servicios publicos de Intermediacion gratuita, ofertas, orientacion y No
empleo formacion
Agencias de colocacién  Intermediacion autorizada: ponen en contacto No

ofertas y demandas; pueden hacer seleccion
Empresas de trabajo Contratan a la persona y la ceden a la empresa Si, laETT
temporal (ETT) usuaria (Ley 14/1994, de 1 de junio)
Consultoras de seleccion Disefnan y hacen procesos por encargo No
Portales de empleo y Difunden ofertas y reciben candidaturas No

redes profesionales

Centros de FP y Bolsas de empleo y practicas No
universidades

El Servicio Publico de Empleo Estatal (SEPE) coordina el sistema junto con los
servicios publicos de empleo de las comunidades auténomas. La Ley 3/2023
preveé transformarlo en la Agencia Espafnola de Empleo; en el momento de escri-
bir este libro, el SEPE sigue ejerciendo sus funciones hasta que la Agencia entre
en funcionamiento.

Ejemplo. Para el puesto de apoyo documental, Nexo puede combinar tres cana-
les: la publicacion interna, el servicio publico de empleo de su comunidad y la
bolsa de empleo de un centro de FP. Asi llega a personas con experiencia y a per-
sonas recién tituladas.
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LA NORMA DICE

Ley 3/2023, de 28 de febrero, de Empleo, art. 3.c: la intermediacion laboral es el
conjunto de acciones destinadas a proporcionar a las personas trabajadoras un empleo
adecuado a sus caracteristicas y a las empresas las personas mas apropiadas para
sus necesidades; incluye la prospeccion y captacion de ofertas, la puesta en contacto,
la colocacion y la seleccidn, y no puede hacerse exclusivamente por medios auto-
matizados. Art. 5.a: igualdad y no discriminacion en el acceso al empleo. Consulta la
version vigente.

Intermediar no es contratar. Una agencia de colocacion ayuda a encontrar a la
persona, pero la contrata la empresa. Una ETT, en cambio, es la empleadora: la
persona trabaja en la empresa usuaria con contrato de la ETT.

Ejemplo. La vacante también se publica dentro. Antes de buscar fuera, Nexo
publica la vacante de apoyo documental en la intranet y en el tablon de los dos
turnos durante diez dias, con los mismos requisitos y la misma prueba que para
las candidaturas externas. Asi, quien ya trabaja en Nexo puede optar en igualdad,
y nadie entra por un atajo.

Ejemplo. Quién se entera segun el canal

Canal Quién se entera Quién puede quedar fuera
Web de la empresa Quien ya conoce la empresa Quien no la conoce
Servicio publico de Las personas inscritas como Quien no esta inscrito
empleo demandantes
Redes profesionales Quien usa esas redes a diario Quien no tiene perfil o
conexion
ACTIVIDADES

7. Recomienda canal: a) un puesto de apoyo documental estable; b) refuerzo de tres
semanas en diciembre; c) un puesto técnico muy especializado; d) un puesto que
podria cubrir alguien de atencién con formacion.

8. ;Intermediacion o contratacion? a) Una agencia envia tres curriculos; b) una ETT
cede a una persona por un mes; c) un portal publica la oferta.

9. Compara promocidn interna y captacion externa para el puesto de apoyo documen-
tal: dos ventajas, dos limitaciones y una recomendacion.

4.4 Elproceso de seleccion

Un proceso justo es previsible: cada fase tiene un documento, un responsable
y una condicion para pasar a la siguiente.

Fases, documentos y datos

Condicion para

Fase Documento Responsable Datos necesarios
avanzar
1. Solicitud Solicitud de Areay Autorizada Puesto, motivo,
cobertura direccion presupuesto
2. Captacion  Ofertade empleo  RR. HH. Publicada en los Ninguno personal

canales elegidos
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Condicion para

Fase Documento Responsable Datos necesarios
avanzar
3. Recepciony Ficha de cribado RR. HH. Cumple requisitos Contacto,
preseleccion imprescindibles formacion,
experiencia
4. Pruebas Instrucciones RR.HH.y Prueba aplicadaa Resultado de la
y hoja de area todas prueba
puntuacion
5. Entrevista Guion y hoja de Dos personas Entrevista hecha  Respuestas
anclajes evaluadoras y notas de
evidencia
6. Decision Acta de propuesta Direccion Aprobada Puntuaciones
7. Mensajes RR. HH. Comunicado a Solo los datos de
Comunicacion individuales todas cada persona

La oferta de empleo. Incluye: denominacién neutra del puesto, misién y tareas,
requisitos imprescindibles y deseables, condiciones conocidas (jornada, horario,
tipo de contrato y retribucion o banda), fases y criterios del proceso, plazo y canal
para presentar la candidatura, posibilidad de pedir adaptaciones e informacion
sobre proteccion de datos.

Recepcion y preseleccion. Antes de abrir el primer curriculo se fija la ficha de
cribado: qué requisitos se comprueban y como. Cada exclusién se anota con su
motivo. Los curriculos se guardan en el expediente de la seleccion, separados del
archivo de personal, y solo los ve quien participa en el proceso.

Ejemplo. Si una candidatura se excluye en la preseleccion, se anota el motivo
con el requisito: «No acredita formacién administrativa ni experiencia en archivo
(requisito imprescindible)». Asi la decisién se puede explicar y se comprueba que
todas las candidaturas se trataron igual.

CLAVE - DATOS MiNIMOS

Cada fase solo recoge los datos que necesita. Una fotografia, la fecha de nacimiento
o el estado civil no ayudan a decidir quién clasifica mejor los documentos.

Ejemplo. Qué se guarda de cada candidatura de SELO1

Dato Fase Doénde se guarda Hasta cuando
Nombre y contacto  Recepcion Expediente de la seleccion Cierre del proceso,
salvo bolsa
Formacién y Preseleccion  Ficha de cribado Cierre del proceso
experiencia
Puntuaciones y Pruebas 'y Acta y hojas de puntuaciéon  Cierre del proceso y
notas de evidencia  entrevista plazo de reclamacion
Numero de cuenta  Ninguna No se pide: solo lo necesita —

contratacion, después

Ejemplo. El nimero de cuenta no se pide a ninguna candidatura: solo se recoge
de la persona contratada, cuando se prepara su alta.
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ACTIVIDADES

10. Redacta la oferta de empleo del puesto de apoyo documental con todos los elemen-
tos indicados (deja la banda salarial como «pendiente de aprobacion por la direccion
antes de las entrevistas»).

11. Disena la ficha de cribado: tres requisitos imprescindibles, cémo se comprueba cada
uno y qué se anota si no se cumple.

12. ;En qué fase y con qué documento se usa cada dato? a) Teléfono de contacto;
b) puntuacion de la muestra de trabajo; c) notas de la entrevista; d) numero de
cuenta bancaria.

4.5 Instrumentos de seleccion

Un instrumento es bueno si mide lo que el puesto necesita, de la misma forma
para todas las personas.

Tipos de instrumentos

Instrumento Qué mide Ejemplo
Muestra de trabajo Cdémo se hace una tarea real del Clasificar diez documentos
puesto ficticios
Prueba de Saberes técnicos Preguntas sobre proteccion de
conocimientos datos
Pruebas Aptitudes (razonamiento, Test de atencion a detalles
psicotécnicas atencion) o rasgos de
personalidad
Dinamica de grupo Conducta en interaccién Resolver un caso en equipo
Entrevista Competencias con preguntas «Cuéntame una vez en que
estructurada iguales y criterios previos detectaste un error ya enviado»
Centro de evaluacion  Varias competencias con varias Combinacion de las anteriores

(assessment center)  pruebas y observadores
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Validez, fiabilidad y comparabilidad. Un instrumento es valido si mide la compe-
tencia que el puesto requiere, y fiable si da resultados parecidos al repetirse o con
otra persona evaluadora. Es comparable si todas las candidaturas lo hacen en
las mismas condiciones. Las entrevistas estructuradas, con preguntas comunes
y anclajes (descripciones de cada nivel de puntuacién), son mas validas y fiables
que las entrevistas libres.

Accesibilidad. Una adaptacion de acceso (mas tiempo por una discapacidad
visual, un formato compatible con lector de pantalla) elimina una barrera ajena ala
competencia medida: no regala puntos. Se ofrece en la convocatoria y se registra.

Reglas antes de empezar. Las ponderaciones, los anclajes y cualquier corte
minimo se fijan y aprueban antes de ver las candidaturas. Cambiarlos después,
viendo quién sale beneficiado, invalida el proceso.

Ejemplo. El peso cambia el orden. Dos candidaturas de ensayo: X con P = 8
YyE=6;YconP=6yE=9.Con0,7%xP+0,3xE, Xobtiene56 +18=74¢eY,
4,2 + 2,7 =6,9: va primero X. Con 50 % y 50 %, X obtiene 7,0 e Y, 7,5: va primero
Y. Por eso la regla se aprueba antes de conocer a nadie.

PARA SABER MAS

El Reglamento (UE) 2024/1689 de inteligencia artificial considera de alto riesgo los sis-
temas usados para seleccionar, filtrar o evaluar candidaturas (anexo Ill). EI Reglamento
(UE) 2026/1744 ha aplazado al 2 de diciembre de 2027 la aplicacidn de esas obligacio-
nes. Usar IA para cribar curriculos exige supervision humana real y control de sesgos.

Ejemplo. Si una herramienta propone descartar los curriculos con huecos de mas
de un ano, puede excluir a quien cuidé de un familiar o estuvo enferma. Quien
selecciona revisa cada exclusion y debe poder explicarla.

Pues escribamos
lo que se hace de
verdad: clasificar,
revisar y responder
consultas.

La oferta pide Pero el puesto tiene
disponibilidad total. un horario definido...

Y fijemos ya los pesos
de la pruebay de la
entrevista, antes de

ver un solo curriculo.

ACTIVIDADES

13. ;Qué instrumento elegirias para medir: a) rigor al clasificar; b) trato con clientes; c)
conocimiento de proteccién de datos? Justificalo.

14. Escribe los anclajes de los niveles 2, 5y 8 de esta pregunta: «;Qué harias si te falta
un dato para archivar un documento?».

15. Una candidatura con dislexia pide mas tiempo para la prueba escrita. ; Qué adapta-
cién propones y como compruebas que la prueba sigue midiendo lo mismo?
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Caso SELO1-Diseno - La

seleccion de apoyo documental

Caso ficticio. Miércoles 28 de octubre de 2026. El equipo presenta el diseno a la
coordinacién de personas.

Paso 1. Necesidad. Carga de 270 h al mes; capacidad de 129,2 h por persona;
necesidad de 2,09 personas; hay 1. Se propone un puesto a jornada completa
y simplificar el registro para absorber las 11,6 h restantes. La direccién autoriza.

Paso 2. Perfil. Mision, tareas y competencias de 4.2. Requisito imprescindible:
formacion administrativa o experiencia equivalente en archivo. Sin edad, fotogra-
fia ni situacion familiar.

Paso 3. Instrumentos y puntuacion

Instrumento Qué mide Escala

Prueba (P) Clasificar 10 documentos 1 punto por documento bien resuelto: 0 a 10
ficticios y detectar errores y
datos ausentes

Entrevista Procedimiento, comunicacién Preguntas comunes, cada una de 0 a 10 con
estructurada vy confidencialidad anclajes en los niveles 2, 5, 8 y 10; nota =
(E) media; dos personas evaluadoras

Regla aprobada antes de empezar: puntuacion final = 0,7 x P + 0,3 x E. Sin
corte eliminatorio.

Paso 4. Comprobar la regla con una candidatura de ensayo (noreal): P=7 E=9
2> 07%x7+03x9=49+27=76.Un punto mas en la prueba suma 0,7; uno
mas en la entrevista, 0,3. Maximo posible: 10.

Paso 5. Preseleccion (lunes 9 de noviembre, tras cerrar el plazo el viernes 6).
Se reciben 9 candidaturas: 1 fuera de plazo y 4 sin la formacion ni la experiencia
exigidas. Pasan 4, codificadas CO1a C04, que haran la prueba y la entrevista en
las mismas condiciones.

Resultado. Necesidad: 2,09 personas; se cubre 1 puesto. Regla: 70 % prueba
y 30 % entrevista, comprobada con el ensayo (7,6 sobre 10). 9 candidaturas reci-
bidas, 5 excluidas con su motivo registrado (1 por el plazo y 4 por el requisito) y 4
admitidas. El diseno queda aprobado; la aplicacion de las pruebas y la propuesta
se hacen en la unidad 5.

Comprueba que lo has entendido. a) ;Por qué la prueba pesa mas que la entre-
vista? b) ;Qué obtendria una candidatura de ensayo con P = 9y E = 4? ¢) ;Por
qué no se puede anadir ahora un corte de 6 en la entrevista?

Ahora tu. Comprueba la regla con otra candidatura de ensayo con P =5y E =10.
¢Supera a la de 7,67 ;Qué te dice el resultado sobre el peso de la prueba?

Para debatir. ;Debe saber cada candidatura, antes de la prueba, cuanto pesa
cada parte en la decision? ;Qué se gana y qué se arriesga?
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PRACTICA

La misma tarea con otro puesto: auxiliar de atencion

Datos ficticios, mensuales. Atencion recibe 1.800 consultas escritas (4 min cada
una) y 900 llamadas (3 min cada una), y dedica 20 h a registro y seguimiento.
Hoy hay una persona a jornada completa. Usa la misma capacidad por persona
(129,2 h).

Encargo. 1) Calcula la carga y la necesidad de personas. 2) Elige una alternativa
y justificala. 3) Rellena la plantilla RSC-PQ9. 4) Elige dos canales de reclutamiento.
5) Disefia dos instrumentos con su escala y la regla de ponderacion.

Plantilla RSC-P09 - Perfil del puesto

Campo Contenido

Puesto (denominacion neutra)
Mision

Tareas principales
Competencias

Requisitos imprescindibles y

deseables (con su justificacion)

Condiciones conocidas (jornada,
horario, retribucién o banda)

Condiciones pendientes y quién las
aprueba

Evidencias que se pediran
(instrumentos)

Adaptaciones de acceso previstas

Comprueba tus resultados

[0 Carga: consultas escritas, llamadas y registro, todo en horas.

O Necesidad = carga / 129,2, con dos decimales.

[0 Cada requisito tiene su tarea; ninguno pide edad, foto ni situacion familiar.
O La regla de ponderaciéon suma 100 % y se aprueba antes de publicar.
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LECTURA Y DEBATE

El curriculum bonito

Relato ficticio. El primer curriculum
que abrié Dario parecia una revista:
fotografia profesional, graficos de
colores, una lista de «habilidades»
con estrellas. «Esta es», dijo. Elena
le pidié que buscara en él algo sobre
archivo documental. Habia tres pala-
bras: «gestion de documentacion».
Ni donde, ni cuanto tiempo, ni qué
hacia exactamente.

El cuarto curriculum era una hoja en

blanco y negro. Experiencia breve: seis meses en el archivo de una gestoria.
Pero la candidata habia anadido una linea: «Puedo traer un indice de archivo que
disené, sin datos de clientes». Samira la subrayo.

El equipo no eligié a ninguna de las dos aquel dia. Hizo algo mas aburrido: com-
probdé que ambas cumplian el requisito y las citdé a la misma prueba, con los
mismos diez documentos. Lo que hicieran con ellos diria mas que el disefo de
una hoja.

Preguntas. 1) ;Qué prueba faltaba antes de elegir? 2) ;Qué sesgo estuvo a punto
de cometer Dario? 3) ¢Por qué la decision «aburrida» es la mas justa?

APRENDE CON LA IA

Elena pide a un asistente de IA consejos para organizar la seleccion. Respuesta
delalA:

RESPUESTA DE LA IA

«Lo mas rapido es publicar la oferta a través de una ETT, que es una agencia de coloca-
cién como cualquier otra y no contrata a nadie. El SEPE cobra una tarifa a las empresas
por publicar ofertas. Las muestras de trabajo son poco fiables; es mejor una entrevista
libre, en la que cada persona entrevistadora pregunta lo que considere. Para negociar
mejor, pregunta a cada candidatura cuanto cobra ahora. Y si recibes muchos curricu-
los, deja que un programa de IA descarte automaticamente a los peores: es objetivo
Yy NO necesita revision».

Tu tarea. Localiza los cinco errores, explica cada uno con lo estudiado y escribe
una respuesta corregida.

Ojo con la IA. Si usas IA para redactar una oferta, revisa cada requisito: suele
copiar férmulas como «joven y dinamico».
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ACTIVIDADES FINALES

Comprueba
16. ;Qué diferencia hay entre la descripcién del puesto y el perfil?

17. ;Mas anos de experiencia equivalen necesariamente a mejor
desempeno? Razoénalo.

18. ;Qué diferencia hay entre una agencia de colocaciéon y una ETT?
19. ¢;Una adaptacién accesible cambia siempre la competencia medida?
20.¢Cuando deben fijarse las ponderaciones de una seleccion y por qué?

Aplica
21. Calcula la puntuacién final con laregla 0,7 x P + 0,3 x E de tres candidaturas

de ensayo: (6, 10), (8, 8) y (10, 3). Ordénalas y comenta qué pasaria con una
regla 50/50.

22.Disena la tabla fase/documento/responsable/dato necesario para la
seleccion de auxiliar de atencién de la Practica.

23.Recalcula la necesidad del area documental si el tiempo productivo fuera el
80 % en lugar del 85 %. ¢Cuantas horas quedarian sin cubrir con dos
personas? ;Cambia la propuesta?

24 Elige dos canales para la vacante de auxiliar de atencion de la Practica.
Explica quién quedaria fuera con cada uno y cémo lo evitarias.

Investiga

25.Elabora un directorio contrastado de tres entidades reales de tu comunidad
auténoma: el servicio publico de empleo, una agencia de colocacion
autorizada y un centro de FP con bolsa de empleo. Anota funcién, ambito,
servicio y direccidon web oficial comprobada, con la fecha.

26.Entra en la web del servicio publico de empleo de tu comunidad y localiza el
servicio para empresas que quieren publicar una oferta. Anota si es gratuito,
qué datos pide de la oferta y la fecha de tu consulta.

27.Busca en el BOE la Ley 3/2023, de Empleo, y localiza el articulo que define
la intermediacion laboral. Copia la definicion y explica con tus palabras por
qué una agencia de colocacién no contrata.

TU EXPEDIENTE NEXO - PASO 4 - DISENO DE LA SELECCION

Afade: la solicitud de cobertura con el célculo de necesidad; la descripcion y el perfil
(RSC-P09); la oferta de empleo; el directorio de canales; la ficha de cribado; y los ins-
trumentos con su escala, anclajes y regla de ponderacion aprobada. Version v1y fecha.
Comprueba tu expediente: la necesidad se calcula con carga y capacidad; cada requi-
sito responde a una tarea; la oferta no pide datos personales innecesarios; los pesos,
los anclajes y los cortes se aprueban antes de abrir el primer curriculo.

Hecho []Revisado [] Guardado
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0JO PROFESIONAL

Documento: oferta de empleo SELO1, borrador v1

Documento ficticio, redactado por Dario. Contiene cinco errores.

N.° Campo Contenido

1
2

N o | o

Puesto Apoyo documental

Tareas Clasificar y registrar documentos, detectar errores y datos
ausentes, responder consultas

Requisitos Persona joven (menos de 30 afos), sin cargas familiares,
formacion administrativa o experiencia en archivo

Condiciones Jornada completa de manana. Disponibilidad total

Retribucion Segun valia. Indica tu salario actual en la candidatura

Documentacion Curriculo con fotografia reciente

Proceso Prueba practica y entrevista; los pesos de cada una se decidiran
cuando veamos los curriculos

Plazo y canal Hasta el 06/11/2026, por el formulario de la web de Nexo.
Puedes pedir adaptaciones de acceso

Encargo. Senalalos cinco errores, explica cada uno y reescribe la oferta corregida.

N.° Linea Qué falla Como deberia ser

1

Para pensar. ;Qué linea de la oferta podria acabar en una reclamacion por dis-
criminaciéon aunque nadie llegara a ser excluido?
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AUTOEVALUACION

1. En el ejemplo de 4.1, la necesidad del
area documental es...

a) 1,09 personas.

b) 2,09 personas.

c) 2,70 personas.

2. Si la falta de rendimiento se debe a un
procedimiento antiguo, la primera
alternativa es...

a) contratar.

b) reorganizar o simplificar el proceso.

c) hacer horas extraordinarias.

3. «Capacidad para detectar datos
ausentes» es...
a) un requisito de perfil justificado.
b) una tarea de la descripcion.
¢) un requisito discriminatorio.

4. Segun la Directiva 2023/970, a quien
solicita un empleo...

a) se le puede preguntar su

salario actual.

b) no se le puede preguntar por su

historial retributivo.

c) se le informa del salario tras

la contratacion.

5.Una ETT...
a) solo pone en contacto a empresas
y personas.
b) contrata a la persona y la cede a la
empresa usuaria.
c) es un servicio publico de empleo.

Ya sé...

6. La ficha de cribado se prepara...
a) antes de abrir los curriculos.
b) después de leerlos.
c) al final del proceso.

7. Un instrumento es fiable si...
a) mide la competencia que el
puesto necesita.
b) da resultados parecidos al repetirse.
c) gusta a las candidaturas.

8.Conlaregla0,7 xP + 0,3 X E, una
candidatura de ensayo conP =7
y E = 9 obtiene...

a) 7,6.

b) 8,0.

c) 8,4.

9. En SELO1, ;cuantas candidaturas pasan
la preseleccion?

a) 9.

b) 5.

c) 4.

10. Usar IA para filtrar curriculos...
a) no tiene ninguna regulacion.
b) se considera de alto riesgo y exige
supervision humana.
c) esta prohibido.

O calcular una necesidad de personal y valorar alternativas.

O distinguir descripcion y perfil, y justificar cada requisito.

[0 elegir canales y diferenciar intermediacion y contratacion.

O ordenar las fases de la seleccion con documentos y datos minimos.
O elegir instrumentos validos, fiables y accesibles con reglas previas.

Para repasar

Si has fallado... Repasa

Las preguntas 1,203
Las preguntas 40 5
Las preguntas 6 0 9

Las preguntas 7, 8 0 10

4.1y 4.2 Necesidad de personal y perfil del puesto
4.3 Mercado laboral y canales
4.4 El proceso de seleccion, y el caso resuelto

4.5 Instrumentos de seleccion
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5. SELECCIONAR CON EVIDENCIAS Y ORGANIZAR LA INCORPORACION

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

e Convocar a las candidaturas en igualdad y ofrecer ajustes.

e Aplicar una prueba y una entrevista estructurada anotando hechos,
no impresiones.

e Calcular las puntuaciones, comprobar su solidez y redactar una
propuesta motivada.

e Comunicar el resultado y trasladar a contratacion solo lo necesario.
o Archivar el expediente y disefiar un plan de acogida.

SITUACION DE PARTIDA

Lunes 9 de noviembre de 2026. En la unidad anterior, el equipo de personas de
Nexo definié el perfil del puesto de apoyo documental y fijo la regla de valoracion:
la prueba profesional vale el 70 % vy la entrevista estructurada, el 30 %. Cuatro
candidaturas, codificadas de C0O1a C04, han pasado la preseleccién.

Samira ha recibido un correo de CO1: tiene una discapacidad auditiva y pide un
intérprete de lengua de signos para la entrevista. Dario propone «hablar un rato
con cada persona y quedarse con la que mejor encaje».

La coordinacién de personas 0s encarga ejecutar el proceso y preparar la
incorporacion. La decision y el contrato no son vuestros: vuestra tarea es una
propuesta soélida y comprobable.

PARA EMPEZAR

1. ¢Qué necesita saber una persona para presentarse a una prueba
en igualdad?

Si dos entrevistadores dan notas muy distintas, ¢cual vale?
¢Qué no le dirias nunca a una candidatura no elegida?
¢Qué necesita saber alguien el primer dia de trabajo?

PN

o

Si pides un ajuste para una prueba, ;crees que deberian puntuarte de
otra manera?

Q@ i

) >

i

. Pruebay Puntuacion . .. Archivoy
Convocatoria 8 Comunicacion "
entrevista y propuesta acogida
5.1 5.2 5.3 5.4 515
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5.1 Convocatoria, agendae

informacion a las candidaturas
La convocatoria es la primera garantia de igualdad: todas las personas saben lo
mismo y con el mismo tiempo.

Qué es. La convocatoria cita a cada candidatura a una fase del proceso. Si una
persona recibe menos informacidén o con menos antelacién que otra, ya no com-
pite en igualdad. Por eso se redacta una vez, se aprueba y se envia igual a todas.

Pregunta Contenido en SELO1

¢Quésevaa Prueba de clasificacion documental y entrevista estructurada

hacer?

¢Cuanto vale Prueba 70 %, entrevista 30 %, fijado antes de conocer a nadie

cada parte?

¢Cuando y Prueba: lunes 16/11/2026, de 10:00 a 11:30, sala 2. Entrevistas: martes
donde? 17 y miércoles 18/11, turnos de 30 minutos

¢Qué hay que Nada: Nexo facilita ordenador y documentos

llevar?

¢ Como se pide Por el buzon de seleccidn, antes del jueves 12/11
un ajuste?

¢ Qué pasa con Quién los trata, para qué, plazo y derechos
mis datos?

¢A quién Al buzén de seleccion
pregunto?

La agenda interna. Ademas, una agenda interna: quién evalla cada sesién, qué
sala se reserva y qué se prueba antes (el ordenador, el intérprete). Sin responsa-
bles, es una lista de deseos.

Ajustes razonables. Un ajuste razonable elimina una barrera sin cambiar lo que
se mide. La entrevista de SELO1 mide cémo se resuelven incidencias documen-
tales, no cémo se oye: el intérprete que pide CO1 es procedente. Para la prueba
escrita basta con dar las instrucciones también por escrito. No se rebaja el nivel
ni se puntua distinto: un ajuste no es un favor, es igualdad de acceso.

Ejemplo. Si la convocatoria sale el lunes 9/11 y el plazo para pedir ajustes ter-
mina el jueves 12/11, todas las candidaturas tienen los mismos dias para pedirlo,
y Nexo tiene hasta el lunes 16/11 para preparar y probar el ajuste: el intérprete
y las instrucciones escritas.

Ejemplo. ¢ Ajuste o ventaja?

Medida ¢Cambia lo que se mide? Conclusion
Intérprete de lengua de signos en la No: se valora como resuelve  Ajuste razonable
entrevista de CO1 incidencias

Instrucciones de la prueba también por  No: se valora como clasifica Ajuste razonable
escrito
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Medida ¢Cambia lo que se mide? Conclusién
Quitar dos documentos de la pruebaa  Si: la prueba seria mas cortay No procede:
una candidatura mas facil rompe la igualdad
Sumar un punto a quien pidio un ajuste  Si: altera la puntuacion No procede

LA NORMA DICE

«Ajustes razonables: son las modificaciones y adaptaciones necesarias y adecuadas
del ambiente fisico, social y actitudinal a las necesidades especificas de las personas
con discapacidad que no impongan una carga desproporcionada o indebida [...]». Real
Decreto Legislativo 1/2013, de 29 de noviembre, Ley General de derechos de las per-
sonas con discapacidad y de su inclusion social, art. 2.m). Consulta la versién vigente.

Informar sobre los datos. Hay que decir quién los trata, para qué, con qué base,
cuanto tiempo y qué derechos hay (RGPD, art. 13), y se puede hacer «por capas»
(LO 3/2018, de 5 de diciembre, art. 11). La peticion de C0O1 contiene un dato de
salud, de categoria especial: se usa solo para organizar el ajuste y no llega a la
hoja de puntuacién.

Ejemplo. La informacion por capas en la convocatoria de SELO1

Capa Qué contiene Doénde va
Primera  Quién trata los datos (Nexo), para qué (gestionar SEL01), En la propia
los derechos y donde ampliar la informacion convocatoria
Segunda Base del tratamiento, plazo de conservacion, quién recibe En un documento
los datos y como ejercer los derechos anexo o enlazado
ACTIVIDADES

1. Redacta la convocatoria de SELO1 para C02 con los siete contenidos de la tabla.
Escribe después el parrafo que cambiaria en la de CO1y explica por qué no altera
la igualdad.

2. Prepara la agenda interna de la prueba del lunes 16/11: cinco tareas con responsable,
fecha limite y forma de comprobar que estan hechas.

3. Dario propone anadir: «Indica si tienes alguna enfermedad que debamos conocer».
Explica por qué no procede y redacta la frase correcta para ofrecer ajustes.

5.2 Aplicacion de la pruebay

de la entrevista estructurada

Un buen instrumento mal aplicado no sirve: las condiciones de aplicacién forman
parte de la medida.

Por qué estos instrumentos. En la unidad 4 se eligieron una prueba profesional
(muestra del trabajo real) y una entrevista estructurada (mismas preguntas,
orden y escala para todas). Una revision de estudios (Sackett y otros, Journal of
Applied Psychology, 2022) estima asi su relacion con el desempefio posterior:

Validez estimada

Instrumento (0 = ninguna; 1 =

perfecta)
Entrevista estructurada 0,42
Prueba de conocimientos del puesto 0,40
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Validez estimada

Instrumento (0 = ninguna; 1 =

perfecta)
Prueba de muestra de trabajo 0,33
Test de aptitud cognitiva general 0,31

Ninguno predice con certeza; por eso se combinan. La fiabilidad (que el resul-
tado no dependa de quién aplica) es condicion de la validez (que se mida lo
que importa).

Aplicar la prueba. El lunes 16/11, Elena lee las mismas instrucciones a todas, con-
trola los 90 minutos y registra cualquier incidencia y el tiempo compensado. La
prueba (10 documentos, puntuada sobre 10) se corrige con una plantilla aprobada
de antemano.

Conducir la entrevista. Cuatro momentos: acogida; preguntas, las mismas y en
el mismo orden, con repreguntas solo para aclarar; preguntas de la candida-
tura; y cierre, con el siguiente paso y su fecha. Las preguntas piden hechos:
«Cuéntame una vez en que detectaste un error en un documento ya enviado.
¢Qué hiciste?». La respuesta se analiza con la técnica STAR: situacion, tarea,
accion y resultado. Si falta la accion, se repregunta.

Ejemplo. Para la misma competencia, «Cuéntame una vez que encontraste un
error en un documento ya enviado. ;Qué hiciste?» pide hechos que se pueden
analizar con STAR; «;Sabes revisar documentos?» solo admite un sioun noy no
da evidencias.

Ejemplo. Una respuesta analizada con STAR (respuesta de ensayo, no de SEL01)

Parte Lo que cuenta la persona

Situacion  En su anterior empleo, un expediente salio hacia un cliente sin uno de sus

anexos
Tarea Completar el envio sin crear confusion
Accion Llamo al cliente, envié el anexo con la referencia del expediente, comprobdé con

el cliente que le habia llegado completo y lo anoté en el registro

Resultado  El cliente tuvo el expediente completo ese mismo dia

Con los anclajes de la tabla siguiente, la respuesta llega al nivel 8: corrige, com-
prueba, avisa y registra. No llega al 10 porque no propone ningun control para
que no se repita.

Notas de evidencia y anclajes. Se anota lo que la persona dice y hace («avis6
a la gestoria el mismo dia»), no impresiones («kmuy segura»), y se compara con
los anclajes de cada nivel:

2 Describe el error, pero no explica ninguna actuacion propia
5 Corrige el documento, pero no comprueba ni avisa a quien lo recibié
8 Corrige, comprueba, avisa a las personas afectadas y registra el cambio

10 Ademas, propone un control para que no se repita y lo justifica
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Sesgos del entrevistador. Halo (un rasgo positivo lo tifie todo), primera impre-
sion, contraste (comparar con la persona anterior), semejanza (preferir a quien
se nos parece) y confirmacién (buscar solo lo que confirma la idea inicial). La
estructura y dos evaluadores independientes los reducen; no los eliminan.

LA NORMA DICE

La Ley 15/2022, de 12 de julio, integral para la igualdad de trato y la no discriminacion,
establece en su art. 9 que el empleador no podra preguntar sobre las condiciones de
salud de la persona aspirante al puesto. Consulta la version vigente.

Con la de ayer lo
tuve claro en cinco
minutos. jQué
seguridad!

La seguridad no esta
en la escala. Cuenta
lo que hizo cuando

Tu le has puesto un
8y younb5. Antes
de hacer la media,

enséfame tus notas.

Yo anoté “muy
segura”; tu, "no aviso
a nadie". Me quedo
con lo tuyo.

‘ encontro el error.
3
W

ACTIVIDADES

4. ;Impresion o evidencia? Reescribe las de impresién: a) «Parece muy resolutiva». b)
«Dice que revisa cada envio con una lista de cinco puntos». ¢) «Llegé un poco tarde,
mala sefal». d) «No sabe qué es una versién de documento».

5. Escribe dos preguntas por competencias para «proteger la confidencialidad de un
expediente compartido» y los anclajes de los niveles 2, 5y 8.

6. En la entrevista, C04 cuenta que tiene dos hijos pequenos. ;Se anota? ¢ Puede influir
en la puntuacion? Justificalo.
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5.3 Puntuacion, discrepancias y propuesta

La regla se fija antes de conocer a nadie y se aplica igual a todas las personas.
Cambiarla después es decidir primero y justificar luego.

Aplicar laregla. En SELO1, final = 0,7 x prueba + 0,3 x entrevista, de 0 a 10. Para
C01(8y7):5,6 +21=77. Se redondea solo al presentar.

Discrepancias entre evaluadores. Dos personas puntuan cada entrevista. Una
gran diferencia indica que alguien no aplicé los anclajes o vio algo que la otra
no vio. La regla de Nexo fija un umbral de discrepancia: si las notas difieren en
mas de 2 puntos, no se hace la media directamente. Cada evaluador ensefa sus
notas de evidencia, se comparan con los anclajes y se acuerda la nota o se deja
constancia del desacuerdo. Un 8 y un 4 dan una media de 6, pero esa media
esconde un problema.

Ejemplo. Dos notas que no se promedian (seleccién de ensayo)

Evaluador Nota Nota de evidencia

A 8 «Corrigio el documento, aviso al cliente y lo registro»

B 4 «Solo explico el error»

La diferencia es de 4 puntos. Al comparar las notas se ve que B salio de la sala
durante la segunda parte de la respuesta. Se escucha la grabacion autorizada
0 se repregunta, y la nota se fija con la evidencia completa.

¢Es solida la propuesta? El analisis de sensibilidad responde a «;qué pasaria
si la ponderacion hubiera sido otra?». No sirve para cambiar la regla, sino para
saber cuanto pesa:

Ponderacion prueba/

' co1 €02 co3 C04 Primera
entrevista
70/30 (la aprobada) 7,7 6,6 8,1 7,3 CO3
50/50 7,5 7,0 7,5 7,5 Empate a
tres
30/70 7,3 7,4 6,9 7,7 CO04

La conclusién cambia con la ponderacion. Por eso la regla se fija antes y por
escrito, y la justificacion del 70 % (el puesto consiste sobre todo en clasificar
y comprobar documentos, que es lo que mide la prueba) consta en el expediente.

La propuesta motivada. No dice «C03 es la mejor persona». Dice: «Aplicada
la regla aprobada, C03 obtiene la puntuacién mas alta (8,1). Se propone a C03;
reserva, CO1(7,7)». Y afade lo comprobado y lo pendiente.

CLAVE

Una propuesta motivada contiene la regla, los datos, la operacién, el resultado, lo com-
probado y lo pendiente. Si falta uno, no esta terminada.

Ejemplo. «C0O3 es la mejor» no se puede comprobar. «Aplicada la regla 0,7 x
P + 0,3 x E, CO3 obtiene 8,1 (9 y 6), sin discrepancias pendientes» si: cualquiera
puede repetir la operacion.
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PARA SABER MAS

El Reglamento (UE) 2024/1689 de inteligencia artificial considera de alto riesgo
los sistemas para seleccionar personas (anexo lll, punto 4), y el Reglamento (UE)
2026/1744 ha retrasado esas obligaciones. Consulta la versién vigente antes de usar
una herramienta asi.

ACTIVIDADES

7. Comprueba en una hoja de calculo las puntuaciones de SELO1y la tabla de sensibi-
lidad. Copia la formula de la celda de C0O3.

8. En la entrevista de CO1, Elena puso 9 y Samira 5. ; Qué pasos seguirias antes de fijar
la nota? ;Cambiaria la propuesta si la nota acordada fuera 9? ;Y si fuera 5?

9. Redacta el parrafo que justifica por qué la prueba pesa el 70 %. Usa las tareas del
puesto, no opiniones.

5.4 Comunicacion del resultado

y coordinacién con contratacion

Cada persona tiene derecho a saber qué ha pasado con su candidatura; nadie
tiene derecho a conocer los datos de las demas.

Ala persona propuesta. Primero, una llamada; después, confirmacion por escrito.
Hay que ser claro con el estado: es una propuesta para estudiar la contratacion,
no un contrato. Se explican los siguientes pasos, la documentacién que se le
pedira y quién la contactara.

A las demas candidaturas. Se agradece la participacion, se informa de que no
ha sido seleccionada y se ofrece un canal de consulta. Si la persona lo pide, se
le informa de sus puntuaciones, nunca de las de otras.

Nada de valoraciones personales («habia gente mejor») ni de adjuntar el acta con
todos los resultados.

Decisiones automatizadas. Si una herramienta ordenara las candidaturas
y la empresa decidiera solo con ese resultado, la persona tendria derecho a no
quedar sometida a esa decision sin intervencion humana (RGPD, art. 22). En
SELO1 decide una persona con la propuesta motivada delante.

Coordinacion con contratacion. Aprobada la propuesta, el expediente pasa ala
gestion laboral, que estudia la contratacion. El traslado contiene solo lo necesa-
rio: cédigo y contacto de la persona propuesta, puesto, fecha y jornada previstas
y propuesta aprobada. No incluye notas de entrevista, ni otras candidaturas, ni el
ajuste de CO01, que es de otra persona y otra finalidad.

Ejemplo. El traslado de SELO1 a gestion laboral

Dato ¢Se traslada?

Cddigo y contacto de CO3 Si
Puesto, jornada y fecha prevista (01/12/2026) Si
Propuesta aprobada Si
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Dato ¢Se traslada?

Notas de entrevista y hojas de puntuacion No: se quedan en el expediente de
seleccion

Datos de C01, C02y C04 No

Peticion de ajuste de CO1 No: es de otra persona y otra finalidad

LA NORMA DICE

Los datos personales seran «adecuados, pertinentes y limitados a lo necesario en rela-
cion con los fines para los que son tratados («minimizaciéon de datos»)». Reglamento
(UE) 2016/679, art. 5.1.c). Consulta la version vigente.

ACTIVIDADES

10. Redacta los mensajes escritos a CO3 (propuesta) y a C02 (no seleccionada).
Maximo 90 palabras cada uno.

11. Prepara el guion de la llamada a CO3 en cinco frases, del saludo al siguiente paso.
12. CO2 escribe: «¢Quién ha quedado primera y con qué nota?». Redacta la respuesta
y explica qué puedes decirle y qué no.

5.5 Archivo y acogida

El proceso termina cuando la persona trabaja con autonomia y el expediente se
puede encontrar.

El expediente de seleccion. Se guarda separado del archivo de personal: tiene
otra finalidad, otros accesos y otro plazo de conservacion.

Documento Codigo Version Estado Acceso

Perfil y regla de valoracion SELO1-PERF v2 Aprobado Equipo de
seleccion

Hojas de entrevista SELO1-ENT vl Cerradas Evaluadores

Acta y propuesta SELO1-ACTA v2 Propuesta Coordinacién

aprobada

Comunicaciones SELO1-COM vl Enviadas Equipo de

seleccion
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Los datos de las candidaturas no seleccionadas se suprimen o bloquean cuando
dejan de ser necesarios, salvo que la persona acepte entrar en una bolsa. El plazo
figura en el registro de actividades de tratamiento.

Indicadores del proceso. Tiempo de cobertura: del miércoles 28/10 (cobertura
autorizada) al martes 1/12/2026 (incorporacion prevista), 34 dias. Presentacion:
4 de 4,100 %. Incidencias: una, resuelta.

La acogida. La acogida (onboarding) ayuda a la persona nueva a conocer la
organizacion, su puesto y su equipo, y reduce los abandonos tempranos. Tiene
un manual y un plan:

Dia Actividad Responsable Evidencia

1 Funcion, equipo, accesos  Coordinacion Accesos activados; informacion de

y prevencion riesgos entregada

2 Circuito documental Elena Recorrido con un expediente de
prueba

3 Practica supervisada Samira Diez documentos revisados con lista
de control

4 Incidencias y consultas Persona Dos incidencias resueltas y registradas

mentora
5 Revision de la semana Coordinacién  Conversacién de seguimiento

A los 30 dias, un seguimiento: qué funciona, qué falta y qué formacién necesita
(unidad 6).

Ejemplo. En el seguimiento de los 30 dias, la nueva auxiliar dice que aun duda
con los documentos de dos clientes. Se anota como necesidad de formacion
y pasa al diagndstico de la unidad 6; no se trata como un fallo de la persona.

LA NORMA DICE

El empresario debe informar a cada trabajador de los riesgos de su puesto (art. 18)
y garantizarle una formacién suficiente en prevencion «en el momento de su contrata-
cién» (art. 19.1). Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de Prevencién de Riesgos Laborales.
Consulta la version vigente.

CLAVE - PROTEGE LOS DATOS

Firmar que se ha leido una politica no sustituye a la informacién ni a la formacion: la
acogida explica, comprueba que se ha entendido y lo registra.

ACTIVIDADES

13. Afnade al indice de SELO1 dos documentos que faltan, con codigo, versién, estado
y acceso.

14. Disefa el dia 3 de la acogida de 9:00 a 14:00, con tarea, responsable y evidencia
por franja.

15. Escribe cinco preguntas para el seguimiento a los 30 dias. Una debe permitir detec-
tar una necesidad de formacién.
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La propuesta de SELO1

Jueves 19 de noviembre de 2026. Las pruebas estan corregidas y las ocho hojas
de entrevista (dos evaluadores por persona), cerradas. La coordinacion pide la
propuesta para el viernes. Datos ficticios.

Paso 1. Comprobar los datos. Cuatro pruebas y cuatro entrevistas en las mismas
condiciones; ajuste de CO1registrado; ninguna pareja de notas difiere en mas de
2 puntos.

Paso 2. Aplicar la regla aprobada

Candidatura Entrevista 0,7xP 0,3xE

co1 8 7 5,6 2,1 7,7
Cc02 6 8 4,2 2,4 6,6
C03 9 6 6,3 1,8 8,1
co4 7 8 49 2,4 7,3

Paso 3. Revisar y comprobar la solidez. Samira recalcula a mano y revisa los
rangos. CO3 supera a C01en 0,4 puntos; como el orden cambiaria con otra pon-
deracion (5.3), la justificacidon del 70 % se adjunta al acta.

Paso 4. Redactar la propuesta y su estado

Acta SELO1-ACTA v2 -
19/11/2026

Regla 0,7 x prueba + 0,3 x entrevista, aprobada el 28/10/2026
Resultado C038,1-C017,7-C047,3-C026,6

Propuesta CO03 - reserva: CO1

Comprobado Férmulas; condiciones iguales; ajuste de CO1 registrado
Pendiente Aprobacién de la coordinacion; estudio de la contratacion
Estado Propuesta

Resultado. CO3 obtiene 8,1y encabeza la propuesta; CO1 queda en reserva con
7,7. No afirma que C03 sea «mejor persona» ni que haya contrato: sin aprobacion,
el estado es «propuesta».

Comprueba que lo has entendido. a) ;Por qué no se cambia la ponderacion tras
ver la entrevista de C04? b) ¢Qué dato del acta no puede conocer C02? c) ¢Y si
CO03 renunciara?

Ahora tu. Si la regla aprobada hubiera sido 0,6 x P + 0,4 x E, ;quién encabezaria
la propuesta entre C03 (9 y 6) y CO1 (8 y 7)? ;Por qué no se puede cambiar la
regla ahora?

Para debatir. ;Debe comunicarse a CO1que queda en reserva antes de que C03
acepte la oferta? ;Qué se gana y qué se arriesga?
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PRACTICA

SELO2: la vacante de técnico o técnica de formacion

Nexo abre otra vacante. Regla aprobada el lunes 11/01/2027: prueba profesional
50 %, entrevista estructurada 30 % y caso practico expuesto 20 %. Minimo de
5 puntos en la prueba. Dos personas puntuan cada entrevista; si difieren en mas
de 2 puntos, se contrastan las evidencias antes de fijar la nota. Datos ficticios.

Candidatura Prueba :‘:‘at:::;itf]: eE:at;’::;s;:z‘ Caso practico
So1 7 8 7 6
S02 8 6 6 9
S03 6 9 5 8

Encargo. 1) ;Qué entrevista supera el umbral y qué harias? 2) Calcula las pun-
tuaciones con la media de los evaluadores (provisional en S03). 3) ;Cambiaria la
propuesta con la nota mas alta y con la mas baja de S03? 4) Completa la plantilla
RSC-P11. 5) Redacta el mensaje de no seleccién con RSC-P12.

Plantilla RSC-P11 - Acta de seleccion

Proceso y version

Regla aprobada y fecha
Discrepancias y como se resolvieron
Puntuaciones finales

Comprobacion de solidez

Propuesta y reserva

Comprobado - Pendiente

Estado
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La fila que faltaba

Eran las siete y media y el acta tenia
que salir esa noche. Lucia, técnica de
seleccién de una cooperativa (caso
ficticio), habia ordenado la hoja por
puntuacion final. Solo faltaba firmar.

Su companero Andrés pidié cinco
minutos: «dos ojos antes de firmar»,
decia la norma de la casa. Reviso las
férmulas una a una. La suma de la
entrevista tomaba las filas 2 a 6; la
candidatura numero siete se habia
quedado fuera y su entrevista contaba como cero. Con la fila incluida, la persona
que estaba tercera pasaba a ser la primera.

Lucia no borro la version anterior: guardd la hoja como version 2, anotd qué
habia fallado y quién lo detectd, y recalcul6 todo a mano. Después llamo a la
coordinadora: «El acta sale mafana, y sale bien».

Meses después, una candidatura reclamo. La cooperativa ensefd la regla, las dos
versiones y la correccidn, y la reclamacion no prospero.

Preguntas. 1) ;Por qué Lucia conservo la versidn con el error? 2) ;Qué control
habria evitado el problema antes de ordenar la hoja? 3) Debate: ;vale la pena
retrasar una decision un dia para revisarla? ;En qué casos no?

APRENDE CON LA IA

Dario pregunta a un asistente de IA, sin escribir nombres ni datos reales: «Tengo
dos candidaturas para un puesto administrativo, una con 8,1y otra con 7,7. La
de 7,7 tiene hijos pequenos. ;Cudl elijo?». Esta es la Respuesta de la IA, con
cuatro errores:

RESPUESTA DE LA IA

«Elige la de 8,1: la diferencia de 0,4 puntos es estadisticamente significativa y demues-
tra que es mejor profesional. Ademas, la persona con hijos pequenos tendra mas
ausencias, asi que es un criterio razonable de desempate. Para ahorrar tiempo, pégame
los curriculos completos y te diré a quién contratar. Recuerda que, segun el RGPD,
necesitas el consentimiento escrito de cada candidatura para cualquier tratamiento de
sus datos en la seleccion.»

Encargo. Localiza los cuatro errores, explica por qué lo son con lo estudiado en

5.2, 5.3y 5.4 y reescribe la respuesta en cinco lineas.

La IA puede ordenar tus ideas, pero la decision y su justificacion son tuyas.
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ACTIVIDADES FINALES

Comprueba

16. ;Qué diferencia hay entre fiabilidad y validez? Pon un ejemplo de cada una
con SELO1.

17. ;Qué distingue un ajuste razonable de rebajar la exigencia de una prueba?

18. Nombra cuatro sesgos del entrevistador y una medida para reducir
cada uno.

19. ¢ Qué seis elementos contiene una propuesta motivada?
20.¢Qué datos pasan de seleccion a contratacion y cuales no?

Aplica
21. C03 renuncia el lunes 23/11/2026. Redacta la nueva propuesta y el mensaje
a CO01. ¢Hay que recalcular algo?

22.En grupos de tres: una persona entrevista con dos preguntas de 5.2, otra
responde y la tercera puntua con los anclajes. Rotad y comparad.

23.Redacta el mensaje para C04 con el resultado de SELO1: qué se ha decidido,
su propia puntuacion y como pedir mas informacion, sin ningun dato de
otras candidaturas.

Investiga

24.En el sitio de la Agencia Espafnola de Proteccion de Datos, localiza la guia La
proteccion de datos en las relaciones laborales. Anota tres
recomendaciones sobre seleccion y la fecha de la guia.

25.En el sitio de la Comision Europea, busca el calendario del Reglamento de IA
para los sistemas de seleccidn de personal. Anota la fecha que figura y la de
tu consulta.

26.Busca en el BOE el Real Decreto Legislativo 1/2013 y copia la definicién de
«ajustes razonables» del articulo 2. Explica con un ejemplo de SELO1 por
qué un ajuste no es una ventaja.

TU EXPEDIENTE NEXO - PASO 5 - SELECCION E INCORPORACION

Incorpora el proceso SELO1: las convocatorias de C02 y de CO1 (actividad 1), una hoja
de entrevista con notas de evidencia, el acta SELO1-ACTA v2 con la tabla de sensibili-
dad, los mensajes de la actividad 10 y el plan de acogida con el dia 3 desarrollado. Todo
con cadigo, version, fecha y estado. En la defensa oral explicaras por qué la propuesta
se mantiene aunque C04 tenga la mejor entrevista.

Comprueba tu expediente: las convocatorias son iguales salvo el ajuste registrado;
las notas de entrevista son evidencias, no impresiones; el acta contiene regla, datos,
operacion, resultado, lo comprobado y lo pendiente; el traslado a contratacion lleva
solo lo necesario.

Hecho []Revisado [] Guardado
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0JO PROFESIONAL

Una hoja de propuesta con cinco errores

Dario ha preparado deprisa la hoja de propuesta de SELO1. Samira te pide que la
revises: tiene cinco errores, y otra linea que es consecuencia de dos de ellos.
Datos ficticios.

1 Regla aprobada el 28/10/2026: 0,7 x prueba + 0,3 x entrevista
C01:8y 7 - 7,7; tuvo intérprete, se le resta 0,5 por el apoyo recibido = 7,2
C02:6y8~>03x6+0,7x8=7,4
C03:9y6>8,1-C04:7y8~>7,3
Pregunta anadida solo a C04: «¢Piensas tener mas hijos en los préximos anos?»
Propuesta: CO3 - reserva: C02

Estado: contratacion formalizada

0O N o ok~ wN

Envio: esta hoja, a las cuatro candidaturas, para que vean que el proceso es
transparente

Qué falla y como deberia
ser

Norma o criterio

Para pensar. ;Qué error podria acabar en una reclamacion por discriminacién
aunque el resultado final no cambiara?

Antes de enviar una propuesta de selecciéon, comprueba

[0 La regla aplicada es la aprobada, con su fecha.

[0 Cada operacion esta hecha con la ponderacion correcta.

[0 Ningun ajuste resta ni suma puntos.

[0 El estado es «propuesta» hasta que decide quien tiene la competencia.

[0 Cada persona recibe solo sus datos.
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AUTOEVALUACION

1. Una convocatoria... 6. Notas de 8 y 4 con umbral de 2 puntos:
a) se adapta a cada candidatura. a) media de 6.
b) se envia igual a todas, registrando las b) se contrastan las evidencias.
diferencias justificadas. c) vale la mas alta.
¢) se envia a quien la pide. 7. La sensibilidad de SELOT
2. Un intérprete de lengua de signos es... demuestra que...
a) un ajuste razonable. a) la regla debe fijarse antes
b) una ventaja que resta puntos. y justificarse.
c) un tréamite sin efectos. b) la ponderacién puede

cambiarse después.

3. La técnica STAR analiza...
c) C03 gana con cualquier ponderacion.

a) la personalidad.

b) situacion, tarea, accion y resultado 8. A una candidatura no seleccionada se
de un hecho. le puede dar...
c) la presencia fisica. a) el acta completa.

b) la clasificacién con nombres.

4. «Muy segura de si misma» es... - . > .
c) sus propias puntuaciones, si las pide.

a) una nota de evidencia.

b) un anclaje. 9. El traslado a contratacion incluye...
) una nota de impresion. a) todas las notas de entrevista.
5. Con 0,7P + 0,3E, CO3 (9 y 6) obtiene... b) solo los datos necesarios de la
a) 75. persona propuesta.
b) 8,1. c) el ajuste de CO1.
c) 6,9. 10. La formacion en prevencion se da...

a) al contratar.
b) al acabar el periodo de prueba.
c) si se pide.

Ya sé...

[0 convocar en igualdad y ofrecer ajustes razonables;

[0 aplicar una entrevista estructurada con notas de evidencia y anclajes;
[0 resolver discrepancias y comprobar la solidez de una propuesta;

O comunicar el resultado y trasladar solo lo necesario;

O archivar el expediente y planificar la acogida.

Mis resultados. Aciertos: de10-Fecha:___ /[

Para repasar

Si has fallado... Repasa

Las preguntas 1 o 2 5.1 Convocatoria, agenda e informacion a las candidaturas

Las preguntas 3 0 4 5.2 Aplicacion de la prueba y de la entrevista estructurada

Las preguntas 5,6 0 7 5.3 Puntuacion, discrepancias y propuesta, y el caso resuelto
Las preguntas 8 0 9 5.4 Comunicacion del resultado y coordinacién con contratacion

La pregunta 10 5.5 Archivo y acogida
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6 - DISENAR, GESTIONAR Y EVALUAR LA FORMACION

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Detectar necesidades de formacion y distinguirlas de otros problemas.

e Elaborar un plan de formacion y disefiar una accion con
objetivos observables.

o Elegir métodos formativos y de desarrollo profesional adecuados.
o Presupuestar, gestionar y buscar financiacién para la formacion.
o Evaluar satisfaccion, aprendizaje, transferencia y resultados sin confundirlos.

SITUACION DE PARTIDA

Lunes 26 de octubre de 2026. Una revision del archivo da un dato: de 40
documentos clasificados en septiembre por cuatro personas del area, 12 tenian
errores. Dario: «Un curso para todos y listo». Elena duda: el procedimiento de
clasificacion se cambié en julio y nadie retird la instruccién antigua del escaner.

La coordinacién os pide un diagndstico, una accion formativa con presupuesto
y un sistema para saber, dentro de un mes, si ha servido. Es el caso FO1.

El punto de partida en cifras

Dato Valor

Documentos revisados (clasificados en septiembre) 40

Documentos con errores 12 (30 %)

Personas del area que clasifican 4

Instruccion antigua junto al escaner Sin retirar desde el cambio de julio

PARA EMPEZAR

1. ¢Todo error en el trabajo se arregla con un curso?

2. Siun curso «ha gustado mucho», ¢ha servido?

3. ¢Quién paga la formacion en una empresa?

4. ;Qué diferencia hay entre aprender algo y aplicarlo en el puesto?
5

¢Recuerdas un curso que te gustara mucho? ;Cambié algo en lo que
hacias después?

6. ¢Cdémo sabrias, un mes después, si un curso ha cambiado algo en
tu trabajo?

O/ / »
e gl I )
(e . .
[ S ( 3 S
Diagnéstico Disefio Recursos y .Gestl.on‘y Evaluacién
y plan presupuesto financiacion
6.1 6.2 6.3 6.4 6.5
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6.1 Diagndstico de necesidades

y plan de formacion

Una necesidad de formacién es la distancia entre lo que el puesto exige y lo que
la persona sabe hacer. Si el problema es otro, un curso no lo resuelve.

Qué es el diagnoéstico. El diagndstico de necesidades formativas compara la
tarea requerida con lo observado en tres niveles: organizacion (cambios que
vienen), puesto (competencias que exige) y persona (qué sabe hacer). Fuentes:
observacion, indicadores de errores, evaluacion del desempeno y entrevistas
de seguimiento.

No todo es formacidén. Antes de proponer un curso hay que descartar causas
alternativas: una instruccién desactualizada, una herramienta que falla, una
carga de trabajo excesiva o un objetivo mal comunicado. En Nexo, Elena encuen-
tra dos causas posibles de los 12 errores: falta de dominio del nuevo criterio y la
instruccion antigua pegada junto al escaner. La propuesta combina dos medidas:
retirar la instruccién antigua (no formativa) y un taller practico (formativa).

. . ¢Necesidad .

Evidencia observada o : Medida
formativa?

12 errores en 40 documentos (30 %) con el Si, en parte Taller practico de
criterio nuevo clasificacion
Instruccion anterior a julio sin retirar junto al No Retirar y sustituir la
escaner instruccion
Una persona no tiene acceso a la carpeta No Pedir el permiso a
compartida sistemas

Ejemplo. En Nexo, el nivel de organizacién es el criterio de clasificacién que
cambid en julio; el de puesto, clasificar sin errores con ese criterio, y el de per-
sona, los 12 errores en 40 documentos de la observacion inicial.

El plan de formacion. El plan de formacion recoge, para un periodo (normal-
mente un ano), las acciones formativas de la empresa: por qué se hacen, para
quién, cuando, como, cuanto cuestan y como se evaluaran. Integra la formacién
obligatoria (prevencion de riesgos), la que piden los cambios y la de desarrollo.

Plan de formacion

de Nexo . . . Coste
2026-2027 Destinatarios Modalidad previsto
(extracto, ficticio)

FO1 Clasificacién 4 personas del Presencial 4 Noviembre 480 €
documental conel area practica

criterio nuevo

Prevencion en Nuevas Mixta 2 Al Servicio de
trabajos de oficina  incorporaciones incorporarse prevencion
Proteccion de datos Equipo de Teleformacion 6 Marzo Pendiente
en RR. HH. personas
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Ejemplo. El calendario de FO1

Fecha Qué se hace Responsable
Lunes Diagnostico: 12 errores en 40 documentos Elena
26/10/2026

Martes Se retira la instruccion antigua del escaner Coordinacién
27/10/2026

27y Solicitud del taller por el circuito COMO1 (versiones 1 Atencion
28/10/2026 y 2)

Jueves Taller, de 9:00 a 13:00 Entidad de
05/11/2026 formacion
Lunes Observacion de 40 documentos e informe Samira
07/12/2026

LA NORMA DICE

El comité de empresa tiene derecho a emitir informe, antes de que la empresa los
ejecute, sobre «los planes de formacidn profesional en la empresa». Estatuto de los
Trabajadores (RDL 2/2015, de 23 de octubre), art. 64.5.€). Consulta la versién vigente.

ACTIVIDADES

1. Clasifica cada situacion como necesidad formativa o no y propén la medida: a) una
persona no sabe usar la nueva aplicacion de néminas; b) el escaner corta las paginas;
c) dos personas desconocen el plazo de conservacién de los curriculos; d) el procedi-
miento escrito contradice al que se aplica.

2. Anade al plan de Nexo una accion para la persona incorporada en SELO1, con todas
las columnas.

3. Explica por qué la representacion de las personas trabajadoras debe conocer el plan
antes de ejecutarlo.

6.2 Diseno: objetivos, métodos

y desarrollo profesional

Un objetivo bien escrito dice qué hara la persona al terminar, en qué condiciones
y con qué nivel. Si no se puede observar, no se puede evaluar.

Objetivos observables. Un objetivo formativo tiene verbo de accion, condicion
y criterio. «Conocer el procedimiento» no se puede comprobar. «Clasificar 20
expedientes con el criterio de julio, con la instruccion a la vista, con 2 errores
como maximo» si. El objetivo de FO1 es este ultimo.

Contenidos y modalidad. FO1 dura 4 horas: explicacion del criterio (30 minu-
tos), practica con documentos anonimizados (2 horas), casos dudosos (1 hora)
y prueba final (30 minutos). Es presencial porque exige manipular documentos;
la teleformacion conviene para contenidos estables y la mixta combina ambas.

Ejemplo. En el objetivo «Escanear y nombrar 30 documentos con la regla de
nombres de Nexo, sin ayuda, con un error como maximo», el verbo es escanear
y nombrar; la condicion, con la regla de nombres y sin ayuda, y el criterio, un
error como mdximo.
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Ejemplo. El guion de FO1

Bloque Minutos Método Evidencia
El criterio de julio 30 Expositivo Preguntas de
comprobacion
Practica con documentos 120 Demostrativo y practica Documentos clasificados
anonimizados guiada
Casos dudosos 60 Estudio de casos Decision razonada de
cada caso
Prueba final 30 Prueba individual Puntuacién de 0 a 10
Método En qué consiste Cuando conviene
Expositivo Explicacion de quien forma Conceptos nuevos, grupos
grandes
Demostrativo Quien forma hace la tarea y la personala  Procedimientos y
repite herramientas
Estudio de casos Analizar situaciones reales y decidir Criterio y toma de decisiones
Simulacién Practicar en un entorno controlado Tareas con riesgo de error
caro
Formacién en el  Aprender haciendo con supervision Tareas del dia a dia
puesto

Métodos de desarrollo profesional. La formacion cubre lo que el puesto exige
hoy; el desarrollo profesional prepara a la persona para retos y puestos futuros:

Método Qué es Ejemplo en Nexo

Mentoring Una persona con experiencia acompanaa  Samira mentora a la persona
otra durante meses incorporada en SELO1

Coaching Un profesional ayuda a fijar metas y planes  Para quien asume coordinar un
propios con preguntas, no con respuestas  equipo
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Método Qué es Ejemplo en Nexo
Rotacioén de Pasar un tiempo en otras areas Dos semanas en gestion laboral
puestos

Enriquecimiento  Ahadir tareas de mas responsabilidad  Revisar las actas de seleccion
del puesto

Plan de carrera  lItinerario de puestos y requisitos para  Apoyo documental - técnico de

llegar a ellos RR. HH.
Formacién Estudios oficiales con apoyo de la Un ciclo de grado superior con
reglada empresa permiso individual de formacién

Accesibilidad. Los materiales se preparan accesibles desde el principio (titulos,
subtitulos, textos legibles con lector de pantalla): adaptarlos después llega tarde.

Ejemplo. Si una de las cuatro personas de FO1 usa lector de pantalla, los docu-
mentos de practica se le entregan en un formato que el lector pueda leer, y la
prueba final usa los mismos documentos y el mismo tiempo que para las demas.

CLAVE

Formacion y desarrollo no compiten: la formacion cierra la distancia con el puesto
actual; el desarrollo abre el camino al siguiente.

Ejemplo. Aprender el criterio nuevo de clasificacion es formacion para el puesto
actual; preparar a una persona para revisar el trabajo de otras es desarrollo.

ACTIVIDADES

4. Reescribe como objetivos observables: a) «Saber de proteccion de datos»; b)
«Mejorar la atencion telefénica»; c) «Conocer la nueva aplicacion».

5. Elige método para cada caso y justificalo: a) aprender a dar de alta un expediente en
la aplicacion; b) decidir qué hacer ante una peticion de datos de un tercero; c) preparar
a una persona para coordinar un equipo dentro de un ano.

6. Disena un plan de carrera de dos pasos para el puesto de apoyo documental: puesto
de llegada, requisitos, acciones formativas y de desarrollo y plazo orientativo.

6.3 Recursos y presupuesto
Un presupuesto de formacién no es solo la factura del proveedor: también cuesta
el tiempo de quienes se forman.

Recursos de una accion. Humanos (quien forma, coordina y evalla), materiales
(documentos, equipos, plataforma), espaciales (aula o puesto) y temporales
(horas de las personas participantes).

Ejemplo. Los recursos de FO'1

Recurso En FO1

Humanos La formadora de la entidad, Elena (coordina) y Samira (evalua la
transferencia)

Materiales 40 documentos anonimizados, la instruccion nueva impresa y la prueba
inicial y final
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Recurso En FO1
Espaciales El aula pequena de Nexo, con cuatro puestos

Temporales 4 horas x 4 personas = 16 horas-persona previstas

Tipos de coste

Tipo Qué incluye En FO1

Directo Docencia, materiales, evaluacion, 480 € (oferta A)
plataforma

Indirecto  Coordinacion, aula, energia No se calcula en el caso

Salarial Horas de las personas que se Pendiente: depende de los salarios de
forman cada participante

Comparar ofertas. Dos proveedores responden. La oferta A cuesta 480 €
e incluye la prueba inicial y final y materiales accesibles. La ofertaB cuesta 400 €
y no los incluye. Comparar 480 con 400 seria comparar cosas distintas. Se pide
a B el precio de lo que falta: 110 € mas. Total B: 510 €. A es mas barata y completa.
Si B no hubiera respondido, la comparacion quedaria pendiente, sin inventar
una puntuacion.

Criterio Oferta A Oferta B

Precio base 480 € 400 €
Evaluacion inicial y final Incluida +110 € con materiales
Materiales accesibles Incluidos Incluidos enlos 110 €
Total comparable 480 € 510 €

Indicadores de coste. Se calculan con el denominador a la vista: coste por per-
sona convocada (480 / 4 = 120 €) y coste por hora-persona asistida (480 entre
las horas realmente asistidas). Este ultimo se calcula después de la accion.

Ejemplo. Los indicadores de una accién de 600 € (ficticia: 5 personas convo-
cadas a 3 horas)

Indicador Operacion Resultado
Coste por persona convocada 600/5 120 €
Horas asistidas 4 personas x 3 h + 1 persona 14 horas-persona
x 2 h
Coste por hora-persona asistida 600/ 14 42,86 €
ACTIVIDADES

7. Calcula el coste por persona convocada de una accion de 900 € para 6 personas y el
coste por hora-persona si asisten 5 personas a 6 horas y una a 3 horas.

8. Un tercer proveedor ofrece FO1 por 350 € «todo incluido», pero no dice si la evalua-
cioén es inicial y final. Redacta el correo pidiendo la informacion.

9. Explica por qué el coste salarial no aparece en el presupuesto de FO1y qué dato
haria falta para calcularlo.

Unidad 6 - Disefar, gestionar y evaluar la formacion 95



6 - DISENAR, GESTIONAR Y EVALUAR LA FORMACION

6.4 Gestion y financiacion
Organizar bien una accién es convocar a tiempo, controlar la asistencia y dejar la
documentacion lista para justificarla.

Gestion de la accidon. Antes: convocatoria, recursos y ajustes. Durante: asisten-
Cia por sesion e incidencias. Después: evaluacion, archivo y comunicacién de
resultados. En FO1, el taller se celebra el jueves 5 de noviembre de 2026, de 9:00
a 13:00.

El sistema de formacion profesional para el empleo. En Espana, la formacién
de las personas trabajadoras se regula en la Ley 30/2015, de 9 de septiembre,
y el Real Decreto 694/2017, de 3 de julio, modificado en ultimo lugar por el Real
Decreto 1189/2025, de 26 de diciembre. Tiene varias vias:

Via Quién la promueve Como se financia

Formacion La empresa, para su plantilla Bonificaciones en las cuotas a la
programada por Seguridad Social, hasta el crédito de
las empresas formacion

Permiso individual La persona trabajadora, con Bonificacién de los costes salariales de
de formacion autorizacion de la empresa hasta 200 horas laborables por curso
(PIF) o afio

Oferta SEPE y comunidades Subvenciones publicas; gratuita para
formativa de las auténomas, para personas quien participa

Administraciones  ocupadas y desempleadas

El crédito de formacion. Cada empresa que cotiza por formacién profesional
dispone de un crédito anual para bonificarse la formacion de su plantilla. Se
calcula sobre lo que ingreso por cuota de formacién profesional el afo anterior,
con un porcentaje que depende del tamano de la plantilla y que fija cada afno
la ley de presupuestos. Segun FUNDAE, las empresas de 1a 5 personas tienen
420 € fijos en lugar de un porcentaje; las demas, el 100 % de 6 a 9 personas, el
75 % de 10 a 49, el 60 % de 50 a 249 y el 50 % desde 250. Ejemplo ficticio: una
empresa de 30 personas que ingresé 5.600 € de cuota de formacion tiene un
crédito de 5.600 x 0,75 = 4.200 €.

FO1y la bonificacion. Nexo no ha acreditado su crédito disponible ni si los costes
de FO1 cumplen los requisitos. Por tanto, el expediente distingue tres cifras: coste
(480 €), financiacion posible (pendiente de acreditar) y gasto neto confirmado
(480 € mientras no se acredite otra cosa).

Ejemplo. Un permiso individual de formacion. Una persona de Nexo cursa un
ciclo de grado superior y pide un permiso individual de formacion de 120 horas
laborables para el curso. Si Nexo lo autoriza, esas horas son de trabajo retribuido,
y Nexo puede bonificarse su coste salarial porque no supera las 200 horas. Es una
via distinta de la formacion programada: la promueve la persona, no la empresa.

Ejemplo. Con los mismos porcentajes, una empresa ficticia de 150 personas que
ingreso 12.000 € de cuota de formacion tendria un crédito de 12.000 x 0,60
=7.200 €.
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LA NORMA DICE

Las personas trabajadoras con al menos un afio de antigiiedad tienen derecho a un
permiso retribuido de 20 horas anuales de formacién profesional para el empleo,
vinculada a la actividad de la empresa, acumulables por un periodo de hasta cinco
anos. El derecho se entiende cumplido cuando la persona puede realizar las accio-
nes formativas dirigidas a ese fin dentro del plan de formacion de la empresa o de la
negociacion colectiva. RDL 2/2015, Estatuto de los Trabajadores, art. 23.3. Consulta la
version vigente.

CLAVE

En 2025 se formaron con la formacion programada por las empresas 6.124.445 parti-
cipantes en 348.443 empresas, el 20,5 % de las que podian hacerlo. Lo hizo el 91,5 %
de las grandes, pero solo el 15,3 % de las microempresas. (Fuente: FUNDAE, Balance
de situacion 2025, datos a 31/03/2026.)

Ejemplo. El 20,5 % no dice que se formara el 20,5 % de las personas, sino que
lo hizo el 20,5 % de las empresas que podian. Y la distancia entre el 91,5 % de
las grandes y el 15,3 % de las microempresas muestra cuanto pesa el tamano.

ACTIVIDADES

10. Calcula el crédito de formacion de dos empresas ficticias: a) 120 personas y 14.000 €
de cuota de formacion ingresada; b) 4 personas y 300 €.

1. Una persona de Nexo con dos anos de antigiiedad pide sus 20 horas del art. 23.3
para un curso de inglés. Nexo le ofrece FO1. ;Cumple Nexo con su derecho? Razénalo
con la norma.

12. Busca en el sitio del SEPE o de tu comunidad auténoma un curso gratuito de recur-
s0s humanos para personas ocupadas. Anota entidad, horas, modalidad y requisitos.

6.5 Evaluacion de la formacion
Que un curso guste no prueba que se aprenda, y que se aprenda no prueba que
se aplique.

El modelo de Kirkpatrick. El modelo mas usado separa cuatro niveles de evalua-
cion, cada uno con su pregunta, su instrumento y su momento:

Nivel Pregunta Instrumento En FO1
1. Reaccion ¢Gustd? ¢ Fue util? Cuestionario de satisfaccion Al terminar el taller
2. Aprendizaje  ¢Aprendieron? Prueba inicial y final Antes y después del
taller
3. Transferencia ¢Lo aplican en el Observacion de A los 30 dias
puesto? documentos reales
4. Resultados :Mejoro el area? Indicadores de la A los 3-6 meses

organizacion

Algunos autores anaden un quinto nivel, el retorno de la inversion, que exige
datos que rara vez se tienen.
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Medir con denominadores. Asistencia = horas asistidas / horas previstas.

Aprendizaje = media final - media inicial. Transferencia = errores / documentos
observados, antes y después.

Cuidado con las conclusiones. Si los errores bajan, pudo influir el taller, pero
también la retirada de la instruccion, la experiencia o documentos mas sencillos.
Una comparacion antes/después describe un cambio; no demuestra su causa.
Por eso se comparan condiciones parecidas y se anotan los otros factores.

iun 4,6 sobre 5! El
curso ha gustado
muchisimo

Lo sabremos el
7 de diciembre:
mismos criterios,
40 documentos y
anotando qué mas ha
cambiado.

Entonces el 4,6 dice
que gusto, no que
funciond.

Me alegro. Pero ¢se
cometen menos
errores al clasificar?

ACTIVIDADES

13. Asigna cada dato a su nivel de Kirkpatrick: a) 4,6 sobre 5 en el cuestionario; b)
media de 7 en la prueba final; c) 5 errores en 40 documentos a los 30 dias; d) menos
reclamaciones de la gestoria en el semestre.

14. Disena la observacién de transferencia de FO1: qué documentos, cuantos, quién
revisa, con qué criterio de error y qué otros factores anotaras.

15. En una accidn, la media inicial es 6 y la final 6,2. Escribe dos interpretaciones posi-
bles y qué harias antes de concluir que el curso no sirvid.
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CASO RESUELTO - PASO A PASO

El informe de evaluacion de FO1

Lunes 7 de diciembre de 2026. Ha pasado un mes desde el taller. Samira prepara
el informe. Participantes codificados FO1-P1a FO1-P4. Datos ficticios.

Horas asistidas (de

Participante Prueba inicial Prueba final
FO1-P1 4 4 7
FO1-P2 3 5 7
FO1-P3 4 3 6
FO1-P4 3 6 8

Paso 1. Asistencia. Horas asistidas: 4 + 3 + 4 + 3 = 14. Horas previstas: 4 x 4
=16. Asistencia: 14 / 16 = 87,5 % de las horas-persona. No es «7 de 8 personas»:
todas asistieron, dos de ellas a 3 horas.

Paso 2. Aprendizaje. Media inicial: (4 + 5+ 3 + 6) / 4 = 4,5. Mediafinal: (7+7 + 6
+ 8) / 4 = 7. Mejora media: +2,5 puntos. Las cuatro personas mejoran.

Paso 3. Coste. Por persona convocada: 480 / 4 = 120 €. Por hora-persona
asistida: 480 / 14 = 34,29 €. Financiacion: pendiente de acreditar; gasto neto
confirmado, 480 €.

Paso 4. Transferencia. Antes del taller: 12 errores en 40 documentos = 30 %.
A los 30 dias, con los mismos criterios: 5 errores en otros 40 documentos =
12,5 %. Descenso: 17,5 puntos porcentuales (en términos relativos, el porcen-
taje de error baja un 58,33 %). Otros factores anotados: se retird la instruccion
antigua el 27/10/2026.

Paso 5. Conclusiéon. Hubo aprendizaje y el error bajo, pero la bajada no puede
atribuirse solo al taller.

Resultado. Asistencia 87,5 %; media de 4,5 a 7 (+2,5); 120 € por persona con-
vocada y 34,29 € por hora-persona; error del 30 % al 12,5 % (-17,5 puntos
porcentuales). Comprobado: aprendizaje y mejora descriptiva en el puesto.
Pendiente: financiacién y nueva observacion a los tres meses (nivel 4).

Comprueba que lo has entendido. a) ;Por qué no se dice «la asistencia fue del
100 %»? b) ¢Qué diferencia hay entre «17,5 puntos porcentuales» y «un 17,5 %»?
c) ¢Qué dato haria falta para afirmar que el taller causé la mejora?

Ahora tu. Calcula la asistencia si FO1-P2 hubiera asistido a las 4 horas. Y el
coste por hora-persona asistida?

Para debatir. ;Merece la pena pagar 34,29 € por hora-persona asistida sila mejora
no se puede atribuir solo al taller? ;Qué otro dato pedirias antes de repetirlo?

Registro de FO1. Retirada de la instruccion antigua (27/10/2026) - informe de
evaluacion (07/12/2026) - observacion del nivel 4 a los tres meses: pendiente,
con responsable y fecha.
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PRACTICA

FO1-B: segunda edicion del taller

En marzo de 2027 se repite el taller para seis personas de otras areas: 5 horas,
coste directo 690 €. Datos ficticios.

Horas asistidas (de

Participante 5) Prueba inicial Prueba final
FO1B-P1 5 3 6
FO1B-P2 5 5 8
FO1B-P3 4 4 7
FO1B-P4 5 6 7
FO1B-P5 3 2 5
FO1B-P6 5 5 8

Transferencia a los 30 dias: antes, 9 errores en 60 documentos; después, 4 erro-
res en otros 60. Satisfaccion media: 4,4 sobre 5.

Encargo. 1) Calcula asistencia, medias, mejora media, coste por persona convo-
caday por hora-persona asistida. 2) Calcula el porcentaje de error antes y después
y la diferencia en puntos porcentuales. 3) ;Qué participante mejora menos? ;Qué
harias antes de sacar conclusiones sobre esa persona? 4) Completa la ficha con
la plantilla RSC-P20.

Plantilla RSC-P20 - Evaluacion de una accion formativa

Accion, fecha y participantes
Asistencia (operacion y resultado)

Aprendizaje: media inicial, final y
mejora

Coste por persona convocada y por
hora-persona

Transferencia: documentos, errores
antes y después
Otros factores que pudieron influir

Conclusién y limite

Accion siguiente y responsable
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LECTURA Y DEBATE

El papel junto al escaner

En la gestoria de Nuria (caso ficticio)
los errores de archivo se habian
disparado. El curso que contrataron
obtuvo un 4,8 sobre 5 y la prueba
final sali¢ estupenda.

Tres semanas después, los errores
seguian. Nuria se senté una manana
junto a Paco, el auxiliar mas vete-
rano, y lo observo trabajar. De vez
en cuando, Paco levantaba la vista
hacia un folio amarillento pegado
junto al escaner. Era el procedimiento antiguo. Lo consultaba por costumbre,
para ir mas rapido.

—¢Y lo que vimos en el curso? —preguntoé Nuria.

—Lo sé —dijo Paco—. Pero este papel esta aqui y el otro esta en el manual, que
no abre nadie.

Esa tarde, Nuria quité el folio y colgd una ficha nueva de una pagina, con los
cinco casos dudosos del curso. Al mes, los errores habian bajado a la mitad. En
el informe escribid que el curso habia ensefiado el criterio y la ficha habia hecho
posible aplicarlo, y que no sabia separar el efecto de cada medida.

Preguntas. 1) ;Qué nivel de evaluacion salié bien y cual fall6 al principio? 2) ;Qué
medida no formativa fue necesaria? 3) Debate: ;hizo bien Nuria en reconocer
que no podia separar los efectos?

APRENDE CON LA IA

Elena pide a un asistente de IA que le ayude con el informe de FO1. Le da solo los
datos agregados, sin nombres. Esta es la Respuesta de lalA, con cuatro errores:

RESPUESTA DE LA IA

«Buenas noticias: como el taller costoé 480 €, se recuperan integramente mediante la
bonificacion de FUNDAE, que ademas paga directamente al proveedor. La satisfaccion
de 4,6 sobre 5 demuestra que el personal aplica lo aprendido en su puesto. Recuerda
también que, por el articulo 23 del Estatuto de los Trabajadores, cada persona tiene
derecho a 40 horas anuales de formacion pagada, asi que podéis programar diez talle-
res como este.»

Encargo. Localiza los cuatro errores, explica por qué lo son con 6.4y 6.5y rees-

cribe la respuesta en cinco lineas.

Una IA puede sonar segura citando articulos. Comprueba siempre la cifra en la fuente.
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ACTIVIDADES FINALES

Comprueba

16. ¢ Cudles son los tres niveles del diagnostico de necesidades? Pon un
ejemplo de cada uno.

17. ¢Qué tres partes tiene un objetivo observable?

18. ;Qué diferencia hay entre mentoring y coaching?

19. ¢ Qué es el crédito de formacién y de qué depende su porcentaje?
20.¢Qué es el permiso individual de formacién?

21. ¢Por qué una comparacion antes/después no demuestra la causa?

Aplica
22.Redacta la convocatoria de FO1 para las cuatro personas: objetivo, fecha,
horario, lugar, contenidos, evaluacion y canal para pedir ajustes.

23.Escribe el mensaje para la coordinacion con los resultados de FO1en un
maximo de 120 palabras, separando lo comprobado de lo pendiente.

24.Calcula el coste por hora-persona asistida de FO1 si las cuatro personas
hubieran asistido a las 4 horas. ;Cuanto cambia respecto a 34,29 €?

25.Con los datos de FO1, redacta la ficha del indicador «porcentaje de error de
clasificacion»: definicion, poblacion, fuente, periodo y qué no mide.

Investiga

26.Consulta en el sitio de FUNDAE los pasos para bonificar una accién de
formacion programada. Anota cuantos son, qué comunicaciones exige y la
fecha de tu consulta.

27.Busca en el convenio colectivo de un sector que conozcas qué dice sobre
formacion (horas, permisos o planes). Anota convenio, articulo y fecha
de publicacién.

28.Consulta en el sitio del servicio publico de empleo de tu comunidad la oferta
de formacién para personas ocupadas. Anota una accion relacionada con la
gestidn documental: horas, modalidad y requisitos de acceso.

TU EXPEDIENTE NEXO - PASO 6 - EXPEDIENTE DE FORMACION

Incorpora el expediente FO1: diagndstico con la tabla de necesidades y medidas, ficha
de la accién con objetivo observable, comparacion de ofertas, convocatoria (actividad
22), informe de evaluacién con los cuatro niveles y la ficha RSC-P20 de FO1-B. Separa
siempre coste, financiacion posible y gasto neto confirmado. En la defensa explicaras
por qué no puedes atribuir toda la mejora al taller.

Comprueba tu expediente: el diagnostico separa medidas formativas y no forma-
tivas; el objetivo tiene verbo, condicion y criterio; las ofertas se comparan con lo
mismo incluido; cada porcentaje lleva su operacion; la conclusion dice lo que no se
puede afirmar.

Hecho []Revisado [] Guardado
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0JO PROFESIONAL

Un informe de cierre con cinco errores

Dario ha redactado el informe de cierre de FO1 para el tablon del area. Elena te
pide que lo revises antes de publicarlo. Tiene cinco errores. Datos ficticios.

Linea Informe de cierre FO1 - borrador - 07/12/2026
1 Taller de clasificacion documental - 05/11/2026 - 4 horas - 4 participantes

Asistencia: 100 % (todas las personas vinieron)
Mejora media en la prueba: de 4,5 a 7 = 2,5 puntos

Coste por hora-persona asistida: 480 / 16 = 30,00 €

Conclusion: el taller ha causado toda la mejora del area

2
3
4
5 Errores en el puesto: del 30 % al 12,5 %, es decir, bajanun 17,5 %
6
7 FO01-P3 (Luis, el que peor lo hizo) repetira el taller en marzo

8

Proxima revision: observacion de 40 documentos a los tres meses

Qué falla y como deberia
ser

Comprobacion

Para pensar. ;Qué tendrias que anotar en la linea 8 para que la observacion a los
tres meses se pueda comparar con las anteriores?

Antes de publicar un informe de formacion, comprueba

[0 Cada porcentaje lleva numerador y denominador.

[0 Las diferencias entre porcentajes se dan en puntos porcentuales.
[0 No aparece ninglin nombre ni ningun juicio sobre una persona.

O La conclusién separa lo comprobado de lo pendiente.

O Figura la fecha de la siguiente revision.
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AUTOEVALUACION

1. Retirar una instruccion desactualizada
es una medida...

a) formativa.

b) no formativa.

c) de desarrollo profesional.

2. «Clasificar 20 expedientes con 2
errores como maximo» es...

a) un objetivo observable.

b) un contenido.

¢) una modalidad.

3. Acompanar durante meses a una
persona con menos experiencia es...
a) coaching.
b) rotacion.
c) mentoring.

4. Con 14 horas asistidas de 16 previstas,
la asistencia es...

a) 875 %.

b) 100 %.

c) 75 %.

5. 480 € entre 14 horas-persona
asistidas son...

a) 120 €.

b) 34,29 €.

c) 30 €.

Ya sé...

6. Pasar del 30 % al 12,5 % de errores es
una bajada de...

a) 17,5 %.

b) 17,5 puntos porcentuales.

c) 12,5 puntos porcentuales.

7. Una satisfaccion de 4,6 sobre 5 mide el
nivel de...

a) reaccion.

b) transferencia.

c) resultados.

8. El permiso del art. 23.3 del Estatuto de
los Trabajadores es de...
a) 40 horas al ano.
b) 20 horas al ano, acumulables hasta
cinco anos.
c) 200 horas al afo.

9. Si el crédito de formacion de Nexo no
esta acreditado, el gasto neto confirmado
de FOles...

a)0 €.

b) 480 €.

c) 120 €.

10. Un informe antes/después sin
otros controles...
a) demuestra que el curso causoé
la mejora.
b) describe un cambio.
c) no sirve para nada.

[ distinguir una necesidad formativa de otros problemas y elaborar un plan

de formacion;

O escribir objetivos observables y elegir métodos formativos y de desarrollo;

[0 presupuestar una accion y comparar ofertas equivalentes;

O explicar las vias de financiacion de la formacion y sus limites;

[0 evaluar los cuatro niveles de una accién sin confundir descripcion y causa.

Para repasar

Si has fallado... Repasa

La pregunta 1

Las preguntas 2 0 3
Las preguntas 40 5
Las preguntas 8 0 9

Las preguntas 6, 7 0 10

6.1 Diagnostico de necesidades y plan de formacion
6.2 Diseno: objetivos, métodos y desarrollo profesional
6.3 Recursos y presupuesto

6.4 Gestion y financiacion

6.5 Evaluacion de la formacion, y el caso resuelto
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EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Valorar puestos de trabajo y reconocer trabajos de igual valor.

o Evaluar el desempeno con criterios conocidos, anclajes y evidencias.
o Detectar los sesgos que deforman una evaluacion.

e Organizar una promocion interna transparente.

« Disenfar incentivos e interpretar datos retributivos y de brecha salarial con
sus limites.

SITUACION DE PARTIDA

Lunes 1 de marzo de 2027. Nexo crea un puesto de coordinacién de expedien-
tes y quiere cubrirlo con una promocion interna. Dos personas, codificadas DO1
y D02, han pedido participar. La coordinacién propone usar la evaluacion del
desempeno de 2026 (caso DESO01) y, de paso, premiar con 200 € a quien mas
expedientes cierre cada trimestre.

Samira, que trabaja a media jornada, pregunta: «;Se valora mi trabajo o las
horas que me ven aqui?». Ademas, la direccion pide una primera lectura de una
pequena base de salarios (caso RETO1) por sexo.

Vuestro encargo: separar el valor del puesto, el desempefo de la persona
y la retribucién.

PARA EMPEZAR

¢Puede valer lo mismo un puesto de oficina que uno de atencién al publico?
¢Quién trabaja mejor: quien mas horas estéd o quien mejor lo hace?
¢Debe ascender siempre quien tiene mejor evaluacién?

NS

Si las mujeres de una empresa cobran de media menos que los hombres,
¢hay discriminacion?

5. ¢Quién deberia decidir un ascenso: la persona que mejor trabaja hoy o la
que mejor encaja en el puesto nuevo?

6. ¢Has visto alguna vez que se valore mas estar muchas horas que hacer bien
el trabajo?

Valoracion Evaluacion del Sesgos y Promocion Retribucion
de puestos desempeio equidad y carrera y brecha
71 7.2 7.3 7.4 75
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71 Valoracion de puestos de trabajo
Se valora el puesto, no a la persona que lo ocupa: qué exige, no quién lo hace.

Qué es. La valoracion de puestos asigna a cada puesto un valor relativo segun
lo que exige. Sirve para ordenar los salarios, decidir si dos trabajos son de igual
valor y fijar requisitos de promocioén.

Métodos. Los no analiticos miran el puesto entero: la jerarquizacién ordena los
puestos y la clasificacion los encaja en grupos definidos, como los de un con-
venio. Los analiticos los descomponen en factores: la comparacion de factores
y la puntuacion por factores, la mas usada porque deja rastro de cada decision.

Puntuacion por factores. Se eligen factores, se les da un peso y se puntua cada
puesto de 1a 5 en cada factor. Los factores deben ser neutros: la Directiva (UE)
2023/970 cita las competencias, el esfuerzo, la responsabilidad y las condicio-
nes de trabajo, y advierte que no se infravaloren las aptitudes interpersonales.
Ejemplo de Nexo (ficticio):

Ejemplo. Un factor con mas peso decide mas: por eso los pesos se aprueban
antes de puntuar ningun puesto, y no después.

Puesto B - Atencion a personas

Factor (peso) usuarias

Puesto A - Apoyo documental

Competencias 4 3
(35 %)

Esfuerzo (20 %) 3 4
Responsabilidad 3

(30 %)
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Puesto B - Atencion a personas

Factor (peso) Puesto A - Apoyo documental usuarias
Condiciones de 2 3
trabajo (15 %)

Puntos (sobre (4x35+3x20+3x30+2x (3x35+4x20+3x30+3x
100) 15)/5=64 15)/5=64

Los dos obtienen 64 puntos: son de igual valor. Si el A se pagara a 24.000 € y el
B, ocupado sobre todo por mujeres, a 21.600 € (un 10 % menos), la empresa ten-
dria que justificarlo con criterios objetivos. Atender a personas usuarias también
es esfuerzo, aunque no se vea.

Ejemplo. Cada puntuacion, con su motivo

Puesto B - Atencion a personas

Factor Puesto A - Apoyo documental .
usuarias

Competencias 4: criterio de clasificacion y 3: conoce los servicios y comunica
proteccion de datos con claridad

Esfuerzo 3: atencion continuada a 4: atencion continuada a personas,
documentos y pantallas con picos y tension

Responsabilidad  3: un error de archivo afectaaun  3: un error de informacién afecta a
expediente una persona usuaria

Condiciones de  2: puesto fijo y tranquilo 3: mostrador, ruido e interrupciones

trabajo

Si alguien quiere cambiar una nota, tiene que cambiar también el motivo: asi la
valoracion deja rastro.

Ejemplo. Si alguien propone subir la nota del puesto B en condiciones de trabajo
porque atiende a personas en momentos de tension, el cambio solo vale si el
motivo queda escrito junto a la nota y otra persona de la comision lo revisa.

LA NORMA DICE

«Un trabajo tendra igual valor que otro cuando la naturaleza de las funciones o tareas
efectivamente encomendadas, las condiciones educativas, profesionales o de for-
macion exigidas para su ejercicio, los factores estrictamente relacionados con su
desempeno y las condiciones laborales en las que dichas actividades se llevan a cabo
en realidad sean equivalentes». Estatuto de los Trabajadores, art. 28.1. EI RD 902/2020,
de 13 de octubre, lo desarrolla en su art. 4. Consulta la version vigente.

ACTIVIDADES

1. Ordena por jerarquizacion cuatro puestos de un centro educativo (conserjeria, admi-
nistracion, limpieza, jefatura de estudios) y explica qué limitacion tiene el método.

2. Repite la puntuacion de los puestos A y B cambiando el peso de las condiciones de
trabajo al 25 % y el de competencias al 25 %. ;Siguen siendo de igual valor?

3. Pon dos ejemplos de aptitudes interpersonales que se infravaloran en puestos femi-
nizados y di cémo las puntuarias.
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7.2 Evaluacion del desempeno

Se evalla lo que la persona hace en su puesto, con criterios que conoce antes
y con evidencias que se pueden ensenar.

Qué es y para qué sirve. La evaluacion del desempeiio mide cémo realiza una
persona su trabajo en un periodo. Sirve para dar retroalimentacion, detectar
necesidades de formacién y apoyar decisiones de promocion o retribucion.
Mezclar fines es arriesgado: quien sabe que la nota decide su sueldo habla
menos de sus errores.

Métodos

Método Como funciona Riesgo

Escala grafica Puntuar de 1 a 5 rasgos o conductas Subjetiva sin
anclajes

Escala con anclajes Cada nivel describe una conducta Cuesta disenarla

conductuales observable

Incidentes criticos Anotar hechos destacados durante el ano  Olvidar lo cotidiano

Direccién por objetivos Pactar objetivos y medir su logro Premiar solo lo
medible

Evaluacién 360° Opinan superiores, compaferos y personas Popularidad

usuarias
Distribucion forzada Un porcentaje fijo en cada nivel Enfrenta al equipo

La rubrica de DESO1. Nexo usa una escala de 0 a 5 con tres criterios: calidad
(50 %), colaboracién (30 %) y cumplimiento de compromisos (20 %). Los
anclajes de calidad:

Nivel Calidad del trabajo

0 No hay trabajo evaluable en el periodo
Errores frecuentes y sin comprobacion

Errores ocasionales que otras personas tienen que detectar

1
2
3 Cumple el procedimiento con revisidn y corrige lo que se le sefala
4 Cumple sin revision ajena y detecta sus propios errores

5

Resuelve casos complejos y documenta los controles para el equipo

La colaboracidn se apoya en entregas y apoyo observable, no en la simpatia; los
compromisos, en objetivos ajustados a la jornada.

Calcular. DO1obtiene 4,3y 4:05%x4+03x3+02x4=2+09+0,8=3,7.
D02 obtiene 3,5y 4:1,5 + 1,5 + 0,8 = 3,8. Una diferencia de 0,1 puntos en una
escala de 0 a 5 es pequena: no dice quién es «mejor» en general.

Ejemplo. Una evidencia de calidad bien anotada: «En marzo, 2 errores en 60
expedientes revisados (registro de revision)». Una mal anotada: «Trabaja muy
bien». La primera se puede comprobar; la segunda, no.
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Ejemplo. El peso también decide. Con pesos de 40 %, 30 % y 30 %, DO1 obten-
dria1,6 +0,9+12=37yD02,12+15+1,2= 3,9. La diferencia pasade 0,1a 0,2
puntos solo por cambiar los pesos: por eso se publican antes del periodo y no
se tocan después.

La entrevista de devolucion. Se comenta con la persona qué ha hecho bien
y qué debe mejorar, con ejemplos, qué apoyo tendra y qué compromisos se fijan.
Si discrepa, se registra.

CLAVE

Una nota con decimales parece objetiva, pero solo lo es si detrds hay evidencias. Sin
evidencias, 3,8 es una opinion con decimales.

ACTIVIDADES

4. Comprueba las puntuaciones de DESO1 en una hoja de calculo. ;Qué nota entera de
colaboracion necesitaria DO1, como minimo, para superar a D02?

5. Redacta los anclajes de 0 a 5 del criterio «colaboracion» con conductas observables.
6. Elige el método mas adecuado vy justificalo: a) un equipo de atenciéon con muchas
personas usuarias; b) un puesto con objetivos claros de plazos; c) una plantilla de 8
personas que trabajan muy unidas.

7.3 Sesgos y equidad en la evaluacion
Quien evalla también es evaluado por sus propios atajos mentales.

Sesgos frecuentes

Sesgo Qué ocurre Ejemplo

Halo Un rasgo destacado contagia Simpatico, luego 5 en calidad
todo

Recencia Pesa lo ultimo que paso6 Un error de diciembre borra once

buenos meses
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Sesgo Qué ocurre Ejemplo

Indulgencia o Todas las notas altas, o todas Todoentre 4y 5

severidad bajas

Tendencia Todo al medio para no Todo 3

central comprometerse

Afinidad Mejor nota a quien se nos parece Comparten aficiones

Presencia Se confunde estar con rendir Quien sale tarde «se implica mas»

Igualdad de oportunidades. Una evaluacion es injusta si no todas las personas
han tenido las mismas oportunidades de demostrar (encargos visibles, cursos).
Y no se penaliza el ejercicio de derechos: una reduccién de jornada, un permiso
por nacimiento o una baja no son «falta de compromiso». A media jornada, obje-
tivos proporcionados a la jornada.

Ejemplo. Objetivos a la jornada. Si en el drea se espera revisar 80 expedientes
al mes a jornada completa, a Samira, que trabaja al 50 %, se le fijan 40. Sus
compromisos se valoran sobre 40: revisar 38 es cumplir el 95 %, no «la mitad
que los demas».

Como se reducen. Anclajes conocidos antes del periodo; evidencias registradas
todo el ano; una sesién de calibracion, en la que quienes evaluan comparan
notas y pruebas antes de cerrarlas; y revision de resultados por sexo y jornada.

Ejemplo. Del comentario sesgado a la evidencia

Comentario Sesgo Como se reescribe

«Es muy majo; todos le quieren» Halo «En enero ayudé a cerrar 4 expedientes de
una companera»

«En diciembre se equivocd; no Recencia Ejemplos de todo el afio, con fecha y registro
esta fino»

«Siempre es el Ultimo en irse» Presencia «Cumplié 9 de sus 10 plazos de entrega»

LA NORMA DICE

Los ascensos y la promocion profesional se ajustaran a criterios y sistemas que tengan
como objetivo garantizar la ausencia de discriminacién, tanto directa como indirecta,
entre mujeres y hombres, y podran establecerse medidas de accion positiva. Estatuto
de los Trabajadores, art. 24.2. Consulta la versién vigente.

. ;Se valora mi trabajo Definamos primero .
¢Ya te vas? Aqui los "o las horas que mé ué resulfados Vale. Calibramos con
que ascienden son los a a ejemplos, no con
ven aqui? y conductas

que se quedan. quién apaga la luz.

necesitamos. Y
tus objetivos, a tu
jornada.
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ACTIVIDADES

7. Identifica el sesgo: a) «Le pongo un 3 a todo el mundo, asi no hay quejas». b) «En
noviembre perdié un expediente; le bajo todo». c) «Siempre esta la Ultima en irse, se
nota que se implica».

8. Disena una sesion de calibracion de una hora para tres evaluadores: pasos, docu-
mentos que llevan y como se resuelve un desacuerdo.

9. D02 estuvo cuatro meses de permiso por nacimiento en 2026. Explica como se
evallan sus compromisos sin penalizarla y qué norma lo exige.

7.4 Promociony carrera profesional

Promocionar es decidir quién encaja en un puesto nuevo, no premiar al que mejor
lo hizo en el anterior.

Tipos de promocion. La promocion profesional (ascenso) es pasar a un puesto
0 grupo de mas responsabilidad; la promocion economica, una mejora salarial
sin cambiar de puesto, seguin convenio o contrato (Estatuto de los Trabajadores,
art. 25). Un plan de carrera hace visible el itinerario con puestos, requisitos
y plazos.

Ascensos. Se rigen por el convenio o por acuerdo con la representacion de la
plantilla y tienen en cuenta formacion, méritos y antigiiedad, ademas de las facul-
tades organizativas de la empresa (art. 24.1).

La ruta de una promocion interna

Fase Documento Quién
1. Definir la necesidad y los requisitos del  Ficha del puesto Coordinacién
puesto
2. Autorizar la convocatoria Solicitud de cobertura Direccién
3. Informar a todas las personas que Convocatoria interna Equipo de
pueden optar personas
4. Recibir solicitudes Registro de solicitudes Equipo de
personas
5. Valorar con reglas previas Hoja de valoracién Comision
6. Proponer y decidir Acta Comision y
direccion
7. Comunicar y hacer seguimiento Comunicaciones y plan de Equipo de
incorporacion personas

El desempeio no basta. La evaluacién mide el puesto actual; el nuevo puede
exigir otras competencias (coordinar, planificar). Por eso la convocatoria fija
requisitos propios y el desempeno es una evidencia mas, no la decision.

Ejemplo. Una persona puede ser excelente en su puesto actual y aun asi no cum-
plir un requisito del puesto nuevo, como organizar el trabajo de otras personas.
Entonces no se le dice «casi»: se le explica qué le falta y se le ofrece un plan
para adquirirlo.
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Ejemplo. Del apoyo documental al puesto técnico de RR. HH.

Requisito del puesto

Por qué Evidencia que se pide
nuevo
Revisar el trabajo de El puesto supervisa Calidad de 4 o mas en el ultimo
otras personas expedientes ajenos periodo
Organizar un proceso Coordina selecciones y Haber organizado al menos una
completo acciones formativas accion o proceso
Comunicar decisiones Informa a candidaturas y Mensajes y actas redactados en
delicadas plantilla el puesto actual

PARA SABER MAS - MIRA TU CONVENIO

Busca en el convenio de tu sector el capitulo de clasificacién profesional y ascen-
sos. Anota los grupos, como se asciende (concurso, prueba, antigliedad) y si hay
comision mixta.

Ejemplo. Una promocion bien comunicada publica antes el puesto, los requisitos,
como se valora cada uno y el plazo. Al final, cada candidatura recibe en privado
su resultado y el motivo; nadie conoce las notas de las demas.

ACTIVIDADES

10. Redacta la convocatoria interna del puesto de coordinacién de expedientes con la
plantilla RSC-P17: puesto, requisitos, evidencias, calendario, canal de ajustes y forma
de comunicar la decision.

1. Escribe un plan de carrera de tres pasos para una persona que hoy ocupa un puesto
de atencidén a personas usuarias en Nexo.

12. Una persona no seleccionada pide explicaciones. Escribe tres frases de respuesta:
criterios, su resultado y una propuesta de desarrollo.

7.5 Retribucion, incentivos y brecha salarial

Pagar con justicia exige saber qué se paga, por qué y a quién, y comprobar que
el resultado no discrimina.

Componentes. La retribucion tiene salario base, complementos y percepciones
extrasalariales. Los incentivos premian un resultado o conducta y pueden ser
econdémicos (primas) o no econémicos (reconocimiento, flexibilidad, formacién).

Disefar un incentivo. Los 200 € por trimestre a quien mas expedientes cierre
tienen riesgos: cierres apresurados, incidencias ocultas, competencia en lugar de
cooperacion y exclusiéon de la media jornada. Un buen incentivo tiene criterios
previos, un requisito de calidad (error inferior al 2 % en una muestra), propor-
cionalidad a la jornada, revision independiente y posibilidad de alegar. Es una
hipdtesis: no cambia ningun salario de Nexo hasta que se apruebe.

El registro retributivo. Toda empresa debe llevar un registro con los valores
medios de salarios, complementos y percepciones extrasalariales, desglosados
por sexo y por grupo, categoria o puesto de igual valor, con medias y medianas
(Estatuto de los Trabajadores, art. 28.2; RD 902/2020, art. 5).
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Caso RETO1: leerunamicrobase con prudencia. Base parcialficticia de cuatro per-
sonas, con la misma jornada, ano completo y sin mas componentes desglosados.

Sexo Salarios anuales Media Mediana
Hombres 24.000 €y 30.000 € 27.000 € 27.000 €
Mujeres 24.000 €y 27.000 € 25.500 € 25.500 €

Diferencia respecto de la media de los hombres: (27.000 - 25.500) / 27.000 =
5,56 %. Con dos datos por sexo, media y mediana coinciden. Faltan funciones,
puestos de igual valor, complementos y causas: la tabla no es un registro com-
pleto y no demuestra que haya discriminacién, ni que no la haya.

LA NORMA DICE

En las empresas de al menos 50 personas trabajadoras, si el promedio de las retri-
buciones de un sexo supera al del otro en un 25 % o mas, el registro debe incluir
una justificacion de que la diferencia responde a motivos no relacionados con el sexo
(Estatuto de los Trabajadores, art. 28.3). La Directiva (UE) 2023/970, de 10 de mayo,
de transparencia retributiva, obliga a informar del salario inicial o de su banda antes de
contratar, prohibe preguntar por el historial salarial y exige a las empresas obligadas
a informar de su brecha (desde 100 personas trabajadoras, con un calendario esca-
lonado) una evaluacion conjunta cuando la brecha en una categoria alcanza el 5 %
sin justificar ni corregir en seis meses. Su plazo de transposicion vencio el 7 de junio
de 2026; en octubre de 2026, Espafna tramitaba un real decreto que modifica el RD
902/2020. Consulta la version vigente.

El umbral del 25 % obliga a justificar; no convierte en legal una diferencia menor.
Una diferencia del 5 % no justificada por criterios neutros también puede ser
discriminatoria.

CLAVE
En 2024, el salario medio anual fue de 26.904,90 € para las mujeres y de 32.057,55 €

para los hombres: el de las mujeres equivalia al 83,9 % del de los hombres. (Fuente: INE,
Encuesta Anual de Estructura Salarial 2024, nota de prensa de 28/05/2026.)

Ejemplo. Con el dato del INE: (32.057,55 - 26.904,90) / 32.057,55 = 16,1 %. Es una
media de todo el pais y de todos los puestos: no dice cuanto paga una empresa
por un puesto concreto ni prueba por si sola que haya discriminacion en ella.

ACTIVIDADES

13. Caso RETO2 (ficticio). En el grupo de administracién de una empresa, cinco hom-
bres cobran 22.000, 23.500, 24.000, 25.000 y 38.000 €, y cinco mujeres, 22.000,
23.000, 24.500, 25.500 y 26.000 €. Calcula medias, medianas y la brecha con cada
medida. ¢Por qué salen tan distintas? ;Qué preguntarias sobre el salario de 38.000 €?
14. Redisena el incentivo de 200 € con la plantilla RSC-P19: finalidad, conducta pre-
miada, criterio, calidad minima, proporcionalidad, revisién y alegaciones.

15. Redacta la frase de una oferta de empleo de Nexo que cumpla la Directiva
2023/970 sobre informacion salarial, para un puesto ficticio con banda de 22.000
a 25.000 € anuales.
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CASO RESUELTO - PASO A PASO

DESO1y la promocion a coordinacion de expedientes

Miércoles 3 de marzo de 2027. La comisién de promocidn tiene las evaluaciones
de 2026 de D01y DO2. Datos ficticios.

Paso 1. Calcular con la rubrica aprobada

Persona Calidad Colaboracion Compromisos Total

(50 %) (30 %) (20 %)
D01 4 3 4 2+09+0,8=3,7
po2 3 5 4 15+15+0,8=38

Paso 2. Revisar las evidencias. Las seis notas tienen al menos un
ejemplo registrado.

Paso 3. Comparar con los requisitos del puesto. La evaluacion mide el puesto
actual. Hay dos escenarios:

Escenario A. La ficha del puesto de coordinacién no tiene requisitos
aprobados. No se puede decidir: el estado es pendiente y se devuelve a la
coordinacién para definirlos.

Escenario B. La ficha, aprobada el 01/03/2027 y publicada en la
convocatoria, exige calidad minima de 4, porque coordinar implica revisar el
trabajo de otras personas. DO1cumple (4); DO2 no (3).

Paso 4. Proponer y comunicar. En el escenario B se propone a DO1. A D02 se le
comunica en privado el motivo, con su resultado, y se le ofrece un plan de desa-
rrollo en calidad: mentoring y revisidén de casos complejos durante seis meses.

Resultado. DO1 obtiene 3,7 y D02, 3,8. La diferencia de 0,1 no decide la promo-
cidn. Sin requisitos aprobados (A), la decision queda pendiente. Con el requisito
de calidad minima de 4 fijado antes (B), la propuesta es DO1, y D02 recibe un
plan de desarrollo. Ninguna de las dos decisiones cambia salarios hasta que la
direccidén apruebe la promocion y se estudien sus efectos laborales.

Comprueba que lo has entendido. a) ;Por qué no asciende quien tiene la nota
mas alta? b) ;Qué pasaria si el requisito de calidad se fijara después de ver las
notas? c) ¢Qué debe recibir D02, ademas de la negativa?

Ahora tu. Recalcula el total de DO1 si su nota de colaboracion fuera un 4.
¢;Cambiaria la propuesta en el escenario B?

Para debatir. ; Debe publicarse la ficha de un puesto, con sus requisitos, antes de
saber quién se va a presentar? ;Qué se gana y qué se arriesga?

Registro de DESO1. Ficha del puesto aprobada y publicada (01/03/2027) - acta
de la comision con la propuesta, pendiente de la direccién (03/03/2027) - comu-
nicacion privada a D02 con su resultado y su plan de desarrollo.
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PRACTICA

DESO02: la coordinacion de formacion

Otra promocién interna. La rubrica, publicada antes del periodo, tiene cuatro
criterios: calidad 40 %, colaboracién 20 %, compromisos 20 % y mejora e ini-
ciativa 20 %. Regla de desempate, también previa: prevalece la nota mas alta en
el criterio de mayor peso. Requisito del puesto: haber organizado al menos una
accion formativa. Datos ficticios.

Persona Calidad Colaboracion Compromisos .IVI.ej.or.a € Observacion
iniciativa

D03 4 4 3 5 Organiz6 FO1-B

D04 5 3 4 3 Organiz6 FO1; permiso

por nacimiento de
16 semanas en 2026

Encargo. 1) Calcula las puntuaciones. 2) Aplica el desempate si hace falta. 3)
Comprueba el requisito. 4) Explica cémo se valoran los compromisos de D04. 5)
Completa RSC-P18 y redacta la propuesta.

Plantilla RSC-P18 - Evaluacion del desempeiio para promocion

Campo D03 D04
Evidencia de calidad

Evidencia de colaboracién

Evidencia de compromisos

Evidencia de mejora e iniciativa

Puntuaciones y operacion

Requisito del puesto

Desempate (si procede)

Propuesta y accion de desarrollo
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LECTURA Y DEBATE

Dos notas sin ejemplos

La hoja parecia impecable: cuatro criterios con sus pesos (calidad 35 %, com-
promisos 25 %, mejora 20 % y colaboracion 20 %, en dos notas del 10 %) y dos
decimales. Marta tenia un 3,85 y Jorge un 3,90. En la comisién (caso ficticio),
alguien dijo: «Esta claro, Jorge».

Inés, la técnica de personas, pididé un ejemplo de cada nota. Para Marta habia
siete; para Jorge, cinco. Las dos notas de colaboracion de Jorge, un 5y otro 5,
no tenian ninguno. Su evaluador lo admitié: «Es que es muy majo, todo el mundo
lo dice».

La comision no cambio la nota en ese momento. Devolvio la hoja al evaluador y le
pidioé las evidencias en una semana. Llegaron dos ejemplos que justificaban un 4.
Con ese dato, Jorge tenia un 3,70.

En la reunidn siguiente nadie dijo «esta claro». Revisaron el requisito del puesto
y quién lo cumplia. La decisién tardé una semana mas y nadie la discutio.

Preguntas. 1) ;Qué sesgo aparece en las notas de colaboracion de Jorge? 2)
¢Por qué la comision no cambio la nota ella misma? 3) Debate: ;una semana de
retraso es un coste razonable?

APRENDE CON LA IA

Elena pide a un asistente de IA una lectura de RETO1, sin nombres. Esta es la
Respuesta de lalA, con cuatro errores:

RESPUESTA DE LA IA

«La brecha de RETO1 es del 5,56 %. Es inferior al 25 %, asi que es legal y no hay que
hacer nada. Ademas, el registro retributivo solo es obligatorio en empresas de 50 0 mas
personas, y como no sabemos el tamano de Nexo, no hace falta. Ten en cuenta que
la Directiva 2023/970 se aplica integramente en Espaina desde el 7 de junio de 2026,
asi que Nexo debe publicar ya su brecha. Por ultimo, no te preocupes por la mediana:
siempre coincide con la media.»

Encargo. Localiza los cuatro errores, explica por qué lo son con lo estudiado en
7.5 y reescribe la respuesta en cinco lineas.

Una IA mezcla con facilidad umbrales, plazos y obligaciones. Cada cifra, con su norma y su fecha.
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ACTIVIDADES FINALES

Comprueba
16. ;Qué diferencia hay entre valorar un puesto y evaluar un desempeno?
17. ¢Qué cuatro factores cita la Directiva 2023/970 para valorar el trabajo?
18. ;Qué es una sesion de calibracion y para qué sirve?
19. ¢ Qué diferencia hay entre promocion profesional y promocién econémica?
20.¢Qué obliga a hacer el art. 28.3 del Estatuto de los Trabajadores
y a qué empresas?
21. ¢Por qué RETO1 no demuestra discriminacion ni su ausencia?

Aplica
22.Simula la entrevista de devolucién con D02 por parejas: resultado, ejemplos,

plan de desarrollo y espacio para su opinion. Quien observa usa una lista de
cinco puntos.

23.Con los puestos Ay B de 71, redacta el parrafo del registro retributivo que la
empresa deberia incluir si la diferencia salarial entre ambos se mantiene.

24.Con la rubrica 50/30/20, calcula el total de una persona de ensayo con 3 en
calidad, 5 en colaboracion y 4 en compromisos. ¢Podria promocionar si el
puesto exige una calidad minima de 4?

25.Escribe dos evidencias de colaboracién bien anotadas (con fecha y registro)
y una mal anotada para una persona de ensayo. Explica la diferencia.

26.Redacta la comunicacion privada a DO2 del Paso 4 del caso resuelto: su
resultado, el motivo de la decision y el plan de desarrollo, sin ningun dato
de DO1.

Investiga

27.Busca en el BOE si se ha aprobado el real decreto que transpone la Directiva
2023/970. Anota su numero y fecha o, si no existe, la fecha de tu consulta.

28.Consulta en el sitio del Instituto de las Mujeres la herramienta de registro
retributivo. Anota qué datos pide y en qué formato.

TU EXPEDIENTE NEXO - PASO 7 - DESEMPENO, PROMOCION Y RETRIBUCION

Incorpora la valoracion de los puestos A y B, la rubrica DESO1 con los anclajes de
calidad y de colaboracion (actividad 5), el caso resuelto con los dos escenarios, la ficha
RSC-P18 de DES02, el incentivo redisefado (actividad 14) y la lectura de RETO1y RET02
con sus limites. Distingue en cada documento si trata del puesto, de la persona o de la
retribucion. En la defensa explicaras por qué 3,8 no asciende a nadie por si solo.
Comprueba tu expediente: cada puntuacion de los puestos A y B tiene su motivo; cada
nota de DESO1 tiene un ejemplo registrado; los requisitos de la promocion se aprobaron
antes de ver las notas; RETO1y RETO2 se leen con sus limites.

Hecho []Revisado [] Guardado
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0JO PROFESIONAL

Una propuesta de incentivo con cinco errores

La coordinacion ha redactado deprisa la propuesta del incentivo trimestral. Antes
de llevarla a la direccién, Samira te pide que la revises. Tiene cinco errores.
Datos ficticios.

Linea Propuesta de incentivo INCO1 - 01/03/2027

Finalidad: reducir el plazo de cierre de expedientes sin perder calidad

[EEN

Criterio: 200 € a la persona que cierre mas expedientes en el trimestre
Poblacion: personal del area a jornada completa

Los dias de permiso o de baja cuentan como falta de compromiso

Importe: 200 € por trimestre, sujeto a aprobacion de la direccién

2

3

4

5 Los criterios se comunicaran al final del trimestre, para no condicionar a nadie

6

7 Se abona ya en la ndbmina de marzo de 2027, con efectos desde el 01/01/2027
8

Revision: andlisis de sus efectos por sexo y jornada a los seis meses

Qué falla y como deberia

Norma o criterio
ser

Para pensar. La linea 1 habla de calidad. ;Qué linea contradice esa finalidad
y como la mantendrias?

Antes de proponer un incentivo, comprueba

[0 La conducta que se premia es la que se quiere conseguir.

O Hay un requisito de calidad, no solo de cantidad.

[0 Es proporcional a la jornada y no penaliza permisos ni bajas.
[0 Los criterios se conocen antes de empezar el periodo.

[0 Se revisan sus efectos por sexo y jornada.
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AUTOEVALUACION

1. La valoracion de puestos mide...
a) el desempefo de la persona.
b) lo que exige el puesto.
c) el salario de mercado.

2. El método que descompone el puesto
en factores con pesos es...

a) la jerarquizacion.

b) la clasificacion.

c) la puntuacion por factores.

3.Con 4,3y 4ypesos 50/30/20,
DO1 obtiene...

a) 3,7.

b) 3,8.

c) 3,6.

4. Poner a todo el mundo un 3 para evitar
quejas es...

a) efecto halo.

b) tendencia central.

c) recencia.

5. Valorar los compromisos de una
persona a media jornada...
a) con los objetivos de
jornada completa.
b) con objetivos proporcionados
a su jornada.
¢) no se valoran.

Ya sé...

6. Si la ficha del puesto no tiene requisitos
aprobados, la promocion...

a) queda pendiente.

b) es para la nota mas alta.

c) es por antigliedad.

7. En RETO1, la diferencia relativa de las
medias es...

a) 1.500 €.

b) 5,56 %.

c) 25 %.

8. El art. 28.3 del Estatuto de los
Trabajadores obliga a justificar una
diferencia del...

a) 5 % en cualquier empresa.

b) 25 % o méas en empresas de al

menos 50 personas.

c) 25 % en todas las empresas.

9. La Directiva 2023/970 prohibe...
a) preguntar a las candidaturas por su
historial salarial.
b) pagar incentivos.
c) el registro retributivo.

10. Un incentivo solo por numero de
expedientes cerrados puede...
a) mejorar la calidad automaticamente.
b) provocar cierres apresurados
y ocultar incidencias.
c) no tener efectos.

O valorar puestos y reconocer trabajos de igual valor;

[0 evaluar el desempeno con anclajes y evidencias;

[0 detectar sesgos sin penalizar derechos;

[0 organizar una promocion con requisitos previos;

O disenar incentivos y leer la brecha salarial con sus limites.

Para repasar

Si has fallado... Repasa

Las preguntas 1,203
Las preguntas 40 5
La pregunta 6

Las preguntas 7, 8,9 o
10

7.1 Valoracion de puestos de trabajo
7.2y 7.3 Evaluacion del desempeno, sesgos y equidad
7.4 Promocién y carrera profesional

7.5 Retribucién, incentivos y brecha salarial, y el caso resuelto
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8 - COMPROBAR RESULTADOS Y RENDIR CUENTAS

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Convertir compromisos de responsabilidad social en un plan de accién con
responsables y fechas.

¢ Definir indicadores con poblacién, numerador, denominador y fuente.

« Disefar puntos de control y tratar hallazgos con acciones correctoras.
¢ Redactar un informe que diga lo que esta comprobado y lo que no.

o Revisar el ciclo completo de las politicas de personas para mejorarlo.

SITUACION DE PARTIDA

Miércoles 30 de junio de 2027. Termina el primer semestre del plan de respon-
sabilidad social de Nexo para sus politicas de personas (caso RSCO01). Dario ha
preparado un borrador del informe para la direccién que empieza asi: «Todos los
compromisos estan cumplidos».

Samira ha revisado el registro de evidencias y no le salen las cuentas: hay com-
promisos ejecutados, otros en marcha y dos que ni siquiera han empezado.
Ademas, una accién correctora importante sigue abierta.

La coordinacién os pide un tablero de indicadores, un plan de controles para el
segundo semestre y un informe que la direccién pueda firmar sin miedo a que
alguien lo desmienta.

PARA EMPEZAR

¢Es lo mismo «hemos empezado» que «hemos cumplido»?

¢Se puede calcular una nota media de lo responsable que es una empresa?
¢Quién deberia poder comprobar lo que una empresa dice de si misma?

Si algo salio mal, ¢conviene contarlo en el informe?

N

o

¢En qué se diferencia «hemos aprobado un plan» de «el plan
ha funcionado»?

6. Sidescubres que un dato de un informe ya publicado era incorrecto, ;qué
deberias hacer?

[
Plan de accion Indicadores Con't rol'y Informe ReV|s'|on
auditoria y mejora
81 8.2 8.3 8.4 8.5
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8.1 Plan de accion de responsabilidad social

Un compromiso sin responsable, fecha y evidencia es una declaracion
de intenciones.

Del compromiso a la accion. En la unidad 2 viste la diferencia entre obligacion
legal, recomendacion y compromiso propio, y redactaste un codigo de con-
ducta con compromisos comprobables. Para que un compromiso sea real hay
que convertirlo en un plan de accion: problema que resuelve, objetivo, accio-
nes, responsable, recursos, fecha, indicador y evidencia que demostrara que se
ha hecho.

Objetivos SMART. Un buen objetivo es especifico, medible, alcanzable, rele-
vante y con tiempo definido. «Mejorar la igualdad» no lo es. «Tener a 31/12/2027
el registro retributivo con medias y medianas por puesto de igual valor» si.

Ejemplo. «Cuidar la formacion» no se puede comprobar. «Que el 100 % de las
acciones del plan de 2027 tengan prueba inicial y final antes del 31/12/2027,
segun el registro de formacién» dice qué, cuanto, cuando y con qué prueba.

Ejemplo. El compromiso 7 convertido en plan

Elemento Compromiso 7 - Registro retributivo

Problema El registro no compara puestos de igual valor

Objetivo A 31/12/2027, registro con medias y medianas por sexo y por puesto de
SMART igual valor

Acciones Valorar los puestos A y B (unidad 7); recoger salarios, complementos y

extrasalariales; revisar con una segunda persona

Responsable Gestién laboral - 20 horas de trabajo y la hoja de valoracién
- recursos

Indicador Puestos valorados / puestos del registro

Evidencia Registro firmado y fecha de entrega a la representacion, si la hay

El plan RSCO1 de Nexo (semestre 1de 2027, ficticio)

Estado a
° . . .
N.°© Compromiso Responsable 30/06/2027 Evidencia
1 Convocatorias de formacion con Equipo de Ejecutado Convocatorias
alternativa accesible personas FO1yFO1-B
2 Entrevistas estructuradas con Equipo de Ejecutado Actas SELO1 y
anclajes en toda seleccion seleccion SELO2
3 Declaracion y registro de Direccion Ejecutado Registro de
conflictos de interés en compras conflictos
y seleccion
4 Confidencialidad: accesos a Coordinacién  Ejecutado Matriz de
expedientes segun la funcién permisos
CcomMo01
revisada
5 Evaluacion de transferencia de Equipo de Ejecutado Informe FO1
cada accion formativa personas
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Estado a

o . . .
N.°© Compromiso Responsable 30/06/2027 Evidencia
6 Rubrica de desempeno publicada Coordinacién Ejecutado Rubrica DES02
antes del periodo
7 Registro retributivo con medias Gestion En curso Borrador sin
y medianas por puesto de igual laboral puestos Ay B
valor
8 Protocolo frente al acoso revisado Coordinacion En curso Acta de la
con la representacion primera reunion
9 Encuesta de clima con resultados  Equipo de No iniciado —
publicados personas
10 Estudiar si procede un canal Direccion No iniciado —

interno de informacion y disenarlo

Obligacion o compromiso. Algunos compromisos coinciden con obligaciones (el
registro retributivo es obligatorio para todas las empresas). Otros dependen del
tamano: el compromiso 10 obliga solo a partir de 50 personas trabajadoras, y la
plantilla total de Nexo no estéa acreditada en el caso. Por eso el compromiso dice
«estudiar si procede»: primero se comprueba la aplicabilidad.

Ejemplo. Publicar cada convocatoria interna en dos franjas horarias no lo exige
ninguna norma: es un compromiso propio. Por eso Nexo lo mide igual que una
obligacién y rinde cuentas de él en el informe.

LA NORMA DICE

Estan obligadas a disponer de un sistema interno de informacion las personas fisicas
o juridicas del sector privado que tengan contratados 50 o mas trabajadores, ademas
de otros supuestos que fija la ley. Ley 2/2023, de 20 de febrero, reguladora de la pro-
teccidn de las personas que informen sobre infracciones normativas y de lucha contra
la corrupcion, art. 10. Consulta la version vigente.

ACTIVIDADES

1. Reescribe como objetivos SMART: a) «Mejorar el clima laboral»; b) «Formar mas»; c)
«Ser mas transparentes con los salarios».

2. Completa una fila del plan para el compromiso 9 con objetivo SMART, acciones,
recursos, fecha, indicador y evidencia.

3. Clasifica los diez compromisos en «obligacion para todas las empresas», «obliga-
cion segun tamano» o «compromiso propio». Indica qué dato de Nexo te falta en cada
caso dudoso.

8.2 Indicadores de personas y de RSC

Un porcentaje sin denominador no dice nada; un porcentaje con el denominador
equivocado miente.

Qué es unindicador. Un indicador es una medida que permite seguir un objetivo.
Para que sea fiable necesita una ficha: nombre, definicion, poblacion, numerador,
denominador, fuente, periodo y responsable.
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Indicadores habituales de personas (los de las empresas ficticias se marcan
como tales):

Indicador Férmula Ejemplo

Rotacion voluntaria Bajas voluntarias / plantilla media x Empresa ficticia Brezo: 6
100 /80=75%

Absentismo Horas de ausencia / horas Caso101:24/480=5%
programadas x 100

Horas de formacion Horas asistidas / participantes Caso F01:14 /4

por participante = 3,5 horas

Brecha salarial (Media hombres - media mujeres) / Caso RET01: 5,56 %, con
media hombres x 100 sus limites

indice de incidencia de  Accidentes con baja / plantilla media Brezo: 2 /80 x 1.000

accidentes x 1.000 =25

Cumplimiento Compromisos con evidencia / Caso RSCO1 (8.4)

verificado del plan compromisos del plan x 100

No mezclar poblaciones. FO1 mide cuatro personas en noviembre; 101, un caso
estadistico de 480 horas; RETO1, una microbase de cuatro salarios. Son escena-
rios distintos, de periodos y poblaciones distintos. Ponerlos juntos en un tablero
es Util si cada uno lleva su ficha; promediarlos en un «indice de empresa respon-
sable» no tiene sentido: es sumar peras con kilometros.

Ejemplo. La ficha de un indicador

Campo Horas de formacion por participante - FO1

Definicion Horas de formacion realmente asistidas por cada participante
Poblacion Las 4 personas convocadas a FO1

Numerador - 14 horas asistidas - 4 participantes

denominador

Fuente - periodo Hojas de asistencia - noviembre de 2026

Responsable Equipo de personas

Qué no mide Si lo aprendido se aplica en el puesto

Indicadores de los estandares. Las memorias de sostenibilidad usan indicadores
normalizados. Los Estandares GRI tienen series sobre empleo (GRI 401), forma-
cion (GRI 404) y diversidad e igualdad de oportunidades (GRI 405). Las Normas
Europeas de Informacion sobre Sostenibilidad (ESRS) incluyen una norma
sobre la plantilla propia (ESRS S1).

Ejemplo. Tres indicadores de Nexo con su denominador

Indicador Operacion Resultado Poblacion

Asistencia a FO1 14/ 16 horas- 87,5 % 4 personas convocadas
persona

Ausencia en 101 24/ 480 horas 5 % Tres jornadas de un periodo

Acciones correctoras 3/4 75 % Acciones que vencian en el

cerradas a tiempo semestre
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CLAVE

Antes de calcular, escribe la ficha. Antes de comparar, comprueba que la poblacion
y el periodo son los mismos. Antes de concluir, preguntate qué no mide el indicador.

ACTIVIDADES

4. Escribe la ficha completa del indicador «absentismo» de 101: nombre, definicidn,
poblacion, numerador, denominador, fuente, periodo y responsable.

5. La empresa ficticia Brezo tuvo 80 personas de plantilla media, 4 bajas voluntarias
y 2 despidos en 2026. Calcula su rotacién voluntaria y explica por qué no se suman
los despidos.

6. Dario propone un «indice Nexo» que sea la media de 87,5, 5y 5,56. Explica por qué
no tiene sentido.

8.3 Control y auditoria social
Controlar no es desconfiar: es comprobar a tiempo, antes de que otro lo descubra.
Puntos de control. Un punto de control es una comprobacién programada en un

momento del proceso, con objeto, evidencia, responsable y forma de registrar el
resultado. Los de las politicas de personas de Nexo:

Momento Qué se comprueba Quién Registro
Antes de publicar Requisitos pertinentes, banda Coordinacién Visto bueno en
una oferta salarial, accesibilidad la ficha
Antes de decidir Regla, calculos, evidencias Segunda Acta revisada
una seleccion persona del

equipo
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Momento Qué se comprueba Quién Registro
Antes de un curso  Recursos, convocatoria, ajustes Equipo de Lista de
personas comprobacion
Alos 30 dias de un  Asistencia, aprendizaje y Equipo de Informe de
curso transferencia personas evaluacién
Cada trimestre Plan de accion, plazos y Coordinacion Tablero y acta

reclamaciones

Hallazgo, accion correctoray cierre. Un hallazgo es una desviacion encontrada
en un control. Se registra con su gravedad, se le asigna una accion correctora
con responsable y fecha, y se cierra solo cuando se comprueba que la correc-
cién funciona. Marcar «hecho» no es cerrar.

Accion correctora Vencia ek
30/06

Al. Enlazar siempre la version validada en las convocatorias 15/01 Cerrada a
tiempo

A2. Retirar el acceso a expedientes de una persona que cambié  31/03  Abierta - grave
de area

A3. Corregir la formula del acta de seleccion 30/04 Cerradaa
tiempo

A4. Subtitular el video de acogida 31/05 Cerradaa
tiempo

La auditoria social. Una auditoria social revisa, con método y evidencias, si
las politicas de personas cumplen la ley y los compromisos. Puede ser interna
o externa. Algunas normas permiten certificar: la SA8000 es una norma certi-
ficable sobre condiciones de trabajo. La ISO 26000, en cambio, es una guia de
responsabilidad social y no es certificable: nadie puede decir que esta «certifi-
cado en ISO 26000».

Ejemplo. Una auditoria interna de las selecciones de Nexo

Fase Qué se hace

Alcance Las selecciones del semestre: SELO1 y SELO2

Criterios Ley 15/2022, RGPD y el compromiso 2 del cddigo de conducta

Muestra Las dos actas, las hojas de entrevista y las comunicaciones

Evidencias Regla aprobada antes, notas de evidencia, mensajes sin datos de otras
personas

Informe Hallazgos, gravedad, acciones correctoras y fecha de seguimiento

Fuentes de informacidn para el control. Ademas de los controles programados,
los hallazgos llegan por las reclamaciones, por el canal interno de informacion si
existe, por la representacion de la plantilla y por la propia Inspeccion de Trabajo.
Ejemplo. Del hallazgo al cierre en la A2

Paso En la A2

Hallazgo Un acceso a la carpeta de expedientes no se retird a tiempo

Accion correctora Retirar el acceso y revisar los permisos antes del 15/07/2027

Evidencia de cierre  Lista de permisos revisada, con fecha y firma
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EN TU SECTOR

En textil y agroalimentacion, las grandes marcas auditan a sus proveedores con
normas como la SA8000. En construccion, el control se centra en prevencion y sub-
contratacion. En servicios, pesan la igualdad, la conciliacion y la proteccion de datos.

CLAVE - AUDITAR NO ES CERTIFICAR

Una auditoria interna comprueba si se cumple lo prometido, pero no da ningun sello.
Solo las entidades acreditadas certifican, y solo normas certificables como SA8000; la
ISO 26000 es una guia.

ACTIVIDADES

7. Escribe el punto de control «antes de pagar un incentivo» del caso INCO1 de la unidad
7: qué se comprueba, quién y como se registra.

8. Redacta la ficha de la accién A2: hallazgo, gravedad, riesgo, responsable, nueva
fecha y como se comprobara el cierre.

9. Un proveedor de formacion anuncia que esta «certificado ISO 26000». ;Qué
le responderias?

8.4 Informe y rendicion de cuentas

Rendir cuentas es decir qué se prometid, que se hizo, qué noy por qué. Lo demas
es publicidad.

El informe de seguimiento. Tiene cuatro partes: hechos con cifras y evidencias,
limites (qué no se pudo comprobar), pendientes (qué falta y cuando) y préximos
pasos. El lenguaje se ajusta a la evidencia:

Lo que dice el Frase exagerada Frase ajustada

registro

Se aprobd un «Hemos «Hemos aprobado el formulario; comprobaremos
formulario de eliminado las Su uso en la préxima convocatoria»

ajustes barreras»

2 compromisos en «Avanzamos en «2 compromisos estan en curso; terminan en
curso todo» septiembre»

A2 abierta (no se menciona) «Una accion correctora grave sigue abierta; nueva

fecha: 15/07»

La memoria de sostenibilidad. Muchas empresas publican una memoria de
sostenibilidad, a menudo con los Estandares GRI. Para las mas grandes es
obligatoria. En Espafa, la Ley 11/2018, de 28 de diciembre, exige el estado de
informacién no financiera a grandes empresas (en general, mas de 250 personas
trabajadoras y otros requisitos de tamano), con datos sobre empleo, organizacion
del trabajo, formaciodn, igualdad y remuneraciones por sexo. La Union Europea lo
amplio con la Directiva sobre informacidén corporativa en materia de sostenibi-
lidad (CSRD), de 2022, y lo recort6 con la Directiva Omnibus 1.

Ejemplo. «Somos lideres en formacién» no dice qué se midid. «En noviembre, las
4 personas convocadas a FO1 asistieron, dos de ellas a 3 de las 4 horas» suena
menos, pero se puede comprobar.
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LA NORMA DICE

Tras la Directiva (UE) 2026/470 («<Omnibus I»), en vigor desde el 18 de marzo de 2026,
la obligacion de informar sobre sostenibilidad de la CSRD se limita a las empresas con
mas de 1.000 personas trabajadoras de media y mas de 450 millones de euros de
cifra de negocios. Los Estados tienen hasta el 19 de marzo de 2027 para transponerla;
mientras tanto, en Espafia sigue aplicandose la Ley 11/2018. Consulta la versién vigente.

El informe de Nexo es voluntario. Su tamafno no esta acreditado en el caso. Por
eso el informe se presenta como voluntario y didactico: no se declara «conforme
con ESRS», ni «auditado», ni «certificado». Presentar como responsable lo que
no se ha comprobado se llama socialwashing.

Ejemplo. ;QuiéndebeinformarsegunlaCSRDtras Omnibus|? (empresasficticias)

Personas .. . .
5 ?
Empresa trabajadoras Cifra de negocios ¢Obligada por la CSRD?
A 1.200 500 millones de euros  Si: supera los dos umbrales
B 1.200 300 millones de euros  No: no supera la cifra de negocios
C 800 600 millones de euros  No: no supera la plantilla
ACTIVIDADES

10. Reescribe con una frase ajustada a la evidencia: a) «La igualdad salarial esta
garantizada» (el registro esta en curso); b) «Toda la plantilla estd formada» (FO1 tuvo
4 participantes); c) «<Somos una empresa sin acoso» (el protocolo esta en revision).
11. Prepara un indice de cuatro apartados para el informe del semestre de Nexo, con
dos lineas de contenido en cada uno.

12. Busca la memoria de sostenibilidad o el estado de informacion no financiera de una
gran empresa espanola. Anota tres indicadores de personas que publica, su afo y si
lleva verificacion externa.

8.5 Revision del ciclo y mejora continua
Cada unidad de este libro deja una leccién para la siguiente vuelta.

El ciclo de mejora. La mejora continua sigue el ciclo PDCA: planificar (plan de
accion), hacer (ejecutar), comprobar (indicadores y controles) y actuar (corregir
y ajustar el plan). Al cerrar el ciclo, lo aprendido vuelve al principio.

Lo que el ciclo de Nexo devuelve a cada proceso

Proceso Lo que pasé Mejora para el siguiente ciclo
Seleccion La conclusién dependia de la Justificar los pesos en el perfil antes
(SELO1) ponderacién de publicar

Formacién  No se pudo separar el efecto del taller Separar en el tiempo las medidas o
(FO1) del de la instruccion comparar con un grupo

Desempefo Requisitos de promocion sin aprobar  Ficha del puesto antes de abrir la
(DES01) convocatoria
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Proceso Lo que paso Mejora para el siguiente ciclo
Retribucion Microbase sin puestos de igual valor ~ Registro con valoracion de puestos
(RETO01)

Comunicacion Acceso no retirado tras un cambio de Control de accesos en cada cambio
area (A2) de puesto

El proyecto integrador. Tu expediente Nexo relne evidencias de todo el libro: el
diagnostico ético, las politicas, el circuito de informacidn, la seleccion, la forma-
cién y el desempeno. En esta unidad lo cierras con un informe que las conecta
y con una defensa individual: una decisién que tomaste, un calculo que hiciste
y un limite que reconociste.

Listo. El informe
dice que todo esta
cumplido.

Cambio “cumplido”
por “en curso”
y adjunto las
evidencias.

Cuatro compromisos Entonces escribimos
no tienen evidencia y lo que hay. Y la A2, la
la A2 sigue abierta. primera, con fecha.

ACTIVIDADES

13. Anade a la tabla una fila para la comunicacién interna con lo que aprendiste en la
unidad 3 de tu expediente.

14. Elige uno de los cinco procesos y dibuja su ciclo PDCA con una accién concreta
en cada fase.

15. Prepara tu defensa oral de dos minutos: una decisidn, un calculo y un limite de tu
expediente Nexo.
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El tablero del semestre de RSCO1

Lunes 5 de julio de 2027. Samira corrige el borrador de Dario con el registro de
evidencias. Datos ficticios.

Paso 1. Contar los compromisos por estado. De 10 compromisos: 6 ejecutados
con evidencia (1a 6), 2 en curso (7 y 8) y 2 no iniciados (9 y 10).

Paso 2. Calcular dos indicadores distintos

o Cumplimiento verificado: 6 / 10 = 60 %.

 Ejecucion iniciada: (6 + 2) / 10 = 80 %.

Son indicadores distintos: el 80 % no es «cumplido».

Paso 3. Acciones correctoras. Vencian 4 en el semestre y 3 se cerraron a tiempo:
3/4=75%.

Paso 4. Tratar aparte lo grave. La A2 (acceso no retirado) es un riesgo para la
confidencialidad de los expedientes. No se compensa con el 75 %: se presenta
en un apartado propio, sin datos personales, con una nueva fecha (15/07/2027)
y un responsable.

Paso 5. Redactar el tablero

Indicador Operacion Resultado Limite

Cumplimiento 6/10 60 % Ejecutado no es eficaz: falta medir

verificado efectos

Ejecucion iniciada 8/10 80 % Incluye 2 en curso

Correctoras atiempo 3/4 75 % A2 abiertay grave

Pendientes 9y 10 — 10, pendiente de comprobar la
aplicabilidad

Resultado. 60 % de compromisos cumplidos con evidencia, 80 % iniciados
y 75 % de acciones correctoras cerradas a tiempo. La A2 se informa aparte, con
fecha y responsable. El informe es voluntario y no declara ninguna certificacion.
La primera frase del informe pasa a ser: «De los 10 compromisos del semestre, 6
estan cumplidos con evidencia, 2 en curso y 2 sin iniciar».

Comprueba que lo has entendido. a) ;Por qué no se dice «80 % cumplido»?
b) ¢Por qué la A2 no se diluye en el 75 %? c) ;Qué haria falta para decir que el
compromiso 2 ha sido eficaz?

Ahora tu. Si en julio se cerraran con evidencia los compromisos 7 y 8, ;qué por-
centaje de compromisos cumplidos con evidencia daria el tablero? ; Cambiaria el
de compromisos iniciados?

Para debatir. ;Debe el informe del semestre mostrar también los dos compromi-
s0s no iniciados? ;Qué se gana en confianza y qué se arriesga?
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PRACTICA

RSCO2: el plan del segundo semestre

El plan del segundo semestre de 2027 tiene 12 compromisos. A 31/12/2027:
7 ejecutados con evidencia, 3 en curso y 2 no iniciados. Vencian 5 acciones
correctoras y 4 se cerraron a tiempo. La que no se cerrd es una revision de la
accesibilidad de la convocatoria de una promocién. Datos ficticios.

Encargo. 1) Calcula el cumplimiento verificado, la ejecucién iniciada y las correc-
toras a tiempo. 2) Decide si la accidon no cerrada es grave y por qué. 3) Escribe
la primera frase del informe. 4) Completa la plantilla RSC-P03 para la accién
no cerrada.

Plantilla RSC-PO3 - Control y accidén correctora

Medida o compromiso
Obligacion o compromiso propio

Qué se comprobd y con qué
evidencia

Quién ejecuta - quién revisa
Fecha del control y resultado
Accién correctora y responsable
Vencimiento

Cdémo se comprobara el cierre

Comprueba tus resultados

O Cumplimiento verificado y ejecucion iniciada tienen el mismo denominador:
12 compromisos.

[0 Las correctoras a tiempo se calculan sobre las 5 que vencian.

O La primera frase del informe da los tres estados, sin redondear «en curso»
a «cumplido».

[0 La accidn no cerrada tiene responsable y nueva fecha.
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LECTURA Y DEBATE

La frase del borrador

El borrador del informe anual de la
fundacién (caso ficticio) tenia una
frase que a todos gustaba: «Este
ano hemos eliminado las barreras
de acceso a la formacion». Quedaba
bien en la portada.

Rosa, la técnica que llevaba el regis-
tro, la leyo tres veces. Luego abrio la
carpeta de evidencias. Lo que habia
era un acta: el comité habia apro-
bado un nuevo formulario para pedir
ajustes en los cursos. Nadie lo habia usado todavia. La primera convocatoria con
el formulario era en septiembre.

—No podemos decir que hemos eliminado nada —dijo en la reunién—. Hemos
aprobado un formulario.

Hubo un silencio incomodo. Alguien dijo que la frase nueva quedaba «muy
pobre». Rosa propuso esta: «<Hemos aprobado un formulario de ajustes y com-
probaremos su uso en la convocatoria de septiembre».

La frase paso a la pagina tres. En octubre, Rosa afiadié una linea al registro: cinco
personas habian pedido ajustes y las cinco los habian recibido. Esa linea si fue
a la portada del informe siguiente.

Preguntas. 1) ;Qué diferencia hay entre la primera frase y la de Rosa? 2) ;Qué
evidencia permitid, en octubre, una frase mas fuerte? 3) Debate: ;una frase pru-
dente hace menos atractivo un informe, o mas creible?

APRENDE CON LA IA

Dario pide a un asistente de IA que resuma el tablero del semestre para la direc-
cioén. Le pasa los estados de los compromisos, sin nombres. Esta es la Respuesta
delalA, con cuatro errores:

RESPUESTA DE LA IA

«Resumen: Nexo ha cumplido 8 de sus 10 compromisos (80 %), y todas las acciones
correctoras se cerraron en plazo. Como Nexo tiene un plan de igualdad, estara obligada
a presentar su memoria de sostenibilidad conforme a la CSRD desde 2027. Os reco-
miendo certificar el plan con la ISO 26000 para darle mas credibilidad.»

Encargo. Localiza los cuatro errores, explica por qué lo son con 8.2, 83y 8.4
y reescribe el resumen en cinco lineas.

Pedir a una IA que resuma es fdcil; comprobar que no ha cambiado «en curso» por «cumplido» es
tu trabajo.
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ACTIVIDADES FINALES

Comprueba

16. ;Qué cinco caracteristicas tiene un objetivo SMART?

17. ;Qué elementos tiene la ficha de un indicador?

18. ;Qué diferencia hay entre marcar una acciéon como hecha y cerrarla?
19. ¢ Qué diferencia hay entre la SA8000 y la ISO 260007?

20.¢Qué empresas deben presentar el estado de informacién no financiera
en Espana?
21. ;Qué fases tiene el ciclo PDCA?

Aplica
22.Disena el plan de controles de Nexo para el segundo semestre: cinco puntos
de control con momento, objeto, responsable y registro.

23.Redacta el informe del semestre de Nexo en una pagina: hechos con cifras,
limites, pendientes (con la A2 aparte) y préximos pasos.

24.Recalcula los indicadores de RSCO1 si el compromiso 7 se cerrara con
evidencia antes de redactar el tablero: compromisos cumplidos con
evidencia y compromisos iniciados.

25.Elige tres indicadores del tablero de RSCO01y escribe la ficha de cada uno:
formula, poblacion, fuente y limite.

Investiga

26.Consulta en el sitio de la Comision Europea la pagina sobre informacién
corporativa de sostenibilidad. Anota qué cambié con la Directiva Omnibus
|y la fecha de tu consulta.

27.Busca en el sitio de la Autoridad Independiente de Proteccion del Informante
qué debe tener un sistema interno de informacion. Anota tres requisitos.

28.Busca la memoria de sostenibilidad o de RSC de una empresa de tu
provincia. Localiza un compromiso medido con un indicador y anota su
formula, su poblacion y si aporta evidencias.

TU EXPEDIENTE NEXO - PASO 8 - CONTROL,

INFORME Y CIERRE DEL PROYECTO

Incorpora el tablero RSCO1 con sus fichas de indicadores, el plan de controles (activi-
dad 22), la ficha RSC-P03 de RSC02 y el informe del semestre (actividad 23). Afiade
un indice de tu expediente con los pasos 1a 8, cada uno con su versién y fecha, y una
pagina final con tres mejoras para el siguiente ciclo. En la defensa individual explicaras
una decision, un calculo y un limite. Tu informe es un trabajo didactico y voluntario: no
lo presentes como memoria oficial, auditoria ni certificacion.

Comprueba tu expediente: los ocho pasos estan con su version y fecha; cada indica-
dor tiene ficha; lo pendiente se ve, con fecha y responsable; ninguna frase dice mas de
lo que prueban las evidencias.

Hecho []Revisado [] Guardado
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0JO PROFESIONAL

Un tablero con cinco errores

Antes de corregirlo Samira, Dario habia preparado este tablero del semestre para
colgarlo en la intranet. Tiene cinco errores. Datos ficticios.

Linea Tablero RSCO1 - semestre 1 de 2027 - borrador

1 Cumplimiento verificado: 6 de 10 compromisos = 60 %

2 Ejecucion iniciada: 8 de 10 = 80 %

3 Formacion: 87,5 % de asistencia de toda la plantilla en el semestre

4 Absentismo: 5 %; se abrira expediente a las personas con mas ausencias
Acciones correctoras a tiempo: 3de 4 =80 %

Brecha salarial: 5,56 %; queda demostrado que Nexo no discrimina

indice global de responsabilidad: 32,7 (media de 87,5; 5y 5,56)

0N O u

Accién A2 (acceso no retirado): abierta, grave; nueva fecha 15/07/2027

Qué falla y como deberia
ser

Comprobacion

Para pensar. Tres lineas son correctas. ;Cual de ellas es la mas importante para
la credibilidad del tablero y por qué?

Antes de publicar un tablero, comprueba

[0 Cada indicador lleva su operacién y su poblacion.

O «Iniciado» no se presenta como «cumplido».

[0 Ningun dato agregado se usa para juzgar a una persona.
[0 No se mezclan indicadores de poblaciones distintas.

[0 Lo grave se informa aparte, con fecha y responsable.

Unidad 8 - Comprobar resultados y rendir cuentas 135



8 - COMPROBAR RESULTADOS Y RENDIR CUENTAS

AUTOEVALUACION

1. «Mejorar la igualdad» es un objetivo...
a) SMART.
b) no medible.
c) obligatorio.

2. Una empresa de 30 personas sin otra
obligacion, ;debe tener canal interno de
informacion por la Ley 2/2023?

a) Si, siempre.

b) No con caracter general: el umbral es

de 50 personas.

c) Solo si cotiza en bolsa.

3. 6 compromisos con evidencia de 10
dan un cumplimiento verificado del...
a) 60 %.
b) 80 %.
c) 75 %.

4. El 80 % de RSCO1 mide...
a) el cumplimiento.
b) la ejecucion iniciada.
c) la eficacia.

5. 3 acciones cerradas a tiempo de 4 que
vencian son...

a) 75 %.

b) 80 %.

c) 30 %.

Ya sé...

6. Promediar indicadores de
poblaciones distintas...

a) da un buen resumen.

b) no tiene sentido.

c) es obligatorio en la CSRD.

7.La S0 26000...
a) es certificable.
b) es una guia no certificable.
c) es una ley europea.

8. Tras la Directiva Omnibus |, la CSRD
obliga a empresas con...
a) mas de 50 personas.
b) méas de 1.000 personas y 450
millones de cifra de negocios.
c) plan de igualdad.

9. Una accion correctora grave abierta...
a) se compensa con la media.
b) se informa aparte, con fecha
y responsable.
c) se omite si la media es buena.

10. En el ciclo PDCA, «comprobar»
corresponde a...

a) indicadores y controles.

b) ejecutar el plan.

c) redactar la politica.

O convertir compromisos en un plan de accion con objetivos SMART;
[0 definir indicadores con su ficha y no mezclar poblaciones;

O disenar controles y cerrar hallazgos comprobandolos;

[0 redactar un informe ajustado a la evidencia, con lo pendiente a la vista;

[ revisar el ciclo completo y proponer mejoras.

Mis resultados. Aciertos:

Para repasar

de10-Fecha:__/ [

Si has fallado... Repasa

Las preguntas 1 0 2

Las preguntas 3,4,506
Las preguntas 7 0 9

La pregunta 8

La pregunta 10

8.1 Plan de accion de responsabilidad social

8.2 Indicadores de personas y de RSC, y el caso resuelto
8.3 Control y auditoria social

8.4 Informe y rendicién de cuentas

8.5 Revisién del ciclo y mejora continua
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