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6 | PROLOGO

La Gestion de la Diversidad se ha consolidado como un area de interés en el contexto de
la gestion de empresa en los ultimos 15 afios. Inicialmente surgida en las grandes empre-
sas de Estados Unidos como respuesta a los movimientos por los derechos civiles, el
interés por la tematica se ha extendido a Europa, sobre todo por las iniciativas institucio-
nales promovidas desde la Comision Europea. La globalizacién, las migraciones, la incor-
poracion de la mujer al mundo laboral o el reconocimiento de los derechos de minorias
entre otros factores, han dado lugar a sociedades y a organizaciones cada vez mas
heterogéneas.

Asimismo en empresas e instituciones, la gestion de equipos integrados por personas con
diferentes culturas, religiones, orientaciones sexuales, capacidades, formaciones, etc. ha
evolucionado desde la pretension de homogeneidad y uniformidad a la asuncion de la
diversidad como una realidad que ha venido para quedarse. En 2009 ya no es posible pen-
sar en una organizacion cuyos miembros comparten la mayor parte de sus caracteristicas.

La homogeneidad en las organizaciones se ha convertido en una quimera, de ahi que los
mercados tiendan también a la diversidad. El éxito en el trato con clientes y proveedores
requiere de habilidades y conocimientos que tengan en cuenta sus caracteristicas per-
sonales, culturales y sociales. La personalizacion en productos y servicios, junto con el
acceso a nichos de mercado con ofertas especificas, se contemplan, actualmente, como
oportunidades para el crecimiento.

Los trabajos de investigacion desarrollados por autores como Thomas y Ely en Estados
Unidos, Kochan en Europa, y Myrtha Casanova, Celia de Anca o José Ramon Pin, entre
otros, en Espafa, han puesto de manifiesto el potencial que la Gestidn de la Diversidad
tiene para las organizaciones. Aungue con matizaciones, la Gestion de la Diversidad apa-
rece asociada al dinamismo y a la capacidad para responder al incierto contexto compe-
titivo en el que se desenvuelven las organizaciones a través de la formacion de equipos
heterogéneos y gestionados que se muestran mas eficientes y creativos que los mas homo-
géneos. Esta estrategia corporativa orientada a la creacion de un soporte incluyente
para los diversos perfiles de las personas proporciona una mayor eficacia en el proceso
empresarial, cuyos efectos alcanzan a la cuenta de resultados.

EOI Escuela de Organizacion Industrial, como entidad conocedora de la realidad actual
a la que se enfrentan las organizaciones empresariales, publica el presente estudio des-
de la perspectiva de que una mejora en la Gestion de la Diversidad que las empresas lle-
van a cabo, significa una optimizacion en la gestion de sus recursos humanos y un afian-
zamiento de su crecimiento. A través de esta publicacion se busca poner al alcance de
los responsables de la gestion de empresas y organizaciones el estado actual de las
reflexiones sobre la Gestion de la Diversidad, asi como los resultados obtenidos por empre-
sas espafolas al implementar iniciativas en este terreno.

Alfonso Gonzdlez Hermoso de Mendoza
Director General EOI Escuela de Organizacion Industrial
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Tomar conciencia de la diversidad que caracteriza esta era es imprescindible para que
los responsables de la toma de decisiones en instituciones y empresas comprendan las
causas de muchas de las disfunciones que sufren los planes estratégicos, aunque hayan
sido meticulosamente disefiados. Y es que estas estrategias se han basado en la experien-
cia de situaciones y entornos pasados; entornos que nunca volveran a repetirse.

Conlleva una gran valentia asumir los grandes cambios que experimentan todos los
agentes del entorno; ya sea social, econdmico, politico o tecnoldgico. Lo que lo hace aun
mas critico es la velocidad a la que se suceden.

La tecnologia nos acelera y encoge el mundo para poner en evidencia las gigantescas
diversidades entre paises, regiones, entidades, instituciones, empresas vy, sobre todo, entre
las personas. Valores diversos, culturas diferentes, demografias variadas... El mundo es
un crisol de diferencias. Aungue es mas lo que nos une que lo que nos separa, aquello
que diferencia a las personas puede resultar un detonador de conflictos que es preciso
gestionar para lograr el deseado desarrollo sostenible a todos los niveles.

Los lideres y responsables del desarrollo de paises, regiones, instituciones y personas
tienen que aprender a gestionar la diversidad para convertir las diferencias en generado-
ras de innovacion y potencialidades. Y que no sean sdlo fuentes de conflicto.

Crear sensibilidad sobre la realidad diversa que impacta todo el quehacer de la humani-
dad es una gran contribucion que hacen los autores de este libro. Sin duda reta la curio-
sidad de sus lectores el verse reflejados en sus contenidos. Anima a perder el miedo y a
abrazar las diferencias como cosa propia, ya que convivir con ellas es inevitable. Les ani-
ma a buscar informacion, a adentrarse en el conocimiento que va definir si su vida profe-
sional y social serd de evolucidon continua o de permanente crisis. Para las personas con
responsabilidad en la gestidn de empresas e instituciones los aprendizajes resefados apor-
tardn herramientas valiosas para gestionar la diversidad en sus organizaciones. El andli-
sis que aqui se realiza de las experiencias de empresas espafolas permitira al lector
comprender como una gestidn proactiva de la diversidad promueve una mayor integra-
cién en los equipos de trabajo, independientemente de sus diferencias de género, de edad,
de origen, etc. para asi afrontar con conviccioén los retos que plantea el cambiante entor-
no actual.

Myrtha Casanova
Fundadora del Instituto Europeo para la Gestion de la Diversidad



OBJETIVOS




10 | CAPITULO Il. OBJETIVOS

El incremento sostenido de la demanda laboral, ocurrido entre 1978 y 2008, introdujo pro-
fundos cambios en la sociedad espanola: segun el INE, hasta finales de 2007, la deman-
da laboral experimentd un crecimiento casi sostenido que representd un 57% mas de
empleos netos entre 1987 y 2007, lo que coincididé con un descenso en la oferta.

En este contexto, el fendmeno de la inmigracion y el surgimiento de nuevos modelos socia-
les han dado lugar a cambios radicales en el entorno social, empresarial y econdmico, en
el que se mueven las empresas espafolas.

De acuerdo a los datos del INE, los extranjeros en Espafia suponian, a finales de 2008,
un 8% de la poblacion total. Segun el Ministerio de Trabajo, en ese momento, los inmi-
grantes ocupados, en régimen de alta laboral, sumaban 2,1 millones de personas, mas
del 10% de la poblacidon ocupada.

La incorporacidn de la mujer al mundo laboral ha llevado a la transformacion de los
roles, tradicionalmente asignados a cada género. En Espanfia, el porcentaje de mujeres ocu-
padas representa el 42% de los trabajadores. En los Ultimos 30 afos, el nimero de muje-
res activas en nuestro pais ha crecido alrededor de un 30% cada 10 afos: de 3,8 millo-
nes, en 1978, a 9,3 millones, en 2007. La ley de Igualdad, sancionada en 2007, ha consolidado
una tendencia de reconocimiento de la posicidon de la mujer en el entorno del trabajo
que se inicia, al menos, a finales de la década de 1970. La introduccion de legislacion
contra la discriminacion ha tenido también sus efectos sobre otras dimensiones de la diver-
sidad, como la orientacidn sexual o las creencias religiosas.

Por su parte, la Ley de Integracion Social de los Minusvalidos (L/ISMI/), reglamentada
en 1984, ha significado un avance en la integracién laboral de las personas con disca-
pacidad.

Este nuevo contexto social ha tenido un profundo impacto en la gestion empresarial y
en particular, a nivel de Recursos Humanos. En este sentido, el tema de la diversidad ha
cobrado relevancia en el discurso social, para las administraciones y en la agenda de peque-
fas, medianas y grandes empresas.

Su importancia queda de manifiesto, por ejemplo, en la iniciativa de la UE al declarar el
afo 2008 como Ao Europeo del Didlogo Intercultural vy la presentacion del Charter de
la Diversidad en Bruselas el 11 de diciembre de 2008, en cuya elaboracion participaron mas
de 80 empresas espafolas.

Sin embargo, la “Gestion de la Diversidad” estd aun lejos de formar parte de las herramien-
tas al alcance de los empresarios espafoles. Como se tratard mas adelante, se trata de
un concepto que soélo es utilizado, consciente y proactivamente, por una minoria de los
actores en este territorio.

Los objetivos principales de este estudio son:

Realizar un diagndstico de la Gestion de la Diversidad cultural y de género en las empre-
sas espafolas, con énfasis en las Pymes.
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|dentificar vias para promover el mejor aprovechamiento de las oportunidades asocia-
das a la diversidad cultural y de género en la empresa espafnola.

Las areas de informacion a tratar en este proyecto son las siguientes:

EL CONCEPTO DE DIVERSIDAD

Definicion actual del concepto:

La diversidad: definicion e implicaciones. Qué representa la diversidad en el entorno
de las empresas en particular y las organizaciones en general.

La diversidad segun las distintas perspectivas: la bibliografia internacional, los expertos
espanoles, las empresas, las organizaciones de trabajadores en general, y los colectivos
de género, de orientacion sexual, de personas con discapacidad, de origen étnico.

Conocimiento y actitudes hacia el concepto de diversidad:
Nivel de conocimiento, relevancia y familiaridad con el concepto.

Actitudes hacia la diversidad en las organizaciones.

Las dimensiones de la diversidad: cdmo se comprende y se valora el concepto de
diversidad en relacién con las distintas perspectivas.

Cdmo se valoran los distintos colectivos. La problematica de la discriminacion hacia
los colectivos “diversos”: las mujeres, los mayores, los inmigrantes, los discapacita-
dos, los homosexuales, etc.

La diversidad en relacion con el entorno de las organizaciones y colectivos especifi-
cos. Uniformidad y diversidad en los mercados.

La diversidad en el marketing. Alcances de la tendencia hacia la personalizacion de
productos y servicios. Los enfoques de “Café para todos vs. Traje a medida”.

Beneficios e inconvenientes asociados a la diversidad en las organizaciones: argu-
mentos a favor y en contra de la diversidad. Expectativas, inquietudes y preocupa-
ciones en relacion con la diversidad de los equipos y las organizaciones.

LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

Definicion de Gestion de Diversidad:

dQué se entiende por Gestion de la Diversidad? Principales componentes del concepto.

La Gestidn de la Diversidad frente a otros conceptos afines: diferencias y puntos en
comun:

La Igualdad de Oportunidades y la Gestion de la Diversidad.
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La Responsabilidad Social Corporativa y la Gestidon de la Diversidad.

La historia del concepto de Gestion de la Diversidad en las organizaciones. La evolu-
cién de los distintos enfoques.

- La Gestion de la Diversidad en Estados Unidos. Surgimiento de la problemaética de
la diversidad. Situacidn actual. La perspectiva de las empresas y de los expertos.

- La Gestion de la Diversidad en la Unidn Europea. Surgimiento de la problematica.
Papel de las instituciones: la Comision Europea, los Estados nacionales, etc.

Actualidad del concepto de Gestidn de la Diversidad. Iniciativas mas recientes en el cam-
po de la Gestidn de la Diversidad.

- La Gestidn de la Diversidad en los medios de comunicacion. éComo se trata la Ges-
tion de la Diversidad en la prensa generalista y especializada? Frecuencia y tratamien-
to de la cuestion.

- Principales Eventos relacionados con la Gestidn de la Diversidad. Notoriedad de las
iniciativas. Promotores y principales participantes. El Congreso Internacional SIE-
TAR Granada 2008.

- La actividad institucional: principales Organismos publicos, Fundaciones y Empre-
sas que estan desarrollando iniciativas en el ambito de la Gestion de la Diversidad.

La Gestion de la Diversidad segun el tipo de empresa: las Grandes Empresas y las Pymes.

- éComo enfocan Pymes y Grandes Empresas la diversidad de sus equipos y merca-
dos? Puntos en comun y diferencias asociadas. Distancia en los enfoques: éen qué
medida influye la dimensidon de las organizaciones y sus recursos?

Evaluacion de la Gestion de la Diversidad.

- Principales beneficios asociados: cudles son sus principales contribuciones a las orga-
nizaciones.

Areas asociadas: la Gestién de Personas, la relacion con los mercados (clientes y
proveedores) y la imagen global de las empresas. Los resultados: productividad,
ahorro de costes, mejora de los resultados empresariales.

- Principales inconvenientes y limitaciones: problemas asociados a la incorporacion y
gestion de equipos diversos.

Limitaciones: éen qué circunstancias las repercusiones de la Gestion de la Diversi-
dad son cuestionables?

Las exigencias que plantea la Gestion de la Diversidad: iniciativas que es necesario
poner en practica en equipos diversos.
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LA GESTION DE LA DIVERSIDAD EN LA EMPRESA ESPANOLA

- Percepcidon de la Gestidn de la Diversidad en la Empresa espaiola:

- Nivel de conocimiento: en qué medida la empresa esta familiarizada con el concep-
to global de Gestion de la Diversidad. Aspectos mas conocidos y menos conocidos.

- Actitudes hacia la diversidad. Grado de interés por la Gestion de la Diversidad.
- Motivaciones para promover la diversidad en una empresa. Beneficios percibidos.

- Inconvenientes y limitaciones percibidos en la Gestidn de la Diversidad.

- La implementacion de la Gestidn de la Diversidad en la Empresa espaiola.
- Tipos de iniciativas desarrolladas. Casos y Buenas practicas.
- Alcance de la Gestién de la Diversidad:

- La organizacion de la Gestion de la Diversidad: recursos asignados. Niveles de la
organizacion implicados.

- El enfoque de la Gestion de la Diversidad:
- Puntual: reaccionar frente a problemas circunstanciales.
- Estratégico: la planificacion de la Gestidn de la Diversidad a largo plazo.
- Las dimensiones de la diversidad y su gestion en la empresa espafiola: la diversidad de
género, de edad, de origen étnico, de orientacion sexual, de funcionalidad.
- Percepcién global de la dimension.

- Iniciativas de Gestidn de la Diversidad puestas en marcha en relacion con cada dimen-
sion.

LA FORMACION Y LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

- El papel de las universidades y escuelas de negocios en la Gestion de la Diversidad.

- Iniciativas actuales. Qué actividades de formacion se estan desarrollando en temas
de Gestién de la Diversidad.

- Expectativas y demandas. Relevancia de la contribucion de los centros de ensefian-
za en la Gestion de la Diversidad.
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Para la realizacion de este estudio se utilizé una metodologia mixta:

ANALISIS DE FUENTES SECUNDARIAS

Se realizd una revision del material publicado existente sobre la Gestion de la Diversidad
y de las dimensiones que la componen (Género, Inmigracion, Personas con discapaci-
dad, Orientacidon sexual, Creencias). Las fuentes consultadas se detallan en el apéndice
bibliografico.

ESTUDIO CUALITATIVO

Se realizaron 19 entrevistas en profundidad, de 90 minutos de duracién, distribuidas en
tres tipos de publico:

Expertos en Gestion de la Diversidad 6
Empresas: Responsables de la gestion de personas, direccion, trabajadores 9

Organizaciones: Colectivos de la diversidad (de mujeres, de orientacion sexual,
discapacitados, sindicatos) 4

Los expertos entrevistados han sido: Myrtha Casanova (Instituto Europeo de la Gestion de
la Diversidad - IEGD), Assumpta Aneas (Universidad de Barcelona / SIETAR), Celia de
Anca (Instituto de Empresa), Alfonso Jiménez (PeopleMatters), Javier Cantera (Grupo Blc)
y Rosa Maria Dumenjo (Fundacion Maria Aurélia Capmany).

La busqueda de material bibliografico, la seleccidon de los entrevistados y la revision técni-
ca del informe fueron realizadas por Jazmin Chamizo, Master en Comunicacion Intercultu-
ral por la Universidad de Nueva York. Sin su aporte este trabajo no hubiera sido posible.

Nuestro agradecimiento a: Carles Sola (TV3 - Televisid de Catalunya), Maribel Ruiz (Grupo
Sos), Esther Lopez Moreno (Alcatel - Lucent), Myrtha Casanova (Instituto Europeo de Ges-
tién de la Diversidad - IEGD), Lucia Molinos y Valentin Raya (ASAJA - Asociacion de Agri-
cultores Jévenes de Andalucia), Silvia Escribano y Joanna (Beauty Boulevard), Llum Ventu-
ra (la Pelu), Ana Corral (UGT), Josefa Torres (Fundacion Once) y especialmente, a Cecy.

El trabajo de campo se realizd entre los meses de Octubre y Noviembre de 2008.

NOTA METODOLOGICA: TECNICAS Y METODOS
CUALITATIVOS

Al tratarse de un proyecto de caracter exploratorio, que apunta a identificar las principa-
les dimensiones de la problematica de la Gestidn de la Diversidad y a establecer posi-
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bles vias de actuacién en este campo, se considerd pertinente recurrir a la investigacion
cualitativa. Esta metodologia estd orientada al registro e interpretacion de los discursos
sociales, y su representatividad es considerada “estructural” y no estadistica. Se trata de
obtener representacion de los discursos de cada uno de los perfiles sociales relevantes
ante la problemaética, analizada desde cada una de las posiciones (Castro y Castro, 2001).
Desde esta perspectiva, se recurrié a expertos, empresas y organizaciones de colectivos
representativos de la diversidad, que permitieron establecer las lineas de argumenta-
cion, y los imaginarios, en torno a las cuales se construye la posicion de cada perfil social
relevante. La recurrencia de los discursos individuales de los entrevistados, y su contras-
tacion con las fuentes documentales ante la problematica tratada, han permitido arribar
a las observaciones e interpretaciones contenidas en el presente documento.

La identificacidn del entrevistado en cada cita textual incluida en el documento se limita
a determinadas citas puntuales, en las que se considerd imprescindible. Se entiende que
las citas constituyen una ilustracion del discurso social y su valor deriva de su represen-
tatividad estructural. Por otra parte, nuestro compromiso con la confidencialidad, tenien-
do en cuenta que la informacién obtenida ha sido recogida en un encuentro privado,
nos inhibe de identificar en cada caso a la persona emisora.
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Diversidad.
(Del lat. diversitas, -atis).

1. f. Variedad, desemejanza, diferencia.
2. f. Abundancia, gran cantidad de varias cosas distintas.

(Del Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola)

1. EL TERMINO “DIVERSIDAD”

En la definicion del término “diversidad” del Diccionario de Real Academia de la Lengua
se encuentran implicitas las dimensiones basicas que genera este concepto en el con-
texto empresarial:

+ “Variedad”, el reconocimiento de la heterogeneidad. La diversidad como opuesto a la
uniformidad, a la homogeneidad. La diversidad como un repertorio de elementos
iguales entre los que no se establecen prioridades.

- “Desemejanza” introduce una dimension de preferencia y prioridad. Establece un pun-
to de vista frente a la variedad: se reconoce la diversidad desde una perspectiva espe-
cifica. Lo desemejante es lo distinto y remite a exclusion.

- “Diferencia” lleva implicita la idea de tensidn. Las diferencias entre los elementos se
asocian a intereses: el reconocimiento del otro también implica diversidad en los inte-
reses y divergencia o discordia.

- “Abundancia” se identifica con riqueza, multiplicidad de elementos que comparten un
contexto. La diversidad enriquece.

Estas cuatro dimensiones se encuentran en el discurso de expertos y entrevistados y refle-
jan oportunidades y amenazas gque surgen en relacidon con el concepto de “Gestion de la
Diversidad”.

2. ACTUALIDAD Y RELEVANCIA DEL CONCEPTO
DIVERSIDAD

El concepto diversidad se encuentra muy presente en el discurso publico actual. Orga-
nismos internacionales, como la ONU, la UNESCO vy la Unién Europea, han colocado la
cuestion de la diversidad en el centro de la agenda institucional. La diversidad cultural,
la bio-diversidad, la diversidad en la educacion, la diversidad en la empresa forman par-
te del discurso de instituciones y lideres de opinidon en distintos entornos, y se asocian con
una valoracion positiva de la diferencia en el marco del respeto, la armonia y la convi-
vencia.
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El discurso de la diversidad puede considerarse como complementario al de la globali-
zacion: la mayor integracion de la sociedad mundial tiene como contrapeso el reconoci-
miento de las singularidades locales. El concepto de diversidad responde a esta necesi-
dad de integracion desde el respeto al valor de la propia identidad, como menciona Santiago
IRiguez de Onzofo en su prologo al libro de de Anca y Vazguez Vega (2005).

“Si se acepta la diversidad como un hecho, el analisis cientifico y el desarrollo de
propuestas normativas, para la accion, que permitan aprovechar esta diversidad,
como pilar de la construccion de una cultura cosmopolita, requiere de una dispo-
sicion de humildad y respeto hacia lo diverso” (Santiago Ifiguez de Onzono en de
Anca, C. y Vazquez Vega, A. - 2005)

El respeto de la diversidad se entronca con los derechos individuales y se origina en la
modernidad ilustrada del siglo XVIII: la libertad individual y sus correlatos, las libertades
de opinidn, de conciencia y de religidn, la igualdad de derechos y deberes y la no discri-
minacion; es decir, el respeto hacia el otro, considerando su individualidad.

En este marco, la diversidad aparece vinculada a valores fundamentales, como son la
no-discriminacion y la igualdad de derechos y oportunidades. De hecho, la evolucion recien-
te de la problematica de estos conceptos se reconoce como muy relacionada: las inicia-
tivas para combatir la discriminacion de las personas, por su raza, género, edad, disca-
pacidad, apuntan a la igualdad de oportunidades y derechos y constituyen el antecedente
histdrico inmediato para el surgimiento del concepto de diversidad, aplicado a las orga-
nizaciones y a las empresas.

3. EL CONCEPTO DE DIVERSIDAD EN LA EMPRESA

En la definicion del concepto de diversidad, aplicado a las organizaciones, los especialis-
tas distinguen dos componentes (Sanchez Gardey, 2008, IEGD, 2008). En primer lugar,
la heterogeneidad de los grupos es un componente basico de la diversidad. Las diferen-
cias entre las personas constituyen la condicion sine qua non para el surgimiento de esta
tematica.

El segundo componente precisa qué tipo de diferencias son relevantes en relacion con
la diversidad. Los expertos coinciden en que sélo se atiende a aquéllas que inciden
sobre el funcionamiento de un grupo de trabajo. Desde esta perspectiva, se entienden,
como significativas, las caracteristicas de las personas que afectan sus relaciones con el
grupo y que inciden sobre los resultados de su actividad.

En el analisis de la bibliografia existente sobre diversidad y empresa, se registra un cier-
to consenso al distinguir dos grupos entre las caracteristicas de las personas que inciden
sobre su desempeno:

a) Elnivel externo que incluye los aspectos socio-demograficos: la etnia, la edad, el géne-
ro. Son reconocibles exteriormente y se entienden como inmutables.
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b) El nivel interno que incluye aspectos invisibles, tales como la formacion, la trayecto-
ria, las creencias y valores, las preferencias (la orientacion sexual, las convicciones poli-
ticas, las aficiones), las actitudes y los valores. Pueden ser modificables por los indivi-
duos.

La metéafora del iceberg ha sido ampliamente utilizada por diversos autores para repre-

sentar estos dos niveles (Casanova, 2008):

.5 Graficol
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La utilizacion del iceberg para representar las dimensiones de la diversidad destaca la
importancia de los aspectos no visibles. Los aspectos externos y visibles hacen que
la diversidad resulte evidente, pero los aspectos no visibles tienen, incuestionablemente,
una gran incidencia sobre la comunicacién entre las personas vy, en ultima instancia,
repercuten significativamente sobre el rendimiento de los equipos de trabajo. La meta-
fora del iceberg resulta también pertinente para subrayar que, incluso, los equipos apa-
rentemente homogéneos resultan diversos en sus aspectos no visibles.

Entre los especialistas en gestion de empresa consultados se registra un alto nivel de
consenso sobre las dimensiones mas significativas de la diversidad actual en la empresa,
sobre su evolucion reciente y su situacion actual. El género, la discapacidad, la etnia / raza,
la edad y la orientacién sexual son mencionados practicamente por todas las fuentes con-
sultadas. Las caracteristicas mas invisibles de las personas ocupan, en general, un lugar
relativamente secundario en su discurso. La orientacion sexual aparece como la excep-
cidn: es la Unica dimensidn de la diversidad no visible que se trata extensamente en el
discurso de los expertos.
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En la relevancia que han alcanzado las dimensiones de la diversidad mas mencionadas
(género, discapacidad, etnia, edad, orientacion sexual) se reconoce que han contribuido
diversos factores:

La legislacion espafola y europea aporta un marco de referencia para la identificacion
de las caracteristicas personales, que son significativas para el tema de la diversidad.
Desde la Constitucion de 1978, se asegura la igualdad de los espafioles ante la ley y se
hace referencia explicita al sexo, la razay la religion. A partir de entonces, otras leyes han
precisado y profundizado en el reconocimiento de los derechos y en la igualdad de opor-
tunidades para distintos colectivos.

Los medios de comunicacion, y en particular algunas campafas publicitarias, han atra-
ido la atencién y han generado opinidn sobre la no-discriminacion, en particular de deter-
minados sectores de la poblacién: las mujeres, los discapacitados, los inmigrantes y el
colectivo denominado “LGTB” (lesbianas, gays, transexuales y bisexuales).

La magnitud del fendmeno de la inmigracion, y en particular la visibilidad social de la
inmigracion (proveniente de paises del Tercer Mundo) en el mercado laboral, en los espa-
cios publicos y en los medios de comunicacidon, pone de manifiesto un cambio demo-
grafico muy rapido y muy notable para la opinién publica.

Para los expertos consultados, este Ultimo aspecto es el que mas ha contribuido a otor-
gar importancia al concepto de diversidad en la empresa. Las iniciativas relacionadas
con el Género, la Orientacion Sexual, la Discapacidad o incluso la Edad, que han dado lugar
a importantes cambios en las normativas y pautas de gestién, no han alcanzado a con-
vertir la diversidad en un tema de empresa. Se trata de temas que se abordan cada uno
de manera especifica, como resultado de la presion de los colectivos implicados y de la
legislaciéon, y no como una cuestion integrada dentro de una problematica global como
es la diversidad, como sefala la Myrtha Casanova.

“En EspaRfa, ha surgido la sensibilidad o la concienciacion con el tema de la inmi-
gracion. Todavia no han relacionado que hay otros factores de la diversidad. Los
que si'lo saben son los otros paises. Y la Comision Europea que tiene un compro-
miso importantisimo: Europa es diversa”. (Myrtha Casanova)

El fendmeno demogréfico y ocupacional de la inmigracion por su magnitud vy, probable-
mente, por sus implicaciones a multiples niveles, ha otorgado notoriedad y significacion
a la cuestion de la diversidad. Desde esta perspectiva, la significacion del fendmeno de
la inmigracion ha representado un cambio cualitativo para la empresa y para la sociedad
en su conjunto. Mientras la visibilidad en el mundo de la empresa de mujeres, de perso-
nas mayores de 50 afos, de personas discapacitadas, del colectivo LGTB ha sido pro-
gresiva, la de los trabajadores extranjeros ha sido muy acelerada y muy extendida, como
se vera mas adelante.
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4. LAS DIMENSIONES DE LA DIVERSIDAD

Las principales dimensiones de la diversidad visible han sido ampliamente analizadas
en numerosos estudios que permiten establecer el nivel de discriminaciéon percibido
por la poblaciéon y su incidencia en el contexto del empleo. Sobre la diversidad “invisible”
la informacion es mas escasa. En el siguiente grafico se indican los resultados del Euro-
barédmetro 2008, que muestran la incidencia de los distintos tipos de discriminacidn des-
de la perspectiva de la poblacidon general. Los Eurobarémetros especiales, dedicados al
tema de la Discriminacion, establecen un diagndstico global de la problematica de la dis-
criminacion.

. Grafico 2
Percepcion y experiencia de la discriminacion. ;Cudl de los siguientes tipos
de discriminacion estd muy extendido o bastante extendido en su pais?
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Segun el Eurobarémetro “Discriminacion en la Unidn Europea”, realizado en marzo 2008,
el origen étnico constituye el principal factor de discriminacién para los espafoles a
nivel de la sociedad en su conjunto: dos tercios de los entrevistados entienden que es un
tipo de discriminacion muy, o bastante, extendido en Espana.

La discriminacion de género es percibida como extendida, o muy extendida, por el 54%
de los entrevistados, la orientacion sexual por el 48%. En el marco de la sociedad en su
conjunto, las creencias, la discapacidad y la edad son factores reconocidos como discri-
minatorios por el 40% de la muestra.

En el entorno laboral en particular, los resultados del Eurobarémetro sobre Discriminacion
en la Unidn Europea 2006 muestran que la discapacidad y la edad son factores de dis-
criminacion para 4 de cada 5 espafnoles. Ante la pregunta: “¢Diria usted que con califica-
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ciones o diplomas equivalentes, el siguiente tipo de persona es mas probable, tan pro-
bable como o menos probable que otros en el momento de acceder a un empleo, ser
aceptado para formacion o ser promovido?”, para el 83% de los entrevistados espanoles
es menos probable que se contrate, promueva o forme a un discapacitado frente a una
persona sin discapacidad.

La discriminacion por edad aparece en segundo lugar: el hecho de tener mas de 50
anos de edad resulta una desventaja para el 80% de la muestra. Los factores vinculados
al origen (no ser blanco, ser extranjero, con origen étnico diferente), el género y la orien-
tacion sexual aparecen como discriminatorios en un segundo nivel, como se puede ver
en el grafico siguiente.

.5 Grafico 3
Probabilidad de seleccién para acceder a un empleo, formacién o promocién.
(Contestan es menos probable que se contrate, forme o promueva a una persona
con las caracteristicas siguientes que a otra con las caracteristicas opuestas)
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Fuente: Eurobarémetro 263, 2006

En sintesis, discapacidad, género, edad, origen étnico y orientacion sexual resultan las
dimensiones de la diversidad que mas relevancia adquieren en el contexto especifico del
empleo, tanto para el discurso social como para las organizaciones.
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5. ACTITUDES HACIA LA UTILIZACION DEL TERMINO
“DIVERSIDAD”

El relativo consenso y la aceptacion del concepto diversidad observado entre los exper-
tos en Gestion de Personas, contrasta con los matices y reticencias que surgen entre los
colectivos de inmigrantes, mujeres o discapacitados. Las connotaciones de exclusion
gue se asocian con este concepto despiertan las reticencias de las organizaciones que
representan algunos de los principales colectivos:

Entre las organizaciones especializadas en temas de género, la consideracién de las
mujeres como “diversas” suscita reticencias o rechazo: entienden que esta clasifica-
cion las identifica como minoria y establece el patron de lo masculino como refe-
rencia.

“Cuando hablas de diversidad, la gente tiene en mente enseguida la raza, el ori-
gen, la etnia, pero poner en diversidad el género a veces choca. Y para nosotros hay
un tema muy claro, la diversidad de género es quiza “la diversidad” y el concepto
de diversidad de género incluye a toda la poblacion y esta diversidad incluye la glo-
balidad de las otras diversidades. La diversidad de género es uno de los capitulos
mas importantes del concepto de diversidad...”

Entre los especialistas en inmigracion, la identificacion de los trabajadores inmigrantes
como diversos despierta suspicacias: se entiende que el término de “diversidad” solo
se aplica a los inmigrantes provenientes de paises del Tercer Mundo, mientras los pro-
venientes de los paises desarrollados son mencionados por su nacionalidad. Asi, “diver-
sidad” adquiere connotaciones de desvalorizaciéon y exclusion.

“Se acude al término para ser politicamente correcto a la hora de referirse a las
migraciones... En Andalucia, donde la poblacion extranjera es mayoritariamente del
llamado primer mundo, no siempre se habla de diversidad. Los latinoamericanos
parece que si representan diversidad, mientras los britanicos no representan diver-
sidad, cuando lo son.”

Entre los colectivos de discapacitados, el concepto de “Personas con discapacidad” es
preferido frente al de “diversidad funcional”, utilizado por algunos expertos. Para este
grupo, su identificacion con la idea de “diversidad” representa una pérdida: su recono-
cimiento como personas, con pleno derecho a ocupar un puesto de trabajo, represen-
ta un logro que parece diluirse al ser etiquetados bajo el concepto de “diversidad”.

“No lo comparto del todo: el concepto de diversidad funcional hace referencia a
que determinadas personas pueden hacer una serie de cosas y no pueden hacer
otras. Aunque pueda sonar mas moderno el concepto de diversidad funcional, creo
que realmente no obedece a lo que nosotros estamos tratando: prefiero todavia,
aunque no me guste demasiado el término, ‘Personas con discapacidad’. Ahora, por

113

lo menos somos ‘personas”.
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Entre los colectivos relacionados con la orientacion sexual, su identificacion con la diver-
sidad es valorada muy positivamente. De hecho, desde la organizacidn se promueve la
creaciéon de comités de diversidad en las empresas donde trabajan sus miembros.
Para este colectivo, el hecho de ser reconocidos como diversos representa su acepta-
cion por parte del grupo.

“Dentro de nuestra organizacion hay gente que esta promoviendo la creacion de
grupos de diversidad en las empresas en las que trabajan”.

En conclusidn, la consideracion de un colectivo como diverso resulta controvertida y es
rechazada por la mayor parte los colectivos “diversos”. Se entiende que, su catalogacion
como tales, representa una forma de discriminaciéon dentro de la sociedad, que los exclu-
ye de los grupos “no-diversos”, en principio mas integrados. De hecho las dimensiones
“visibles” son las que mas se resisten a aceptar esta denominacion: son colectivos que bus-
can la plena integraciéon dentro de la sociedad y desde su perspectiva, ser reconocidos
como diversos constituye un retroceso en su proceso de asimilacion.

Sdlo desde la orientacion sexual -una diversidad no visible- se valora positivamente su
identificacidn con el concepto. Para estos grupos, el reconocimiento de su existencia repre-
senta un paso importante hacia su plena integracion dentro de los equipos de trabajo.
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1. DEFINICION DE GESTION DE LA DIVERSIDAD

En la bibliografia consultada no se encuentra una definicion del concepto que sea asu-
mida, como referencia, por los expertos. Cada autor propone una definicidon que vincula,
de manera particular, los multiples elementos que la integran. Sin embargo, se registran
ciertos aspectos que son comunes a la mayoria de las definiciones consultadas. En este
proyecto se adopta, como referencia, la definicion propuesta por Myrtha Casanova (2008),
la experta en el tema con mayor trayectoria en esta tematica en Espafa, que articula los
elementos que son compartidos por una mayoria de lideres de opinidn de la siguiente
manera:

“Gestion de la Diversidad es una estrategia corporativa orientada a la creacion de
un soporte incluyente para los perfiles diversos de las personas que optimiza la
eficacia del proceso empresarial. Un clima de satisfaccion para los empleados gene-
ra resultados”. (Casanova, 2008)

En esta definicion de Gestion de la Diversidad se destacan cinco elementos, que pueden
ser agrupados en tres dimensiones principales:

- El nivel de la Gestién de la Diversidad en las organizaciones: Se trata de un elemento
estratégico para la empresa.
La Gestidon de la Diversidad es una iniciativa asociada a la alta direccion y exige su
compromiso porque tiene incidencia directa sobre los resultados de la compadia.
Aunqgue se trata de una iniciativa estrechamente vinculada a la Gestidon de Personas,
debe alcanzar todas las areas de la organizacion, teniendo también presente la rela-
cidn con los clientes y con los proveedores. Debe ser considerada un componente de
la mision y la vision corporativas.

- La Gestidn de Personas: La inclusion de las personas integrando sus caracteristicas indi-
viduales para lograr su satisfaccion en el puesto de trabajo.
La empresa disefa sus politicas de Gestion de Personas con flexibilidad, con la inten-
cidn de proporcionar unas condiciones de trabajo adecuadas a cada trabajador, que le
permitan sentirse satisfecho y con disposicidon a contribuir a la organizacion. Se trata
de una premisa bdasica de la Gestion de la Diversidad: reconocer las diferencias entre
las personas al establecer unas condiciones de trabajo adecuadas a su especificidad
producird una mejora significativa en su desempeno.

- La Gestidn de Empresa: Con vistas a optimizar la eficacia de los procesos y mejorar
los resultados.
La Gestion de la Diversidad contribuye a crear y preservar las condiciones que permi-
ten una mejora en la cadena de valor. Una gestion proactiva, que incluya las personas
independientemente de sus caracteristicas individuales, producird efectos significativos
en los procesos de produccidon que se apreciaran en los resultados de la empresa.

Algunos autores incluyen, ademas, dimensiones que contemplan las relaciones de las
empresas y organizaciones con interlocutores externos: sus clientes y proveedores y su
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reputacion. Desde esta perspectiva, se entiende que equipos diversos lograradn una
mejor comunicacion con clientes y proveedores, también diversos, y que una empresa,
que aprecia y fomenta la diversidad, genera una imagen mas positiva en la sociedad.

Desde la perspectiva de los expertos entrevistados en el estudio cualitativo, la diferencia
entre el modelo tradicional y la Gestién de la Diversidad se identifica con flexibilidad, aper-
tura e innovacion.

“En épocas anteriores, la empresa tenia una cultura bastante seria, bastante cerra-
da, a la que casi cualquier empleado se tenia que adherir. Y, cada vez mas, las empre-
sas estan intentando dar una flexibilidad, se van abriendo cada vez mas a las
necesidades de los empleados, lo cual les permite crear, innovar y ser ellos mis-
mos. Y de ese modo, se busca que el producto que la empresa haga refleje un
mercado cada vez mas diverso”.

Se trata de un cambio sustancial en el enfoque de la gestidn organizacional. La incorpo-
racion de la Gestion de la Diversidad supone apertura, flexibilidad y una estructura de
empresa donde predomina la horizontalidad y la interrelacion entre las personas, que con-
trasta con la gestion centralizada y homogeneizadora del patrén tradicional.

2. ACTUALIDAD DE LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

Desde mediados de la década de 2000, la Gestion de la Diversidad comienza a conver-
tirse en un tema de actualidad en la gestion de empresa. Distintos tipos de iniciativas mar-
can este cambio de tendencia. Si bien propuestas pioneras, como la del Instituto Euro-
peo para la Gestion de la Diversidad, fundado por Myrtha Casanova, que lleva mas de
diez aflos promoviendo la reflexién y la formacion en el tema, en Espafa sélo comienza
a trascender los espacios minoritarios a partir de 2005.

Las publicaciones de la Comision Europea (The Costs and Benefits of Diversity. CE,
2003, The Business Case for Diversity. CE, 2005), el libro de Celia de Anca y Antonio
Vazquez-Vega, La Gestion de la Diversidad en la empresa actual (2005), constituyen
referencias relevantes para los expertos en el area. Pero es en 2007 cuando el tema comien-
za a ser tratado con frecuencia en la prensa econdmica y poco después la prensa gene-
ralista, en particular a raiz de la publicaciéon del “Libro Blanco sobre la Gestion de la
Diversidad en la empresa espafiola: Retos, oportunidades y buenas practicas”, (Pin, J., Gar-
cia Lombardia, P, Gallifa, A., 2007). Mas recientemente, en octubre 2008, la Comision Euro-
pea publica el informe “Continuing Diversity Journey: Business Practices, Perspectives and
Benefits”, especialmente centrado en la Pequefa y Mediana Empresa.

La relevancia que comienza a adquirir la Gestion de la Diversidad queda destacada en el
articulo publicado en Expansion y Empleo el 28-1-2008 (ver recuadro) con motivo del
octavo aniversario de la cabecera.
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La diversidad enriquece a las empresas
(Expansion & Empleo, 21-1-2008)

“La Gestion de la Diversidad es hoy un reto estratégico para las empresas que prefie-
ren huir de las cuotas de género y apostar por el talento personal. Cultura, religion,
raza, edad, género y habilidades personales conforman la radiografia de la diversidad
en la sociedad y trasladarla a sus empresas es el gran reto de los departamentos de
Recursos Humanos... Los expertos aseguran que hay que gestionar la diferencia para que
se convierta en un factor de desarrollo. Para ello recomiendan la busqueda de fuentes
de seleccion en diferentes lugares, la creacion de programas de inclusion adecuados para
acoger a los profesionales que se apartan del estereotipo clasico y la armonizacion de
la vida familiar y laboral... Desde las paginas de E&E se anima a las organizaciones a
encontrar las oportunidades que ofrece trabajar en entornos diversos”.

En este editorial se destaca la Gestion de la Diversidad como el ultimo de los ocho gran-
des hitos de los ultimos afos en la gestidon de Recursos Humanos y se promueve su utili-
zacidon como herramienta fundamental para la Gestion de Personas en las organizaciones.
Otros medios de la prensa econdmica, como “5 Dias”, y de la prensa general (El Pais, La
Vanguardia, El Mundo) han tratado ampliamente el tema, con la cobertura de eventos,
con entrevistas a expertos como José Ramdn Pin, Myrtha Casanova, Conxita Folguera,
comentando casos destacados (NH Hoteles, Grupo Vips, Hewlett-Packard, etc.) y rese-
fando publicaciones, tales como el mencionado “Libro Blanco de la Gestidn de la Diversi-
dad”. Debe sefialarse también el blog de Uxio Malvido, “Diversidad Corporativa” (http:/diver-
sidadcorporativa.wordpress.com/). Presentado en diciembre de 2007, este blog revisa la
actualidad de la diversidad y comenta los principales eventos y publicaciones.

La actualidad de la reflexion sobre la Gestion de la Diversidad se manifiesta también en
tres eventos, que han tenido lugar a lo largo del afno 2008. Entre los dias 20 y 21 de
febrero, se realizé en Madrid el | Congreso Internacional Alares, convocado por la Fun-
dacioén Alares bajo el tema “Calidad de vida y Competitividad empresarial”. En este con-
greso, en la sesidon dedicada a Gestidn de la Diversidad, Myrtha Casanova presentd su
ponencia “Diversidad, Fuente de Innovacién y Conocimiento” en la que fundamenta el
valor de la Gestion de la Diversidad. Para ello, describe la tendencia hacia la diversidad
del mundo actual, luego presenta casos de empresas exitosas que han configurado
equipos diversos, que le han permitido desarrollar una oferta de productos mas adecua-
da a sus mercados. Finalmente, ilustra sobre los procedimientos utilizados para optimi-
zar el rendimiento en los equipos diversos.

En octubre de 2008 tuvo lugar en Granada el Congreso Internacional SIETAR (Society
for Intercultural Education, Training and Research). Se trata de un evento que convoca a
expertos en Interculturalidad de todo el mundo. El tema del congreso fue la globaliza-
cion y sus efectos sobre las personas y las organizaciones.

Entre las ponencias y seminarios mas relevantes para la tematica de Gestién de la Diver-
sidad se destacan las siguientes:
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Nancy Adler, “ am My Mother’s Daughter: Early Childhood Influences on Leadership Suc-
cess”. (Soy hija de mi madre: influencias durante la infancia temprana que afectan el
éxito en el liderazgo). La autora presentd su articulo, recientemente publicado en
European Journal of International Management. Su enfoque se centra en la creacion
de un entorno propicio para la comunicacion genuina entre las personas. La Dra. Adler
propone la comunicacién y la escucha como recurso fundamental para superar los este-
reotipos nacionales o culturales, que obstaculizan el entendimiento.

Jennifer Mahon, Luis Pires & Cheryl Woehr presentaron una sesion denominada “Chan-
ging Landscapes: Exploring the Effects of Global Immigration in Spain” (Paisajes cam-
biantes: explorando los efectos de la inmigracidn mundial en Espaia).

El trabajo desarrollado en la sesidn estaba centrado en el tema del congreso: éCodmo
desarticular los mitos, estereotipos y temores frente a la inmigracion? En particular,
Luis Pires, profesor en la Universidad Rey Juan Carlos de Madrid, demostro, a partir de
datos provenientes del INE y de la Seguridad Social, cdmo la inmigracion ha contribui-
do a la reduccion de la tasa de desempleo. Entre otros argumentos, este autor demos-
tré como el incremento del porcentaje de extranjeros, que tuvo lugar entre 2000 y 2007,
fue acompanada por la caida en la tasa de desempleo.

Para estos autores, el miedo es el principal factor que produce reacciones de rechazo
hacia la integracion de la inmigracidn, e identifican tres dimensiones en el miedo: el mie-
do al proceso (sentirse inseguro acerca del desarrollo de la actividad), el miedo a la
propia supervivencia (pérdida de trabajo, exclusion en las promociones, pérdida de bene-
ficios sociales) y el miedo a la supervivencia del grupo (la familia, la comunidad, la nacio-
nalidad).

Desde su perspectiva, el tratamiento de la Gestién de la Diversidad debe contemplar las
tres dimensiones del miedo y desarrollar iniciativas de formacion o de trabajo perso-
nal y grupal que los aborden paralelamente. El miedo se encuentra estrechamente vin-
culado a los estereotipos y los prejuicios que obstaculizan la auténtica comunicacion
entre las personas. Para estos autores, resulta imprescindible que exista una comuni-
cacion genuina entre las personas para que se puedan establecer lazos de colabora-
cion porgue de esa manera serd posible superar la rigidez, las tensiones y recelos
identificados con el miedo.

3. HISTORIA DE LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

La Gestidn de la Diversidad es un concepto que se origina como tal en la década de
1980, aunque su evolucion tiene un largo recorrido desde los inicios de la introduccidn
de criterios y procedimientos cientificos en la gestion de empresas y organizaciones.

A principios del siglo XX, Frederick Taylor propuso un enfoque “cientifico” para la ges-
tion de las empresas. La observacion de la tarea, el andlisis y su reorganizaciéon aportan
una mayor eficiencia a las actividades repetitivas. Estos avances son aplicados a la pro-
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duccidén en serie de automoviles por Henry Ford. Su iniciativa, que representa un cambio
sustancial en los criterios de organizacion de la produccion, se extendid rapidamente a
otros sectores y dio lugar a un incremento general de la productividad y de la produc-
cion.

La racionalizacion de los procesos vy la masificacion de la produccion asociadas al mode-
lo taylorista estuvieron acompanadas por una tendencia hacia la uniformidad. El éxito
del modelo racionalista de produccidon promovié la extension de pautas de gestion hacia
los restantes sectores de las empresas.

El cine refleja con ironia estas tendencias en la gestidn organizacional, a través de peli-
culas tales como Tiempos Modernos de Charles Chaplin, o El Apartamento de Billy Wil-
der. En estas peliculas se utiliza un enfoque humoristico para retratar la alienacién de los
trabajadores en el modelo de gestion tradicional. En el ambito académico, el trabajo de
Whyte, W.H. vy Nocera, J. (1956), “The organization man” identifica claramente el perfil
del trabajador de cuello blanco asimilado a la estructura y valores de la empresa para la
que trabaja. En este marco, las preferencias individuales y las necesidades personales pasan
a un segundo plano, otorgdndose prioridad a la integracion dentro de la empresa hacien-
do propios sus criterios. Este modelo de homogeneidad es identificado por diversos auto-
res como uno de los factores que contribuyd al éxito de las compafias americanas en el
mundo debido a la eficiencia y solidez que aportaba a la gestion.

Este modelo comienza a mostrar sus limitaciones a partir de la década de 1970. La evo-
lucion de los mercados y de la sociedad hacen que el modelo taylorista y el hombre de
organizacion dejen de ser una respuesta eficiente a las necesidades de las organizaciones.

A partir de los aiflos 60, comienza a surgir un nuevo paradigma en la relacion entre la
empresa y sus empleados. Frente al modelo tradicional, que establece una relacién entre
trabajador y empresa, caracterizada por la mutua desconfianza y que considera la mano
de obra como un coste, surge un nuevo enfoque que promueve la asuncion de respon-
sabilidades por parte del trabajador y considera que su implicacion es fundamental para
el éxito de cualquier proyecto empresarial en un mercado, cada vez mas cambiante y
mas exigente.

La lucha por los derechos civiles de los afroamericanos, y de las mujeres por la igualdad
de oportunidades, se materializa en una serie de modificaciones de la normativa legal que
sanciona la discriminacion. Para responder a estos cambios, las grandes corporaciones
americanas introducen medidas que incluyen los sistemas de cuotas y la discriminacion
positiva de los colectivos tradicionalmente marginados.

Paralelamente, la dinamizacién de los mercados hace que las empresas deban desarro-
llar estructuras mas flexibles que se adapten mas agilmente a los cambios que se suce-
den. El modelo del “Hombre de organizacion” pierde competitividad. Nuevas empresas
pequenas desafian el poder de las grandes organizaciones, nuevas tecnologias y pautas
de trabajo cambiantes hacen que los mas jévenes puedan resultar mas eficientes que las
personas con mas experiencia que conocen mejor los procesos.
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En este contexto, los factores emocionales cobran relevancia. Se requiere el compromiso
del trabajador, y el modelo racionalista de principios del siglo XX ya no resulta suficiente
para comprender y guiar la gestion de los responsables de las organizaciones. Como expli-
can de Anca y Vazquez (2005).

“Va desapareciendo la concepcion cerrada del hombre de organizacion que res-
pondia a estimulos externos y cobra fuerza el trabajador del saber, responsable
de su funcion y de su pertenencia al sistema, basada en un gestionarse a si mismo
y en un aprendizaje continuo. ... Una organizacion de individuos responsables y auto-
gestionados necesitara un cambio en la actitud individual de los miembros de la
organizacion, asi como un cambio de enfoque” (de Anca, C. y Vazquez, A. 2005).

La Gestion de la Diversidad es el concepto que surge en la década de 1980 como enfo-
que global a la problematica que afrontan las grandes corporaciones. Se propone la diver-
sidad como una oportunidad para las organizaciones y ésta debe ser gestionada de mane-
ra cientifica y proactiva. Se trata de un modelo de organizaciéon mas flexible y abierto
que integra a las personas con su individualidad, con la conviccién de que equipos de
trabajo mas diversos son mas dindmicos, creativos y eficientes que los tradicionales. La
diversidad pasa a constituirse en uno de los activos de mayor valor de las empresas:
contribuye a los resultados econdmicos y refuerza la identidad de la empresa. En este con-
texto, la alta direccién se implica directamente en la Gestion de la Diversidad, considera-
da un activo estratégico, como es el caso de Lou Gerstner en IBM (Thomas, D., 2004) o
Lew Platt en Hewlett-Packard.

Como sefalan de Anca y Vazguez (2005) se trata de un nuevo paradigma:

“El modelo de organizacion, basado en individuos desarrollados que aporten el
maximo al sistema, ha liberado el potencial de la diversidad. El modelo anterior pre-
suponia la eliminacion de la diferencia individual en aras de una eficiencia racio-
nal.” (de Anca, C. y Vazquez, A. 2005).

El afo 1996 es clave en el cambio de paradigma. Ese afo, en Estados Unidos, se reune
un equipo de cientificos, altos directivos de grandes corporaciones y profesionales de
los Recursos Humanos bajo el auspicio de BOLD (Building Opportunities for Leadership
Development Initiative) con el objetivo de capitalizar su diversidad cultural como venta-
ja competitiva. En la iniciativa BOLD los lideres participantes se comprometen con el “busi-
ness case” (los argumentos econdmicos) de la diversidad: es decir, la visidon de que una
fuerza de trabajo mas diversa incrementara la eficiencia y los resultados de la empresa.

También en 1996, se publica el trabajo de David Thomas, y Robin Ely, “Making differen-
ces matter: a new paradigm for managing diversity”. Este trabajo define tres paradigmas
de actuacion en relacion con la diversidad: en el tercer paradigma -la Gestion de la
Diversidad- las organizaciones promueven las diferencias entre los empleados para poder
aprender y crecer gracias a ellas. En el siguiente esquema se aprecia la evoluciéon de los
paradigmas de actuacion: desde un paradigma que se limita a responder a un factor exter-
no, como es la legislacion, a otro que estd intrinsecamente ligado a los propios objetivos
empresariales: la Gestion de la Diversidad. De Anca y Vazquez (2005) resumen los tres
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paradigmas de actuacion de la Gestion de la Diversidad identificados por Thomas y Ely
(1996) de la siguiente manera:

.5 Tablal
La Gestion de la Diversidad: paradigmas de actuacion

Paradigma Justicia y no discriminacion Acceso y legitimidad Aprendizaje y eficiencia
Legal, igualdad Empresa como reflejo

Enfoque de oportunidades de composicién social Integracion
Aumento de la diversidad

Logros corporativa Ventajas competitivas Innovacion
Uniformidad, Falta de integracion

Limites estigmatizacion y tensiones y de conocimiento Gestion de la Diversidad

Fuente: de Anca, C.y Vdzquez, A., 2005

Sin embargo, la falta de evidencia fiable y contrastada, que corrobore la vinculacion
entre Gestion de la Diversidad y mejora de los resultados empresariales, hace que desde
la Iniciativa BOLD se dediquen importantes esfuerzos para comprobarla. Los trabajos des-
arrollados desde entonces, no arrojan resultados concluyentes sobre los efectos positi-
vos (0 negativos) de la Gestion de la Diversidad en los resultados de las empresas. Por el
contrario, la investigacion constata que no se cuenta con herramientas metodoldgicas que
permitan establecer sélidamente conexiones claras entre diversidad y resultados.

La dificultad para contar con una evaluacion sélida de la contribucion de la Gestién de la
Diversidad radica, sobre todo, en que se trata de medir aspectos emocionales sutiles
dificilmente apreciables. Ademas, el andlisis debe contemplar multiples aspectos que se
combinan entre si, tales como: las dimensiones de la diversidad que estan operando (géne-
ro, edad, origen étnico, etc.), las iniciativas de integracién promovidas por las organiza-
ciones (sobre todo de formacion y seguimiento o apoyo) o el nivel de implicacion de la
direccion en las politicas de diversidad.

Algunos ejemplos de la complejidad de la cuestion se encuentran en el estudio de Jehn,
Northcraft & Neale, “Why differences make a difference: A field study of diversity, con-
flict and performance in workgroups” (1999), que muestran resultados ambivalentes, pues-
to que comprueban que la diversidad aporta mas creatividad e innovacion, a la vez que
mas conflictividad y mayor rotacion de trabajadores.

En contrapartida, P. Wright, S. Ferris, J. Hiller y M. Kroll, en su trabajo “Competitiveness
through Management of Diversity: Effects on Stock Price Valuation” (1995), comparan com-
pafias con una gestion exitosa de la diversidad con otras que han tenido que pagar impor-
tantes compensaciones a sus empleados por practicas discriminatorias. Este estudio com-
prueba que los resultados de las primeras y su desempefo en bolsa son significativamente
mejores que los de las segundas. Dicho de otra manera, la gestidn eficaz de la diversi-
dad revierte sobre una mejor valoracion de las empresas.
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Por otro lado, el estudio “The effects of Diversity on Business Performance: Report of the
Diversity Research Network” (Kochan, T. et al, 2002) intenta arribar a conclusiones glo-
bales sobre la Gestion de la Diversidad y sus efectos sobre los resultados de las empre-
sas. Se trata de un amplio equipo de profesionales de distintas universidades, con expe-
riencia acumulada en la tematica, que evallan el desempefo de cuatro grandes compaiias
comprometidas con la Gestidn de la Diversidad.

Entre las conclusiones a las que llega este estudio se destacan las siguientes:

No existen evidencias concluyentes sobre el efecto negativo o positivo de la diversi-
dad de género o racial sobre los resultados de las empresas.

Cuando la diversidad racial demostré generar efectos negativos, las iniciativas de for-
macion y desarrollo implementadas por los departamentos de Gestidon de Personas con-
siguieron revertir la situacion.

Los grupos con una distribucion equilibrada de género muestran interacciones mas posi-
tivas que aquéllos en los que predominan hombres o mujeres.

El contexto es decisivo en el impacto de la diversidad sobre el desempeno. En entor-
nos muy competitivos se exacerban los efectos negativos de la diversidad racial.

En general, la diversidad de género resulta menos problematica que la diversidad
racial.

Los esfuerzos realizados, para generar y gestionar equipos de trabajo diversos, son com-
pensados cuando la gestidn proactiva de los responsables de Recursos Humanos pre-
viene o elimina los potenciales efectos negativos de la diversidad. Es mas, la gestion
adecuada de la diversidad puede mejorar el desempeio de los equipos.

En conclusion, este estudio desarrollado por la Diversity Research Network concluye su and-
lisis con una propuesta de matizacion del “Business case” de la Gestion de la Diversidad.

“Hoy en dia la diversidad es una realidad en el mercado laboral y de consumo. Para
gestionar con éxito la diversidad y para generar valor a partir de ella es necesario
contar con un enfoque sistémico y sostenido y un compromiso a largo plazo. El
éxito se logra mediante una estrategia que considera la diversidad como una opor-
tunidad para que todos los individuos de una organizacion aprendan unos de otros
coémo lograr mejores resultados en el trabajo. Se requiere una cultura organizacio-
nal de cooperacion que la respalde, asi como un liderazgo y unas habilidades que
faciliten el funcionamiento eficaz del grupo. Las organizaciones que inviertan recur-
Sos para aprovechar las oportunidades que ofrece la diversidad tendran mejores
resultados que las que no inviertan en su gestion.” (Kochan, T. et al, 2002).

En sintesis, la diversidad es una realidad que las empresas deben abordar y gestionar. Para
alcanzar el éxito en la gestion de equipos heterogéneos es necesaria una estrategia glo-
bal y que a largo plazo, cree, fomente y preserve el espiritu de colaboracién y aprendiza-
je permanente entre los trabajadores, basandose en el respeto y el mejor aprovecha-
miento de las capacidades individuales de los mismos.
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4. LA GESTION DE LA DIVERSIDAD EN LA UNION EUROPEA

En el contexto de la Unidn Europea, las iniciativas institucionales se encuentran a la van-
guardia de la Gestion de la Diversidad. La Comisidon Europea, a través del Direccion
General de Empleo, Asuntos Sociales e Igualdad de Oportunidades, se ha destacado como
uno de los principales activadores de la reflexion sobre la tematica de la Gestion de la
Diversidad. La realizacion de estudios, la organizacion de eventos y la elaboracidon de mate-
riales de apoyo han sido sus herramientas mas notorias.

Los cambios producidos en la legislacion europea, a partir de diciembre de 2000, cons-
tituyen un punto de inflexion en relacion con la discriminacion, la igualdad de oportuni-
dades y, en ultima instancia, la Gestidn de la Diversidad.

En el ambito especifico de la Gestion de la Diversidad, las iniciativas de la Comision
Europea adquieren notoriedad a partir del informe elaborado por CSES (Centre for Stra-
tegy and Evaluation Service), en 2003, denominado “The Costs and Benefits of Diversity:
Methods and Indicators to Measure the Cost-Effectiveness of Diversity Policies in Enter-
prises”. Este trabajo de investigacion analiza la medicion de los costes y beneficios de
las politicas de Gestion de la Diversidad en las empresas.

Principales iniciativas de la Comision Europea

2003: Estudio “The costs and Benefits of Diversity”.

2005: Estudio “The business case for Diversity. Good Practices in the Workplace”.
2006: Conferencia “Diversidad en la Pequefia y Mediana Empresa”. Chipre.

2007: Manual de Formacion en Gestion de la Diversidad.

2007: Ao Europeo sobre la Igualdad de Oportunidades para todos.

2007-2008: Campanas de Sensibilizacion: For Diversity - Against Discrimination.
2008: Ano Europeo del Didlogo Intercultural.

2008: 1. “Business case” de la diversidad en Pymes. 2. Estudio European Business Test
Panel. 3. Elaboracion de Charters de Diversidad. 4. Continuing the Diversity Journey. Infor-
me 5. Conferencia Europea: “Business Case for Diversity” 11-12.

Esta iniciativa se inscribe en el marco de la implementacion de las nuevas directivas anti-
discriminacion de la Unién Europea y de la creciente inversion que las empresas estan rea-
lizando en Gestion de la Diversidad.

Para la realizacion de este estudio, se utilizaron multiples fuentes:

- Estudio cuantitativo con una muestra de 200 empresas en cuatro paises europeos.

- Revision de la literatura existente sobre Gestidn de la Diversidad.
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Desarrollo de 8 estudios de casos de programas de promocion de la diversidad en 6
estados miembro de la Unidn Europea.

48 entrevistas cualitativas con empresas, organizaciones de empresas, gobiernos nacio-
nales, agencias de igualdad, sindicatos y organizaciones no-gubernamentales.

Los autores del estudio destacan cuatro conclusiones principales:

1. Las empresas que implementan politicas de Gestion de la Diversidad identifican impor-
tantes beneficios a corto y largo plazo en desempefio y competitividad.

2. La medicion efectiva y sistematica de los costes y beneficios de las politicas de Ges-
tion de la Diversidad es esencial para aportar solidez a los programas que estan en fun-
cionamiento, y para promover la inversion en este tipo de politicas de empresas que
aun no las han implementado.

3. Lainversion en politicas de Gestidn de la Diversidad encuentra numerosos obstacu-
los en las limitaciones legales para el registro de informacién sensible, en las diferen-
cias culturales existentes entre los paises, en las reticencias de las empresas al cam-
bio de criterios de gestidon y en la falta de conocimiento de las empresas sobre los
contenidos, beneficios, mecanismos y argumentario de las politicas de Gestion de la
Diversidad. En este sentido, se atribuye un rol fundamental a las iniciativas de la
administracion para superar dichos obstaculos.

4. Las evidencias disponibles sobre los efectos de la Gestion de la Diversidad son frag-
mentarias. Sin embargo, las iniciativas de los gobiernos y otros actores pueden con-
tribuir significativamente para solventar estas debilidades.

En su conclusion, el informe propone una serie de medidas encaminadas a promover la
Gestion de la Diversidad en las empresas europeas. Los autores ponen especial énfasis
en la difusion de la practica entre los empresarios, en el desarrollo del cuerpo de conoci-
miento sobre Gestidn de la Diversidad y en la evaluaciéon de los resultados obtenidos
por las empresas.

En 2005, la Direccion General de Empleo, Asuntos Sociales e Igualdad de Oportunida-
des de la Comisién Europea encarga un estudio al consorcio integrado por las empresas
Focus Consultancy y The Conference Board. El titulo del informe es “The Business Case
for Diversity. Good Practices in the Workplace”.

Para este proyecto se implementd una metodologia compleja que incluyd distintas fuen-
tes y enfoques metodoldgicos:

Cuestionario enviado a los miembros del European Business Test Panel (un panel de
aproximadamente 3.000 empresas coordinado por la Comisidon Europea) para evaluar
la situacion de la Gestion de la Diversidad en las empresas europeas.

Analisis de las politicas de Gestién de la Diversidad implementadas por 58 empresas
destacadas de 16 paises. Las empresas se seleccionaron, de una muestra total de
3.000 empresas, en funcion de ciertas caracteristicas de sus politicas de Gestion de la
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Diversidad. Esta fase se diseid con el fin de aportar elementos para el “Business case”
de la diversidad.

Los autores de este estudio destacan las siguientes conclusiones:

1. La Gestidn de la Diversidad se extiende en las empresas europeas. Un nlmero crecien-
te de companias estd adoptando estrategias relacionadas con la igualdad y la diver-
sidad. El 82% de las empresas que participan en el estudio ha desarrollado iniciativas
relacionadas con la Gestion de la Diversidad. Entre ellas el 27% lo hizo entre 2000 y
2005.

2. Los beneficios mas extensamente apreciados se relacionan, en primer lugar, con la
seleccion y la retencion del personal cualificado. En segundo lugar, se sefiala la reper-
cusion de la Gestion de la Diversidad en la reputacion de la empresa. En tercer lugar,
la mejora en los procesos de innovaciéon y en el acceso a nuevos mercados.

3. Las principales conclusiones del estudio son las siguientes:

a) La Gestion de la Diversidad obtiene mejores resultados cuando atraviesa toda la
actividad de las empresas, y no sélo la gestion de Recursos Humanos. En particu-
lar, se destaca la implicacion de la direccidn general en la puesta en marcha y segui-
miento de la Gestién de la Diversidad.

b) La provisidn de herramientas de gestion y formacion en diversidad son funda-
mentales para incrementar el conocimiento y la comprension de la problematica.

¢) Elapoyo de los sindicatos y otras organizaciones es fundamental para la implemen-
tacion de politicas de diversidad.

d) Las compaiias apenas realizan seguimiento y evaluacién sistematica de las ini-
ciativas de Gestion de la Diversidad.

e) El bajo nivel de conocimiento de la Gestién de la Diversidad constituye la princi-
pal barrera para los empresarios a la hora de introducir este concepto en la ges-
tién de sus organizaciones.

f) Las Pymes son el tipo de empresa que menos conocimiento y disposicion mues-
tra hacia el concepto de Gestidn de la Diversidad, argumentado, sobre todo, des-
de la limitacién de sus recursos.

En conjunto, este proyecto refuerza las conclusiones obtenidas en el estudio anterior (Comi-
sion Europea, 2003) y profundiza en la necesidad de poner en marcha iniciativas de
difusion sobre la Gestidn de la Diversidad y en la conveniencia de desarrollar iniciativas
de formacion, sobre todo orientadas a las Pequeias y Medianas Empresas.

De acuerdo con esta recomendacion, la Comision Europea convocd, en el ano 2006, a una
Conferencia en Chipre con el tema “Diversidad en la Pequefa y Mediana Empresa”. Esta
reunion tuvo como principal fruto la propuesta “8 pasos para las Pequefias y Medianas
Empresas”, elaborada por los participantes en la conferencia (Ver apéndice).
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Posteriormente, en octubre 2007, la Comisidon Europea lanza el “Manual de Formacion
en Gestion de la Diversidad”, elaborado por un equipo vinculado a la International Society
For Diversity Management. Este manual consta de tres secciones:

Primera seccion: la Gestion de la Diversidad como concepto. Definicidon, aspectos
legales y potenciales beneficios que se pueden obtener de su implementacion.

Segunda seccién: aplicaciones practicas de la Gestidn de la Diversidad. Se hace referen-
cia al proceso de cambio que tiene lugar en las empresas que implementan politicas
de Gestion de la Diversidad. Se ofrece también una herramienta de auto-evaluacion: la
Auditoria de diversidad. Se incluyen, ademas, algunos casos de empresas exitosas en su
Gestion de la Diversidad seleccionados del informe “The Business Case for Diversity”
(European Comission 2005).

Tercera Seccion: informacion complementaria. Lecturas y pdginas web que tratan la Ges-
tion de la Diversidad en Europa.

En sintesis, se trata de una herramienta para orientar la formacion y la implementaciéon
practica de la Gestion de la Diversidad, que presta especial atenciéon a las Pequefas y
Medianas Empresas.

En Octubre 2008, la Comisidon Europea publica el informe “Continuing the Diversity
Journey: Business practices, Perspectives and Benefits” coordinado por un consorcio inte-
grado por Focus Consultancy, la European Academy of Business in Society (EABIS), el Ins-
tituto Europeo para la Gestion de la Diversidad (IEGD) y EIM Business and Policy Rese-
arch.

Este proyecto, mas ambicioso que los anteriores, apunta a cubrir dreas antes no tratadas
por los estudios desarrollados desde la Direccion General de Empleo, Asuntos Sociales e
Igualdad de Oportunidades.

Se centra en la Gestidn de la Diversidad como herramienta que contribuye no sélo a la
gestion de Recursos Humanos sino, sobre todo, a su conexidn con la productividad y
la innovacion.

Se reconoce la importancia de las “agencias intermediarias”, tales como organizacio-
nes de profesionales, sectoriales, y cuerpos gubernamentales en la promocién de la Ges-
tion de la Diversidad.

Se analiza, exhaustivamente, el papel de las escuelas de negocios y de la formacion en
general, en el desarrollo de la Gestidon de la Diversidad.

Se evaluan oportunidades y desafios de la Gestion de la Diversidad, teniendo en cuen-
ta iniciativas tales como los “Charteres de Diversidad”, entonces operativos en Alema-
nia, Francia y la region de Bruselas en Bélgica. Los “Charteres de Diversidad” son ini-
ciativas promovidas por empresas y organismos de la administracion que suscriben
publicamente un compromiso con la Gestién de la Diversidad.

La investigacion se centra sobre todo en las Pequefias y Medianas Empresas.
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Para cumplir este extenso programa, el proyecto incluye cuatro areas relativamente dife-
renciadas con sus muestras y sus metodologias especificas:

1. Cuestionario enviado a los participantes en el European Business Test Panel. Se reci-
bieron respuestas de 335 empresas europeas.

2. Pymesy diversidad. Un estudio cualitativo y cuantitativo con una muestra de 1.200 empre-
sas, a las que se anaden ademas 100 Pymes y 64 organizaciones intermediarias.

3. Cuestionario enviado a 300 empresas, completado por 35 de ellas, sobre temas de
Innovacion, productividad y diversidad. Se realizd, ademas, un grupo de discusiéon
con una muestra de dichas empresas.

4. Estudio cualitativo y cuantitativo con instituciones académicas. Se recibieron res-
puestas de 254 instituciones. Posteriormente 32 de ellas fueron seleccionadas para
un estudio cualitativo. De esta fase cualitativa se extrajeron 20 casos de buenas prac-
ticas en Gestion de la Diversidad.

En el marco de este estudio se obtienen, en primer lugar, resultados en cuanto a cuales
son las dimensiones de la diversidad, que son contempladas por los empresarios euro-
peos y que son objeto de iniciativas concretas por parte de las compafias. Los resulta-
dos muestran la importancia que tienen la edad y el sexo como generadores de diversi-
dad en los equipos: hombres y mujeres, jdvenes y mayores aparecen como las dimensiones
mas relevantes para el conjunto de la muestra. Lamentablemente, los resultados no per-
miten identificar a qué tramos de edad se refieren estas iniciativas: por ejemplo, para jove-
nes, para mayores, etc.

-5 Grafico 4
Dimensiones de la diversidad consideradas por las empresas europeas
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En segundo lugar, estos resultados muestran la importancia de las dimensiones de la
discriminacion visible. Edad, sexo, origen étnico y discapacidad son las que mas aten-
cion reciben por parte de las empresas en sus iniciativas de igualdad de oportunidades
y Gestién de la Diversidad. En contrapartida, las dimensiones de la diversidad invisible,
como la orientacidn sexual o las creencias, son consideradas como objeto de iniciativas
por menos de un 15% de las empresas, tal como se aprecia en el grafico anterior.

En cuanto a la implementacioén de politicas de diversidad, este estudio muestra un pano-
rama en el que, en el entorno europeo, la Gestion de la Diversidad parece encontrarse en
una fase incipiente: solo algunas empresas y entidades muestran un alto grado de com-
promiso con el tema. Entre el conjunto de conclusiones, obtenidas por este estudio, se
destacan las siguientes:

El tamafo de las empresas es un factor condicionante de la implementacién de politi-
cas de Gestidn de la Diversidad. Este estudio sefiala que las Pymes deben afrontar nume-
rosos obstaculos: escasa formalizacion de la gestion de Recursos Humanos, inestabili-
dad en sus ingresos, bajos niveles de recursos econdmicos, de personal y de tiempo,
equipos de trabajo reducidos e integrados por familiares.

Las Grandes corporaciones, con mayores recursos y mayor formalizacién en sus crite-
rios de organizacion, pueden considerarse lideres en Gestion de la Diversidad.

Los resultados obtenidos sobre la percepciéon de los empresarios sobre la relacidn
existente entre Gestién de la Diversidad, mejora en los resultados e innovacion, no resul-
tan concluyentes. La relaciéon de la Gestion de la Diversidad con una mejora en los
resultados de las empresas y con mayor innovacion son apreciados por algo mas de la
mitad de la muestra. Sélo un tercio de las empresas que vinculan diversidad e innova-
cion han realizado un registro de sus resultados. Debe tenerse en cuenta que este
estudio realiza una evaluacion subjetiva de los efectos de la diversidad. Muy pocas empre-
sas realizan un seguimiento riguroso de las politicas de diversidad que ponen en mar-
cha, y una evaluacion sobre sus repercusiones sobre la cuenta de resultados.

El apoyo que pueden prestar las entidades intermediarias y los “charteres” de diversi-
dad no es reconocido por la mayoria de Pymes. La gran mayoria de este tipo de
empresa no busca informacion sobre diversidad. Se sefiala que el concepto “diversidad”
no resulta atractivo para empresarios y responsables de Gestidon de Personas en Pymes.
En cuanto al compromiso con un Charter de Diversidad, sélo un 27% de las empresas
respondid que éste podria tener un efecto positivo para la organizacion.

Sin embargo, entre los signatarios de charteres en Bruselas, Francia y Alemania se apre-
cian beneficios significativos en diversos aspectos: demostrar internamente el com-
promiso de la organizacion con la Gestion de la Diversidad y generar vinculos prove-
chosos con otras organizaciones signatarias.

En las instituciones educativas se registra una cierta consciencia de la importancia de
la Gestion de la Diversidad y esperan que la tematica alcance mas relevancia en los
proximos anos. Sin embargo, su enseflanza aparece vinculada a los departamentos de
conducta organizacional o Recursos Humanos como una seccién del curso o, incluso,
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como una clase optativa. La Gestion de la Diversidad ocupa, actualmente, los marge-
nes de la enseflanza y la investigacion.

A nivel de las instituciones privadas, en Europa se destacan dos escuelas importantes: el
International Institute for Management Development (IMD), en Lausanne (Suiza), donde
desarrollan su actividad Joseph DiStefano y Martha Maznevski; y, en Holanda, el Centre for
International Business Studies en Amsterdam, liderado por Fons Trompenaars.

El equipo de investigadores del IMD ha desarrollado un modelo de Gestién de la Diversi-
dad partiendo de su analisis comparativo sobre el rendimiento de los equipos homogé-
neos frente a los equipos diversos bien gestionados y mal gestionados.

A través del analisis de numerosos casos, DiStefano & Maznevski (2000) demuestran
que la Gestidn de la Diversidad permite alcanzar un desempeio mejor que el de los
equipos homogéneos. El grafico siguiente ilustra el valor de la gestion eficaz de la diver-
sidad: aungue menos numerosos, los equipos diversos bien gestionados muestran un des-
empefo superior al de los equipos homogéneos. Al mismo tiempo, se observa que una
mala Gestion de la Diversidad produce rendimientos mas deficientes que los menciona-
dos equipos homogéneos.

- Gréficos
Desemperio, numero de equipos y Gestion de la Diversidad

Equipos homogéneos

Equipos diversos
Numero de mal gestionados
equipo

Equipos diversos
bien gestionados

Bajo Desempeiio Alto

Fuente: DiStefano y Maznevski, 2000

DiStefano y Maznevski (2003) proponen un modelo de Gestidn de la Diversidad, deno-
minado MBI (Mapping-Bridging-Integrating), cuyo principal objetivo es el desarrollo ple-
no del potencial de los equipos diversos de una organizacion. La propuesta de estos auto-
res estructura el proceso en tres fases:
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. Tabla 2
El modelo MBI: Mapping - Bridging - Integrating

Mapping Bridging Integrating
(Mapear) (Construir puentes) (Integrar)

Comprender las diferencias
culturales, de género,
de edad, de liderazgo, etc. Comunicar a través de las diferencias Gestionar las diferencias

Fuente: DiStefano, J & Maznevski, M, 2003

Para estos autores, cada una de las tres fases del MBI requiere de una habilidad particular:

- La fase “Mapping” (mapear) remite a la identificacion y comprensidn de las diferencias
relevantes que pueden influir en el rendimiento de los equipos de trabajo.

- La fase “Bridging” (crear puentes) se refiere a la comunicacion efectiva entre los indi-
viduos considerando sus diferencias. Comunicar efectivamente es transmitir el sentido
tal como era la intencion: se refiere a las habilidades interculturales para comunicar de
manera efectiva.

- La fase “Integrating” (integrar) supone conectar las diferencias de una manera sinérgi-
ca, combinandolas y construyendo a partir de ellas. Se trata de generar participacion,
resolver conflictos y construir a partir de las ideas y contribuciones de los demas.

De cara a la constitucion de los equipos de trabajo, DiStefano y Maznevski recomiendan
una complementacion de homogeneidad y diversidad: un equipo debe ser homogéneo
en determinados aspectos y debe ser diverso en otros. Para ilustrar este enfoque, utili-
zan la analogia de la luz laser y la luz blanca.

- La luz laser es una luz concentrada, de una sola longitud de onda. Todos los fotones se
mueven en la misma direccién y alcanzan un uUnico objetivo. Para el responsable de un
equipo es prioritario determinar en qué aspectos todo el equipo debe ser “laser”, es
decir: homogéneo y unificado. Por ejemplo, en las tareas rutinarias puede ser mas
conveniente un equipo culturalmente homogéneo para facilitar la comunicacion entre
sus miembros, aungue pueda ser diverso en términos de otras dimensiones (edad, sexo,
etc.).

- La luz blanca es difusa, emite en todas las longitudes de onda y los fotones se mueven
en todos los sentidos: iluminan un espacio. éComo puede el responsable de un equipo
/ organizacion utilizar todo el espectro de la diversidad para “encender” toda la orga-
nizacion y conseguir alcanzar los objetivos siguiendo diferentes caminos? En el ejem-
plo anterior, puede ser interesante integrar ese equipo con edades diferentes, para
gue las personas de mas edad formen a las mas jovenes.

Desde la perspectiva de DiStefano y Maznevski, los mejores desempefos se consiguen
combinando ambos efectos en las organizaciones. Se trata de conformar equipos que arti-
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culen diversidad y homogeneidad, para capitalizar al maximo el rendimiento potencial
de las personas, con el fin de alcanzar los objetivos propuestos.

En Holanda, el equipo liderado por Fons Trompenaars ha desarrollado su actividad par-
tiendo de los aprendizajes generados desde la Antropologia social o cultural. El camino
iniciado por Edward Hall, con su libro “The Silent Language” (1952), y continuado por Geert
Hofstede introduce el concepto de cultura en las organizaciones internacionales.

Estos autores identifican diferencias entre las culturas que inciden profundamente sobre
la relacion que establecen con el trabajo, las organizaciones vy las relaciones personales.
Sus estudios permiten identificar los diferentes patrones que orientan a las personas al
enfrentarse a su entorno y, a partir de ellos, desarrollar iniciativas que faciliten la colabo-
racion entre miembros de diferentes culturas.

Del extenso trabajo que han desarrollado estos autores, se destaca la propuesta de
Trompenaars y Woolliams (2003) “A new paradigm for HR: Dilemmas in employing and
managing the resourceful human”. En este trabajo, los autores identifican un nuevo para-
digma para la Gestion de Personas, al que diferencian claramente del modelo de gestion
tradicional, que consideran identificado con la cultura anglosajona.

“En contraste con la gestion tradicional, donde las estructuras y sistemas eran
derivados de una estrategia predefinida, el nuevo puesto de trabajo buscara balan-
cear lo que es importante para la empresa (su estrategia) con lo que es importan-
te para los individuos (sus estrategias vitales). De hecho, gestion y empleados deci-
den y ejecutan interactivamente.” (Trompenaars, F. & Woolliams, P, 2003)

El nuevo paradigma, propuesto por estos autores, se basa en lo que ellos denominan las
tres “R”: Reconocimiento, Respeto y Reconciliacion.

Reconocimiento es el primer paso: reconocer que entre las personas existen diferen-
cias a nivel de los valores y que, por lo tanto, existirdn diferencias en el sentido que se
da a la misma cosa.

Respeto: resulta facil enjuiciar personas y sociedades que dan a su mundo un sentido
diferente al que damos nosotros. El paso siguiente es el respeto de las diferencias y el
interpretar el mundo de la manera que las personas y sociedades prefieran.

Reconciliacién: surgen tensiones derivadas del encuentro de visiones diferentes del mun-
do. La tarea de la Gestién de Personas debe apuntar a reconciliar esas diferencias.

Para los autores, este enfoque es necesario en un entorno que ha experimentado el
desarrollo del individuo auténomo. El poder ahora es difuso y compartido. Para Trompe-
naars y Woolliams, la Gestion de la Diversidad debe ir mas alld del cumplimiento de nor-
mativa vigente que apoya las minorias. Primero, deben reconocerse las diferencias (de
género, edad, origen, etc.), respetarlas y aceptarlas, segundo, aprovechar todas las opor-
tunidades que se pueden derivar de estas diferencias, y, tercero, integrarlas en la organi-
zacion para que la empresa pueda beneficiarse de nuevas ideas y formas de trabajo.
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En conjunto, se aprecia que la Gestion de la Diversidad adopta un diferente perfil en
Europa y en Estados Unidos. En Estados Unidos, la presion de la legislacion resulta deci-
siva y moviliza a las organizaciones a tomar iniciativas de Gestion de la Diversidad.

Paralelamente, en Estados Unidos se desarrolla un cuerpo de conocimiento muy racio-
nal y de tipo cientifico que evalla rigurosamente el potencial de la Gestién de la Diversi-
dad para las empresas en cada circunstancia. En Europa, las instituciones tienen un
papel decisivo en la promocion de la Gestion de la Diversidad y el enfoque “Business case”
es emblematico de estas iniciativas institucionales. Se trata de promover la Gestién de la
Diversidad, aportando argumentos econdmicos que la sustenten de manera global.

En Espafa, la investigacion y la reflexion sobre la Gestidon de la Diversidad se concentra
en las escuelas de negocios y en algunas universidades: Instituto de Empresa (Celia de
Anca, Uxio Malvido), IESE (José Ramdn Pin), ESADE (Conxita Folguera), Universidad de
Cadiz, (Gonzalo Sanchez Gardey), IEGD (Myrtha Casanova), Universidad de Barcelona
(Assumpta Aneas). Algunas empresas de Gestion de Personas, como Grupo Blc (Javier
Cantera), PeopleMatters (Alfonso Jiménez). El libro de Celia de Anca y Antonio Vazquez
Vega, “La Gestidon de la Diversidad en la organizacion global” (2005), y el “Libro Blanco
sobre la Gestion de la Diversidad en las empresas espaiiolas: retos, oportunidades y bue-
nas practicas” (2007) elaborado por el equipo dirigido por José Ramdn Pin, constituyen
dos de las principales obras de referencia para la reflexidon sobre la Gestidn de la Diversi-
dad en Espafia

5. LOS “CHARTERES” DE DIVERSIDAD

Los “charteres” de la diversidad son iniciativas promovidas por la comunidad empresa-
rial y organismos publicos con el fin de potenciar la Gestion de la Diversidad en las orga-
nizaciones. Se trata de un texto que firman con caracter voluntario empresas e institu-
ciones por el que se comprometen a fomentar, en el entorno laboral y en la sociedad, la
adhesion a los principios fundamentales de Igualdad y de Respeto al derecho de inclusién
de todas las personas, independientemente de sus perfiles individuales.

Las empresas e instituciones signatarias reconocen los beneficios de la diversidad cultu-
ral, demografica y social para sus organizaciones y se comprometen a implementar poli-
ticas concretas para favorecer un entorno laboral libre de prejuicios en materia de empleo,
formacidn y promocidn, asi como la no discriminacion hacia los grupos desfavorecidos.

Actualmente, se encuentran operativos tres “charteres” en Europa. El primer pais en poner
en marcha este tipo de iniciativas fue Francia en 2004, con el liderazgo de Claude Bébé-
ar, presidente del grupo Axa. Hasta ahora, han suscrito el compromiso en Francia mas
de 2.000 empresas, 18 instituciones, 3 federaciones empresariales, 3 Administraciones
publicas, 8 redes de empresas y cdmaras de comercio. Desde la perspectiva de la “Char-
te” francesa, el punto de partida se encuentra en la lucha contra la discriminacion por las
consecuencias negativas que tiene, tanto para las personas, como para los valores mora-
les, y para los resultados de las empresas. C. Bébéar entiende que la exclusiéon de las
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personas por sus caracteristicas es contraria a las necesidades de las empresas que requie-
ren su colaboracidn y pueden beneficiarse de su entusiasmo y su compromiso con las
organizaciones. La “Charte” asume un papel de difusidon y promocion de la Gestion de la
Diversidad en las empresas francesas.

“La discriminacion en las empresas es una realidad. La discriminacion es un revul-
sivo en el terreno de la ética y es aberrante en el terreno de la economia. La lucha
contra la discriminacion en las empresas no es una cuestion de compasion, sino
de interés comun ... Francia reconoce un déficit de mano de obra. Seria contra-
productivo por nuestra parte privarnos, bajo el pretexto de la diferencia de las
personas, de las considerables reservas de dinamismo, competencia y creatividad
que existen. La ‘Charte’ incita a las empresas a actuar para obtener ventaja com-
petitiva mediante la representatividad de la sociedad en su conjunto”. (Claude Bébé-
ar, Secretario General de la Charte de la Diversité. www.charte-diversite.com)

La “Charte” francesa entiende al pluralismo vy la diversidad como factores de progreso para
las empresas. El compromiso de los signatarios se describe en seis articulos que pueden
resumirse de la siguiente manera:

1. Sensibilizar y formar a dirigentes y colaboradores en la Gestion de la Diversidad.
2. Respetar y promover la aplicacion del principio de no-discriminacion.

3. Reflejar la diversidad de la sociedad.
4

Comunicar el propio compromiso a colaboradores e informar sobre los resultados obte-
nidos.

5. Convocar al dialogo sobre la Gestion de la Diversidad a los representantes de los tra-
bajadores.

6. Incluir en la Memoria anual un apartado sobre las iniciativas relacionadas con la Ges-
tion de la Diversidad.

Posteriormente han desarrollado sus “charteres” de diversidad la regidn de Bruselas (2005)
y Alemania (2006). En Espafa, el Charter de la diversidad ha sido presentado en marzo
de 2009. En el caso de Bruselas, el Ministerio de Empleo, la Asociaciéon Empresarial UEB-
VOB y grandes corporaciones como Axa, Carrefour y L’Oréal fundan la “Charte de la
Diversité de la Region Central de Bruselas”, tornando como modelo el ejemplo francés.

En particular, la Carta de Bruselas hace hincapié en la internacionalizacion de los merca-
dos y en el lugar singular que tiene Bruselas en el contexto de la Unién Europea, que
promueve relaciones constantes con otras lenguas y culturas. Para la Carta de Bruselas,
la Gestidn de la Diversidad es una oportunidad para las empresas, tanto en Bélgica
como en el extranjero.

En el caso de Alemania, la iniciativa surge de cuatro grandes corporaciones: Deutsche Tele-
kom, Deutsche BP, Deutsche Bank y DaimlerChrysler con el auspicio del gobierno aleman,
de la ESF (Asociacion Empresarial Alemana) y de la Cdmara de Comercio alemana. Actual-
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mente, hay mas de 500 empresas signatarias, 2 Ministerios, 5 municipios y 4 Cdmaras de
comercio. En los fundamentos se reafirma la confianza en la contribucion de la diversidad
para el éxito de las empresas y la sociedad alemanas. La “Charta” alemana, ademas, hace
un llamamiento a todos los miembros de las organizaciones signatarias para que se com-
prometan con una actitud de apertura, sensibilidad y respeto hacia todas las personas. El éxi-
to econdmico del pais y de las organizaciones se identifica con ese compromiso.

“Soélo podremos tener éxito econdémico si reconocemos la diversidad existente y
su utilidad. ... Todos -gerentes y trabajadores- deben descubrir, apreciar y respe-
tar a todas las personas independientemente de su raza, nacionalidad, origen
étnico, religion o creencia, edad, orientacion sexual y discapacidad. El reconocimien-
to, la inclusién y el apoyo de estos potenciales se traduce en ventajas econdmicas
y competitivas para nuestras empresas.” (Charta der viefalt, www.charta-der-vielfalt.de)

En el enfoque aleman se realiza un énfasis especial en la satisfaccion en el puesto de tra-
bajo. Las personas tienen un lugar destacado en el compromiso: se trata de asegurar el
desarrollo de las habilidades personales y el talento de todos los trabajadores.

En Espafa, el “Chéarter de la Diversidad” ha sido promovido por el Instituto Europeo para
la Gestidon de la Diversidad en colaboraciéon con la Universidad de Cadiz. En su elabora-
cion se ha seguido el método Delphi, en el que han participado mas de 80 expertos repre-
sentando a otras tantas organizaciones.

Actualmente, el texto final del “Charter de la Diversidad” espaiol ha sido consensuado y
aprobado. En marzo de 2009 se realizd su acto de presentacion con el auspicio del
Ministerio de Igualdad. Grandes corporaciones como Telefdnica, Repsol YPF, BBVA son
actualmente signatarias del “Charter de la Diversidad” espafol.

La iniciativa de los Charter de la Diversidad ha sido evaluada recientemente en el marco
del estudio Continuing the Diversity Journey (Comision Europea, 2008).

- Gréfico 6
Valoracién de los posibles beneficios de los Chdrteres de la Diversidad
entre las empresas europeas
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En primer lugar, este estudio permite apreciar que la contribucion de los “charteres” no
es claramente visualizada por las empresas. Ante una descripcion breve de la propuesta
de los “Charteres de la Diversidad” la respuesta “No tiene opinion” es la predominante
en las empresas participantes. Segun el tipo de empresa, las organizaciones de menos
de 500 trabajadores son las que menos expectativas tienen hacia el efecto beneficioso
que podrian tener los “charteres”.

Entre las empresas consultadas que perciben beneficios asociados a los “charteres” de la
diversidad, la generacidon de conocimiento dentro de la empresa sobre los temas de diver-
sidad aparece como el principal argumento, sobre todo para las empresas de mas de
500 empleados, como se aprecia en el grafico siguiente.

. Gréfico7
Beneficios asociados a los Chdrteres de la Diversidad
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Fuente: Continuing the Diversity Journey. Comisién Europea, 2008

En el marco del proyecto “Continuing the Diversity Journey” (Comision Europea, 2008)
se realizd una muestra especifica entre signatarios de “charteres”, actualmente vigentes.
Esta muestra estaba compuesta por 62 empresas. Entre sus conclusiones se destaca
que los signatarios de los charteres son los altos directivos de las empresas. Desde la pers-
pectiva de los entrevistados, este factor aporta notoriedad y confiere relevancia a las ini-
ciativas relacionadas con la Gestion de la Diversidad.

De hecho, entre los beneficios asociados a la firma del compromiso de la empresa con el
“charter”, los entrevistados destacan sobre todo el conocimiento en la propia empresa
sobre los temas de Gestidn de la Diversidad. En contrapartida, se destaca el bajo nivel
de vinculacidon que se establece entre el “charter” y sus repercusiones positivas sobre la
creatividad, innovacion y productividad, que sélo son reconocidos por el 15% de los sig-
natarios.
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En cuanto a las vias de mejora sugeridas por los signatarios, se destaca la idea de inter-
cambio de iniciativas exitosas entre las empresas signatarias. Para mas de tres cuartas par-
tes de los entrevistados, el charter resultaria mas valioso si operara como un foro de trans-
mision de conocimiento. La entrega de premios a las Mejores Practicas resulta algo
controvertida: para algunas empresas supone un reconocimiento del esfuerzo, pero,
para otras, la publicacion de su desempefno en Gestidon de la Diversidad resulta muy exi-
gente y constituye una barrera de entrada al “charter”.

- Gréfico 8
Coémo pueden mejorarse los “Chdrteres” de la Diversidad
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En conjunto, se aprecia que los “Charteres” de la Diversidad operan como foros de alto
valor social: Relaciones entre empresas para los altos directivos, y refuerzo del compro-
miso del conjunto de la empresa con sus objetivos en Gestion de la Diversidad. Los aspec-
tos mas racionales (productividad, innovacion) y el intercambio de conocimientos pare-
cen ocupar un lugar relativamente secundario en los beneficios percibidos asociados a los
“charteres”.

6. MARCO LEGISLATIVO

En Estados Unidos, la legislacion ha desempefado un lugar muy destacado en la intro-
duccion de la problematica de la No-Discriminacion, la Igualdad de Oportunidades, y, en
ultima instancia, de la Gestion de la Diversidad. De hecho, existe un organismo estatal, la
U.S. Equal Employment Opportunity Commission (EEOC), que registra y da apoyo a los
ciudadanos en relacién con las situaciones de discriminacidén que puedan experimentar.
Cada afo, el niumero de denuncias registradas por la EEOC desde hace mas de 10 aflos
supera los 75.000 casos como lo ilustra el siguiente grafico.
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. Grafico 9
Denuncias de discriminacion registradas por la U.S. Equal Employment
Opportunity Commission
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En el total de denuncias registradas, se aprecia un predominio de las querellas que tie-
nen que ver con la raza (37%), por represalias (32%) y con el sexo (30%). En Europa, vy
en Espafa en particular, no se cuenta con un organismo que concentre y publique esta-
disticas sobre cuestiones relacionadas con la Gestién de la Diversidad, pero expertos
consultados consideran que la judicializacion de la no-discriminacién es notablemente
menor que en los Estados Unidos.

En Estados Unidos, el Acta por los derechos Civiles de 1964 convirtié en ilegales la prac-
ticas que discriminaban a los trabajadores por su raza, color, religion, sexo, origen nacio-
nal, edad y discapacidad. A partir de esta iniciativa, la sociedad estadounidense asumioé
que los empleadores deben proveer igualdad de oportunidades a todos los trabajadores
de cualificaciones similares.

A nivel internacional, casi 20 aflos antes, la Carta de las Naciones Unidas y, poco des-
pués, la Declaracion de los Derechos Humanos, establecen claramente su compromiso con
la no-discriminacion:

“Desarrollo y estimulo del respeto a los derechos humanos y a las libertades fun-
damentales de todos, sin hacer distincion por motivos de raza, sexo, idioma o reli-
gion” (Carta de las Naciones Unidas, Articulo 1.3. Octubre 1945)

“Toda persona tiene todos los derechos y libertades proclamados en esta Decla-
racion, sin distincion alguna de raza, color, sexo, idioma, religion, opinion politica o
de cualquier otra indole, origen nacional o social, posicion econémica, hacimiento
o cualquier otra condicion”. (Declaracion Universal de los Derechos Humanos,
Articulo 2.1 Diciembre, 1948)
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“Todos son iguales ante la ley y tienen, sin distincion, derecho a igual proteccion
de la ley. Todos tienen derecho a igual proteccion contra toda discriminacion que
infrinja esta Declaracion y contra toda provocacion a tal discriminacion”. (Declara-
cién Universal de los Derechos Humanos, Articulo 7. Diciembre, 1948)

En el ambito especifico de la empresa y el trabajo, la Organizacion Internacional del Tra-
bajo (OIT) define lo que se entiende por trato discriminatorio:

“Cualquier distincion, exclusion o preferencia basada en motivos de raza, color, sexo,
religién, opinion politica, ascendencia nacional u origen social, que tenga por
efecto anular o alterar la igualdad de oportunidades en el empleo y en la ocupa-
cion.” (OIT, Convenio 111. Junio 1985)

A nivel europeo, la UE establece las bases de su politica contra la discriminacion, en
1997, en el Tratado de Amsterdam.

“La Unién se basa en los principios de libertad, democracia, respeto de los dere-
chos humanos y de las libertades fundamentales... principios que son comunes a
todos los estados miembros.”

En particular, la redefinicion del articulo 13 del Tratado CE confiere una mayor autoridad
a la Unidn Europea para intervenir en los estados miembros para combatir la discrimina-
cion de género, origen étnico, creencias, edad y orientacion sexual.

“Sin perjuicio de las demas disposiciones del presente Tratado y dentro de los
limites de las competencias atribuidas a la Comunidad por el mismo, el Consejo, por
unanimidad, a propuesta de la Comision y previa consulta al Parlamento Europeo,
podra adoptar acciones adecuadas para luchar contra la discriminacion por moti-
vos de sexo, de origen racial o étnico, religion o convicciones, discapacidad, edad
u orientacion sexual.” (Tratado de Amsterdam, Articulo 13).

En el afio 2000, fue aprobada por todos los paises de la Unidn Europea la legislacion
contra la discriminaciéon por motivos de origen racial o étnico, religion o creencias, disca-
pacidad, edad u orientacion sexual. Esta aprobacion significa que los 27 paises de la Unién
Europea deben incorporar estas normativas a su legislacion nacional.

La Comision Europea, a la vez que garantiza el cumplimiento de esta legislacion, se ocu-
pa de informar a los ciudadanos sobre sus derechos y responsabilidades, de sensibilizar-
los con respecto a la discriminacion y de promover los beneficios de la diversidad.

En este contexto y de conformidad con el articulo 13, la Unién Europea adoptd dos
Directivas especificas para combatir la discriminacion:

La Directiva 2000/43/CE que prohibe la discriminacion racial en los &mbitos del empleo,
la educacion, la seguridad social, la salud y el acceso a bienes y servicios.
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La Directiva 2000/78/CE que establece un marco para la igualdad de trato en el empleo
y el trabajo en cuanto a religidon o creencias, discapacidad, edad y orientacion sexual.

A nivel de la legislacion espafola, la Constitucion establece en su articulo 14 la prohibi-
cion expresa de trato diferente y discriminatorio.

“Los espafioles son iguales ante la ley, sin que pueda prevalecer discriminacién algu-
na por razdn de nacimiento, raza, sexo, religion, opinion o cualquier otra condicion
o circunstancia personal o social”. (Constitucion Esparfiola. Articulo 14)

En el &mbito especificamente laboral, el Estatuto de los Trabajadores, define igualmente
la prohibicion del trato discriminatorio, sobre todo en los articulos 4.2 y 171y 54.2 que se
incluyen a continuacion.

“En la relacién de trabajo, los trabajadores tienen derecho:

A no ser discriminados directa o indirectamente para el empleo, o una vez emplea-
dos, por razones de sexo, estado civil, edad dentro de los limites marcados por esta
ley, origen racial o étnico, condlicién social, religién o convicciones, ideas politicas,
orientacion sexual, afiliacion o no a un sindicato, asi como por razén de lengua, den-
tro del Estado espanol.

Tampoco podran ser discriminados por razén de discapacidad, siempre que se halla-
sen en condiciones de aptitud para desempenar el trabajo o empleo de que se
trate.” (Estatuto de los Trabajadores. Articulo 4.2 c).

“Al respeto de su intimidad y a la consideracién debida a su dignidad, comprendi-
da la proteccién frente a ofensas verbales y fisicas de naturaleza sexual y frente al
acoso por razon de origen racial o étnico, religion o convicciones, discapacidad,
edad u orientacion sexual”. (Estatuto de los Trabajadores. Articulo 4.2 e).

“Se entenderan nulos y sin efecto los preceptos reglamentarios, las cldusulas de
los convenios colectivos, los pactos individuales y las decisiones unilaterales del
empresario que contengan discriminaciones directas o indirectas desfavorables por
razén de edad o discapacidad o favorables o adversas en el empleo, asi como en
materia de retribuciones, jornada y demadas condiciones de trabajo por circunstan-
cias de sexo, origen, incluido el racial o étnico, estado civil, condicién social, reli-
gién o convicciones, ideas politicas, orientacion sexual, adhesion o no a sindicatos
y a sus acuerdos, vinculos de parentesco con otros trabajadores en la empresa y
lengua dentro del Estado espanol.

Seran igualmente nulas las decisiones del empresario que supongan un trato des-
favorable de los trabajadores como reaccidon ante una reclamacion efectuada en la
empresa o ante una accion judicial destinada a exigir el cumplimiento del principio
de igualdad de trato y no discriminacion”. (Estatuto de los Trabajadores, Articulo 17.1).

Se consideraran incumplimientos contractuales:

“9) El acoso por razon de origen racial o étnico, religion o convicciones, discapaci-
dad, edad u orientacion sexual al empresario o a las personas que trabajan en la
empresa.” (Estatuto de los Trabajadores. Articulo 54.2).
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Algunas de las dimensiones de la diversidad tienen un tratamiento legal especifico en rela-
cioén con la Igualdad de Oportunidades y la No-Discriminacion.

- Discapacidad: Ley de Integraciéon Social de los Minusvalidos (L/SMI), reglamentada en
1984, y el Real Decreto 364/2005. Esta ley recoge la obligacion de todas las empresas
publicas y privadas, que empleen un nimero de trabajadores fijos que excedan de 50,
estan obligadas a emplear un nimero de trabajadores con discapacidad no inferior al
2% de la plantilla.

- Género: Ley Organica 3/2007, para la Igualdad Efectiva entre Mujeres y Hombres. La
“Ley de Igualdad” promueve una mejora de la empleabilidad femenina. Uno de los obje-
tivos de las politicas de empleo es aumentar la participacion de las mujeres en el mer-
cado de trabajo y avanzar en la igualdad efectiva entre mujeres y hombres.

- Nacionalidad: Ley Organica 4/2000 sobre derechos y deberes de los extranjeros en
Espafa y su Integracion social. En particular, introduce el concepto de Discriminacion
indirecta: “Constituye discriminacion indirecta todo tratamiento derivado de la adop-
cion de criterios que perjudiquen injustificadamente a los trabajadores por su condi-
cion de extranjeros o por pertenecer a una determinada raza, religion, etnia o naciona-
lidad, siempre que se refieran a requisitos no esenciales para el desarrollo de la actividad
laboral”. (Articulo 23).

7. LA GESTION DE LA DIVERSIDAD EN GRANDES EMPRESAS
Y EN PYMES

El desarrollo de la Gestion de la Diversidad ha sido liderado principalmente por las gran-
des multinacionales. Las referencias en la literatura y en las notas de prensa son hege-
monizadas por empresas, tales como IBM, Citibank, Hewlett-Packard, Telefénica o Rep-
sol-YPF. Los expertos consultados coinciden en afirmar que las iniciativas sobre la Diversidad
se inician en Estados Unidos, a partir de los aifos 70. Las grandes corporaciones adop-
tan normas para cumplir con las leyes de no-discriminacion, surgidas a partir de las
movilizaciones por los derechos civiles de la década anterior.

Las Pymes sélo han comenzado a recibir un tratamiento diferenciado y a adquirir rele-
vancia en el campo de la Gestidn de la Diversidad mucho mas recientemente. El “Busi-
ness case” de la diversidad desarrollado por la CE, en 2005, estaba practicamente cen-
trado en las grandes empresas. La primera iniciativa, especificamente orientada hacia las
Pymes, en el marco de las instituciones europeas, es la reunidon convocada por la CE en
Chipre, en el afio 2006. En esa reunion se elabord un documento con recomendaciones
especificas para las Pymes en relacion con la Gestion de la Diversidad: “Diversity at
work: 8 steps for small and medium-sized businesses” European Commission (2006). El
estudio promovido por la Comisidon Europea “Continuing the Diversity Journey. Business
practices, perspectives and benefits” (2008) profundiza en el mismo camino.

Para los expertos consultados, el tamafo de la empresa condiciona el enfoque vy el trata-
miento de la diversidad. A nivel global se entiende que la Gestién de Personas tiene un
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enfoque muy distinto, segun se trate de Pymes o de Grandes Empresas: en Pymes los
aspectos informales vy el trato personal tienen mas relevancia que los procedimientos
formalizados que se utilizan en las grandes.

“La investigacion internacional indica que la gestion de Recursos Humanos en Pymes
es organizada a un nivel menos formal que en las grandes corporaciones y es un
aspecto al que se le presta menos atencion que otras dreas como la gestion de la
producciéon o la economia.” (Kallehave, 2008).

Los resultados del European Business Test Panel 2008 reafirman esta perspectiva: la
principal razén para no poner en marcha iniciativas en relacion con la diversidad es el tama-
Ao reducido de la plantilla. En el grafico siguiente se observa cdmo este factor es el mas
frecuentemente mencionado por los responsables de Pymes europeas. Los restantes
factores mencionados (No han pensado concretamente en el tema, No es necesario)
indican una cierta indiferencia entre las Pymes hacia la Gestion de la Diversidad.

=5 Grafico10
Argumentos mencionados para justificar la no introduccién de prdcticas
de igualdad de derechos y diversidad

La plantilla es demasiado reducida

No han pensado en concreto en el tema
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No tienen informaciéon

No tiene experiencia

No entienden en que consiste

No ven ventajas competitivas

Otros
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[l % empresas mencionan el argumento

Fuente: European Business Test Panel, 2008

Para los expertos consultados, en Espafa, la cuestion de la diversidad es particularmen-
te relevante para las Pymes, ya que concentran el 80% del empleo nacional y son las que
mas han absorbido al trabajador inmigrante.

Desde su perspectiva, las Pymes estarian afrontando un tema que las afecta muy direc-
tamente como es la diversidad, con recursos informales y sin un respaldo de conoci-
mientos y orientacién para responder a una problematica muy relevante. La conciliacion
de la vida laboral y personal y la integracion de trabajadores de otros origenes son
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temas nuevos, sobre los que apenas cuentan con experiencia y apoyo de entidades sec-
toriales o locales. Como se ha visto anteriormente, el desarrollo del conocimiento se ha
elaborado en base a las grandes empresas, con recursos y equipos especializados en el
tema. Su aplicacion a las Pymes apenas ha comenzado a desarrollarse, como sefiala uno
de los expertos consultados.

“Las Pymes no tienen ni las dimensiones ni los recursos financieros, ni de tiempo,
ni de conocimiento como para poder invertir en diversidad. Eso lo tienen que
hacer las entidades y las universidades. Una Pyme no tiene las posibilidades que
ha tenido IBM. ... Y las Pymes ya son diversas. Hay que crear un modelo para las
Pymes. No sdlo para las multinacionales.”

Desde esta perspectiva, la singularidad de la Pyme, con plantillas reducidas pero diver-
sas, recursos escasos (econémicos y de tiempo disponible) y predominio de los factores
informales, hace necesario el desarrollo de un modelo y de procedimientos de Gestion
de la Diversidad especificos para este tipo de empresa.

8. GESTION DE LA DIVERSIDAD E IGUALDAD
DE OPORTUNIDADES

La Ilgualdad de oportunidades y la Gestion de la Diversidad se presentan como dos
enfoques muy proximos. Ambos comparten como requisito la mejora en las condiciones
de trabajo, sobre todo de las minorias. Sin embargo, la forma en la que se llega a ella es
diferente. La “Igualdad de Oportunidades” es un fin en si mismo y se trata de una norma
que surge de la legislacion o de la Responsabilidad Social Corporativa de las propias empre-
sas y que es guiada por valores morales y éticos. Se identifica como un coste para las
empresas. El siguiente grafico, extraido del libro Managing Diversity (CIPD, 2005), refleja
esguematicamente estos dos enfoques.

s Tabla 3
Atributos clave que diferencian los enfoques de diversidad e igualdad

Igualdad de oportunidades Gestion de la Diversidad
Motivado por fuerzas externas Motivado por fuerzas internas
Operativo Estratégico
Enfocado a colectivos Enfocado a individuos
Enfocado a procesos Enfocado a resultados
Basado en valores morales, éticos y sociales Basado en criterios de empresa

Fuente: Managing Diversity. CIPD, 2005

Del consenso registrado en las entrevistas individuales realizadas a expertos, se extrae que,
a diferencia de la Igualdad de Oportunidades, la Gestion de la Diversidad proyecta a la
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empresa hacia su mercado: las sociedades actuales, cada vez mas diversas, requieren un
marketing que contemple las diferencias entre las personas, y la Gestion de la Diversi-
dad, integrando equipos con personas de caracteristicas diferentes que reflejen sus
publicos objetivo, puede permitir que las empresas desarrollen una oferta de productos
y servicios mas relevante y oportuna. En contraste, la Igualdad de Oportunidades se
concentra exclusivamente en la Gestidon de Personas. Para los expertos espafioles con-
sultados en el estudio cualitativo, la Gestion de la Diversidad constituye una evoluciéon
de la Igualdad de Oportunidades, ya que comprende la integracion de los empleados y
la proyecta hacia la estrategia de la empresa. Asi lo refleja la opinidon de uno de los
expertos con mas experiencia en la cuestion:

“Ya no se trata de corregir desigualdades en cuanto a mujeres y minorias. Se trata
de lograr una empresa mas integrada y que el producto lo compre una sociedad
cada vez mas diversa. Ha pasado desde un area muy de Recursos Humanos y
muy para cumplir una serie de leyes, a un drea que esta en toda la empresa, tam-
bién con grandes énfasis en Recursos Humanos, pero también en estrategia, inclu-
so marketing.”

La “Gestion de la Diversidad” entiende el reconocimiento de las condiciones particula-
res de cada trabajador, como un medio para alcanzar una mejora en los resultados de
la empresa.

9. GESTION DE LA DIVERSIDAD Y RESPONSABILIDAD
SOCIAL CORPORATIVA (RSC)

Gestion de la Diversidad y RSC aparecen como dos tipos de iniciativas con aspectos en
comun, pero que difieren en sus enfoques. La RSC se define como “la integracién volun-
taria por parte de las empresas de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus
operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores.” (Comisidn de las Comu-
nidades europeas (2002) http://europa.eu.int).

La RSC compromete a la empresa con el respeto de principios basicos, basado en los dere-
chos humanos universales y con una transparencia que permita un control social sobre
su actividad (de Anca y Vazquez, 2005). El objetivo de la RSC es potenciar la reputa-
cion y la imagen de marca de cara a sus interlocutores y, sobre todo, a sus clientes, con
el fin de crear preferencia en el momento de compra.

La Gestidn de la Diversidad puede inscribirse dentro de la politica de RSC en la medida
que la igualdad de derechos y oportunidades pueden considerarse derechos humanos
universales. En contrapartida, se encuentran importantes diferencias a nivel de otros
aspectos:

Los efectos sobre los procesos internos de las organizaciones: los objetivos de mejora
de la comunicaciéon y de gestion de la innovacidon no se encuentran vinculados a la
RSC.
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La relacion con clientes y proveedores: el acceso a nuevos mercados, una prioridad para
la Gestidn de la Diversidad, no se vincula a la RSC.

La repercusion sobre los resultados: la Gestidn de la Diversidad es una iniciativa que esta
encaminada, directamente, a ofrecer una mejora en los resultados de la empresa a tra-
vés de la reduccion de costes, el incremento de la productividad o el acceso a nuevos
mercados. La incidencia de la RSC sobre los resultados de las empresas es indirecta, a
través de la mejora de la reputacion de marca, que puede generar mayor preferencia
por la oferta de la compania.

Entre los expertos entrevistados se comparte la opinidon de que, en Espafa, la RSC ha
alcanzado una cierta aceptacion entre la comunidad de negocios: introducida por las
grandes empresas y promovida por la Administracion, la RSC ha sido implementada para
demostrar su compromiso con la comunidad vy, asi, fortalecer el vinculo con su cliente-
la. Se trata, ademas, de un concepto con una trayectoria mucho mas larga en la comu-
nidad de negocios. Ambos conceptos se superponen en lo que constituye Gestion de
Personas, por ejemplo el trato digno a los trabajadores y la no discriminacién son
aspectos comunes a la RSC y a la Gestion de la Diversidad. Pero los objetivos de cada
una son diferentes: La RSC apunta al respeto de valores y compromisos con la socie-
dad, mientras que la Gestidn de la Diversidad apunta mas a la cuenta de resultados: un
trabajador que recibe un trato digno estard mas comprometido con su tarea y aporta-
rd mas valor a la empresa.

Por otra parte, la RSC incluye aspectos, tales como respeto al medioambiente o apoyo a
la comunidad en la que se inserta la empresa, que no forman parte de la problematica
de la Gestién de la Diversidad, como lo sefala uno de los expertos consultados,

“En Espana la RSC entro mucho mas que la Gestion de la Diversidad. Tiene que
ver, pero no es necesariamente lo mismo. (...) La empresa espanola ha sido muy
sensible a la RSC: medioambiental, social... la reputacion que te estas jugando de
cara a los clientes.”

Entre las Pymes en particular, los altos costes de implementacion de las politicas de RSC
constituyen una importante barrera de entrada. Para los expertos consultados, resulta una
iniciativa poco recomendable para este tipo de empresas: los costes de implementacion
elevados, el escaso impacto de sus iniciativas en la comunidad debidos a su limitada capa-
cidad de inversion y el hecho de que el retorno de las inversiones en RSC sea a muy lar-
go plazo, hacen que la inversion en Gestion de la Diversidad se considere mas apropiada
para una Pyme. Desde su perspectiva, para la empresa los beneficios serian mas rapida-
mente perceptibles y las repercusiones para la comunidad, en la forma de integracién de
minorias, serian igualmente relevantes.
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10. BENEFICIOS ASOCIADOS

Las distintas fuentes consultadas, expertos entrevistados y fuentes secundarias, coinciden
en identificar beneficios para la empresa a multiples niveles. En general, la Gestion de la
Diversidad se construye sobre dos condiciones basicas: la puesta en valor de heteroge-
neidad de los equipos vy la satisfaccion de los trabajadores que se sienten mas compro-
metidos con una organizacidon que los integra respetando su individualidad.

A partir de estas condiciones bdasicas se desarrollan una serie de beneficios concretos que

se proyectan a las principales areas de la organizacion:

. Tabla 4
Gestion de la Diversidad: principales beneficios

Relacionados con los empleados:

- Atraccion y retencion del talento.
- Reduccion del absentismo y rotaciéon de personal.
- Incremento de la satisfaccion y el compromiso.

Relacionados con los procesos internos:

- Incremento de la creatividad y la capacidad de innovacion. Personas con perspectivas diversas
aportan nuevas visiones sobre temas conocidos.

- Comunicacion e integracion en la organizacion. Reduccién de las tensiones y la conflictividad.

Fluidez de los procesos.

Reduccion de los tiempos perdidos. Eficiencia de la gestion.

Relacionados con los mercados: clientes y proveedores:

- Acceso a nuevos mercados. Flexibilidad. Mayor y mas rapida adaptacion a entornos cambiantes.

- Fortalecimiento del vinculo con el cliente: Mejor comprension de su problematica: Afinidad,
Fidelizacion.

- Mejora en la comunicacion con proveedores.

Globales:

- Mejora en la imagen de marca y reputacion corporativa. Liderazgo.

- Reduccioén de costes: En general y a nivel especifico; de reclutamiento y legal.
- Incremento de la productividad.

- Mejores resultados (ROT).

A través de los estudios mas recientes se puede establecer la importancia relativa de estos
aspectos vy la credibilidad que generan entre los responsables de la gestidn de empresas
y de personas. Segun el European Business Test Panel (2008), a partir de una muestra
de 371 empresas europeas de 26 de los 27 paises que conforman la Unidn, el 59% de las
que han implementado politicas de Gestion de la Diversidad declaran haber percibido
un efecto positivo resultante de esas iniciativas. Entre los beneficios apreciados se detec-
ta una gran dispersion: ninguno de ellos es percibido por mas del 15% de los entrevista-
dos. Estos resultados muestran un perfil sdlo moderadamente positivo para la Gestion
de la Diversidad. De hecho, existe un 40% de empresas que no percibe un efecto positi-
vo resultante de sus iniciativas de Gestion de la Diversidad y no se percibe un claro
beneficio que se destaque y estructure su percepcion.
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Entre los aspectos incluidos destacan aquéllos relacionados con la reputacion de la empre-
53, la Gestion de Personas y, en un plano mas secundario, con la relacién de la empresa
con su entorno: clientes y proveedores. Mas concretamente, se destacan los siguientes:
mayor prestigio de la empresa, atraccion de personal cualificado y mayor eficiencia (en
los procesos), como se percibe en el siguiente grafico.

-5 Grafico 1l
Efectos positivos en el negocio resultantes de las iniciativas de diversidad
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Fuente: European Business Test Panel, 2008

El estudio sobre diversidad en las Pequefias y Medianas Empresas 2008 muestra una
distribucion de respuestas en la que destacan aspectos mas directamente vinculados a
la Gestion de Personas: la atraccion y retencion del talento y la mejora en la productivi-
dady la innovacion. La mejora en la relacién con la clientela y en los resultados de la empre-
sa son las dreas mencionadas en segundo lugar por este estudio, especializado en Pymes
europeas. En contrapartida, los aspectos que tienen que ver con la imagen y la reputa-
cién de las empresas son relativamente poco mencionados, segun se puede ver en el
siguiente gréafico.

Debe sefialarse que se trata de una muestra de empresas, familiarizadas con el concep-
to de Gestion de la Diversidad.
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. Grafico 12
Beneficios asociados a la diversidad en Pymes europeas
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Fuente: Continuing the Diversity Journey, Estudio sobre diversidad en Pymes Comisién Europea, 2008

De la comparacion de ambos estudios, si bien no se trata de resultados estrictamente
comparables, se puede concluir que las empresas europeas, independientemente de
sus dimensiones, coinciden en que la atraccién y retencién del talento son los benefi-
cios mas apreciables de la Gestion de la Diversidad. Las repercusiones sobre las restan-
tes dreas de las empresas resultan menos evidentes para los empresarios y responsa-
bles de gestion. En contrapartida, se aprecian diferencias significativas a nivel de la
repercusion sobre aspectos corporativos globales: para las grandes empresas se trata de
un beneficio muy apreciado, en tanto que, para las Pymes, los aspectos mas generales
resultan menos percibidos.

11. INCONVENIENTES Y LIMITACIONES

Paralelamente al discurso de los expertos que promueven los beneficios de la Gestidn
de la Diversidad, existe una corriente critica que encuentra limitaciones e inconvenientes
a su aplicacién generalizada. Para autores, como Thomas Kochan (2002) y Miguel Angel
Sastre Castillo (2006), el uso del “Business case”, o la utilizacién de argumentos econd-
micos a favor de la Gestion de la Diversidad, carece de argumentos soélidos y evidencia
empirica.
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Para estos expertos, la diversidad por si misma no es un factor necesariamente positivo
(o negativo) para las organizaciones, ni sus repercusiones sobre los resultados de las empre-
sas son incuestionables.

Por otra parte, segun sefala Sastre Castillo (2006), los efectos negativos de la diversi-
dad en la empresa estdn comprobados y responden a causas claramente identificables,
ya que, por ejemplo, el nivel de integracion de un equipo heterogéneo puede ser menor
que el de un equipo homogéneo.

"Algunos estudios han encontrado que la diversidad demografica en la empresa
suele implicar mayores indices de rotacion y ausentismo. En equipos heterogéne-
os... el nivel de integracion social es menor, dado que las personas buscan relacio-
narse con personas similares y, por consiguiente, los miembros menos integrados
tienen mayor nivel de rotacion. El nivel de conflicto también puede verse incre-
mentado con motivo de la incorporacion de personas con intereses diferentes.”
(Sastre Castillo, 2006).

Desde esta perspectiva, la Gestion de la Diversidad se constituye como un modelo que no
deberia ser considerado como de aplicacién universal: equipos de trabajo homogéneos
pueden resultar mas eficientes para afrontar determinadas tareas y la incorporacion de
la diversidad puede resultar contraproducente en organizaciones poco preparadas para
adoptarla.

A pesar de los inconvenientes y limitaciones sefalados, para las personas que han sido entre-
vistadas en profundidad en el estudio cualitativo, la diversidad en los equipos es una rea-
lidad que las empresas deben gestionar: para cubrir sus necesidades de Recursos Huma-
nos, las empresas se ven en la obligacion de reclutar personas de caracteristicas heterogéneas
y deben afrontar el reto de la integracion de equipos crecientemente diversos. Tanto en
Estados Unidos como en Europa, los lideres de opinién comparten la idea de que una empre-
sa debe afrontar la Gestion de la Diversidad para asegurar su éxito.

Entre los autores consultados a través de sus escritos, la idea de pretender equipos homo-
géneos en todas las dimensiones es una quimera. Paralelamente, existe también consen-
so sobre las dificultades que conlleva gestionar equipos diversos: las diferencias entre
las personas provocan tensiones y problemas de comunicacion dentro de los grupos de
trabajo. La Gestion de la Diversidad constituye una respuesta pertinente a la creciente
diversidad de la empresa actual: se trata de proponer iniciativas que faciliten la integra-
cion de las personas y el funcionamiento de los equipos capitalizando las diferencias entre
sus miembros para producir innovacion. Entienden que la busqueda de la homogenei-
dad en los perfiles de los miembros de los equipos resta vitalidad y dinamismo a su ges-
tion y constituye un factor de pérdida de competitividad. Esta pretension de uniformi-
dad se identifica con una rigidez que supone a su vez desimplicacion, es decir, desentenderse
de la gestion de los equipos vy las personas. Se entiende que este modelo de gestién se
encuentra desactualizado, como lo sefiala una de las expertas consultadas:

“Hay empresas que dicen que no tienen diversidad, y yo me parto de risa: cCoOmo
no van a tener? En esas empresas, las personas tienden a comportarse como el este-
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reotipo de éxito de la organizacién. La persona que quiere avanzar en la organiza-
cion deja su personalidad a un lado y Illeva una doble vida. Mientras puede. Y
cuando se aburre, se va. La rotacion de personas sale muy cara. Antes todos nos
comportabamos igual y el que no lo hacia era aislado. Ahora ya no.”

Desde esta perspectiva, aun cuando la diversidad complica la coordinacion de equipos,
su gestion debe asumirse como un imperativo de la empresa. En la medida que se reafir-
man las tendencias sociales que llevan a las migraciones internacionales y a la reafirma-
cion del individuo en su singularidad, la Gestidon de la Diversidad constituird una temati-
ca que las organizaciones deberdn abordar inevitablemente.



LA GESTION DE LA DIVERSIDAD
EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS
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1. ACTITUDES DE LA EMPRESA ESPANOLA HACIA
LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

La Gestidn de la Diversidad es un concepto relativamente poco difundido entre los empre-
sarios espafoles. Se trata de un tema de introduccién muy reciente y que apenas se
integra conscientemente dentro de la gestion del conjunto de empresas espanolas. Sola-
mente en las grandes corporaciones se encuentran politicas de diversidad claramente defi-
nidas y con personas a cargo de la responsabilidad de gestionarlas. Los expertos entre-
vistados relatan sus dificultades a la hora de obtener participacion de empresarios en
cursos o seminarios convocados bajo el titulo de “Gestidn de la Diversidad”. Desde su
experiencia, el concepto “diversidad” demuestra escasa capacidad para generar interés
entre los responsables de empresa y de la Gestion de Personas.

Sin embargo, seria incorrecto afirmar que la diversidad no es gestionada en las empre-
sas espanolas. De hecho, en el trabajo de campo realizado se han observado casos con-
cretos que demuestran que los temas relacionados con la Gestion de la Diversidad son
gestionados, aunque de una manera poco sistematizada.

Temas tales como la integracion de extranjeros, las politicas de conciliacion de la vida
personal y laboral, son objeto de reuniones y reflexiones habitualmente en diversos
foros. Incluso, microempresas reconocen el tipo de problemas vinculados a la Gestidon
de la Diversidad: integrar equipos con necesidades y codigos diferentes para obtener un
desempeno satisfactorio es una preocupacion muy relevante para empresas que tienen
y desean retener, por ejemplo, a mujeres con hijos, a trabajadores inmigrantes eficientes,
pero que no hablan correctamente el espafiol / catalan en el caso de una pequefa explo-
tacion agraria. Asi lo expresa el siguiente comentario de una entrevistada.

“Cuando alguien del equipo mas joven necesita realizar unos cursos, dialogan
para cambios de turnos, aunque tienen preferencia las situaciones de las perso-
nas con cargas... Como premisa las mujeres trabajaran media jornada.”

En contrapartida, el uso de un modelo formal y sistematico de “Gestion de la Diversi-
dad” apenas despierta interés entre las empresas por dos razones principales: El mode-
lo tradicional de Gestién de Personas, identificado como el “Hombre de Organizacion”,
es actualmente dominante en el contexto espafol. En segundo lugar, existe poco cono-
cimiento sobre la significacion, implicaciones y relevancia de la Gestion de la Diversidad.

Entre las personas entrevistadas en el estudio cualitativo con responsabilidades de empre-
sa o de Gestidn de Personas, se registran tres tipos basicos de actitudes ante la Gestidn
de la Diversidad, desde los mas reticentes hasta los mas entusiastas, aunque el conoci-
miento del concepto “Gestidn de la Diversidad” sea desconocido para la gran mayoria:
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. Tabla 5
Perfiles de la empresa espafiola hacia la Gestion de la Diversidad

Reticentes Aceptadores Entusiastas
Se resisten o minimizan Administran Gestionan y promueven
la diversidad la diversidad la diversidad
La admiten como un imperativo Reaccionan ante los retos
legal o de RSC de la diversidad

Fuente: Elaboracién Propia. Informe cualitativo 2008

a) Reticentes/reactivos hacia la Gestion de la Diversidad

Se sienten incodmodos 0 amenazados ante la incorporacion de personas de otros colec-
tivos distintos a los habituales. Prefieren equipos de trabajo homogéneos y minimizan el
impacto de la diversidad en las organizaciones.

“En mi opinidn muy pocos gestionan la diversidad. La empresa sigue gestionando
como si la gente fuera la misma de antes. Yo creo que los directivos preferirian
una plantilla poco diversa, muy homogénea. Si la tienen diversa es porque no les
queda mas remedio.”

b) Aceptadores de la diversidad

Incorporan la diversidad por motivos de coste o de acceso a nuevos yacimientos de Recur-
sos Humanos. Se encuentran ante la problematica que plantea la heterogeneidad de los
equipos y responden a los desafios que plantea de manera puntual, sin contar con un enfo-
que estratégico global de la Gestion de la Diversidad.

“El perfil (hombre espanol de 35 anos) lo vas a encontrar muy escaso. En los sec-
tores productivos ha sido una obligacion recurrir a otros perfiles.”

“El afio 2000 para mi fue malisimo porque habia mucha demanda de gente y no
habia. En las aceitunas habia un afio muy bueno. En el afio 99 empezd el boom de
la construccion y estaban todos para la construccion. Tuve que ir a buscar gente a
Rumania.”

¢) Entusiastas de la diversidad
Valoran muy positivamente la gestion de equipos heterogéneos, aprecian repercusiones

positivas a distintos niveles y promueven una Gestion de la Diversidad que puede estar
apoyada en una vision estratégica.
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“Hay momentos en los que esto funciona muy bien, y que somos personas; da igual
el color, da igual la nacionalidad, se trabaja estupendamente en equipo... Y que el
cliente salga y diga: iQué bien se esta aqui, qué buen ambiente! eso es muy dificil
de conseguir... son 40-50 personas que trabajan en equipo, con su personalidad y
su caracter.”

En general, las personas entrevistadas en el estudio cualitativo consideran que el patrén
dominante en el panorama espafol se encuentra en las dos primeras actitudes: reticen-
tes (mas identificable en los sectores mas cualificados: servicios financieros, servicios pro-
fesionales) y aceptadores (predominantes en los sectores que utilizan mas trabajadores
inmigrantes: hosteleria, servicios en general, industria manufacturera).

Para los expertos consultados, las actitudes mas positivas hacia la diversidad son mino-
ritarias y se encuentran, sobre todo, en grandes corporaciones y en pequefias empresas
que proveen servicios cualificados con trabajadores extranjeros.

En relaciéon con el tamano de las empresas, del estudio cualitativo se extrae que Pymes
y Grandes empresas muestran una aproximacion algo diferente frente a la diversidad:

Entre las grandes empresas, la Gestion de la Diversidad se encuentra formalmente
definida y cuenta con procedimientos y responsabilidades claramente establecidas.

Entre las Pymes entrevistadas, la Gestion de la Diversidad tiene un caracter predomi-
nantemente informal y se guia por normas no escritas. Responde mas a la personali-
dad y valores de los responsables de empresa, que a pautas y procedimientos esta-
blecidos.

“Yo ya soy una persona multirracial. Entro a pensar en lo que es una persona, en
lo que me vale como persona y lo que vale como profesional. No me importa su
orientacion sexual, me da igual... una persona no por ser de un sitio o de otro es
mejor o peor. Es una persona y tiene todos los derechos.”

El contacto personal directo y la implicacion emocional de los responsables de empresa
en la Gestion de Personas y equipos se identifican como factores que contribuyen a que
las Pymes desarrollen una Gestion de la Diversidad intuitiva y proactiva. Desde esta
perspectiva, resulta muy relevante y oportuno el desarrollo de un modelo de Gestion de
la Diversidad especifico para Pymes, que contemple su especificidad y su enfoque mas
informal y emocional de la gestion de empresa.

2. BENEFICIOS PERCIBIDOS POR LOS EMPRESARIOS
ESPANOLES

La percepcion de beneficios asociados a la Gestion de la Diversidad es desigual en la
muestra analizada en empresas y organizaciones. Sélo una minoria entusiasta de la “Ges-
tion de la Diversidad” integra sus distintas dimensiones de diversidad y percibe benefi-
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cios a los distintos niveles (Gestion de Personas, Productividad, Relacidon con clientes y
proveedores, Imagen de empresa). Aungue puedan no conocer el concepto tedrico, intui-
tivamente han desarrollado politicas consistentes en ese campo y perciben claros
beneficios.

Sin embargo, para la mayoria, los beneficios asociados a la Gestion de la Diversidad son
fragmentarios y se aplican a aspectos aislados, y no necesariamente se llegan a estable-
cer conexiones, directas o indirectas, con la cuenta de resultados.

Relacionados con los empleados

Se trata de los beneficios mas compartidos por el conjunto de los entrevistados. La aper-
tura de los criterios de seleccidn de personas permite contar con mas posibilidades para
atraer y retener los trabajadores necesarios.

Secundariamente, los entrevistados mencionan que, la flexibilizacion de las condiciones
de trabajo, contribuye al incremento de la satisfaccion y al compromiso con la empresa.

Los entrevistados mas entusiastas encuentran también que la Gestion de la Diversidad
permite acceder a trabajadores mas cualificados y al talento en general. Los inconve-
nientes que conlleva armonizar equipos diversos son minimizados ya que se obtiene
un beneficio mayor con los aportes de culturas diferentes que aportan cada una sus
habilidades y su capacidad de innovacion.

“En Colombia las mujeres son muy coquetas y producen unas esteticistas estu-
pendas. Y a mi me gusta trabajar con gente de paises del Este, porque son gente
mas como el europeo, mas eficiente, pero cuadrado a veces.”

Relacionados con los procesos internos

Los entrevistados mas entusiastas destacan la creatividad y la innovacion que aporta
la incorporacion de personas diversas. Secundariamente también se menciona el entu-
siasmo y el compromiso de los trabajadores “diversos” que contribuyen a la eficiencia
de los procesos.

Entre los aceptadores, las repercusiones sobre los procesos internos se mencionan de
manera conceptual global: productividad, innovacion.

“De hecho, en muchas empresas hemos visto que la ilusion que el trabajador dis-
capacitado tiene con su trabajo se contagia a sus companeros. Los empresarios vie-
nen a contarlo.”

Relacionados con los mercados: clientes y proveedores

En las entrevistas realizadas en Catalufia se aprecia un alto interés por la relaciéon entre
la diversidad de la plantilla y la conexidon con los clientes. En las empresas consultadas,
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los entrevistados mencionaron iniciativas especificas de reclutamiento de perfiles
especificos con el fin de atender mejor las necesidades de sus publicos objetivo.

“Tenemos una plantilla heterogénea porque nuestra clientela es heterogénea”.

Por otra parte, el acceso a nuevos mercados es destacado también por las organiza-
ciones de colectivos (discapacitados, homosexuales, etc.). En el discurso de los entre-
vistados se registra consenso en cuanto a que, un trabajador “diverso”, aportard una
sensibilidad que le permitird conectar, mas agilmente, con los publicos que comparten
su “diversidad”.

“El mundo de la discapacidad se ha abierto, puede ser un trabajador, pero tam-
bién puede ser un cliente y tienes que darle facilidades y que todos tus servicios
sean accesibles para él. Casi todas las empresas que se han metido en una dina-
mica de integrar personas con discapacidad han ido un poquito mas alla en acce-
sibilidad.”

Globales

Entre los entusiastas se destacan los beneficios que tienen que ver con la consolida-
cion ideoldgica de la identidad corporativa. La Gestion de la Diversidad se entiende como
un comportamiento coherente con los principios morales que fortalece la propuesta
de la empresa. Para este grupo, la consistencia con los valores personales y de la orga-
nizacion crea un sentimiento de conviccion que refuerza los vinculos en el equipo, v la
imagen y reputacion de la marca.

“Pienso que el mundo es amplio, es de todos. Hemos hecho todo para que esas per-
sonas tengan sus derechos. cQué nos aporta? Coherencia. He procurado que la
coherencia sea la maxima posible: que esté menos dividida entre lo que crees que
tiene que ser y lo que realmente se tiene que hacer.”

Para los aceptadores, la Gestidn de la Diversidad contribuye al ahorro de costes y, por
ello, a la productividad. Desde esta perspectiva, la incorporacion del trabajador “diver-
s0” no implica necesariamente una valoracién de su contribucién como persona indi-
vidual a la organizacion, ni su talento personal es reconocido. Entre los expertos, este
enfoque no representa Gestion de la Diversidad strictu sensu.

“La empresa esparfola preferiria no tener diversidad. De hecho muchas empresas
han llegado por un tema de costes”.

En conjunto, entre los sectores mas receptivos hacia la diversidad se aprecian beneficios
relevantes como resultado de su gestion. La apertura de los criterios de seleccién es
muy positivamente valorada, sobre todo, en los que mas requieren la implicacién y la
creatividad de sus empleados. Entre los aceptadores, la valoracion se centra en los
aspectos mas racionales de la gestion: ahorro de costes, facilitacion de los procesos de
seleccion. Los reticentes se resisten a percibir beneficios en la Gestidn de la Diversidad y
tienden a apegarse al modelo tradicional.
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3. INCONVENIENTES Y LIMITACIONES PERCIBIDOS POR LOS
EMPRESARIOS ESPANOLES

Entre los empresarios y responsables de Gestion de Personas entrevistados, la Gestion
de la Diversidad se identifica con ciertas tensiones y costes de adaptacion, por parte de
las organizaciones y de los equipos de trabajo. La integracidon de una persona “diversa”
puede incidir de manera significativa sobre las pautas de organizacion de la empresa y
sobre las personas. Frente al modelo del “hombre de organizacion”, que permitia esta-
blecer normas organizacionales estables e inmodificables, la Gestion de la Diversidad obli-
ga a reconocer tensiones en la empresa entre las personas y dichas normas, y entre las
propias personas.

La empresa y los equipos deben realizar un esfuerzo permanente de flexibilidad y adap-
tacion a unas circunstancias siempre cambiantes: nuevos trabajadores diversos, es decir,
personas en plantilla que necesitan modificar su relacidon con la empresa lo que requiere
esfuerzos especificos de parte de la organizacion.

“Sin problemas, no. Hacemos lo que podemos. Asi como es un caldo de cultivo para
muchas ideas estupendas, también hay veces que genera problemas.”

En las entrevistas cualitativas realizadas se identifican inconvenientes asociados a la diver-
sidad provenientes de distintas fuentes. Los temas de comunicacion aparecen como los
mas destacados. La compatibilizacion de diferentes culturas del trabajo, cuando los
equipos estan integrados por personas de distinto origen, se destacan como los casos
mas llamativos asociados a los inconvenientes de la Gestion de la Diversidad. Por ejem-
plo, en una multinacional espafnola, la integracion de cuadros medios provenientes de Esta-
dos Unidos o del Norte de Europa genera cierta tension en ellos y su entorno inmediato.
Las personas formadas en la cultura profesional de estos paises muestra una cultura del
trabajo que prioriza la eficacia sobre la sociabilidad: nérdicos y anglosajones se sienten
muy incdmodos ante la “informalidad” de sus colegas espanoles, que se permiten, por
ejemplo, llegar sistematicamente tarde a las reuniones.

“Con gente que viene de Estados Unidos o de Holanda, se nota que hay diferen-
cias culturales en el trabajo. A determinadas personas si que les costo. Han sido
casos puntuales. Ha chocado, lo han comentado.”

Un caso similar se observa en las empresas que contratan trabajadores inmigrantes para
tareas subalternas, antes desempefadas por trabajadores locales. Las dificultades de comu-
nicacion, los recelos y desconfianzas que despierta una persona de otra nacionalidad, sobre
todo si habla el espafol con dificultad, son particularmente intensos en las zonas rurales,
donde una de las empresas entrevistadas tiene localizadas sus plantas de produccion.

Una segunda fuente de tensiones y esfuerzos especiales se encuentra asociada a los temas
de organizacion y planificacion de las funciones y responsabilidades de los equipos. El
caso paradigmatico se encuentra en la conciliacion de la vida laboral y personal. La reduc-
cion de jornada y el teletrabajo obligan a un reordenamiento de las responsabilidades
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de los equipos, que pueden generar tensiones en aquellos miembros que tienen que admi-
tir condiciones mas exigentes de trabajo para compensar el hecho de que sus compane-
ros “diversos” permanezcan en el lugar de trabajo menos tiempo, o en horarios determi-
nados. En el caso de una de una de las pequefas empresas consultadas, la introduccién
de las politicas de conciliacién requeria, ademas, la incorporacion de una persona para
cubrir los horarios de mayor afluencia de publico, por lo que esta iniciativa representaba
un coste anadido para la empresa.

En el caso de las personas con discapacidad, su incorporacion puede requerir una rede-
finicidon de las funciones y responsabilidades del puesto de trabajo y, eventualmente, una
reacomodamiento de los restantes miembros del equipo. En una de las grandes empre-
sas entrevistadas, la incorporacion de una persona con discapacidad requiere un proce-
so especial, que se inicia con el proceso de seleccién: la busqueda se concentra en deter-
minados servicios de oferta de empleo. Luego, es necesario evaluar el grado vy el tipo de
discapacidad de los candidatos, su adecuacion al perfil del puesto de trabajo vy, even-
tualmente, una redefinicion de sus funciones y responsabilidades en funcién de sus
capacidades. Una vez realizada la incorporacion se desarrollan, ademas, iniciativas espe-
cificas y se realiza un seguimiento mas estrecho de la adaptacién del nuevo trabajador y
de su equipo.

“Con discapacitados necesitas adaptar parte del puesto de trabajo. Necesitas
evaluar la discapacidad por el impacto que pueda tener.”

En general, los cambios que se producen en la configuracion de los equipos asociados a
la diversidad generan mayor compromiso y un gasto mas elevado en el presupuesto de
la Gestion de Personas. Los responsables deben dedicar mas tiempo a la tarea de plani-
ficar con precision la distribucion de tareas y funciones y la organizacion general de los
equipos de trabajo para atender las particularidades de sus miembros.

Por otra parte, las tensiones asociadas a los conflictos de comunicacion resultan muy
exigentes para los departamentos de Gestion de Personas, ya que demandan reaccio-
nes rapidas o drasticas que resuelvan las tensiones o eviten su agudizacion. Ademas,
puede resultar necesario implementar iniciativas adicionales con un cierto coste para las
empresas, como pueden ser cursos y sesiones de trabajo con consultores externos.

“Todo requiere un tiempo, esta claro. Lo que mas importa es que ellas entiendan
nuestro estilo de trabajo.”

Los costes emocionales que resultan de la incorporacidon de personas diversas constitu-
yen un inconveniente intangible de la Gestidn de la Diversidad. Los recelos hacia los tra-
bajadores diversos, la desconfianza hacia sus modos de relacionarse y trabajar, los
esfuerzos que demanda la gestidn del cambio organizacional pueden ser explicitos, o man-
tenerse disimulados y generar tensiones e insatisfaccion en el conjunto de la organizacion.
Promover flexibilidad, comunicacion y sensibilidad constituye una responsabilidad cada
vez mayor para los departamentos de Gestion de Personas.
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La relacién con la clientela es una preocupacion para algunas de las empresas entrevis-
tadas. La incorporacién de trabajadores diversos y, en general, la implementacion de ini-
ciativas de Gestion de la Diversidad publicas y notorias puede generar resistencias entre
ciertos sectores de la clientela. Como se menciona en el caso de TV3, descrito con deta-
lle en el apéndice, los recelos de algunos clientes han dado lugar a una pérdida del
patrocinio de uno de los programas que trataba la problematica de los inmigrantes en
Espana.

Los trabajos de Assumpta Aneas, experta en el dmbito de la comunicacioén intercultural, apor-
tan informacién cuantitativa sobre esta cuestion. En sucesivos estudios, Aneas ha examina-
do la problematica que tienen empresarios y trabajadores en el momento de integrar equi-
pos diversos vy las iniciativas que se han puesto en marcha para resolver las tensiones y
conflictos surgidos. Su contribucion al analisis de los inconvenientes y limitaciones, que encuen-
tran los empresarios y trabajadores al afrontar la diversidad, es muy relevante.

Precisamente, desde su punto de vista, uno de los problemas mas significativos de la
Gestion de la Diversidad son los temas de comunicacion intercultural. Las empresas encuen-
tran que tienen que resolver las tensiones que surgen entre trabajadores con lenguas y
culturas diferentes, por problemas de incomprension o utilizacion de cédigos inapropia-
dos. La rivalidad entre nacionalidades, o las actitudes xendfobas, pueden crear proble-
mas importantes y requerir la intervencién de los responsables de la Gestidon de Perso-
nas. En el estudio, realizado en 2005, se recogen los obstaculos que afrontaron los
empresarios al incorporar mano de obra extranjera.

- Graficol3
Reticencias que han tenido que superar los responsables de la contratacién
de trabajadores inmigrantes
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Fuente: Aneas, Assumpta. Actitudes de la empresa hacia la multiculturalidad, 2005
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Como se puede apreciar en el grafico anterior, para los responsables de empresa la prin-
cipal preocupacion, derivada de la incorporacion de mano de obra inmigrante, es la reti-
cencia de la plantilla y los posibles conflictos que puedan surgir dentro de los equipos
de trabajo. La relaciéon con los superiores, o con los clientes, resulta menos preocupante.

A partir de la experiencia de contratar trabajadores inmigrantes, los empresarios decla-
ran que, en primer lugar, la comunicacion es la principal fuente de conflictos en la empre-
sa. En segundo lugar, los trabajadores inmigrantes se identifican con un mayor consumo
de recursos y tiempos: necesitan mayor atencion que los trabajadores autdctonos, al menos
en el momento de su incorporacion.

=5 Grafico 14
Malentendidos surgidos al contratar trabajadores inmigrantes
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Fuente: Aneas, Assumpta. Actitudes de la empresa hacia la multiculturalidad, 2005

Las situaciones de tensién, que surgen en torno a la integracién de trabajadores de otras
nacionalidades, son las que mas contribuyen a generar la percepciéon de necesidad de la
Gestidon de la Diversidad. Las restantes dimensiones de la diversidad (género, orienta-
cion sexual, discapacidad, edad) no parecen dar lugar a situaciones de tensién tan movi-
lizadoras.

La novedad de la inmigracion y la mayor distancia cultural entre autéctonos e inmigran-
tes podria ser el fundamento de la importancia que los problemas de comunicacion
interculturales tienen para los responsables de empresa.
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Los problemas de costes se mencionan en segundo lugar. Se sefalan tres factores que
afectarian negativamenta los resultados:

La conciliacion laboral, que requiere una reorganizacion de los patrones de funciona-
miento y, eventualmente, una ampliacion de los puestos de trabajo.

El coste elevado que requiere la formacion intercultural. Se trata de un gasto extra.

La pérdida de productividad, como resultado de los conflictos interculturales y la
necesidad de dedicar mas tiempo a la organizacién de las tareas.

En tercer lugar, se identifican los inconvenientes que derivan de la escasa “tangibilidad”
de los beneficios de la Gestidn de la Diversidad. Con excepcion del ahorro de costes
asociado a la utilizacién de mano de obra mas barata, los beneficios de estas iniciativas
se aprecian, sobre todo, en el largo plazo y no son facilmente medibles: innovacion,
compromiso con la empresa, dinamismo, fortalecimiento del vinculo con la clientela, refuer-
zo de los valores corporativos.

En conjunto, la diversidad requiere un enfoque de gestion de la organizaciéon mas cons-
ciente, mas complejo y con una vision a mas largo plazo.

4. INICIATIVAS IMPLEMENTADAS

En las empresas entrevistadas en el estudio cualitativo, se registran diversas iniciativas rela-
cionadas con la Gestion de la Diversidad. En las empresas mas entusiastas con el con-
cepto estas iniciativas se encuentran permanentemente activas y constituyen parte de
las responsabilidades habituales de los directivos y empleados.

En las empresas que se identifican con el perfil “aceptadoras” y “reticentes” estas inicia-
tivas tienen un caracter eventual, en funcién de las circunstancias que surjan en la orga-
nizacion.

Entre las iniciativas de Gestion de la Diversidad, puestas en practica en las empresas entre-
vistadas en el estudio cualitativo, se destacan las siguientes

Seleccién

Si bien todas las empresas entrevistadas en el estudio cualitativo cuentan con equipos
diversos, la seleccion de personas, teniendo en cuenta su diversidad como factor positi-
Vo, sélo es manifestado y fundamentado claramente de manera aislada. La diversidad
representa una oportunidad para ampliar las posibilidades para la atraccion y seleccion
de personal, pero apenas contribuye al talento en las organizaciones. En otros términos,
la contratacion de personas para promover diversidad por el valor que puede aportar a
la organizacion es relativamente minoritaria.
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Sin embargo, el valor asociado a la diversidad resulta incuestionable para aquellos que han
contratado personas “diversas” teniendo en cuenta su perfil heterogéneo. Entre los fac-
tores que se destacan son la calidad del trabajo que realizan y su capacidad para conec-
tar con determinados tipos de publico, que serian inalcanzables con una plantilla autéc-
tona. En ambos casos, la repercusion sobre la cuenta de resultados se entiende que es
practicamente directa: Un ejemplo de ello es TV3 - Televisié de Catalufa (ver apéndice),
donde la incorporacion planificada de trabajadores provenientes de las culturas de la inmi-
gracion ha producido un mayor acercamiento hacia esos sectores de la audiencia.

Comunicacion

La comunicacién aparece como el campo en el que mas iniciativas se han puesto en
marcha: Se trata de uno de los aspectos mas problematicos y que exigen mas dedica-
cién a los equipos de Gestidn de Personas. Entre las iniciativas concretas que se mencio-
nan en las entrevistas en profundidad a responsables de empresas y de Gestidon de Per-
sonas se encuentran las siguientes:

Creacion de espacios especificos para el intercambio, la negociacién y el desarrollo de
iniciativas relacionadas con la Gestién de la Diversidad. En este sentido se destacan los
Comités de igualdad / diversidad. Esta iniciativa ha sido implementada formalmente por
una de las empresas representadas en la muestra del estudio cualitativo. Desde su expe-
riencia, la contribucion del Comité ha sido muy relevante en distintos dmbitos: ha pro-
porcionado un foro para la discusién y el andlisis de la actividad de la empresa en rela-
cion con la diversidad, ha otorgado notoriedad y relevancia a esta tematica en el conjunto
de la organizacién y ha permitido un seguimiento sistematico de la actividad de las
distintas areas de la empresa en relacién con la diversidad.

Para algunos de los entrevistados en el estudio cualitativo, vinculados a colectivos diver-
s0s, su contribucion radica en que proporcionan un espacio para que los trabajadores de
los colectivos “diversos” puedan plantear sus inquietudes e implementar soluciones.

“Los Comités de diversidad son muy positivos porque hay gente que sabe que
tiene ese recurso en la empresa y se siente mucho mejor al valorar su puesto de tra-
bajo dentro de una empresa donde se apoya la diversidad. Dentro de nuestra
organizacion hay gente que esta promoviendo la creacion de grupos de diversi-
dad en las empresas en las que trabajan.”

« Aprovechamiento de los espacios existentes para canalizar las demandas de los traba-
Jjadores “diversos”: Incluyen las reuniones de planificacion y de revision de la actividad
desarrollada, asi como las iniciativas puntuales de resolucion de conflictos promovidas
por los departamentos de Gestidn de Personas. En cualquier caso, sus responsables y
la Direccién General de las empresas encuentran que, este tipo de iniciativa, contribu-
ye efectivamente a la integracion de los equipos vy la resolucién de conflictos, cuando
se implementan con rapidez y con una actitud abierta de las personas.
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“Una de las cosas que procuramos es, que en cuanto surja un problema, siempre
hablarlo. El didlogo es fundamental.”

Las negociaciones colectivas con Comités de empresa son particularmente destacadas,
sobre todo por parte de los sindicatos, que consideran este ambito como el entorno mas
apropiado para la resolucion de conflictos, en la medida que se entiende que los tra-
bajadores se encuentran en inferioridad de condiciones ante la empresa en la negocia-
cién individual de sus condiciones de trabajo.

“La Gestion de la Diversidad a nosotros nos merece una valoracion muy positiva.
A nosotros nos gustaria que no fuera mediante acuerdos individuales, sino que tuvie-
ran traslado en la negociacion colectiva, que estuvieran en lo colectivo.”

Formacion en comunicacion (intercultural): Los cursos que promueven una aproxima-
cidon mas abierta y un tratamiento explicito de los estereotipos culturales se valoran muy
positivamente, como contribucién a la facilitacion del entendimiento entre miembros de
equipos heterogéneos. Constituye una de las herramientas mas valiosas para las empre-
sas que encuentran gque los roces entre los miembros de los equipos derivan de prejui-
cios y estereotipos (sexistas, xendfobos, etc.).

Por ejemplo, en el caso de equipos que han sido homogéneos en alguna dimension (pre-
dominio de hombres, de autdctonos, etc.), la introduccidn de mujeres o extranjeros da
lugar a actitudes de exclusion, principalmente, derivadas de problemas de comunica-
cion y comprension. Para la empresa entrevistada, que ha desarrollado este tipo de
iniciativa, los cursos han aportado conocimiento, han contribuido a debilitar los estere-
otipos y han generado un entorno de trabajo mas flexible y abierto.

“Ha habido muchas dificultades entre los mandos intermedios de fabrica que
estaban acostumbrados a trabajar con gente que habla su idioma, que conoce su
cultura y que eran vecinos del pueblo. Y ahora viene a trabajar una persona que
ha nacido a miles de kildmetros y, a lo mejor, no habla su idioma. Ha habido algun
conflicto, pero no grave, de que me has dicho esto, me has querido decir aquello...
Estamos dando un curso de ‘Habilidades de comunicacién’ a todos los encarga-
dos a los que se les intenta transmitir que las cosas cambian y el feed-back ha
sido muy positivo. Por algun caso que nos han podido contar, la gente antes de
decir cosas, se lo piensa dos veces: el mensaje que quiere transmitir lo tiene que
decir de distinta manera.”

En general, los entrevistados, que se muestran mas interesados en la problematica de
la diversidad y la comunicacion, encuentran que es fundamental mantener una actitud
general de receptividad y escucha. Se trata de un factor basico que condicionara el alcan-
ce vy la credibilidad de las iniciativas relacionadas con la Gestidn de la Diversidad.

“Escuchar, entender, aceptar la diversidad en cuanto no afecte al funcionamiento
de la empresa. Didlogo, tener empatia, saber ponerse en el lugar del otro.”
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Politicas de conciliacién de la vida personal y laboral

La diversidad de género aparece como el principal factor que incide sobre la creacién
de politicas de conciliacion. De hecho, las empresas consultadas en el estudio cualitativo
y los testimonios recogidos en el marco del Programa Vertex (Programa promovido por
UGT Catalufa y desarrollado por la Fundacion Maria Aurelia Capmany) ponen énfasis en
las medidas desarrolladas con motivo de las bajas maternales y la crianza de los nifios
pequenos. Secundariamente, se mencionan también las iniciativas motivadas por la for-
macioén de los empleados.

“Todas las medidas que tenemos tienen que ver con la flexibilizacion. Flexibilizacion
de jornada ... Luego tenemos la flexibilizacion de presencia ... Y, en general, tene-
mos otro plan que establece un maximo del 10% del horario en teletrabajo, para
todos, y bajo la responsabilidad de los responsables de los equipos.”

Las principales medidas implementadas mencionadas son las siguientes: flexibilizacién de
los horarios de entrada y salida, establecimiento de condiciones y horarios de trabajo
mas adecuados a mujeres con nifos menores de un aifo (jornada continua, prioridad
para los horarios de mafana, teletrabajo y los servicios de guarderia). En particular, la
jornada continua y la prioridad para los horarios de mafana son destacados por las empre-
sas entrevistadas que desarrollan un horario extenso. La complementariedad con los hora-
rios de las personas sin cargas familiares, habitualmente mas jovenes que prefieren los
horarios vespertinos, hace que la implementacion de esta iniciativa resulte relativamente
facil de realizar.

Seguimiento y control

Supervision del proceso y correccion de las iniciativas contrarias a la Gestidn de la Diver-
sidad:

La monitorizacion de los procesos relacionados con la Gestidn de la Diversidad comuni-
ca el compromiso de los responsables de empresa con los criterios establecidos y con-
fiere solidez al conjunto de la iniciativa. Para los expertos, consultados en las entrevistas
en profundidad, las actividades desarrolladas en el marco de la Gestion de la Diversidad
requieren un seguimiento permanente por parte de los responsables. Eventualmente, este
seguimiento da lugar a la correccion de los comportamientos que se desvian de las pau-
tas establecidas.

“Esta el tema de la jerarquia: Recuerdo el caso de una empresa catalana con alto
nivel de tecnologia. Habian promocionado a un ingeniero de Ecuador o Perd como
jefe de produccion. Pues resulta que este hombre estaba ejerciendo el rol de
direccion sobre los trabajadores catalanes muy autoritariamente. Entonces el Geren-
te catalan tuvo que hablar con él y enseguida se soluciond el problema.”
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Medidas de discriminacién positiva

Algunas empresas, entrevistadas en el estudio cualitativo, mencionan que, con el fin de
promover el acceso a puestos de responsabilidad de las mujeres, implementan medidas
de discriminacion positiva: en el caso de aspirantes con condiciones similares, se opta
por la mujer.

“Nos dimos cuenta que en las fabricas no habia encargados mujeres. Y lo que
hicimos fue discriminacion positiva. Todos los encargados son hombres y tienes
un colectivo de mujeres que, si no les das un empujon, no entran. Son menos a la
hora de promocionar y donde habia candidatas mujeres se promocionaba a la
candidata mujer. Se intentaba modernizar un poco los modelos de produccion. Habia
que cambiar eso de que en un sector donde habia mas mujeres que hombres, los
mandos eran solo hombres. Buscabamos reflejar mas la realidad, la de las mujeres
que trabajan alli”.

Se trata de medidas que apuntan a compensar algunas caracteristicas que se identifican
con la mujer: menor asertividad, caracter menos competitivo. En esta empresa se ha detec-
tado que algunas mujeres, antes de postularse ellas mismas, tienden a esperar un reco-
nocimiento o un estimulo por parte de sus superiores.

5. LA PERSPECTIVA DE LOS TRABAJADORES

El discurso de los trabajadores, recogido en las entrevistas en profundidad, corrobora y
complementa las reflexiones de los expertos y de los responsables de empresas y Gestion
de Personas sobre la Gestion de la Diversidad. En la revision de sus experiencias como tra-
bajadores “diversos” se recupera el discurso emocional, que se encuentra poco presente
en los textos, y que confiere humanidad a la problematica de la Gestion de la Diversidad.
Los trabajadores expresan claramente las diferencias que han experimentado en su rela-
cidon con empresas y las personas gque respetan y promueven la diversidad, en contraste
con las personas y empresas que se resisten a ella o minimizan su importancia. En su
relato, las repercusiones sobre su relacion con la responsabilidad que tienen hacia el tra-
bajo (por ejemplo, de implicacion, de entusiasmo o de desinterés) aparecen vinculadas
al grado de integracion que tienen en su lugar de trabajo. El reconocimiento vy la inclu-
sidn redundan en un nivel de compromiso mucho mayor, que cuando el trabajador se sien-
te excluido o maltratado por su “diversidad”.

“Yo no sabia como tratar a la gente. Sentia que siempre estaban como enfadados.
Perdi la confianza en mi misma. Si ves que te estan tratando asi, yo pensaba que esta-
ba haciendo algo malo o que no les gustaba lo que estaba haciendo... fui perdien-
do confianza en mi misma. Y ya te callas y no eres la persona abierta que eras en tu
pais. Ahora ya lo he vuelto a ser, pero los primeros tres o cuatro anos me costo.”

En el discurso de los trabajadores, se identifican dos tipos de actitud en las empresas
para las que han trabajado en funcién de su actitud hacia la Gestion de la Diversidad.
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La diversidad “genuina”: En este tipo de empresas las personas son apreciadas sobre
todo por su desempenfo. Las caracteristicas personales ocupan un relativo segundo pla-
no. Desde la organizacion, la diversidad aparece como lo normal, lo aceptado: se reco-
nocen las diferencias, pero su incidencia en la relacidon que se establece con las perso-
nas es minima. La homogeneidad actitudinal de los equipos, en cuanto a su compromiso
con la responsabilidad que tienen, se prioriza sobre su heterogeneidad en las dimen-
siones visibles de la diversidad.

“De parte de mi jefa, no. No ha habido una discriminaciéon porque seas de otro
pais o de otra raza. A ella le gusta la gente que le gusta trabajar y que esté dis-
puesta... Es una persona super enrollada. A ella lo que le interesa es que haya bue-
na gente y buen sistema de trabajo. Son gente que le gusta trabajar y son gente
luchadora. Y ya esta. Creo que le es indiferente, trate con quien trate.”

La diversidad “de costes”: En este tipo de empresas los trabajadores perciben que se emplea
personas de minorias porque aceptan peores condiciones de trabajo. En este caso, el tra-
bajador se siente “utilizado” por la organizacion. Desde su perspectiva, la empresa trata
de extraer el maximo de su trabajo sin tener en cuenta las personas. Se trata de un mode-
lo autoritario y rigido que provoca el desgaste y la desimplicacion del trabajador.

“Lo tipico es que los inmigrantes seamos mano de obra mdas asequible: gente que
estd mas dispuesta a trabajar las horas que le digan, luego no vas a protestar tan-
to y el poco dinero que gane no va a resultar tan chocante como a la gente de
aqui. Y, pongan el horario que pongan, estan dispuestos a trabajar. Es dificil encon-
trar a gente que quiera trabajar en los horarios que le pongan.”

En su relato de la experiencia de la diversidad, los trabajadores describen un proceso com-
plejo y muy movilizador. La integracion (o re-integracion, si la persona ha pasado a ser
considerada un trabajador con condiciones especiales, como en el caso de las mujeres
embarazadas o con nifos pequenos, o de los homosexuales que comunican su orienta-
cion sexual, etc.) aparece como un proceso, inicialmente, cargado de tensiones. Para las
personas entrevistadas en el estudio cualitativo, la inseguridad es la sensacién predomi-
nante: existe incertidumbre sobre el trato que se va a recibir en el nuevo entorno organi-
zacional o con la comunicacion de la situacidn personal.

Esta tension es mayor entre los pioneros: por ejemplo, los primeros que solicitan un
horario especial o teletrabajo en una empresa determinada subrayan la incertidumbre
experimentada al hacer su propuesta a la empresa. Sélo en casos aislados, en los que los
mecanismos de integracion y solucion de la problematica de la diversidad llevan tiempo
en funcionamiento, se relaja esta tension experimentada por el trabajador “diverso”. En
determinadas organizaciones, como es el caso de IBM recogido por el programa Vertex,
la Gestidon de la Diversidad forma parte desde hace tiempo de sus pautas y normas
organizacionales habituales, lo que reduce significativamente las tensiones y la sensa-
cion de exclusion que experimentan los trabajadores “diversos”. Paralelamente, también
los miembros de los propios equipos desarrollan pautas de colaboracién que se adecu-
an a la situacion especifica de este tipo de trabajadores. Es el caso de algunas empresas
entrevistadas, que concentran las reuniones de trabajo en los horarios de mafiana o de
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mediodia para facilitar la presencia de las mujeres con niflos pequeios, que cumplen jor-
nada intensiva.

Desde esta perspectiva, podria afirmarse que existe un cierto aprendizaje de la Gestidn
de la Diversidad: si bien, en los momentos iniciales, se puede generar tensién e incertidum-
bre, una vez que las pautas han sido reconocidas y consolidadas, los trabajadores se
sienten incluidos y se muestran satisfechos en su relacién con la empresa.

En el proceso de integracion o re-integracion, los trabajadores sefalan que sus temores
e inquietudes tienen relacion tanto con sus superiores como con sus companeros y sub-
alternos.

Con los superiores, porque pueden mostrarse incémodos o reticentes a adaptar los pro-
cedimientos de la organizacion para un trabajador con caracteristicas diferenciales,
gue no se corresponde con el estereotipo del “hombre de organizacion” (espanol,
hombre, heterosexual, cuyas responsabilidades familiares o personales no le interfie-
ren en el trabajo).

Con los companeros y subalternos, que se pueden resistir a modificar sus pautas habitua-
les o tradicionales de relacion y de trabajo: aceptar a un companero diverso (homosexual,
extranjero, discapacitado, etc.) o que requiere una re-adaptacion de las rutinas (una madre
o padre que piden jornada intensiva al nacer un hijo) demanda una actitud abierta y pue-
de requerir un esfuerzo especial por parte de los restantes miembros de los equipos.

Ante esta tension, previa al planteamiento de la necesidad personal, los trabajadores entre-
vistados vislumbran tres caminos posibles. En primer lugar, el abandono o el cambio de
trabajo aparece la solucion mas tensionante y temida ante el eventual rechazo por parte
de la empresa o de los compaferos de trabajo. En segundo lugar, se menciona la oculta-
cion de la dimension diversa: es el caso de los entrevistados homosexuales, para quienes
es posible disimular su diversidad ante la empresa o sus compaferos. En este caso, los tra-
bajadores auto-reprimen su singularidad y se relegan a un segundo plano dentro de la
organizacion. Pierden su confianza y cargan de tensidn sus relaciones con companeros y
superiores. Esta segunda opcidn soélo se plantea como transitoria: para los trabajadores
entrevistados, el deterioro de la relacion laboral conduce a la salida de la empresa o a la
tercera opcion, la expresion abierta de su singularidad, solicitando si corresponde un tra-
to diferencial por parte de compaferos y empresa.

En los comentarios de los trabajadores que han sido entrevistados, el comportamiento
de la direccién aparece como fundamental para la resolucion del conflicto planteado por
la diversidad: El rechazo de la singularidad del trabajador conlleva el deterioro de la rela-
cion laboral y eventualmente su despido o su salida voluntaria.

Desde esta perspectiva, la aceptacion y el respeto de la diversidad por parte de la direc-
ciéon aparecen como fundamentales para la integracién plena del trabajador. El reconoci-
miento de la diversidad, y la disposicidon para aportar soluciones que resuelvan la tension
entre la persona y su relacion con el trabajo, son muy apreciadas por los trabajadores entre-
vistados en el estudio cualitativo. La atencidn a la situacion del trabajador “diverso”, y el
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control de las situaciones de tensidon que pueda afrontar por su singularidad, generan su
confianza y promueven su compromiso con la empresa. La resoluciéon positiva de las
tensiones de integracion genera en el trabajador mas confianza en si mismo y hacen que
se encuentre en mejor disposicion para asumir sus responsabilidades.

“Te motiva muchisimo porque ves que la empresa cumple contigo, te ejercitas y
te valoras mas. Si te piden quedarte un rato mas, pues no te importa.”

En conjunto, se aprecia que la diversidad resulta muy exigente con las personas y con las orga-
nizaciones: las situaciones individuales de los trabajadores y los patrones de Gestidon de Per-
sonas que establecen las empresas requieren una adaptacion permanente a las situaciones
cambiantes que afrontan, tanto unos como otros. La comunicacion y la comprension entre
ambos v la redefinicion de sus pautas de relacion dan lugar a un nuevo entorno que, poten-
cialmente, puede producir mas satisfaccion en el trabajador y mejor desempefio en su tarea.

6. LAS DIMENSIONES DE LA DIVERSIDAD
EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS

6.1. Género

El género es una de las dimensiones de la diversidad mas presente en el discurso, tanto
entre los expertos consultados como entre las propias empresas entrevistadas en el
estudio cualitativo. En particular, la antes mencionada Ley para la Igualdad efectiva entre
mujeres y hombres (2007) ha jugado un papel muy destacado para colocar este tema
como una prioridad en la agenda de instituciones, colectivos y empresas. Numerosos estu-
dios, andlisis y reflexiones de lideres de opinién mantienen este tema entre los mas
debatidos por la sociedad espafiola. La publicacion periddica por parte el INE (Instituto
Nacional de Estadisticas) de su encuesta de Estructura salarial, que refleja las desigual-
dades salariales existentes entre hombres y mujeres (ver recuadro), es una de las infor-
maciones mas comentadas en las entrevistas realizadas a expertos. En general, en sus opi-
niones se destaca que la diversidad de género es una de las que ha experimentado una
evolucidn mas notable en los Ultimos afos. A su modo de ver, la participacién de las
mujeres en los distintos dmbitos de la empresa se ha incrementado de manera muy
notoria y la llamada “Ley de Igualdad” ha proporcionado herramientas para potenciar su
integracion. La retencién del talento femenino en las empresas necesitaba un abordaje
especial que contemplara su especificidad y la mencionada ley ha contribuido a dar
notoriedad a nuevas formas de integrar a las mujeres en las organizaciones.

Segun la Encuesta de Estructura Salarial 2006 (INE), en casi todas las comunidades auté-
nomas el salario medio de las mujeres es entre un 20% y 30% menor que el de los
homlbres.

Las mayores divergencias se encuentran en Asturias y Aragon y se incrementan con la
edad del trabajador.
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“Han sido los medios de comunicacién, que han hecho una campana muy fuer-
te y las leyes, que han cambiado mucho, los factores que han potenciado una
consciencia sobre la integracion de la mujer. En los dltimos 5 afos, las empre-
sas estaban perdiendo mucho talento porque las mujeres no conseguian compa-
ginar su vida profesional con su vida privada y tenian que dejar la empresa. Ha
sido la combinacioén de la presion externa y la necesidad interna de la empresas
para retener a los mejores lo que ha dado lugar a lo que esta pasando ahora.”
(Celia de Anca).

En contrapartida, los expertos consultados perciben también un inconveniente asociado
a la promulgacion de leyes que proporcionan un trato diferencial para las mujeres. La posi-
bilidad de acogerse a medidas especiales podria reducir su empleabilidad: algunos empre-
sarios estarian menos dispuestos a contratar mujeres porque consideran que su dedica-
cion a la empresa puede estar limitada; desde esta perspectiva, una baja maternal o una
jornada continua restringirian las posibilidades de promocidén en la empresa, o represen-
tarian un coste extra al hacer que sea necesario contratar a un trabajador adicional para
cubrir su ausencia. Tanto los expertos, como algunos trabajadores entrevistados en el estu-
dio cualitativo, sefialan que algunas empresas muestran resistencias a aplicar la ley y, de
hecho, eluden su implementacion.

“Las politicas han supuesto también mucho rechazo, y muchas empresas se han
visto forzadas a hacer algo en lo que no creen, en lo que no ven el beneficio. No
ven que la ley de Igualdad pueda resultar una ventaja competitiva.”

En cuanto a las iniciativas implementadas, la problematica de la conciliacion de la vida
laboral y personal es uno de los aspectos mas destacados al tratar la diversidad de
género en las entrevistas a empresas: la definicion de horarios especificos para mujeres
(por ejemplo, en horarios de mafiana y en jornada continua) es una de las medidas mas
generalizadas en las empresas consultadas.

El segundo campo de actuacion de las iniciativas de Gestidn de la Diversidad, imple-
mentadas por las empresas, es la segregacion vertical: la discriminacion en la promocion
a los puestos de mayor responsabilidad. En este caso, los avances percibidos por los entre-
vistados en el estudio cualitativo son menos importantes. De hecho, sdlo en una de las
empresas entrevistadas se recoge una iniciativa puesta en practica para asegurar una
mayor presencia de mujeres en los puestos de responsabilidad. Se trata de una gran empre-
sa espafola que ha introducido medidas de discriminacion positiva para facilitar acceso
de las mujeres al nivel de encargado en fabrica.

Los trabajos desarrollados por UGT Cataluia y la Fundacion Maria Aurélia Capmany son
muy relevantes en este dambito. En el marco de la Iniciativa Comunitaria EQUAL, estas orga-
nizaciones han realizado recientemente dos proyectos de investigacion y desarrollo de ini-
ciativas en el marco de la conciliaciéon de la vida laboral, especialmente para mujeres.

El Proyecto Témpora plantea un trabajo de estudio y analisis con el objetivo de propo-
ner y definir politicas positivas que permitan mejorar las condiciones de vida y de traba-
jo de las personas y faciliten el compartir y conciliar la vida laboral con la vida personal,
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tanto para los hombres como para las mujeres. En este proyecto estan implicadas empre-
sas, sindicatos y municipios, barrios y comarcas.

La investigacion desarrollada en este proyecto destaca que, en Cataluia, las mujeres dedi-
can casi dos horas menos que los hombres al tiempo personal o de ocio, mas de dos horas
mas a las tareas domésticas y una hora y veinte minutos menos al trabajo remunerado.
Desde esta perspectiva, la necesidad de conciliar horarios laborales y personales resulta
mucho mas relevante en el caso de las mujeres, que cuentan con menos tiempo para
disponer libremente de él.

En cuanto a la calidad del trabajo remunerado, entre las mujeres se encuentran tasas
de paro, de contratos temporales y a tiempo parcial mas altas que entre los hombres, vy
perciben un salario 30% mas bajo por un trabajo similar. Las dificultades que encuen-
tran las mujeres para acceder a trabajos fijos y de calidad son mayores en el caso de
las madres, que constituyen el 63% de las mujeres trabajadoras. Es decir, las mujeres se
encuentran en una situacion actual o potencial de discriminacion en el mercado de tra-
bajo, sobre todo, porque la maternidad restringe sus oportunidades de inserciéon y pro-
mocion en el trabajo.

El proyecto identifica una nueva cultura empresarial, que tiene en cuenta las tensiones
provocadas por el desequilibrio entre trabajo, familia y vida personal, como uno de los
ejes basicos de las politicas de igualdad de oportunidades. Para los autores de este infor-
me, esta nueva cultura empresarial se estd extendiendo en la sociedad. Las experien-
cias evaluadas en el marco del proyecto sefialan que la satisfaccion de las personas con
su entorno profesional y con la armonia alcanzada entre su vida profesional, personal y
familiar aumentan el nivel de eficacia, participacidon y compromiso con los objetivos de
Sus empresas.

En este estudio se indica que las politicas de conciliacion promueven una percepcion de
mejora en la calidad de vida personal y familiar entre los trabajadores. Entre los benefi-
cios identificados por la empresa se destacan, entre otros factores, el incremento de la
competitividad, a través de una mejora en la productividad y en la calidad del trabajo, y
una mayor retencion del talento.

Por su parte, el Proyecto Vertex, también desarrollado por UGT Cataluia y la Fundacion
Maria Aurelia Capmany, estaba encaminado a definir, disefar y elaborar modelos de actua-
cioén, que contribuyan a eliminar las desigualdades en las condiciones laborales de las muje-
res en los siguientes dmbitos: acceso a la ocupacion y promocioén profesional, discrimi-
nacion salarial, salud laboral y acceso a la formacion.

En la fase de diagndstico, se destaca que el 33% de las mujeres entrevistadas entien-
de que, por el hecho de ser mujer, experimentan mayores dificultades que los hom-
bres en su empresa. Entre las principales dificultades mencionadas se encuentran las
que tienen que ver con la promocidn profesional y la retribucién, como lo refleja el
grafico siguiente.
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. Grafico 15
Principales dificultades que encuentran las mujeres trabajadoras
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Fuente: Proyecto Vertex, 2007

Entre las razones gque las mujeres encuentran asociadas a su discriminacion se destacan,
notablemente, los prejuicios y tradiciones machistas (59%). Para las propias trabajado-
ras, la discriminacion sexista es, con diferencia, el principal factor generador de exclu-
sidn. En segundo lugar, se mencionan los problemas relacionados con la conciliacion (17%),
como se puede ver en el siguiente grafico.

. Grafico 16
Razones de las dificultades que experimentan las mujeres.
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Ahora bien, écomo inciden estas dificultades sobre la problematica concreta de las
mujeres en el trabajo? Los inconvenientes percibidos por las mujeres trabajadoras en sus
condiciones concretas de trabajo se concentran en la promocion: el 83% de las entrevis-
tadas encuentra que sus condiciones para el acceso a los puestos de mayor responsabi-
lidad son peores que las de los hombres, como se aprecia en el grafico adjunto.

.5 Grafico17
Inconvenientes percibidos en las condiciones de trabajo
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Fuente: Proyecto Vertex, 2007

En el andlisis de los factores, que obstaculizan la promocién de las mujeres en sus puestos
de trabajo, se destacan los que tienen que ver con la conciliacion de la vida laboral y la vida
personal. El hecho de que los hombres no compartan las responsabilidades familiares apa-
rece como el factor mas mencionado: el 40% de las mujeres declara que es la principal difi-
cultad que encuentran para promocionar, como lo muestra el siguiente grafico.

. Grafico 18
Dificultades de las mujeres para promocionar profesionalmente
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Estas dificultades son mas evidentes al considerar las limitaciones en el acceso a la for-
macion. Las incompatibilidades por el horario constituyen casi el 60% de las causas
mencionadas por las mujeres trabajadoras para acceder a la formacion, como lo mues-
tra el siguiente gréafico.

=5 Grafico19
Limitaciones percibidas para el acceso a la formacion
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Fuente: Proyecto Vertex, 2007

Desde este diagndstico, el proyecto Vertex identifica una serie de factores e indicadores
de segregacion, a partir de los cuales desarrolla propuestas de actuacion para empresas,
sindicatos y administracion publica.

“La erradicacion de la discriminacion resulta esencial para que todas las personas,
mujeres y hombres, independientemente de sus caracteristicas culturales, fisicas,
o religiosas puedan elegir su camino profesional y su vida laboral desarrollando ple-
namente sus competencias, habilidades y actitudes, siendo recompensados en fun-
cion de sus logros.” (Proyecto Vertex, 2007).

Los factores destacados por el Proyecto Vertex se organizan por “Ambitos”. Sus recomen-
daciones se pueden resumir de la siguiente manera:

Ambito de acceso al mercado de trabajo y la promocién profesional

1. Pruebas de seleccion y oferta de trabajo. Se propone como via de actuacion la figu-
ra del Agente de Igualdad en las empresas para asegurar la representacion igualitaria
de los géneros.

2. Organizacion de la empresa: se propone implementar campanas de la sensibilizacion
de la Patronal para promover, por ejemplo, la flexibilidad de horarios.
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3. Mantenimiento del trabajo: se propone promover la necesidad de formacién conti-
nua a los trabajadores para reforzar su compromiso con la empresa, mejorar la pro-
ductividad y sus resultados.

4. Promocion profesional: se propone la instrumentacion de pautas que aseguren la trans-
parencia en los procesos de seleccion y promocion.

Ambito de discriminacién salarial

Transparencia y objetividad en el sistema de retribucién. Se propone la negociacién colec-
tiva como espacio para asegurar dicha transparencia. Aplicacion del principio: “igual tra-
bajo, igual salario”.

Ambito de salud laboral

Prevencion de riesgos en el trabajo teniendo en cuenta las diferencias de género. Las muje-
res estdn mas expuestas que los hombres a las molestias relacionadas con el stress por-
que disponen de poco tiempo libre y pueden estar mas afectadas que los hombres por
determinadas sustancias quimicas. Las empresas deberian implementar politicas de
riesgo que contemplen estas diferencias.

Ambito de acceso a la formacién

La formacion continua se define como el conjunto de acciones formativas que llevan a
cabo las empresas, las personas trabajadoras o sus respectivas organizaciones. Estan orien-
tadas a la mejora de las calificaciones, o a la recalificacion de las personas empleadas, y
permiten compatibilizar la mayor competitividad de las empresas con la promocion social,
profesional y personal de las personas trabajadoras. Desde el Proyecto Vertex se propo-
ne implementar politicas de flexibilizacion del horario laboral y el apoyo econdmico a las
personas que participen en cursos de formacion.

En conjunto, aunque la problematica de género habria experimentado una evolucién impor-
tante en los ultimos afos, existen muchos aspectos en los que se aprecia una necesidad
de mejora, sobre todo en la conciliacion entre la vida personal y laboral.

6.2. Inmigraciéon

La inmigracion es el segundo colectivo de la diversidad en numero de individuos. En el
segundo trimestre de 2008 constituia el 13% de la fuerza laboral (INE, Encuesta de
Poblacion Activa 22 trimestre 2008) y aparecia particularmente concentrada en tareas
de baja cualificaciéon (construccioén, agricultura, hosteleria). Su incorporacion en tareas
de alta cualificaciéon estd reservada a una minoria de inmigrantes, sobre todo, a los pro-
venientes de paises desarrollados. Esta situacion de la inmigracion probablemente esté
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experimentando cambios importantes debidos a la evolucién actual de la situacion eco-
némica y ocupacional.

Para los expertos consultados en el estudio cualitativo, la inmigracion es el factor que
mas se identifica con la Gestiéon de la Diversidad por tratarse del que mas retos plantea
a la integracion de la fuerza laboral en las empresas. Como se ha mencionado en aparta-
dos anteriores, las diferencias idiomaticas, de habitos, actitudes y valores resultan muy
relevantes en el caso de la inmigracion.

Ademas, la incorporacion de los inmigrantes en la empresa espafiola ha sido un proceso
muy acelerado que ha tenido lugar en menos de 10 anos. El choque cultural ha sido impor-
tante y se ha producido muy rapidamente.

“Espafa era un pais poco diverso, ahora si que lo es, y lo va a ser mas. Lo mas
relevante de nuestro caso es que esta diversidad se ha generado en pocos anos.
Por ejemplo, ahora los esparioles en el metro son una minoria.”

Los expertos consultados encuentran que en la empresa espaiola predomina una acti-
tud reticente hacia la inmigracion. La incorporacion de inmigrantes en las empresas ha res-
pondido, fundamentalmente, a una intencidén de ahorro de costes para el personal de
mas baja cualificacion, como sefala uno de los expertos consultados.

“Yo he participado en discusiones en empresas sobre si contratan o no extranje-
ros. Y habia resistencias. Se han contratado inmigrantes porque ya no habia alter-
nativas para contratar personal nativo. O, como en el caso del grupo Vips, porque
significaba una contencién clara de sus costes. Nadie se ha cuestionado tener un
equipo diverso porque es mejor para nuestras capacidades productivas.”

Actualmente, segulin la percepcion de los expertos, esta situacion estaria comenzando a
experimentar cambios significativos. La promocidn de los inmigrantes mds antiguos a
puestos de responsabilidad y la contratacion de personas de otros paises para trabajos
mas cualificados estd comenzando a producirse y estarian dando lugar a iniciativas de
retencion del talento. Hasta ahora, el interés de las empresas por la diversidad habria
sido escaso, porque se entiende que la necesidad de conservar las personas valiosas es
poco relevante en las tareas de baja cualificacion. La preocupacion por retener el talento
dara lugar a que se extienda el interés por iniciativas de Gestién de la Diversidad, en la
medida que las empresas incorporen personal cualificado de otras culturas.

“En este momento, Espafia necesita al inmigrante calificado y ahi si yo creo que
se reta la diversidad, porque a la empresa le va a interesar tenerle y retenerle.”

En este proceso, el acceso a los mercados internacionales por parte de las empresas espa-
folas puede operar como un estimulo para la incorporacion de personal cualificado y, con-
secuentemente, de politicas de Gestion de la Diversidad. De hecho, en el caso de una de
las grandes empresas consultadas, la primera iniciativa vinculada a la Gestién de la Diver-
sidad llevada a cabo fue un curso sobre Comercio intercultural para las personas respon-
sables de los mercados internacionales. La contratacidon de personas que comparten
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cultura con los mercados a los que dirigen sus productos las empresas internacionales
estd constituyendo un drea de interés creciente, segun los expertos entrevistados en el
estudio cualitativo.

Los trabajos de investigacion realizados por Aneas confirman la visidon aportada por los
expertos entrevistados en el estudio cualitativo. En ellos se puede apreciar que entre los
empresarios espafoles predominan las actitudes “reticente” y “aceptadora” (ver capitu-
lo 6.1). Por ejemplo, sélo poco mas del 10% de los entrevistados en su estudio declara
realizar iniciativas especificas en caso de contratar trabajadores inmigrantes, como lo mues-
tra el grafico siguiente.

g Grafico 20
Realizacion de iniciativas especificas en caso de contratar. Trabajadores
inmigrantes frente a autéctonos
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Fuente: Aneas, Assumpta. Actitudes de la empresa hacia la multiculturalidad, 2005

Segun este estudio, la mayor parte de las empresas no considera que la contratacion de
trabajadores extranjeros dé lugar a problemas especificos. Expresado en otros términos,
se puede concluir que entre los empresarios espafoles predomina la actitud de minimi-
zar las diferencias culturales, de manera que el desarrollo de iniciativas especificas para
los colectivos “diversos” no resulta necesario.

En sintesis, la Gestion de la Diversidad estd comenzando a constituirse en un area de
cierto interés para las empresas. La incorporacion de personas de origenes diversos a pues-
tos de responsabilidad y la presencia de las empresas espafolas en los mercados inter-
nacionales esta produciendo una sensibilizacion creciente hacia la diversidad cultural, y su
aporte en la retencién del talento y la mejora de los resultados

6.3. La diversidad funcional: las personas con discapacidad

La baja empleabilidad de las personas con discapacidad constituye el principal rasgo de
este colectivo en relacion con la Gestion de la Diversidad: mientras entre los discapacita-
dos la tasa de actividad es del 34%, esa misma tasa entre los no discapacitados alcanza
el 70%, segun un estudio realizado por la Fundacion Once (2007). Segun sefialan los auto-
res de este informe, las principales barreras a la contratacion de personas discapacita-
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das, declaradas por las empresas, se encuentran en la dificultad para encontrar personal
con discapacidad para cada perfil de puesto y en la falta de informacién sobre su rendi-
miento esperable, como lo sefala el siguiente grafico.

. Grafico 21
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Once, 2007

En contrapartida, una vez producida la contratacion de los discapacitados, siempre des-
de la perspectiva de la Fundacién Once, se destacan los altos indices de satisfaccion de
los clientes que han incorporado personas con discapacidad en sus plantillas, por su ren-
dimiento en el trabajo superior al esperado y por su contribucién al clima laboral.

“Hay una buena acogida. La empresa también valora el impacto de la presencia
del discapacitado en el lugar de trabajo. Hay empresas que te dicen que mejora el
clima laboral y eso se logra con el trabajo en equipo. En el mundo de la discapaci-
dad hay de todo: gente que trabaja bien, gente que no, como cualquier persona.
Pero después que has roto todos los miedos, el esfuerzo que tienes que hacer todos
los dlias por ir al trabajo es muy valorado por los comparneros.”

Entre las iniciativas llevadas a cabo para promover la diversidad funcional en la empresa,
la Fundacion Once destaca la formacion sobre discapacidad en el entorno laboral y el apo-
yo a la incorporacion del trabajador discapacitado.

Los expertos consultados en el estudio cualitativo sefialan que es una de las dimensiones de
la diversidad en la que se encuentran las mayores resistencias por parte de los empresarios.
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De hecho, la presiéon que ejerce la legislacion es un factor decisivo para que las grandes empre-
sas se muestren dispuestas a contratar personas discapacitadas.

En conjunto, el bajo nivel de conocimiento de los empresarios y responsables de la Ges-
tion de Personas, sobre la idoneidad de las personas con discapacidad para desempe-
far distintas tareas, constituye el principal obstaculo a superar. En otras palabras, la Ges-
tiéon de la Diversidad para las personas con discapacidad debe concentrarse en el proceso
de seleccion. Su integracion en los equipos de trabajo aparece como un aspecto menos
apremiante en el caso de este colectivo.

6.4. Orientacion sexual

Actualmente, no se cuenta con estadisticas fiables sobre la situacion del colectivo LGTB
(Lesbianas, Gays, Transexuales, Bisexuales). Desde la perspectiva de las organizaciones
que representan a este colectivo, como es el Colectivo de Lesbianas, Gays, Transexuales
y Bisexuales de Madrid (COGAM), se estima que se trataria, aproximadamente, del 10% de
las personas ocupadas.

Para este colectivo, los principales obstaculos a su integracién radican en las dificultades
que plantea la singularidad de su orientacién sexual entre equipos de trabajo heterose-
xuales: la ocultacién de la orientacion sexual constituye un freno a la satisfaccion en el
puesto de trabajo y repercute negativamente sobre el rendimiento de las personas.

“Las parejas heterosexuales estan completamente normalizadas en una conversa-
cion. Si una persona tiene una pareja del mismo sexo y tiene que estar escondién-
dose o inventando historias, se crean distancias enormes con sus companeros. Cuan-
do la gente ha salido del armario en empresas que han promovido la diversidad,
eso no ocurre.”

La creacién de Comités de igualdad-diversidad es valorada muy positivamente por este
colectivo: se considera que este espacio aporta reconocimiento y respaldo al colectivo
LGTB.

Los principales problemas de Gestion de la Diversidad, relacionados con la orientacion
sexual, radican principalmente en el reconocimiento vy legitimacion de su diversidad. La
aceptacion de su singularidad y la vigilancia de las eventuales actitudes de discrimina-
cion se contemplan como las principales iniciativas encaminadas a aportar seguridad y
confianza a los trabajadores LGTB.

6.5. Edad

La edad surge como una de las dimensiones importantes de la diversidad que recibe menos
atencion por parte de los responsables de empresa. De hecho, apenas se registran ini-
ciativas concretas que promuevan su integracion en algunas empresas aisladas. Entre
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los expertos consultados en el estudio cualitativo, la edad aparece como una de las dimen-
siones relevantes de la Gestion de la Diversidad, sobre todo, en el caso de las personas
mayores de 55 afos: es un colectivo que representa alrededor del 12% de los trabajado-
res ocupados y constituyen una fuente de talento y experiencia que puede resultar muy
relevante en el control de las tensiones generadas en el entorno de trabajo.

Por otra parte, los expertos prevén que esta problematica se incrementara en los proxi-
mos afnos, si mantiene la tendencia de retraso de la edad de jubilacion que se ha regis-
trado en otros paises europeos. Sin embargo, estos expertos encuentran que la tenden-
cia predominante entre sus clientes, las grandes empresas, es hacia la concentracion de
las edades de sus plantillas en las personas que tienen entre 25 y 40 afos de edad. De
hecho, se menciona que algunas empresas descartan automaticamente los candidatos
tienen mas de 40 6 50 afos de edad, como una norma no escrita de ciertos departa-
mentos de seleccidn de personal.

Una de las iniciativas mas exhaustivas de reflexion sobre esta dimensién de la diversidad
es la que realiza PeopleMatters. En su newsletter electrénico “Observatorio Demografia
y Mercado laboral” se presenta un cuadro detallado de la situacion del “Edadismo”, la
discriminacion de las personas en funcién de su edad.

Segun PeopleMatters, la tasa de actividad (ocupados + parados) desciende a partir de
los 54 afos y mas acentuadamente a partir de los 60, cuando la edad de jubilaciéon legal
es 65 anos. Es decir que, a partir de una edad tan temprana como los 54 aios, las perso-
nas comienzan a abandonar definitivamente el mercado laboral. Las prejubilaciones y jubi-
laciones anticipadas, que buscan reducir o rejuvenecer las plantillas, implican también una
pérdida de talento y experiencia. Esta tendencia afecta en particular a las mujeres.

La Unidén Europea ha puesto en marcha iniciativas para incrementar la empleabilidad de
los mayores de 55 anos. A partir del acuerdo del Consejo de Europa de Lisboa (2000),
que establecid que, en 2010, el 50% de la poblacidon, con edades comprendidas entre los
55y 64 afos, debia estar empleada. El Gobierno de Espafa, a través del Programa de
Nacional de Reformas de 2005, ha adoptado una serie de medidas encaminadas a apo-
yar la prolongacion de la vida activa. Hasta finales de 2007 se ha venido experimentan-
do una mejora en la tasa de empleo de las personas que tienen entre 55 y 64 afos de
edad, y se ha superado el objetivo marcado en 2000. Sin embargo, existen importantes
diferencias, segun el género del trabajador: en los hombres, dicha tasa alcanza el 65%,
pero entre las mujeres solo llega al 44%.

La discriminacion de los mayores de 50 afos se aprecia también a nivel de la calidad del
empleo. La ocupacion a tiempo parcial muestra una clara correlacion con la edad a par-
tir de los 50 afos. A medida que aumenta la edad se incrementa la proporcién de per-
sonas empleadas a tiempo parcial. Entre los 45 y los 49 afos, la jornada a tiempo parcial
afecta aproximadamente al 10% de los trabajadores; entre los 60 y los 64 afos de edad,
esa proporcion se ha incrementado en 7 puntos en las mujeres y 4 puntos en los hombres.

En conjunto, se aprecia que las personas de mas de 50 afos experimentan una discrimi-
nacién que aumenta con la edad. Aun cuando la administracion ha puesto en marcha
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iniciativas que han conseguido revertir, al menos parcialmente, esta tendencia, en las empre-
sas no parece haberse consolidado esta linea de trabajo. El tema es apenas recuperado
por la prensa especializada y los estudios cientificos sobre la Gestién de la Diversidad apli-
cada a personas mayores son muy escasos. IBM aparece como una de las escasas empre-
sas que, en Espafa, tiene programas que apuntan a retener el talento de las personas
con mas experiencia.

“IBM tiene seis prioridades, con algunas especificidades, para los que superan
cierta edad: la politica de reclutamiento, la retencion del talento con programas
de mentoring y coaching, un ambiente de trabajo accesible y programas de bien-
estar con iniciativas para una vida saludable, la conciliacion con reduccion de jor-
nada, beneficios como la jubilacion paulatina, plan de desarrollo redisefiando los
puestos y la formacién de otros directivos.” (En Expansion & Empleo, 1-3-2008).

Entre los entrevistados, se sefiala que existe una actitud de escaso interés por esta dimen-
sion de la diversidad. La asociacion de las personas mayores de 40 6 50 afios de edad con
escasa flexibilidad para adaptarse a entornos de negocio cambiantes constituye el prin-
cipal argumento que se menciona para su no-contratacion o retencion.



LA FORMACION EN GESTION
DE LA DIVERSIDAD
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La formacion en Gestion de la Diversidad tiene una trayectoria relativamente breve en Espa-
fa y, en general, en Europa. Entre los expertos entrevistados en el estudio cualitativo, pione-
ros en la introduccion del concepto en Espaiia, las iniciativas de formacion a empresas comien-
zan alrededor del afio 2000, sobre todo, bajo la forma de cursos puntuales a empresas que
lo demandan. Segun la opinidn de los expertos, el sector no ha llegado a consolidarse aun: la
frecuencia de realizacion de actividades de formacion es baja y tiene un cardcter ocasional.

Desde la perspectiva de estos expertos, la demanda ha experimentado una cierta evolu-
cidn en los ultimos afnos. Cuadros medios y directivos comienzan a prestar atencion a
los problemas de comunicaciéon y conciliacidon de la vida personal y laboral. Aunque
sigue siendo predominante en buena parte de las grandes empresas, el modelo del
“hombre de organizacion” se ha debilitado. La diversidad ha comenzado a instalarse en
las empresas, sobre todo, a través del acceso de la mujer a los puestos de direccion.
Hace algunos afos el desinterés por el tema era absoluto.

“Los primeros afios que hablé de diversidad, hace 6 ¢ 7 afios, el rechazo era bru-
tal. Notabas casi desprecio, 0 como una cosa marginal. Hablabas con los directi-
vos antes de empezar el curso y notabas un rechazo a casi todo. Ahora, aunque
es una minoria, hay gente que si que se interesa.”

Este interés incipiente, reflejado en la experiencia personal, se corresponde con los resulta-
dos del estudio realizado por la Comisiéon Europea, “Continuing the Diversity Journey” (CE,
2008), antes mencionado. En el capitulo dedicado a evaluar la situacion de la formaciéon en
Gestion de la Diversidad, los autores destacan que, actualmente, ésta tiende a ocupar un lugar
relativamente marginal. Menos del 10% de las Escuelas de Negocios consultadas incluyen la
Gestion de la Diversidad, como un area de especializacion importante.

. Grafico 22
Lugar de la formacién de la Gestién de la Diversidad en los curricula
de las escuelas de negocios europeas
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En la mayor parte de los casos, se trata de un curso o mdédulo, que puede ser, incluso, opta-
tivo, dentro de la asignatura o programacion de Recursos Humanos. En este sentido, se
aprecia que las Escuelas de Negocios proximas a la problematica, no alcanzan a integrar
en sus curricula las implicaciones estratégicas y transversales a toda la organizacion que
los expertos atribuyen a la Gestion de la Diversidad

Segun los autores de este estudio, las Escuelas de Negocios esperan que esta tematica
adquiera mayor importancia en los préximos anos, pero aln no consideran que estén dadas
las condiciones para que la Gestién de la Diversidad adquiera la significacion que espe-
ran los expertos en el tema. La dificultad para recabar fondos para investigacion y for-
macidn en este campo se identifican como las principales barreras que encuentran las
Escuelas de Negocios para otorgar mayor relevancia a la Gestion de la Diversidad en sus
instituciones.

En el marco del estudio mencionado, se realizd una reunidn internacional de escuelas de
negocios sobre la formacion en Gestion de la Diversidad, en el mes de junio de 2008, en
Madrid. Esta convocatoria incidié sobre la necesidad de crear una red de escuelas de nego-
cios que facilite el intercambio de experiencias y conocimientos: se entiende como nece-
sario desarrollar actividades de consolidacion y promociéon de este drea de la gestion de
empresas.

En el caso particular de Espaia, la situacion de la formacion en Gestion de la Diversidad
se corresponde con las observaciones contenidas en el informe “Continuing the Diver-
sity Journey” (CE, 2008). ESADE, IESE e Instituto de Empresa aparecen como las escue-
las con mayor actividad en este campo: cuentan con equipos / personas especializados
en Gestidn de la Diversidad y desarrollan tareas de formacioén y consultoria. Otras escue-
las como ESIC o EOI han desarrollado recientemente iniciativas en esta area. Otras orga-
nizaciones, como ayuntamientos y comunidades auténomas, han promovido recientemen-
te actividades de formacion recurriendo a otras organizaciones como la Fundacion Luis
Vives o CEPAIM (Accidn Integral con Inmigrantes).

En cuanto al tratamiento de la formacién en Gestion de la Diversidad, los expertos entre-
vistados y la bibliografia consultada coinciden en sefalar la necesidad de establecer
enfoques diferenciados para grandes empresas y para Pymes. Se entiende que la forma-
cidon en este campo esta orientada hacia las grandes empresas, que cuentan con mayo-
res recursos y tienen una mayor formalizacion de los procedimientos. En contraste, las
Pymes, que cuentan con menos recursos y afrontan la Gestion de la Diversidad de mane-
ra intuitiva, informal y enfocada a la resoluciéon de problemas, carecen de un tratamiento
especifico.

En el marco de las iniciativas desarrolladas por la Comision Europea se encuentra el “Manual
de la Gestion de la Diversidad” (CE, 2007), que constituye una herramienta pionera para
aportar orientacion sobre la formacidn en esta tematica, orientada especificamente a
Pymes. En este trabajo, se recogen las conclusiones de la Conferencia “Diversidad en la
Pequefa y Mediana Empresa”, realizada en Chipre en 2006, cuyos participantes des-
arrollaron una propuesta de 8 pasos que las Pymes deberian adoptar para implementar
su politica de Gestidn de la Diversidad (ver apéndice). En los ocho pasos, que se sinteti-
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zan a continuacion, se establecen las principales dreas de interés para la confeccion de
un plan de Gestion de la Diversidad y se aportan sugerencias y herramientas concretas
sobre la forma de llevarlo a cabo:

1. Andlisis: el primer paso propone una reflexidn sobre la empresa propia a través de la
identificacion de sus puntos fuertes, debilidades, problemas y necesidades. La diver-
sidad en la propia empresa y en sus mercados / clientela son aspectos sobre los que
se sugiere especial atencion.

2. Politicas de Seleccion y Contratacion: se propone una aproximacion planificada a la
seleccion y contratacidon de personal, de manera que ésta se centre mas las capaci-
dades que en las caracteristicas de los candidatos. Se sugiere que se definan previa-
mente los requisitos a cumplir por los candidatos.

3. Nuevos mercados y nuevos productos: el acceso a nuevos mercados puede consti-
tuir una oportunidad para el crecimiento de la empresa y la diversidad en los equipos
puede contribuir a acceder a ellos. Se propone una revision sobre los mercados poten-
ciales para la empresa y cdmo la incorporacion de trabajadores “diversos” puede
contribuir a conectar mejor con esos mercados.

4. Necesidades de los clientes / consumidores. Comunicacion externa: este plan reco-
mienda colocar las necesidades de sus clientes / consumidores en la primera linea de
su estrategia de negocio y en el proceso de planificacidon. Se propone una reflexion y
la realizacion de estudios de mercado para comprender mejor a la demanda, tanto
actual como potencial de la empresa.

5. Comunicacion interna: el desarrollo de sistemas de comunicacion interna, que facili-
ten la circulacion de la informacién y los conocimientos, permitird aprovechar el
talento que existe en la organizacion. Se recomienda la implementacion de iniciativas
tales como reuniones periddicas.

6. Imagen y Reputacioén: el compromiso con la diversidad puede actuar como una
herramienta empresarial para mejorar la reputacion. Se propone la puesta en funcio-
namiento de iniciativas de comunicacion interna y externa de las iniciativas de Ges-
tion de la Diversidad que se llevan a cabo

7. Evaluacion: se considera fundamental evaluar beneficios y costes potenciales de la
implementacion de las politicas de diversidad. Desde la perspectiva de este plan se
deben analizar los costes de las iniciativas y contrastarlos con los beneficios que se
esperan obtener.

8. Apoyos externos: se sugiere la busqueda de apoyos externos para adoptar politicas
formales de diversidad. Ciertas instituciones publicas y entidades privadas pueden
aportar informacion sobre la experiencia acumulada.

En conjunto, la formacidn en Gestiéon de la Diversidad se encuentra en las fases iniciales
de su evolucion. Si bien se registra un interés creciente por esta tematica, aun no supera
los espacios minoritarios. La credibilidad de los beneficios que la Gestion de la Diversi-
dad puede aportar a los resultados de las empresas es todavia muy baja para que exista
una demanda sélida para la formacidn en este campo.



LA GESTION DE LA DIVERSIDAD
Y LA FORMACION. SUGERENCIAS
Y VIAS DE ACTUACION
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LA GESTION DE LA DIVERSIDAD. OPORTUNIDADES PARA
LAS INICIATIVAS DE FORMACION

La diversidad se presenta como una realidad que, para las organizaciones, es y sera pre-
ciso gestionar en el futuro. La integracion de las demandas y expectativas de los emplea-
dos puede constituir una oportunidad para las empresas que deseen mejorar su compe-
titividad y sus resultados en el futuro. Una sociedad, cada vez mas global y compleja, en
la que confluyen experiencias personales y culturales diferentes, demandara un enfoque
de gestion mas flexible de las organizaciones. En la medida que las organizaciones nece-
sitan personas y equipos comprometidos con su trabajo, deberdn ofrecer las condicio-
nes que favorezcan ese compromiso. La Gestidon de la Diversidad es una de las herra-
mientas de gestion de empresa que puede contribuir a crear el marco que vincule
compromiso con resultados. El impulso de los poderes publicos, las iniciativas de la
Comisiéon Europea, el interés creciente que demuestran las empresas y escuelas de
negocios europeas y el nivel de desarrollo que ha alcanzado esta problematica en los Esta-
dos Unidos, permiten confiar en que este drea alcanzara una importancia, cada vez mayor,
en el marco de la gestidon de empresas y organizaciones. Desde esta perspectiva, la Ges-
tion de la Diversidad es un territorio en el que Escuelas de negocios y otras organizacio-
nes deberian considerar conveniente invertir y profundizar, a través de la investigacion,
la formacion y la difusion en general.

EL PUBLICO OBJETIVO DE LAS INICIATIVAS EN GESTION
DE LA DIVERSIDAD EN LAS EMPRESAS

La Gestion de la Diversidad constituye una herramienta de gestion de empresa porque
tiene como eje la estrategia de la compaiia e incide sobre aspectos tales como la repu-
tacion global de la empresa y la cuenta de resultados a través del ahorro de costes, el
incremento de la productividad o el acceso a nuevos mercados. Se trata de una herra-
mienta que incide sobre las areas de Gestion de Personas, de marketing y ventas, y
financiera. En ese sentido, teniendo en cuenta el alcance e implicaciones que tiene la
Gestion de la Diversidad, se considera necesario establecer, como publico objetivo prin-
cipal de las iniciativas de difusidon y formacion, a las personas con las mas altas respon-
sabilidades dentro de las organizaciones.

Por otra parte, y como sefalan algunas fuentes bibliograficas consultadas, la implicacion
de la direccidn general es decisiva para el éxito de la Gestion de la Diversidad. El enfo-
que de las iniciativas dirigidas a interesar a este publico objetivo deberia considerar,
principalmente, los aspectos de la Gestidn de la Diversidad relacionados con la estrate-
gia empresarial y con su repercusion sobre los resultados.

Las areas de Gestion de Personas y de Marketing y Ventas pueden constituirse también
en audiencias prioritarias para la formacion en Gestion de la Diversidad. Sus responsabi-
lidades con empleados y clientes, respectivamente, hacen que esta herramienta pueda ser
clave para el logro de sus objetivos:
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En cuanto a la Gestién de Personas, su responsabilidad en los dambitos de formacion, selec-
cioén, y, en general, en el dmbito de establecer las condiciones necesarias para el mejor des-
empeno de los equipos, hace que se constituya como el drea que puede apreciar, de mane-
ra mas inmediata, las repercusiones relacionadas con la Gestion de la Diversidad. Resolucion
de conflictos interculturales, integracion de equipos heterogéneos e implementacion de
politicas de conciliacidon pueden encontrarse entre los temas de mayor interés para los res-
ponsables de esta area.

En cuanto al drea de Marketing y Ventas, la creciente importancia del consumidor o
usuario en el disefo de la estrategia empresarial, la segmentacidon de una clientela cada
vez mas heterogénea y la necesidad de acceder a nuevos mercados han hecho que las
companias desarrollen cada vez mas iniciativas especificas para distintos targets. La for-
macidn en comunicacion intercultural, la importancia de la configuracion de equipos diver-
sos para acceder a mercados diversos podrian resultar temas con capacidad para gene-
rar interés entre los responsables de marketing y ventas.

Finalmente, la importancia de la repercusién sobre los resultados de la empresa y su medi-
cidon hace que los responsables del drea Financiera puedan considerarse como un target
potencial para iniciativas en el ambito de la Gestidn de la Diversidad. Este target podria
resultar interesado en tematicas tales como la evaluacién de la rentabilidad de las inver-
siones e iniciativas en esta area.

LA CONFIGURACION DEL AREA DE GESTION
DE LA DIVERSIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

La transversalidad de la Gestion de la Diversidad, que implica a distintas areas de res-
ponsabilidad de las empresas, tales como Direccidon General, Marketing y Ventas, Ges-
tion de Personas o Finanzas, hace que la creacion de un espacio especifico, dedicado a
esta tematica, deba integrar personas representantes de cada una de ellas para que su
contribucién al conjunto de la organizacién y a los resultados de la actividad sea rele-
vante, en particular en las Grandes empresas. La Gestion de la Diversidad es una temati-
ca que debe comprender al conjunto de la organizacién para asegurar su éxito.

LA GESTION DE LA DIVERSIDAD Y EL TAMANO
DE LAS EMPRESAS

La Gestion de la Diversidad presenta caracteristicas y enfoques muy diferentes segun el
tamano de las empresas que deben ser tenidas en cuenta al desarrollar iniciativas de
formacion dirigidas a estos targets. Las grandes empresas cuentan con recursos para ges-
tionar su diversidad de manera planificada, a través de politicas formalizadas y con equi-
pos o personas especializados en la cuestion y, una de sus preocupaciones principales,
es el compromiso del conjunto de la organizacidn con las pautas establecidas desde los
niveles de direccion.
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Por su parte, las Pymes afrontan esta tematica con recursos mucho mas reducidos y con
un enfoque comparativamente mas informal: de hecho, es frecuente que, en este tipo de
empresa, una misma persona asuma responsabilidades que en una Gran empresa se dis-
tribuirian en departamentos diferentes. Por otra parte, en las Pymes, la cercania entre jefes
y empleados hace gue iniciativas de Gestion de la Diversidad se implementen de mane-
ra espontanea, informal y puntual: necesidades, expectativas y tensiones de los emplea-
dos se transmiten rapidamente en las organizaciones pequefas.

Desde esta perspectiva, la formacion orientada a cada uno de estos dos targets debera
tratar problematicas y utilizar enfoques diferentes en cada caso:

En el caso de las Pymes, la formacion deberd organizarse a través de cursos breves, y
no necesariamente presenciales, que traten los conceptos basicos y aporten una vision
global, planificada y sistematica de la Gestion de la Diversidad. Paralelamente, deberia
implementarse un servicio de consultoria y coaching que aporte orientacion a los res-
ponsables de las Pymes. Se tratara, sobre todo, de integrar sus experiencias habituales
en el marco de una herramienta conceptual, que aporte continuidad y consistencia a
su enfoque de la Gestidn de la Diversidad.

En el caso de las Grandes empresas, un area clave a tratar en este tipo de empresa es
la participacion y el compromiso del conjunto de la organizacion: en este sentido dos
tematicas especificas para este target son la comunicacién, a través de la organiza-
cion, y el seguimiento o vigilancia de la implementacion de las iniciativas. Este seria el
caso de la formacion en habilidades de comunicacion en aspectos de diversidad, por
ejemplo intercultural.

LOS ARGUMENTOS A UTILIZAR PARA LA IMPLICACION
DE LAS EMPRESAS EN LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

Los problemas de comunicacion y las tensiones entre los miembros de equipos hetero-
géneos son uno de los principales problemas que afrontan las empresas y que, a la vez,
se inscriben en el campo de la Gestion de la Diversidad, sobre todo, si se trata de temas
de comunicacion intercultural. La integracion de personas de distinto origen y cultura es
el tema que establece una vinculacion mas estrecha con este drea de la gestion de empre-
sa. Previsiblemente, se tratara de una tematica que adquirird mayor relevancia en el futu-
ro préximo, tal como ha ocurrido recientemente en los paises del entorno comunitario.
Aunque se trata de un aspecto puntual, la relevancia de este problema y su encuadre en
el marco de la Gestidn de la Diversidad hacen que pueda constituirse en un argumento
que permita atraer la atencidn sobre esta herramienta.

Una segunda linea de trabajo se encuentra en el fortalecimiento del compromiso de los
trabajadores con la organizacion, a través de su satisfaccion en el puesto de trabajo. La
Gestion de la Diversidad inscribe este enfoque en el contexto de una mejora de los resul-
tados de la actividad y proporciona un marco conceptual para el desarrollo de iniciativas
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en este dmbito, al relacionar aspectos tan diversos como la retenciéon del talento, la
reduccion del absentismo, la capacidad de innovaciéon y el ahorro de costes.

La mejora en la capacidad de reaccién de las organizaciones, en un entorno cambiante
como el actual, puede constituirse en un factor de motivacién para las empresas hacia la
Gestion de la Diversidad. Esta herramienta proporciona un marco que apunta a capitali-
zar el conocimiento del conjunto de la organizacién para generar nuevas iniciativas mas
apropiadas a los mercados a los que se dirigen. Desde esta perspectiva, la mayor satis-
faccion del trabajador y su compromiso con la organizacion redundara en su implicacion
en el desarrollo de propuestas que incrementen la capacidad de reaccién de las empre-
sas en un entorno cambiante.

LAS DIMENSIONES DE LA DIVERSIDAD

Las dificultades que enfrentan los departamentos de Recursos Humanos, en el momen-
to de gestionar equipos heterogéneos y multiculturales, pueden constituir la plataforma
sobre la cual construir un argumentario para atraer el interés hacia la Gestién de la Diver-
sidad vy, en particular, hacia las iniciativas de formacidn. Los problemas de comunicacion
intercultural se destacan como los mas relevantes: las tensiones dentro de los equipos y
con subordinados o superiores jerarquicos se identifican como los principales factores que
obstaculizan el funcionamiento eficiente de las organizaciones, y para los cuales no se
cuenta con soluciones efectivas dentro de las empresas.

Las dimensiones de la diversidad “visible” son las que, mas rapidamente, identifican los
responsables de empresa y podrian abarcar las diferentes dimensiones de la diversidad.
La diversidad “no visible” puede plantear mayores dificultades para su reconocimiento y,
probablemente, deberia relegarse inicialmente a un segundo plano.

Entre las iniciativas de formacion, en relacion con las restantes dimensiones de la diversi-
dad, se pueden destacar las siguientes. A nivel de género, la sensibilizacidén y formacion
sobre la Ley de Igualdad, como por ejemplo, procedimientos éptimos en la implementa-
cion de politicas de conciliacion de la vida laboral y personal, beneficios resultantes de la
conciliacion. Para discapacitados, la formacion en integracion de personas discapacitadas
en la empresa podria ser el instrumento que permitiria desmontar prejuicios y temores.

PASOS A SEGUIR EN LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION
DE LA DIVERSIDAD

La incorporacion de la Gestidn de la Diversidad, como parte de la estrategia empresarial,
deberia ser considerada como un proceso de aprendizaje del conjunto de la organizacion.
Entre los pasos a seguir, se pueden destacar elementos clave, como son:
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Constitucion de un Comité directivo de la diversidad que disefie la estrategia de la
empresa en funcion de la Gestién de la Diversidad y monitorice su funcionamiento.

Elaboracion de una Auditoria de la diversidad: el andlisis de la situacion de la diversi-
dad, en el momento de iniciar las actividades en ese ambito, se considera imprescin-
dible para detectar las principales areas de focalizacion y planificar las iniciativas de
actuacion prioritarias.

Definicion de objetivos medibles y evaluacion de los resultados alcanzados. Una
Gestidn de la Diversidad consciente y proactiva requiere una revision periddica de
sus avances y obstaculos encontrados con el fin de establecer las medidas correcti-
vas oportunas.



UN CASO SINGULAR: LA GESTION
DE LA DIVERSIDAD EN TV3 - TELEVISIO
DE CATALUNA
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ANTECEDENTES

En el Congreso Internacional SIETAR (Society for Intercultural Education, Training and
Research), celebrado en Granada en octubre de 2008, Carles Sola, director del progra-
ma de TV3 “Tot un mdn” presentd una ponencia en la que describid y evalud la expe-
riencia de TV3 en relacién con la Gestién de la Diversidad.

TV3 es la emisora de television de la Generalitat de Cataluia y en su misidn se destaca la
preservacion de la cultura y la lengua catalanas. Actualmente, tiene dos programaciones
diferentes, ambas en catalan en frecuencias distintas: TV3 y Canal 33. Esta misidn, con la
que TV3 tiene un gran compromiso, representa también un inconveniente, en la medida
que, durante muchos afnos, sélo podian ser seleccionados para puestos de trabajo per-
sonas nacidas en Espafa hablantes de catalan.

“En TV3 no somos diversos para nada... ¢por qué? En nuestra empresa se daba la
dificultad por exigencia del guidon de que tenias que pasar por la oposicion. Somos
una empresa publica... en los requisitos ponia ‘nacionalidad espanola’. Ahora esto
se ha suprimido porque estamos en la Unidn Europea... se esta abriendo la puerta.”

En cuanto a su lugar en el mercado, TV3 ha tenido, histéricamente, una posicion de lide-
razgo en audiencia en Catalufa. Pero, en los ultimos afos, ha experimentado una impor-
tante caida en niveles de audiencia que la ha llevado a ocupar hasta la cuarta posicion.
La llegada de un millén y medio de personas, provenientes, sobre todo, de Latinoaméri-
ca, pero también de Marruecos, Europa del Este, Africa subsahariana y Oriente, ha dado
lugar a cambios importantes en el comportamiento de las audiencias.

El uso exclusivo del cataldn, como idioma en toda la programacion, se entiende que ha
resultado un freno para los inmigrantes hispanohablantes, que optan por las cadenas
qgue emiten en espafol (Televisidon Espafiola, Cuatro, Telecinco, la Sexta, Antena 3). La
importancia de este hecho queda clara cuando se tiene en cuenta que la poblacién
inmigrante, proveniente de otros paises, constituye el 18% de la poblacién residente en
Cataluia.

“Por muchos afos fuimos la primera en audiencia. Ahora somos la segunda, pero
hemos pasado por un desierto de ser los cuartos... porque, de golpe, vienen un
millén y medio de personas, de los cuales un 50% son castellano hablantes, que
antes de ver la TV3 en catalan prefieren la Primera, la 2, Telecinco, Cuatro o la
Sexta.”

OBJETIVOS

En este contexto, la Gestion de la Diversidad surge como necesidad surgida del merca-
do al que se dirige la empresa. La necesidad de mejorar el nivel de audiencia y atraer a
las nuevos publicos que no tienen en cuenta TV3 como opcidn es una prioridad dado el
nuevo entorno multicultural que surge en Cataluia a principios de la década de 2000.
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“En la medida que somos mas diversos, también captamos nuevos publicos. Y esto,
para una televisibn como la nuestra, tiene un interés fundamental: hay un millén y
medio de personas que han venido a vivir a Catalufia desde el ario 2000. Ven la tele,
se ven reconocidos en nuestra tele, son potenciales consumidores de nuestros
productos, de nuestra programacion, por lo tanto, pasan a ser audiencia, y audien-
cla comporta mas publicidad.”

“O incluimos a la nueva poblacion en nuestra audiencia, © como servicio publico no
estamos haciendo nuestro trabajo. Si tu vives en Catalufia, una parte de tus impues-
tos van para mantener esta television y no tiene ningun sentido que esta television
te ningunee, no informe de las cosas que a ti te interesan, no te veas representado.”

INICIATIVAS

Dentro de las iniciativas llevadas a cabo por la empresa es posible distinguir dos tipos,
segun sus destinatarios:

Internas

Entre estas iniciativas ocupa un lugar destacado el Comité de diversidad. Este comité
surge de manera voluntaria, por el interés de un grupo de trabajadores y directivos
sensibilizados por la diversidad cultural y con la intencidn de integrar las distintas dimen-
siones de la diversidad: étnica, de género, de orientacion sexual, etc.

“El comité de diversidad lo iniciamos con la gente de ‘Nuevos formatos’. Ellos esta-
ban interesados en los temas de diversidad y nosotros ya veniamos trabajando
desde “Tot un moén”. Nos reunimos y nos dijimos que teniamos que hacer algo a nivel
de toda la TV3. Como uno de los inspiradores era el, hasta ahora, presidente, con-
voco a gente que representa a cada una de las dreas de la casa, de manera que las
acciones que se emprendieran pudieran llevarse a cabo porque la persona respon-
sable habia adquirido un compromiso, por lo tanto eran directores, jefes de area...”

“¢Qué haciamos? En Marketing cuando hagas anuncios de promocion y aparezca
gente, que no sean todos blanquitos. En Ficcion, cuantos inmigrantes actuan en la
serie. En Informativos, terminar la relacion entre delito y nacionalidad: a mi qué
me importa si el que dio una paliza a su mujer es espanol o ecuatoriano, es un
agresor y ya esta. La comision reflexiona y la persona de esa drea traslada a su equi-
po el acuerdo. Y después la comision hace un seguimiento.”

Con el respaldo de la Direccidon General, el Comité de diversidad realiza tareas de for-
macion a los trabajadores y seguimiento y supervision de las emisiones. El Comité
desarrolld un curso especializado en interculturalidad para 400 trabajadores, con el fin
de sensibilizarlos en el uso del lenguaje y evitar el uso de féormulas discriminatorias en
el tratamiento de las minorias.
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En cuanto al seguimiento y supervision de las emisiones, el Comité evalla las formulas
y tratamientos utilizados en la comunicacion de la empresa y en la programacion. Asi,
por ejemplo, ha intervenido para evitar la identificacion de la inmigracion con la delin-
cuencia y en la modificacion de la publicidad de la propia programacion, proponiendo
la incorporacion de imdgenes de personas provenientes de otras culturas.

Este Comité cuenta con el respaldo explicito de la Direccion General, aunque su posi-
cion es relativamente marginal dentro de la estructura de la organizacion.

La reciente creaciéon de una Direccion de Responsabilidad Social Corporativa constitu-
ye un paso importante para la organizacién y para la Gestion de la Diversidad.

Externas

De cara al publico, se han puesto en marcha numerosas iniciativas que apuntan en el
sentido de la captacién y la retencién de las audiencias no-catalanas.

“¢Coémo ganas audiencia? Pues reconociendo a este publico como publico propio.
¢Como? Pues haciendo muchas cosas. Por ejemplo, subtitulando en espafriol.
Tenemos la obligacion por mandato parlamentario de emitir en catalan, pero pode-
mos subtitular. Ademas puedes hablar de sus actividades ... Tenemos una corres-
ponsal itinerante por Latinoameérica, otra en Marruecos y otra en Brasil. Tenemos un
programa especifico de la vida de Marruecos, los sébados, con un presentador
marroqui que habla catalan.”

“Las series son muy intencionadas. Como television publica estamos haciendo no
solo una telenovela con historia que éste se lia con la otra, sino que también tocamos
temas sociales intentando dar la vuelta a algunas situaciones que se dan: la inmi-
gracion, prevencion de enfermedades de transmision sexual, la homofobia, temas
que han ido saliendo en la sociedad...” “Tiene que visualizarse la interculturalidad
en cada accion que haga la tele. En formacion. Al principio hicimos un moédulo de
formacion que fue bien valorado. ... &Y los resultados? ... Bien, por ejemplo, el depar-
tamento de Deportes nos sorprendio, en sensibilidad en la programacion. Fueron a
cubrir la Copa de Africa y acabaron haciendo un reportaje de 30 minutos sobre cémo
vivia la gente el futbol alli: los que querian convertirse en Eto... y ahora tienen un
comentarista marroqui que comenta la liga de Marruecos en catalan.”

Estas iniciativas encuentran un obstaculo importante en la seleccién de personal cata-
lano-hablante entre la poblacién inmigrante y el ritmo de incorporacién de personas
de otras culturas ha sido muy lento. En cualquier caso, se han desarrollado importan-
tes iniciativas a diversos niveles:

- Incorporacion de redactores de otras culturas. Conocen mejor las realidades de
otros paises y pueden aportar sus conocimientos sobre culturas nacionales, por ejem-
plo, en el andlisis de las noticias en los programas periodisticos.

- Introduccidn de subtitulos en otros idiomas: espariol, arabe.



LA GESTION DE LA DIVERSIDAD EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS | 109

- Produccién de programas orientados a las comunidades extranjeras, con presenta-
dores catalano hablantes de origen extranjero.

- En programas de ficcion, introduccion de personajes provenientes de otras culturas,
con la intencién de reflejar su humanidad y sus problematicas.

- Enlos programas periodisticos, realizar una cobertura especializada de las noticias que
resultan mas relevantes para las comunidades extranjeras mas representadas: latino-
americanas y magrebies. Corresponsalias en Marruecos, Brasil y Latinoamérica.

- Produccion de programas que reflejan la realidad cotidiana de la inmigraciéon y su con-
vivencia con la poblaciéon catalana autéctona.

- Organizacion y apoyo a eventos que promueven la integracion cultural de las distin-
tas culturas que conviven en Cataluia.

El programa “Tot un mon” es un caso especifico dentro del conjunto de iniciativas que podri-
an relacionarse con la Gestién de la Diversidad de TV3. Es un programa que se emite
antes del telediario de mediodia en fines de semana y recoge las experiencias en Catalu-
fa de los distintos colectivos de inmigrantes en distintos planos: sus familias, su relacion con
el trabajo, el lugar de la mujer en la sociedad, sus tradiciones gastrondmicas, etc.

La experiencia de la produccién del programa con un patrocinador resulta ilustrativa de
las oportunidades y dificultades que se pueden encontrar en la Gestién de la Diversidad:

Se incorpord un patrocinador particularmente interesado en la captacion de la cliente-
la de personas inmigrantes del tercer mundo. Habia desarrollado una oferta de pro-
ductos y servicios orientada hacia ese publico y necesitaba aproximar su imagen, muy
identificada con lo local, hacia las familias inmigrantes.

La realizacion de este patrocinio fue suspendida, tiempo después, a raiz de las quejas
de la poblacién autdctona, cliente principal del patrocinador. Este sector del publico sen-
tia que sus necesidades quedarian desatendidas por el interés que demostraba el patro-
cinador hacia la clientela inmigrante.

“Nosotros teniamos un sponsor de un programa que dejo de sponsorizarnos,
entre otras cosas, porque habia recibido quejas de sus clientes, y, sobre todo, de
clientes catalanes importantes, que no veian bien que esa empresa se orientara
demasiado a favorecer la diversidad. Se quejaban, y ellos cambiaron la imagen
que tenian de ser la empresa que ayudaba a los inmigrantes. Siguen haciéndolo,
pero de una manera no tan evidente.”

RESULTADOS

En los ultimos anos, TV3 ha revertido la tendencia de pérdida de audiencia y ha logrado
alcanzar el segundo lugar en Catalufa, aungue no existen datos que permitan estable-
cer una relacion directa entre esta recuperacion y las politicas de diversidad puestas en
marcha por la cadena.
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En septiembre de 2006, la Comisidn Europea organizé la conferencia “Diversidad en la
Pequena y Mediana Empresa”, con el objetivo principal de responder a las necesidades de
las Pymes en formacioén, informacion y sensibilizacion en cuestiones de diversidad. Entre
el material principal, desarrollado para los participantes, se encontraba el folleto “Diver-
sidad en el trabajo- 8 pasos para las pequefas y medianas empresas”.

1. ANALISIS

Piense en su empresa- puntos fuertes, debilidades, problemas
y hecesidades

Los estudios han demostrado que son muy pocos los propietarios o directivos que tie-
nen tiempo para pensar en el desarrollo de su empresa, pues estdn constantemente
involucrados en sus actividades diarias. Antes de empezar a implementar politicas de diver-
sidad, considere lo siguiente:

- ¢Qué es lo que hace fuerte a la empresa? éQué la debilita?
- ¢Qué problemas ha habido recientemente en la empresa?

- {Estamos obteniendo los mejores resultados de nuestros gestores y personal?

- {Tenemos la mezcla adecuada de capacidades y experiencia para cumplir con los requi-
sitos operacionales y del mercado?

- {Permite mi estilo de direccidon que otros tomen responsabilidades y sean producti-
VOS?

- ¢Cuan diverso es el mercado? ¢Esta volviéndose cada vez mas o menos diverso de acuer-
do a los cambios que estan ocurriendo a nivel de estilo de vida, tecnologia y de com-
posicion de la poblacidon? éEstamos respondiendo?

- ¢Cuan diversa es la mano de obra, por ejemplo distintas caracteristicas, estilos y enfo-
ques, practicas laborales, nuevas maneras de ver los problemas?

- dComo vemos la legislacion sobre la igualdad (por ejemplo en los campos de género,
origen racial/étnico, edad, discapacidad, orientacidon sexual, religidon y creencias)?
éSon una intrusidn para la empresa o una oportunidad de cambio?

2. POLITICAS DE SELECCION Y CONTRATACION

Apartese de las decisiones sobre la plantilla basadas en valores personales
y en “corazonadas”

Los estudios han demostrado que se consiguen resultados negativos al sobre-enfatizar
las creencias, actitudes y valores personales del propietario de la empresa. Los valores per-
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sonales pueden llevar a caros errores de contratacion y a la discriminacion (consciente o
no), que pueden dar como resultado problemas legales que podrian dafar a la empresa.

Beneficios

Una mayor armonizacion entre las necesidades de su empresa, los puestos de trabajo y
los perfiles del personal. Esto también puede llevar a una mejora en la retencién del per-
sonal -disminuyendo la tasa de rotacion- y en la innovacion.

3. NUEVOS MERCADOS Y NUEVOS PRODUCTOS

Explore nuevos/posibles mercados

La diversidad de consumidores requiere diversidad de personal -no solo en términos de
edad, etnias y habilidades, sino en todas sus formas para reflejar las cambiantes motiva-
ciones y estilos de vida del mercado.

¢Como hacerlo? (Politicas de Seleccién y Contratacidn):

Decida las cualidades, conocimientos y experiencia que la empresa necesita para ocu-
par un determinado puesto o papel.

Presente una “descripcion del puesto de trabajo” y una especificacion personal que per-
file las cualidades y experiencia necesarias para el puesto.

Compruebe que la descripcion del puesto de trabajo no excluya la candidatura de nadie
por motivos de origen racial o étnico, creencia religiosa, género, orientacion sexual, edad
o discapacidad.

- Adapte sus métodos para permitir (y alentar) las candidaturas de gente discapacitada.

Evite los procesos de seleccidon “boca a boca”. Tenga en cuenta varios métodos para
anunciarse (por ejemplo: oficinas de empleo, periddicos nacionales, locales, gratuitos
o dirigidos a un publico especifico; colegios, institutos o universidades; organizaciones
comunitarias; agencias de contratacion comerciales; tablones de anuncios en supermer-
cados o grandes almacenes; paginas web / Internet).

- Indigue que seran bienvenidas las candidaturas de todos los sectores de la comunidad.
No ponga limitacidn ni rangos de edad en los anuncios.

Hable sobre el puesto de manera informal con los posibles candidatos. Esto ayuda-
rd a incluir a gente que pueda estar preocupada por su edad, género y/o discapaci-
dad, etc.
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Los estudios indican que muchas Pymes estan obligadas a centrarse en el mercado en
que estan. Esto significa que estas empresas se estdn auto limitando a un mercado fijo y
ya conocido y no se estan beneficiando de las oportunidades de un mercado mucho
mas amplio. Este es el resultado de establecer rutinas y la falta de diversidad interna res-
tringiendo ideas nuevas.

Beneficios

Incrementa el acceso a nuevos mercados con oportunidades para el desarrollo y diversi-
ficacion de sus productos/servicios.

4. NECESIDADES DE LOS CLIENTES/CONSUMIDORES.
COMUNICACION EXTERNA

Ponga las necesidades de sus clientes/consumidores en la primera linea de
su estrategia de negocio y en el proceso de planificacién

Esto asegurara que esa amplia diversidad de necesidades del cliente / consumidor estan
reflejadas en el proceso de planificacién; lo que requerird que su empresa considere la
manera en la que responder (en cuanto al perfil del personal, creatividad, actitudes for-
macion y necesidades de desarrollo).

Cémo hacerlo

Reconozca la diversidad y la magnitud del mercado potencial que le interesa (rangos
de edad, orientacidn sexual, rango étnico, problemas de discapacidad).

Investigue las necesidades de los diferentes grupos que forman parte de ese mercado
potencial.

Recopile informacidn de los clientes/consumidores en todos los mercados objetivos y
desarrolle materiales publicitarios accesibles para todos.

Reconozca los beneficios potenciales de encontrar al personal de primera linea ade-
cuado que coincida con la personalidad, edad, formacion y estilo de los clientes/con-
sumidores.

Descubra y utilice nuevas oportunidades mediaticas (por ej. “PodCasting”, “YouTube”,
redes sociales, revistas locales, grupos sociales) para centrar el marketing en nuevos gru-
pos.

- Considere la formacion de los empleados y la acreditacion empresarial a través de
premios y calificaciones reconocidas relacionadas con el trato con grupos especificos
(por ej. la Lengua de Signos para los discapacitados auditivos).
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Cémo hacerlo
Incluya el estudio del mercado de la diversidad directamente en los desarrollos de
producto y de servicio.

Desarrolle sistemas de comunicacion externa accesibles que permitan que fluya la infor-
macion (feedback) y las nuevas ideas de los clientes / consumidores (tanto de los ya
existentes como de los nuevos). Integre esta informacién en un proceso de revision de
negocio constante.

Beneficios

Una estrategia de negocio cambiante que refleja las necesidades (de cambio) de los clien-
tes y consumidores.

5. COMUNICACION INTERNA

Desarrolle fuertes sistemas de comunicacién interna

Muchas Pymes estan limitadas por la pobre comunicacion entre el propietario, los directi-
vos vy el personal. Se deberian crean fuertes sistemas de comunicacion interna para per-
mitir y promover la libre circulacién de ideas, conocimientos, informacién y soluciones.

Cémo hacerlo

Organice frecuentes reuniones de personal- que pueden tener un enfoque profesional
0 social, pero asegurese de que no se excluya a nadie por falta de tiempo o situacion
geogréfica. También, es importante hacer reuniones estructuradas con una agenda con-
certada, anunciada con antelacién para permitir una discusion justa y equitativa.

Permita y anime al personal a que sugiera ideas, de manera andénima si fuera necesa-
rio, a través de canales escritos y verbales (por ej. tabldn de anuncios, buzén de suge-
rencias).

Utilice el sistema de valoracion para el feedback del personal.

- Asegurese de que se protege la confidencialidad del personal.

Beneficios

El reconocimiento (y aplicacion) de la diversidad de ideas, conocimiento y diferentes pers-
pectivas que existen en la empresa y un aumento de la participacion y compromiso del
personal.
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6. IMAGEN Y REPUTACION

Utilice su compromiso con la diversidad como herramienta empresarial
para ganar reputacion, para sus relaciones publicas y para ganar negocio
(sobre todo de compaiiias grandes y del sector ptblico)

Los estudios han demostrado que las grandes companfias y las organizaciones publicas,
cada vez, necesitan mas a las Pymes para presentar informacion en sus politicas de
igualdad y diversidad para las ofertas de trabajo. Se ha demostrado que aplicar estas
politicas ayuda a las Pymes a conseguir contratos.

Cémo hacerlo
A través del desarrollo de un protocolo sencillo de diversidad:

Prepare un informe de una pagina con los empleados sobre qué objetivos de diver-
sidad les ayudarian durante el afio (por ej., flexibilidad de trabajo en los festivos reli-
giosos).

Establezca un plan de formacidn y registre toda la formacion relacionada con temas
de diversidad.

Especifique las medidas que tiene que llevar a cabo para seleccionar y contratar nue-
VO personal.

Incluya declaraciones sobre la diversidad en sus folletos, manuales y directrices empre-
sariales, como lo hace con temas de salud y seguridad.

Monitorice y grabe informacién sobre su personal y clientela. Empiece con esto como
base para su estrategia, junto con un par de informes anuales para afirmar y reflejar el
movimiento hacia el aumento de la diversidad. Para muchos paises miembros de la UE
la recopilaciéon de datos personales es un asunto muy delicado, de hecho, en muchos
paises las empresas no guardan estos datos.

Beneficios

Aumento de las conexiones con las cadenas de distribucion locales / nacionales / inter-
nacionales y mejora de las oportunidades de negocio.
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7. EVALUACION

Evalte los beneficios y los costes potenciales de la implementacion de las
politicas de diversidad

La implementacion de las politicas de diversidad requerira tiempo y recursos y sus bene-
ficios deben ser resaltados. La evaluacidon deberia ser un proceso conjunto que ayude a
los propietarios, directivos y personal a entender por qué se estdn tomando estas medi-
das, para asi conservar el compromiso con el proceso y fomentar el desarrollo futuro de
estas politicas.

Cémo hacerlo

Piense en lo que tendrd que aportar al proceso (costes) en cuestion de tiempo de ges-
tion y recursos empresariales.

Piense en cudles serian los resultados, por ejemplo, la mejora en las comunicaciones,
mejores relaciones entre los empleados, etc.

Piense en los beneficios potenciales, por ejemplo en las soluciones a la escasez de
personal; evitar problemas como el estrés o el absentismo; acceso a nuevos mercados;
mejores resultados en los mercados existentes; acceso al talento; conseguir lo mejor
del personal existente; aumento de la innovacion y creatividad; mejora de la reputa-
cion y de la imagen de la empresa.

Revise esto anualmente.

Beneficios

Dimensionar, de manera sistematica y efectiva, los costes y beneficios de las politicas de
personal es esencial para mantener los programas existentes y para construir un caso de
negocio para una mayor inversion, especialmente de los “no usuarios”.

8. APOYOS EXTERNOS

Busque apoyos externos para que le ayuden a adoptar politicas formales
de diversidad

La mayoria de los propietarios de Pymes tienden a mencionar a sus abogados o gente
de confianza. Sin embargo, hay otras muchas instituciones publicas y privadas que ofre-
cen ayuda profesional; casi siempre a un precio minimo en el caso de los servicios publi-
cos subvencionados (particularmente aquellos fundados por el Fondo Social Europeo).
Las instituciones locales podran informarle. Organizaciones comerciales, cdmaras de comer-
cio e instituciones profesionales son también fuentes de informacién muy Uutiles, junto
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con los principales organismos sindicales. En muchos casos, su institucion financiera (ban-
co) podra sefalarle la direccidn correcta...

Cémo hacerlo
Empiece con un contacto en el que pueda confiar y averiglie quién es el mejor situado
para ayudarle.

Hable abiertamente de las necesidades de su negocio con un contacto externo que sera
capaz de ver su negocio con otros (e independientes) “o0jos”.

Trabaje con su contacto para identificar puntos de unién entre los asuntos empresaria-
les principales y las dreas de politica de RRHH especificas, y para desarrollar politicas de
RRHH formales y estrategias.

Analice estas politicas con otros directivos y empleados.

Involucre a su contacto en el desarrollo, implementacién y revisidn continua de estas
politicas.

Los propietarios han reportado experiencias positivas de aprender unos de otros,
sobre todo dentro de un programa estructurado de soporte inter empresarial - bus-
gue estos contactos en su area local o utilice sus cadenas de aprovisionamiento para
obtener informacion de otras empresas.

Beneficios

Los beneficios de un enfoque mas formal son destacados a lo largo de todo este docu-
mento

Fuente: Manual de formacion en Gestion de la Diversidad (Keil, M. et al., 2007)
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