ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

Gestionar la diversidad: del imperativo legal a la ventaja competitiva

En la actualidad gran parte de las em-
presas espafolas estan abordando la
diversidad como un imperativo legal
derivado de la publicacion de la Ley
Organica 3/2007, de 22 de marzo para
la igualdad efectiva de hombres y mu-
jeres. Sin embargo, hoy algunas com-
panias (PortAventural, Grupo Lar?,
MRWS3, etc.) estan haciendo girar su
ventaja competitiva entorno a la diver-
sidad. Algunos estudios#> muestran
que existe una relacion directa entre
la puesta en marcha de programas de
diversidad y el incremento de la renta-
bilidad. El presente articulo pretende
poner en valor este concepto y anali-
zar el papel de Recursos Humanos en
la gestion de la diversidad y su impacto
en el negocio.

QUE ENTENDEMOS POR DIVERSIDAD

Cuando hablamos de diversidad, nos
referimos al conjunto de diferencias

OLGA RINCON, consultora senior de PeopleMatters

existentes entre las personas que for-
man parte de una organizacion. Es-
tas diferencias pueden ser innatas a
la persona, ejerciendo una influencia
importante sobre nuestras primeras
relaciones sociales y una influencia
continua a largo de nuestra vida (ori-
gen, edad, discapacidad, orientacion
sexual y género) y también nos en-
contramos con caracteristicas per-
sonales que son susceptibles de ser
adquiridas, rechazadas o modificadas
a lo largo de nuestra vida (experiencia
laboral, ubicacién geogréfica, estatus
social, formacién, ingresos econémi-
cos, estado civil, creencias religiosas,
situacion familiar).

BENEFICIOS DE GESTIONAR
LA DIVERSIDAD

La gestion estratégica y activa de la di-
versidad permite desde la perspectiva
de gestién de personas:

MODELO DE ORIENTACION HACIA LA DIVERSIDAD VS. MODELO DE

IDENTIDAD - CIEGO

Orientacion hacia la Diversidad Identidad - Ciego
Cultura La diversidad es vista como objetivo. La diversidad es un problema que
Organizativa | La organizacion valora la diversidad debe ser superado
Adaptacion Pluralismo, aceptacion e inclusion de Asimilacion: se adoptan las
ala Cultura todas las culturas normas de la mayoria
Recursos Politicas de diversidad holisticas. Politicas individuales y
Humanos Cualquier politica tiene en cuenta secuenciales. No consideran las
los efectos de la diversidad en el implicaciones sobre la diversidad
rendimiento
Empleados Diversidad entendida como objetivo. Evaluacion por mérito individual
Evaluacion en funcion de objetivos
de diversidad
Resultados La diversidad en la organizacion La diversidad perjudica los
mejora los resultados resultados
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FUeNTE > Richard y Johnson, 2001.

¢ Mejorar la atracciéon y retenciéon de
talento, posicionando a la compafiia
como empleador de referencia.

¢ Mejorar las capacidades y los resul-
tados tanto individuales como del
conjunto de las personas que con-
forman la organizacion, creando
un entorno integrador, ofreciendo
respeto, cooperacién y oportunida-
des de desarrollo.

e Prevenir problemas legales mante-
niendo una actitud proactiva ante
posibles problemas derivados de
leyes anti-discriminacion.

e Fomentar la cohesién social me-
jorando el entorno de trabajo y
reduciendo las tensiones intergru-
pales y los indices de absentismo
y rotacion.

e Mejorar las capacidades internas de
innovacion y la creatividad a través
de la gestion del conocimiento, ob-
teniendo mejores soluciones deri-
vadas de los enfoques de personas
de distintos colectivos.

e Mejorar la comprension en las po-
siciones de liderazgo.

e Mejorar la resolucion de problemas
en equipo.

Desde la perspectiva de negocio:

e Mejorar las condiciones para com-
petir en el mercado y adaptarse al
cambio, incrementando la capa-
cidad para entender y afrontar el
entorno globalizado y cambiante al
que nos enfrentamos.

e Facilitar el desarrollo de nuevos
productos, servicios y estrategias
de mercado, por la aproximacion
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Cualquier empresa debe ser capaz de aprovechar la riqueza

de una sociedad cada vez mas diversa y trasladarla a la gestion

de personas y a la gestion de las relaciones con el exterior

a distintos nichos de mercado con
un enfoque de mayor orientacién
y cercania al cliente.

e Mejorar la imagen y reputacion de
la empresa, posicionando a la com-
pafia ante distintas comunidades y
ante la sociedad en general como
organizacion respetuosa con la di-
versidad, al incorporar la gestién
de la diversidad en sus relaciones
con distintos players, clientes, con-
sumidores, distribuidores, provee-
dores, etc.

FUENTES DE DIVERSIDAD

A la hora de gestionar la diversidad,
podemos tomar como referencia cua-
tro colectivos claves que deben ins-

pirar gran parte de los programas y
acciones que pongamos en marcha:

¢ Inmigrantes, personas de distin-

tos paises aportan mayores dosis de
creatividad, tolerancia y flexibilidad
ante el cambio. En el cuarto trimes-
tre de 2007 el 14,10 por ciento del
total de ocupados era de naciona-
lidad extranjera segun la Encuesta
de Poblacion Activa (EPA). En la
actualidad en Espafa la poblacion
inmigrante representa el 9,3 por
ciento del total de la poblacién es-
panola (53 por ciento varones y el
47 por ciento muijeres), teniendo un
60 por ciento una edad de entre
25y 34 anos. Pero tal y como las
previsiones® indican, los empadro-
nados extranjeros llegaran en el

2015 a alcanzar el 16,1 por ciento,
la diferencia estara en el hecho de
que la nueva inmigracion serd mas
cualificada.

Discapacitados, un porcentaje
alto de personas con discapacidad
estan dispuestas y preparadas para
contribuir con su trabajo en la mejo-
ra empresarial. Hoy por hoy, existe
todavia un alto porcentaje de paro
en el colectivo de discapacitados,
la ley obliga a contar con un 2 por
ciento de empleados discapacita-
dos pero muchas empresas todavia
no cumplen este porcentaje. Pese
a ello, se percibe una mayor sen-
sibilidad social hacia la integracion
de personas que padecen alguna
discapacidad fisica o psiquica.

Distintas generaciones, en la
actualidad, en nuestro mercado la-
boral conviven cuatro generaciones
gue han vivido fuertes cambios his-
toéricos en el ultimo siglo. Esto ha

"Si no sabes a donde vas, acabaras en otra parte.”
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GESTION LA DIVERSIDAD A TRAVES DE PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS

Cultura

* Revision de la mision, vision y valores haciendo referencia explicita al compromiso de la

organizacion con la diversidad

Reclutamiento y
Seleccion

* Reclutamiento y Seleccion en origen

+ Acuerdos con ONG y entidades sin animo de lucro
» Creacion de equipos multiculturales y diversos de seleccion
« Establecer criterios de paridad en las distintas fases

Formacion

+ Formacion en diversidad (demografia, tendencias, trabajo en equipo, gestion de conflictos)
+ Cursos de integracion (culturas, costumbres, etc.)
« Cursos de idiomas impartidos por los propios empleados

Desarrollo

» Equidad en la promocion de personas pertenecientes a distintos colectivos
* Programas de entrenamiento en diversidad para directivos

+ Creacion de equipos multiculturales

* Establecimiento de programas de in entoring transgeneracional e intercultural
* Plan de Carrera adaptado a las caracteristicas diferenciales

Competencias

* Revision del sistema de competencias e inclusion de competencias de diversidad, creatividad,
innovacion, flexibilidad, adaptabilidad, vision intercultural
* Programas de entrenamiento en diversidad para directivos

Evaluacion

» Utilizacion de equipos multiculturales y diversos
« Estudio de sesgos relacionados con caracteristicas diferenciales
« Establecimiento de indicadores y objetivos a nivel corporativo de diversidad

Retribucion

* Revision del sistema retributivo asegurando que no existen criterios retributivos basados en

diferencias de personas

+ Implantacion de programas de gestion sociofamiliar (cuidado infantil, atencién a mayores,

servicios hogar)

+ Envios de parte de la retribucion a paises de origen

Comunicacion

« Utilizacion de los canales apropiados para la adecuada recepcion a cualquier colectivo
+ Adaptacion de los mensajes en funcion de las caracteristicas diferenciales

+ Inclusion de las acciones en la memoria social

« Coherencia de los mensajes internos en aspectos de diversidad con los externos

Otros

+ Adaptacion de las oficinas a las caracteristicas diferenciales

» Flexibilidad horaria
» Creacion de una comision de diversidad
* Promover actividades ludicas y culturales

provocado diferencias muy marca-
das entre generaciones muy proxi-
mas que hay que gestionar:

— Veteranos (nacidos hasta 1946
aproximadamente); sus valores
giran entorno a la lealtad, la
disciplina, el respeto por la au-
toridad y la jerarquia. Muchas
personas de esta generacion
tuvieron gran protagonismo en
momentos de una gran expan-
sion econémica.

— Baby-boomers (entre 1946 y
1969 aproximadamente); la in-
corporacién de esta generaciéon
al mercado laboral se produjo
en una etapa de gran progreso
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econémico. Cuentan con una
mayor orientacion a resultados,
una gran aceptacion de la auto-
ridad y cierto sentimiento de co-
lectivismo. Los yuppies nacieron
con esta generacion

— "X" (entre 1969 y 1979 aproxi-
madamente); cuentan con una
mayor orientacién a los resulta-
dos que a la presencia, comien-
zan a hacer balance entre vida
profesional y personal, el vincu-
lo de lealtad de anteriores ge-
neraciones se va debilitando. Es
la primera generaciéon con una
mejor formacion académica,
mas orientados al aprendizaje y
a la tecnologfa.

FUENTE > PeopleMatters, 2008.

— "Y" (entre 1979y la actualidad);
se muestran mas individualistas,
decididos y en ocasiones inqui-
sitivos. Muestran gusto por la
informalidad y son muy habiles
en aspectos relacionados con la
tecnologia.

¢ Mujeres, en los ultimos afios la

incorporacion de la mujer al mer-
cado de trabajo ha seguido una tra-
yectoria continua y creciente, pero
todavia queda mucho camino por
recorrer. Segun los datos de la EPA
el cuarto trimestre de 2007 el nu-
mero total de mujeres activas era de
9.528.100 frente a los 12.876.300
varones, representando la tasa de
actividad de mujeres un 49,37 por
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ciento. Un informe de la Comisiéon
Europea del mes de julio de 2007,
indicaba que en la economia de la
Unién Europea, las mujeres perci-
ben salarios, como media, un 15 por
ciento inferiores a los hombres.

EL pAPEL DE RECURSOS HUMANOS
EN LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

Al igual que para cualquier otra inicia-
tiva, es clave el apoyo de los primeros
niveles organizativos actuando de
sponsors y liderando el cambio hacia
una Organizacién que incorpora la di-
versidad en su modelo de gestion.

Deberan ser también los canalizadores
de los distintos programas y acciones
gue se pongan en marcha, actuando
como modelo y ejemplo a sequir. En
ninguin caso Recursos Humanos debe
ser el Unico impulsor de cualquier ini-
ciativa en materia de diversidad, de ser
asf cualquier accién esta condenada
al fracaso.

El papel de Recursos Humanos sera
consultivo, asesorando y guiando a
los primeros niveles en la implantacion
del programa'y alineando la estrategia
de gestion de personas a la estrategia
de la organizacion e incorporando la
diversidad a los distintos procesos de
gestion de personas haciendo especial
hincapié en:

e Gestion de Directivos y Liderazgo,
como hemos comentado anterior-
mente el papel y el compromiso de
los Directivos es clave en este pro-
ceso, en muchos casos y de forma
previa a la implantacion de cualquier
accion, debemos abordar programas
de formacién y entrenamiento.

¢ Modelo de Competencias, incorpo-
rando y desarrollando competen-
cias que faciliten la gestion de la
diversidad, algunas de ellas comu-
nicacién, creatividad, innovacion,
flexibilidad, adaptabilidad, visién
intercultural, etc.

e Procesos de Comunicacion Interna,
que permitan tomar conciencia de
la importancia de las diferencias,
ofreciendo informacién para una
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mejor comprension de las implica-
ciones de la diversidad y su bene-
ficio para la compafifa.

e Procesos de Trabajo en Equipo, fo-
mentando y premiando que el tra-
bajo en equipo sea cooperativo y
participativo, evitando la formacién
de subgrupos, formando grupos
mixtos que compartan capacida-
des. Cuando las personas perciben
gue los logros de los demas favo-
recen los propios, el objetivo final
esta casi cumplido.

e Procesos de Gestiéon del Conoci-
miento, disefiando mecanismos que
permitan compartir informacién so-
bre el conocimiento generado por
distintos equipos creando un siste-
ma de aprendizaje rico y dindmico.

CONCLUSION

Cualquier empresa debe ser capaz de
aprovechar la rigueza de una sociedad
cada vez mas diversa y trasladarla a
la gestion de personas y a la gestion
de nuestras relaciones con el exterior
(clientes, consumidores, distribuidores,
proveedores). Todo ello debe plasmar-
se, por un lado, en la adecuacion de
la estrategia de Recursos a esta nue-
va situacion adaptando procesos clave
(Gestion de Directivos, Competencias,
Comunicacioén, etc). También es ne-
cesario incorporar la diversidad en la
gestion con clientes, proveedores, dis-
tribuidores, etc., incorporando en los

procedimientos la diversidad (identi-
ficacion de potenciales consumidores
y clientes, seleccién de proveedores y
distribuidores, etc.).

En este contexto, no sélo conseguire-
mos ser mas eficaces en nuestro traba-
jo, también lograremos diferenciarnos
de nuestros competidores ofreciendo
productos y servicios mas creativos,
mas innovadores, accediendo a nue-
vOs mercados, etc., siendo clave en la
definicion de una ventaja competitiva
gue nos permita alcanzar nuestros ob-
jetivos, dejando de ser un imperativo
legal y convirtiéndose en una necesi-
dad de negocio.
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