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Diversidad y paradigmas de empresa: un nuevo enfoque

1. La gestion de la diversidad: evolucion del campo de estudio

1.1. La gestion de la diversidad desde la perspectiva estadounidense

La bibliografia sobre gestion de la diversidad surgio en Estados Unidos a finales de los afios
ochenta y comienzos de los noventa en el contexto de un debate académico sobre la eficacia
de las Affirmative Actions, una serie de medidas legales creadas en las décadas de 1960 y
1970 para garantizar la igualdad de oportunidades en el acceso al empleo. Con estas medidas
se buscaba contrarrestar la discriminacion por razén de color, sexo, religion u origen, y eran,
a su vez, resultado de los movimientos a favor de los derechos civiles de la minoria
afroamericana.

En ese contexto, Thomas (1990) senalaba que las Affirmative Actions no eran el enfoque
correcto para la empresa, porque habian surgido en una época en que los angloamericanos
eran la mayor parte de la poblacién, pero ya a comienzos de los noventa mas de la mitad de
la fuerza de trabajo de Estados Unidos estaba conformada por minorias: afroamericanos,
inmigrantes latinos, asiaticos, etc.

Thomas (1990) sintetiza en su articulo su experiencia como consultor en cinco grandes
empresas de Estados Unidos (Avon, Corning, Digital Equipment Corp., Procter & Gamble y
Xerox). Segun la practica de estas empresas, limitarse a cumplir la legislacion sobre inclusion de
minorias es una tarea que no agrega valor a la empresa. Marcia Worthing, vicepresidenta
corporativa de recursos humanos de Avon, entrevistada por Thomas, explicaba que es mejor tener
solo cinco empleados pertenecientes a minorias involucrados en los procesos de toma de decisiones,
que tener diez sin un rol relevante. Por otra parte, Worthing consideraba que la tarea de reclutar,
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retener y promover talento proveniente de minorias no deberia ser un rol especifico del area de
personal. En lugar de eso, las empresas deberian lograr que los directivos se comprometieran
con la idea.

En este sentido, Thomas (pags. 112-117) proponia unas lineas maestras para gestionar la
diversidad: buscar la competitividad, no el cumplimiento de la legislacion; y no pensar so6lo
en diversidad de color, sexo y credo, sino también en las diferencias de edad, experiencia,
educacion, funcién y personalidad. A partir de alli, proceder a otros cambios en la
organizacion: procesos de promocion, de coaching y de formaciéon de los directivos en temas
de diversidad.

Por su parte, Cox y Blake (1991) se hacian eco de las ideas de Thomas y ya no hablaban de
cuotas o cumplimiento de la ley, sino directamente de la gestion de la diversidad como factor
de la eficacia organizativa y de la ventaja competitiva de la empresa. Estos autores
consideraban que la tendencia hacia la globalizacion, que ya se experimentaba entonces,
incrementaria la diversidad de la fuerza de trabajo y supondria un reto para su gestion. En
este sentido, seflalaban muchas de sus implicaciones. Lejos de tratarse de un tema reducido a
estrategias de reclutamiento y seleccidn, gestionar la diversidad cultural supone valorar las
diferencias, buscando la inclusion cultural no sélo en el desarrollo de carreras para las
mujeres (sugeria pensar en las dual career couples y en el conflicto trabajo-familia), sino
también en los programas de formacion de directivos.

Por otra parte, estos autores proponian un elenco de argumentos a favor de la gestion de la
diversidad en las empresas, a saber:

e Reduccion de costes: reconocen que es dificil determinar el ahorro generado por una
adecuada gestion de la diversidad, pero seflalan que esta relacionada con menor
rotacion, menor absentismo y madas satisfaccion en el trabajo en personas
pertenecientes a minorias.

e Atraccion del talento: las empresas que ganen reputacion por su gestion de la
diversidad tendran ventaja en la competencia por el talento.

e Ventaja en marketing: las organizaciones multinacionales se benefician de incorporar
diferentes sensibilidades en el desarrollo de sus estrategias de marketing.

e Efecto positivo en la creatividad: la diversidad de perspectivas y una tendencia a no
conformarse con las normas de siempre estan asociadas con una mejora del nivel de
creatividad.

e Estrategias para resolver problemas: la heterogeneidad de los grupos que analizan los
problemas y toman decisiones es un factor importante para ampliar sus perspectivas y
para el analisis critico de los problemas.

e Flexibilidad del sistema: la diversidad contribuye a una mayor flexibilidad para
adaptarse a los cambios del entorno.

En sintesis, a través de estos dos articulos seminales podemos ver que a principios de los afios
noventa la problemdtica y el contenido basico de la gestion de la diversidad estaban ya
perfilados. Por una parte, existia una legislacion surgida como respuesta a la discriminacion de
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las minorias en el lugar de trabajo. Por otra parte, las grandes compafiias en Estados Unidos
comenzaban a observar que el mero cumplimiento de la ley no resuelve el problema, sino que
puede incluso agravarlo si se fomenta la diversidad sin contar con las herramientas conceptuales
y practicas para gestionarla. También quedaba claro que la diversidad no es solo por razén de
etnia, sexo y religion, sino que abarca otras realidades demograficas como las diferencias por
edad, formacion y personalidad. Asi, la diversidad comenzo siendo una cuestion de integrar
minorias por una obligacion legal, pero rapidamente evolucioné a algo mas proactivo, sobre todo
al experimentar las empresas que la fuerza de trabajo es diversa de hecho en muchos aspectos vy,
por tanto, saber gestionarla es indispensable para el éxito de las organizaciones'. Las ideas de
Thomas y Cox mantuvieron su actualidad en la primera década del siglo XXI.

Ely y Thomas (2001) realizaron estudios de casos en tres firmas estadounidenses (una firma
legal, una consultora y una firma de servicios financieros). Con esta metodologia
corroboraron la existencia de tres perspectivas o formas de entender la diversidad cultural
por parte de las empresas. La primera es la perspectiva discriminacion-justicia; la segunda es
la de acceso-legitimidad; y la tercera es la perspectiva integracion-aprendizaje.

La perspectiva discriminacion-justicia se caracteriza por una baja valoracidn de la identidad
cultural. Las empresas que operan bajo este concepto no muestran una conexion entre la
diversidad y el trabajo. Procuran incrementar la representacion de minorias con el objetivo
de aumentar la equidad y eliminar la discriminacidn.

La perspectiva de acceso-legitimidad valora la identidad cultural como una interfase entre la
organizacion y el mercado, y promueve la diversidad para ganar prestigio. Los colaboradores
de estas empresas asimilan la cultura dominante y son asignados a cargos de alta visibilidad.

Por ultimo, la perspectiva integracion-aprendizaje se caracteriza por una alta valoracion de la
identidad cultural, considerada un recurso para el aprendizaje, el cambio y la renovacion de
la organizacion. Las empresas que trabajan con este concepto incorporan personas
provenientes de minorias en cargos donde pueden tomar decisiones sobre los procesos y
sobre la innovacion de productos o servicios. Para Ely y Thomas (2001), s6lo la perspectiva
de integracion-aprendizaje permite obtener resultados positivos.

Por otra parte, Bassett-Jones escribe en 2005 sobre la paradoja de la gestion de la diversidad. Por
una parte, habia experiencia acumulada sobre el efecto positivo de la diversidad en la creatividad
y la innovacion. Pero por otra, también habia experiencia de que la diversidad es causa de malos
entendidos y conflictos en el lugar de trabajo. Estos problemas pueden derivar en absentismo,
baja calidad del trabajo, baja moral de los empleados y pérdida de competitividad.

El argumento de que la gestion de la diversidad atrae talento se reforzé con la investigacion
empirica de Ng y Burke (2005). Estos autores realizaron un estudio entre graduados de
programas MBA en Canadd para determinar el peso que éstos otorgan al factor diversidad a

1 Este cambio de enfoque que Thomas sefialaba es importante para un pais como Espafia, donde las minorias inmigrantes han
pasado de ser el 3,3% de la poblacion en el afio 2000 a ser el 12,1% en 2009 (INE, 2010). Por otra parte, el crecimiento de la
poblacién espafiola en 2009 fue del 0,5%, mientras que el de la poblacion extranjera residente fue del 7,2%. De hecho, en 2000
hubo un 6,2% de nifios nacidos de madre extranjera, mientras que en 2008 esa cifra fue del 20,7%. Espafia vive, pues, una clara
tendencia de diversificacion étnica y cultural de su poblacidn. Asi pues, la necesidad de una gestion adecuada de la diversidad
en las empresas no ha hecho sino empezar.
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la hora de elegir un trabajo. El estudio determiné que las mujeres (41% de los participantes
en el estudio) y los inmigrantes (43% de la muestra) efectivamente consideran la gestion de
la diversidad de las empresas a las que aplican como un factor importante a la hora de
aceptar una oferta de trabajo. Los autores del estudio concluyen que las empresas deben
poner énfasis en la gestion de la diversidad, a fin de captar el interés de los potenciales
empleados.

En 2007, Henry y Evans realizaron una revision critica de la bibliografia sobre diversidad.
Selalan que la creciente movilidad e interaccion de personas en el mundo seguira
presionando a las organizaciones para que generen estrategias de gestion de la diversidad. No
obstante, subrayan las desventajas de la diversidad en la fuerza de trabajo: aumentan los
costes de formacion (seminarios y programas enfocados en el tema), aumenta la probabilidad
de conflictos en la empresa, de rotacion y de absentismo. Para afrontar estos riesgos,
recomiendan mejorar las habilidades de los directivos para gestionar estos dilemas; crear
programas de coaching en los que personas con experiencia guien a los nuevos directivos;
crear un sistema de soporte emocional; e involucrar a los propios empleados en la creacion
de politicas de diversidad.

Nishii y Ozbilgin (2007) sefialan que existe un interés creciente por la gestion de la
diversidad en las empresas, motivado en gran parte por el empuje que se le ha dado a las
legislaciones nacionales e internacionales sobre el tema?. Sin embargo, en la practica, el
«como» de esa gestion sigue siendo un tema complejo y poco claro para la mayoria de las
organizaciones.

De hecho, estos autores citan un estudio realizado con empresas del ranking Fortune 500,
segun el cual el 100% de las empresas de la muestra consideran la gestion de la diversidad
como un tema importante o muy importante para las empresas. Ese dato debe ponerse en
contexto con las conclusiones de la revision bibliografica de Foster Curtis y Dreachslin
(2008), segun las cuales la efectividad de los programas especificos de las empresas para
gestionar la diversidad no ha sido estudiada con rigurosidad por los académicos. Lo que
existe en este campo es una serie de estudios exr post facto, estudios cualitativos,
autoevaluaciones de resultados y estudios con muestras que presentan riesgos de sesgo por
tratarse de muestras no aleatorias, sino de conveniencia. Por su parte, las empresas estan
empefladas en mejorar la gestion de la diversidad en gran medida impulsadas por la nueva
realidad social y por la expansion y fortalecimiento de la legislacion sobre el tema.

1.2. La diversidad en la legislacion europea

En el espacio europeo, la diversidad ha recibido un fuerte impulso desde los drganos
legislativos, no so6lo para su aplicacidon en las empresas, sino en toda la vida comunitaria. El
articulo 13 del Tratado de Amsterdam de la Union Europea otorgaba a los Estados miembros
un nuevo soporte juridico para combatir la discriminacién por motivos de sexo, origen étnico
o racial, religion o convicciones, discapacidad o edad. A partir de ese tratado se desarrollo la

2 ] sector empresarial ha sido objeto de muchas campafias a favor de la aplicacion del principio de igualdad en el trato y no
discriminacion en el dmbito laboral. Las iniciativas de Naciones Unidas conocidas como Global Compact (2000) y Women's
Empowerment Principles (2010) son las dos manifestaciones mas recientes de este esfuerzo global por la diversidad y la igualdad
de oportunidades en el lugar de trabajo.
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Directiva 2000/43/CE del Consejo Europeo, que exige la aplicacion del principio de igualdad
de trato entre personas, independientemente del origen étnico o racial, en los ambitos del
empleo, la educacion, la seguridad social, la salud y el acceso a bienes y servicios.
Posteriormente, la Directiva 2000/78/CE hizo énfasis sobre la igualdad de trato en el empleo
y la ocupacidn.

En Espafia, por su parte, existe todo un corpus normativo sobre el tema que incluye el
articulo 14 de la Constitucion (relativo a la igualdad ante la ley y no discriminaciéon por
nacimiento, raza, sexo, religion, opinion o cualquier otra circunstancia personal o social); el
Estatuto de los Trabajadores; la Ley de Integracion de Minusvalidos; la Ley Organica 11/2003
sobre la gestion y proteccion de la diversidad en su dimensién de nacionalidad e
inmigracion; y, finalmente, la Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo, sobre la Igualdad
efectiva de Mujeres y Hombres.

El esfuerzo académico y legislativo descrito a grandes rasgos hasta aqui ha cristalizado en
conceptos y enfoques sobre la diversidad y sobre la gestion de la diversidad que se aplican
actualmente en las empresas. Repasaremos y comentaremos algunos de ellos a continuacion.

2. El concepto de diversidad

La bibliografia académica, ya desde los aflos noventa, define el término diversidad como el
conjunto de diferencias por etnia/nacionalidad, sexo, funcion o rol en el trabajo, habilidad,
idioma, religion y estilo de vida (Kossek y Lobel, 1996). En la medida en que ha proliferado la
investigacion sobre el tema, algunos autores han agregado a esta lista factores como la edad,
los valores, la apariencia fisica, el rango econémico, discapacidad fisica o mental, el nivel
educativo, la ideologia politica y la personalidad (Henry y Evans, 2007; Ollapally y
Bhatnagar, 2009; Sanchez, 2007).

Las definiciones al uso consisten en enumeraciones de las caracteristicas observables que
pueden ser objeto de discriminacion positiva o negativa. De hecho, Harrison y Klein (2007)
proponen descomponer el término «diversidad» en diferentes constructos, porque, segun estos
autores, existe mucha ambigiiedad en la bibliografia al hablar de «diversidad», pues se suelen
mezclar tres cosas diferentes: la separacion, la variedad y la disparidad.

La separacidn es la diferencia entre los miembros de una organizacidon por razén de valores,
creencias o actitudes. La variedad se refiere a las diferencias por razon de la clase o fuente de
conocimientos y experiencias entre los miembros de la organizacion. La disparidad se refiere
a las diferencias en la proporcion en que algunos recursos son distribuidos entre los
miembros de la organizacién, y que pueden dar lugar a la inequidad o concentracion relativa.
La Tabla 1 muestra mas caracteristicas asociadas con estos tres constructos de la diversidad.
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Tabla 1
Separacion, variedad y disparidad

Tipo de diversidad | Significado y sindbnimos Posibles efectos

Separacion Diferencias por valores, creencias, Reduce la cohesion, aumenta el conflicto
opiniones y actitudes. interpersonal y la desconfianza, disminuye
el rendimiento en las tareas.

Variedad Diferencias por fuente o tipo de Creatividad, innovacion, mejora la calidad
conocimientos, experiencia en el de las decisiones, aumenta la flexibilidad
campo de trabajo, backgrounds, del equipo, conflictos en tareas puntuales.

redes de trabajo.

Disparidad Diferencias en la proporcion en que Competencia entre miembros del equipo,
se distribuyen recursos socialmente resentimiento, renuncia.

valorados: Sueldo, prestigio, estatus,

autoridad, poder.

Fuente: elaboracibn propia con base en Harrison y Klein (2007, pag. 1.203).

Desde nuestro punto de vista, entender la diversidad como enumeracion de caracteristicas
que nos hacen diferentes tiene dos inconvenientes. Por una parte, la enumeracién puede ser
tan extensa como queramos, hasta volverse inmanejable. Por otra parte, muchos de los
elementos que se enumeran son factores invariables o dificilmente modificables en las
personas (piénsese, por ejemplo, en el color de la piel y en el sexo).

Por tanto, nos parece que las diferencias de este tipo son la realidad cotidiana, pero no
pueden ser la materia sobre la cual centrar la gestion de la diversidad como estrategia de la
direccion de personas en las organizaciones.

La gestion de la diversidad, como metodologia y enfoque de direccién, deberia enfocarse en
realidades gestionables. Intentaremos argumentar que partiendo de dos extremos, la zona de
lo mas interno y propio (la dignidad intrinseca de la persona, su libertad y su conciencia) y
otra zona de caracteristicas visibles y circunstancias de la persona (por ejemplo, sexo,
religion, cultura, etc.) que a la vez son invariables o dificilmente variables, existe una
interfase constituida por los motivos de las personas para actuar y las competencias
profesionales y de liderazgo (véase Figura 1). Esta interfase consiste en dos tipos de
diferencias que podemos encontrar entre las personas, con la particularidad de que son
realidades gestionables y, ademas, son la condicion de posibilidad de que la diversidad no
conduzca al resquebrajamiento de la organizacion. En el apartado IV de este documento
desarrollaremos con detenimiento este nuevo enfoque de la gestion de la diversidad.
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Figura 1
Aspectos de la persona que pueden gestionarse en la organizacién

Zona que podemos
gestionar

Los deméas
nos ven a
través de su
Sexo diversidad:
Cultura/idioma religion,
Dignidad Religion sexo, etc.
intrinseca Raza
(libertad, Edad
conciencia) Discapacidad
Personalidad

Vemos el mundo
a través de estas

Zonade lo Zona de las coordenadas
esencial e caracteristicas
interno visibles de la

diversidad

Fuente: elaboracion propia.

3. El concepto de gestion de la diversidad

La gestion de la diversidad se entiende como un compromiso sistematico y planeado por parte
de la organizacidon para reclutar y retener empleados con diferentes habilidades y backgrounds
(Bassett-Jones, 2005). Ng y Burke (2005) la definen como una estrategia corporativa de caracter
voluntario para afrontar la diversidad demografica que se experimenta en el lugar de trabajo.
Cascio (2006), citado por Graham et al. (2008), define la gestion de la diversidad como el
establecimiento de una fuerza de trabajo heterogénea con el objetivo de mejorar su potencial
en un ambiente de trabajo equitativo. Gomez-Mejia et al. (2007), citados por Graham et al.
(2008), la definen como el conjunto de actividades orientadas a la integracion de los empleados
con perfil no tradicional en la empresa (por ejemplo, mujeres y minorias), a fin de aprovechar
tal diversidad como ventaja competitiva de la empresa.

Lo importante de estas definiciones es que se refieren a la gestion de la diversidad como una
estrategia de caracter voluntario y no sélo como reaccion ante un determinado marco legal.
También es importante que se refieran a la diversidad como fuente de ventaja competitiva.

Sin embargo, estas definiciones son limitadas, porque aun no incorporan el sentido ultimo de
la gestion de la diversidad. Desde nuestro punto de vista, ese sentido ultimo es lograr la
unidad de la organizacidn. El grado de unidad de una organizaciéon se define como la suma
de compromisos desarrollados por los participes con dicha organizaciéon (Chinchilla, 1996).
Desarrollaremos esta perspectiva con detenimiento en el apartado IV.
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La gestion de la diversidad, como estrategia, debe buscar en ultima instancia esa unidad. Si
su objetivo es sélo fomentar la diversidad de empleados con diferentes perfiles, estara
provocando variedad, e incluso separacion (Harrison y Klein, 2007), pero no ventaja
competitiva. Si su objetivo es solo el acceso-legitimidad (Ely y Thomas, 2001), se corre el
riesgo de utilizar a las personas como medio y no como fin de la organizacidn.

Por ultimo, si se propone la unidad como objetivo ultimo de la gestion de la diversidad,
entonces el enfoque integracion-aprendizaje (Ely y Thomas, 2001) sera el adecuado y se vera
la necesidad de las competencias de liderazgo como condicidn para lograr el objetivo. Al
mismo tiempo, con las adecuadas competencias de liderazgo, lo que podria ser causa de
separacion y discriminacion, serd aprovechado como factor de creatividad e innovacion.

A continuacién exponemos una serie de conceptos antropoldgicos que sirven de soporte a
este nuevo enfoque que hemos delineado rapidamente hasta aqui.

4. La persona, los motivos para actuar y las competencias de liderazgo

4.1. Lo gestionable y lo no gestionable de la persona en las organizaciones

Cuando hablamos de gestion de la diversidad deberia partirse de una jerarquia de valores: la
dignidad intrinseca de las personas tiene prioridad por encima de sus caracteristicas visibles y
de sus aspectos circunstanciales. Por caracteristicas visibles nos referimos a las evidentes
(sexo, discapacidad, raza, edad); a aquellas mas internas que provocan separaciéon, como la
religion y las creencias (Harrison y Klein, 2007); y a otras como la personalidad, o
meramente circunstanciales, como el estado civil, tener hijos o no, etc., de las cuales es
relativamente facil tener conocimiento. La dignidad de la persona es independiente de
cualquiera de estas caracteristicas y circunstancias (véase Figura 1). En esta jerarquia de
valores descansa el principio de igualdad de oportunidades y de respeto a la diversidad.

Una verdadera gestion de la diversidad, por tanto, deberia tener como primer principio
prdctico considerar a cada persona ante todo como un ser unico e irrepetible por su dignidad
intrinseca, y sélo después como alguien con determinadas caracteristicas visibles a las cuales
se debe atender de modo practico. Sin este principio de caracter ético es imposible dar un
paso adelante en la gestién de la diversidad, porque toda diferencia creara separacion y,
habiendo separacion, habra falta de unidad, conflicto interpersonal y desconfianza.

El segundo principio de la gestion de la diversidad es que las caracteristicas visibles o
circunstancias de la persona (en concreto, lo que Harrison y Klein llaman «separacion») no
deben ser criterio de seleccion ni de promocion de modo absoluto. Esto no se contradice con
que el valor que aporta cada persona en particular (por sus conocimientos, experiencia y red
de contactos) es diverso y debe encajar con cada proyecto empresarial (lo que Harrison y
Klein llaman «variedad»). Como se vera mas adelante, la aportacion particular de cada
persona la identificamos con las competencias y es el drea que somos capaces de gestionar en
la empresa con respecto a la diversidad (véase Figura 1). Todo lo demas (raza, sexo,
discapacidad, creencias, etc.) son realidades dadas (invariables o dificilmente modificables) y,
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para evitar que se conviertan en motivo de separacion, han de ser gestionadas con
determinadas competencias de liderazgo interpersonales e intrapersonales.

Sin estos dos principios que parten de la dignidad de la persona, la gestion de la diversidad
se convierte en una especie de subasta sin fin, donde el valor de las personas cambia segun
como se valoren las diferencias en cada momento de la historia.

El tercer principio de la gestion de la diversidad es que las diferencias que causan separacion
o las que representan variedad, aunque no determinan el valor esencial de una persona,
enriquecen a la organizacion porque amplian su horizonte de comprensiéon y de accion. Ser
mujer u hombre, ser asidtico o europeo, tener un MBA u otro tipo de educacion superior, son
todas diferencias que enriquecen a la organizacion cuando existe un marco de respeto a su
dignidad intrinseca, independientemente de sus caracteristicas visibles.

De todas estas diferencias reales, la mas relevante es ser hombre o mujer. Las dos maneras de
ser persona conllevan dos modos de ver la realidad y, por tanto, dos modos de decidir y de
actuar. De aqui se deduce, por tanto, que es necesario crear organizaciones en las que ambas
miradas complementarias tengan su peso especifico en la toma de decisiones y en la gestion
cotidiana. Para ello, a su vez, es necesario considerar los roles de padre y de madre como
roles esenciales para cada persona. Por tanto, la cultura y las politicas familiarmente
responsables son parte indispensable de una estrategia de gestion de la diversidad.

4.2. Los modelos de persona

Como en cualquier otro tema, el enfoque de diversidad y gestién de la diversidad que se
aplique en la empresa dependera del modelo o paradigma de persona que tengan los
tomadores de decisiones, es decir, los directivos. Los tres modelos son: la persona como
maquina, la persona como animal emocional y la persona como persona (Chinchilla y
Moragas, 2009, cap. 2).

El primer modelo es el que identifica a la persona con una maquina. Esto significa que se le
considera un ser que solo esta a la espera de incentivos externos en la cantidad correcta para
dar los resultados esperados. Si la empresa se organiza con este concepto de persona, la gestion
de la diversidad serda cuestion de cumplir leyes contra la discriminacidon. Si se cumplen las
leyes, el sistema esta bien calibrado y no hay nada mas que hacer: se habra hecho justicia, y
punto. Coincide con el enfoque discriminacidn-justicia identificado por Ely y Thomas (2001).

El segundo modelo es el que identifica a las personas con un organismo vivo con
sensibilidad, sentimientos y un habitat que cuidar. Entendidas de esta manera, las personas
necesitan un ambiente atractivo para que den resultados. Este modelo de persona podria estar
detras de la perspectiva de acceso-legitimidad (Ely y Thomas, 2001), que consiste en una
estrategia para provocar una sensacion de acogida para clientes y empleados, aunque en el
fondo no haya una valoracion profunda de su diversidad.
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El tercer modelo es el que concibe a la persona como lo que es: un ser unico e irrepetible,
radicalmente libre y con dignidad intrinseca. La perspectiva integracion-aprendizaje de Ely y
Thomas (2001) podria ser la mas cercana a este modelo de persona, ya que valora la
diversidad como una fuente de riqueza y aprendizaje.

4.3. Los motivos para actuar y la calidad motivacional

Directamente relacionados con los tres conceptos de persona que subyacen a las diferentes
formas de organizar la empresa y, en particular, de entender la gestion de la diversidad, se
encuentran los motivos que les mueven a actuar.

Asi, Pérez Lopez (1992) establecié que para el gobierno de las organizaciones es importante
considerar la diferencia de motivos por los cuales actian las personas: motivos extrinsecos,
intrinsecos y trascendentes. Actuar por motivos extrinsecos significa enfocarse en la
satisfaccion de necesidades materiales (considerar el dinero como motivador universal); en
algunas satisfacciones inmateriales pero de caracter individualista como los premios o la
fama per sé, y en general, en todo aquello que proviene del entorno externo. Actuar por
motivos intrinsecos significa moverse por el aprendizaje, el sentido de logro, el reto o el
gusto; aqui la satisfaccién proviene de la propia tarea. Por ultimo, actuar por motivos
trascendentes significa ser consciente de que nuestras acciones impactan en los demas y
tener en cuenta las necesidades de esas personas. La satisfacciéon proviene de ser util a otros,
de resolver sus problemas o satisfacer sus necesidades.

La calidad motivacional de una persona depende de la proporcidén en que cada uno de estos
motivos estd presente en sus actuaciones (véase Figura 2). Una persona cuyos motivos
extrinsecos son predominantes es una persona con baja calidad motivacional y sus
actuaciones seran oportunistas: buscara sacar el maximo provecho a corto plazo. Si los
motivos de la persona son fundamentalmente intrinsecos, dejara de aportar a la organizacion
en el momento en que dé por satisfechas sus necesidades o cuando el nivel de reto sea muy
bajo para sus expectativas. Por contraste, una persona que actia por motivos trascendentes
tiene una mayor calidad motivacional y sélo dejara de actuar cuando haya resuelto los
problemas o cuando haya satisfecho las necesidades de otras personas dentro y fuera de la
organizacion (Chinchilla y Pérez Lopez, 1990).
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Figura 2
La calidad motivacional de las personas
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Fuente: Chinchilla y Moragas, 2009, cap. 2.

Definidos los diferentes modelos de persona, los diferentes motivos para actuar y la calidad
motivacional, es importante analizar la interaccién de estos conceptos. Asi, un directivo que
actua sélo por motivos extrinsecos, tiende a ver a los colaboradores como maquinas de hacer
dinero. Con este enfoque, la gestion de la diversidad consiste en aplicar unas leyes sobre cuotas
de minorias, sélo para cumplir la ley y evitar sanciones, o por branding o imagen. Un directivo
que actia por motivos intrinsecos corre el riesgo de enfocarse solo en el reto y la atractividad
de captar colaboradores diversos. Por ultimo, un directivo que actda por motivos trascendentes
tiene la ventaja de que ve a las personas en su totalidad y esto le llevara a organizar el trabajo
de tal modo que tenga sentido para cada colaborador partiendo de su realidad como ser unico e
irrepetible. Buscara el compromiso de las personas y la unidad en el proyecto, respetando la
diversidad. La interaccion de estos conceptos puede verse en la Tabla 2.
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Tabla 2
Enfoque de los empleados segun motivos del directivo

Enfoque del directivo | Para el directivo | Parala empresa Cémo motiva a los empleados
segun motivos el empleado es: | el empleado es:
Extrinsecos Maquina de Mano de obra - Incentiva
hacer dinero . Sanciona
- Reconoce

Poder coactivo

Intrinsecos Organismo vivo Competencias y - Plantea reto
conocimiento - Hace atractivo el trabajo
- Se enfoca en el desarrollo
profesional

Poder manipulador (emociones)

Trascendentes Persona Talento humano - Da sentido al trabajo
(= competenciax | - Plantea misién motivante
compromiso) - Busca el desarrollo personal

Poder afectivo
(por libertad y responsabilidad)

Fuente: adaptado con base en Chinchilla y Moragas (2009).

Como se ha comentado en la revision de la bibliografia, la diversidad se manifiesta con una
paradoja (Basset-Jones, 2005). Por un lado, conlleva el riesgo de la disgregacion y la
desunion de la fuerza de trabajo y, por otro, es un factor de creatividad y de competitividad.
Para minimizar el riesgo de disgregacion que podria acarrear la diversidad, consideramos que
la gestion de la diversidad debe tener como objetivo la unidad de los colaboradores por
encima de sus diferencias. De acuerdo con Chinchilla (1996), «el grado de unidad de una
organizacion sera la suma de compromisos desarrollados por los participes con dicha
organizacion». Aunque la diversidad es factor de ventaja competitiva, no generara resultados
positivos a menos que los empleados compartan una mision. Por el contrario, si se busca la
diversidad per sé, sin herramientas conceptuales y de gestion adecuadas, es probable que la
empresa acabe convirtiéndose en una torre de Babel.

De acuerdo con Chinchilla (1996, pag. 187), la unidad de la organizacion «dependera, por un
lado, de la calidad de los objetivos de la organizacién para satisfacer necesidades de terceros,
y, por otro, de la calidad motivacional de sus miembros, que es la que determina su
capacidad para ser movidos por necesidades ajenas». De aqui la importancia de desarrollar el
motivo trascendente entre los colaboradores y en los directivos. Sin esta condicion, las
multiples diversidades acabaran siendo una realidad inmanejable.

Por tanto, el cuarto principio de la gestion de la diversidad es que para lograr la unidad en
una organizacion diversa es necesario que los colaboradores se muevan por motivos
trascendentes y no sélo por motivos extrinsecos e intrinsecos.
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Si la organizacién no se mueve por motivos trascendentes, aunque se trate de una plantilla
homogénea desde el punto de vista cultural o racial, también tendra obstaculos para
desarrollarse. Esto refuerza nuestra idea de que las caracteristicas visibles son secundarias
para la direcciéon de las organizaciones y que no constituyen la materia especifica sobre la
que ha de trabajar la gestion de la diversidad. La materia especifica sobre la que trabajar son
los motivos que las personas utilizan para actuar y sus competencias.

4.4. La gestion de la diversidad y los paradigmas de empresa

Las empresas son organizaciones humanas. Por ello, la vision de persona que tengan los
directivos va a determinar el paradigma empresarial con el que trabajan en el dia a dia. Pérez
Lopez (1992) distingue tres paradigmas de empresa que se recogen en el modelo conocido
como Octogono Empresarial (véase Figura 3). Explicaremos el modelo a continuacion.

El primero es el paradigma mecanicista. Las empresas mecanicistas tienen como unica
finalidad la eficacia, entendida como maximizacion del beneficio. Se asume que sus
colaboradores buscan también esa maximizacién como unico fin, es decir, que sus motivos
son eminentemente extrinsecos. Se considera el factor monetario como unico motivador
universal de la persona. La consecuencia es una organizacion donde la permanencia de los
empleados estd condicionada a que no existan para ellos mejores ofertas en el mercado
laboral. Se trata, pues, de un vinculo débil con la empresa. Las empresas que se mueven
dentro de un esquema mecanicista ponen el acento en la estructura formal, en los sistemas
formales y en la estrategia. Estos son los elementos minimos para operar (véase Tabla 3).

Aplicado al caso de la gestion de la diversidad, una empresa podria estar dentro de este
paradigma si se limita a establecer un plan de igualdad y nombrar un agente de igualdad,
pero en general no existe un compromiso de la direccion ni una valoracion real de la
diversidad. Un caso particular podria ser el hecho de establecer como objetivo que el
porcentaje de mujeres en la empresa se equipare con el porcentaje de hombres, sin que estas
medidas tengan un soporte en los valores o en los estilos de direccion. La Tabla 4 recoge
algunas practicas correspondientes a este paradigma.
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Figura 3
Octdégono Empresarial

Entorno externo

Paradigma

mecanicista .
Motivos

extrinsecos

Eficacia
Sistema

Estrategia formal

Estructura
formal

Paradigma

psicosocial Competencia Estilo de Estructura Motivos
distintiva direccion real intrinsecos

Atractividad

Entorno interno
(miembros de la organizacion)

Fuente: Chinchilla y Perez Lopez, 1990.

Tabla 3

Elementos del paradigma mecanicista

Paradigma mecanicista

(Definicion de los elementos)

Estructura formal

Es la estructura de roles y cargos. Se refleja en el organigrama y en la descripcién de puestos. Es un
instrumento Util para delimitar responsabilidades y competencias.

Sistema formal

Son los mecanismos creados para coordinar las acciones de los miembros de la organizacién. Algunos
ejemplos: sistemas de seleccion, remuneracion y de promocion, el plan de igualdad, las politicas de
conciliacion trabajo-familia, etc.

Estrategia

Planes de accién que determinan el modo en que se proporcionara el servicio o producto al mercado.
Pueden ser estrategias de comercializacion, de marketing, financieras y de personal. EI denominado
Plan de Negocio recoge estas formalizaciones. La importancia de formalizar las estrategias reside no
tanto en la subordinacién a unos planes inflexibles, sino en el sistematico proceso de reflexion que

implica.

Fuente: Chinchilla, Garcia y Mercade, 1999, cap. 3.

IESE Business School-Universidad de Navarra




Este documento es una copia autorizada del curso PADE-1-2022 - Direccion de Personas en las Organizaciones | impartido por € profesor Chinchilla, Nuria en |[ESE B.S.

Tabla 4

Diversidad y paradigmas de empresa: un nuevo enfoque

Algunas practicas de gestion de la diversidad en el paradigma mecanicista

Paradigma mecanicista

Estructura formal

Practicas

Persona o equipo encargado de gestionar la diversidad e igualdad

de oportunidades (agente de igualdad)

Persona o equipo responsable del plan integral de conciliacion
trabajo-familia

Organo/personas encargadas de la prevencion del acoso sexual y
seguimiento de casos reportados

Sistema formal

Plan de Igualdad
Plan integral de conciliacion trabajo-familia

Protocolo de investigacion y sancion de denuncias de acoso
sexual

Proceso de seleccion disefiado para garantizar igualdad de
oportunidades

Plan de formacién sobre diversidad, conciliacién trabajo-familia,
gestion del tiempo, etc.

Proceso de promocién disefiado para garantizar igualdad de
oportunidades

Estrategia

Estrategia de contratacion, retencion y promocion de talento
femenino

Estrategias de marketing y responsabilidad social corporativa
disefiadas teniendo en cuenta la diversidad de los stakeholders

Fuente: elaboracion propia.

El segundo paradigma de empresa es el psicosocial. Segun este enfoque, las personas trabajan
no sélo para conseguir un sueldo, sino también para cubrir otro tipo de necesidades, como el
aprendizaje, el sentido de logro o el reto (motivos intrinsecos). El objetivo de la empresa es
lograr no sélo la eficacia, sino también hacer la empresa atractiva para los que alli trabajan.
Una organizacion que funcione dentro de este esquema lograra la permanencia del
colaborador mientras se mantenga un alto nivel de reto y aprendizaje. Las empresas que se
organizan con este paradigma, ademas de considerar la estrategia, los sistemas formales y la
estructura formal, tienen en cuenta otros tres elementos: la estructura real, los estilos de
direccion y la competencia distintiva (véase Tabla 5).

IESE Business School-Universidad de Navarra

Il 3]
q|)/

DPON-93

15




Este documento es una copia autorizada del curso PADE-1-2022 - Direccion de Personas en las Organizaciones | impartido por € profesor Chinchilla, Nuria en |[ESE B.S.

1] 2]
qr

DPON-93

16

Diversidad y paradigmas de empresa: un nuevo enfoque

Tabla 5
Elementos del paradigma psicosocial

Paradigma psicosocial

Estructurareal

La estructura real es el conjunto de personas reales, con nombre y apellido, que componen la empresa.
Cada persona aporta sus particulares capacidades, criterios, estilo y forma de tomar decisiones.

Estilos de direccion

Los estilos de direccion son el resultado de la cantidad y calidad de las competencias de los directivos.
Se entienden por competencias los comportamientos observables y habituales de las personas que les
permiten desempefiar con eficacia sus respectivas labores (Cardona y Chinchilla, 1999).

Competencia distintiva

La competencia distintiva es aquello que hace que los productos o servicios de una empresa sean
diferentes del resto, aquello que como organizacién se hace especialmente bien. La determinacién de la
competencia distintiva implica una reflexién sobre las propias capacidades y habilidades para satisfacer
las necesidades de los clientes.

Fuente: Chinchilla, Garcia y Mercade, 1999, cap. 3.

Una empresa podria estar trabajando en este paradigma si ademas de aumentar el porcentaje
general de mujeres en la plantilla, comienza a desarrollar un estilo de direccidon favorable a la
conciliacion trabajo-familia. La Tabla 6 recoge algunas practicas de gestion de la diversidad
en este paradigma.

Tabla 6
Algunas practicas de gestion de la diversidad en el paradigma psicosocial

Paradigma psicosocial Préacticas

Estructura real - Seguimiento del porcentaje de mujeres y hombres en cargos
directivos

- Seguimiento de las causas de la rotacion

- Seguimiento de las diferencias salariales entre hombres y mujeres

Estilos de direccion - Formacion para que los directivos puedan dirigir a colaboradores de
diferente nacionalidad / cultura/ raza / sexo

- Seguimiento de los estilos de direccion seglin generacion Baby-
boom, X e Y de los empleados.

- Seguimiento de las dificultades para conciliar trabajo-familia

- Seguimiento a los aspectos culturales reacios a la diversidad

Competencia distintiva - Seguimiento a la correlacion: diversidad/productividad de los
equipos

- Seguimiento a la satisfacciéon con el trabajo y al compromiso entre
los colaboradores que forman parte de minorias raciales/culturales

Fuente: elaboracion propia.
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Por ultimo, tenemos el paradigma antropoldégico. Segun este modelo, la organizacion tiene
como finalidad no sélo conseguir la eficacia y la atractividad, sino también la unidad o
identificacion de sus colaboradores con la empresa y su misién. Ya que promueve la
actuacion por motivos trascendentes, la vinculacion del colaborador puede llegar a ser
maxima. La empresa que funciona con este paradigma, ademas de los elementos propios del
paradigma mecanicista y del psicosocial, tendra en cuenta estos tres elementos: la mision
interna, los valores de direccion y la mision externa (véase Tabla 7). Asi, el enfoque
antropoldgico engloba todo lo anterior: la busqueda de la eficacia, la busqueda de la
atractividad y, ademas, procura la unidad de todos sus miembros.

Tabla 7
Elementos del paradigma antropoldgico

Paradigma antropolégico
Mision externa

La misiéon externa de una empresa viene definida por aquellas necesidades de los clientes que una
empresa trata de satisfacer a través del producto o servicio que ofrece. La empresa debe tomar en cuenta
la diversidad de su mercado para satisfacer con mayor eficacia sus necesidades reales.

Valores de direccién

Son los criterios utilizados por los directivos a la hora de tomar decisiones (eficacia, atractividad y/o
unidad). Si en las decisiones se tiene en cuenta el impacto en las personas, se estara favoreciendo el
crecimiento de la unidad organizacional. La verdadera prueba de los valores de la direccion es la medida
en que las decisiones directivas contribuyen al crecimiento de la unidad.

Misién interna

La mision interna se refiere a la satisfaccion de las necesidades de los miembros de la organizacion.
Estas necesidades incluyen tanto cuestiones economicas como de status y reconocimiento, y de
desarrollo profesional y personal del empleado.

Fuente: Chinchilla, Garcia y Mercade, 1999, cap. 3.

Aplicado a la gestion de la diversidad, podriamos decir que una empresa se mueve en este
paradigma si, ademas de todo lo anterior, se convierte en una empresa familiarmente
responsable (EFR) y considera a la familia del empleado como un nuevo stakeholder de la
empresa. Esto reflejaria que su interés por la diversidad no se limita al incremento de
porcentajes o cuotas de poder, sino que atiende a las necesidades de sus colaboradores y del
entorno social en el que opera. La Tabla 8 recoge algunas practicas de gestion de la
diversidad que corresponden a este paradigma.

IESE Business School-Universidad de Navarra

e
q|)/

DPON-93

17




Este documento es una copia autorizada del curso PADE-1-2022 - Direccion de Personas en las Organizaciones | impartido por € profesor Chinchilla, Nuria en |[ESE B.S.

A
q|)/

DPON-93

18

Diversidad y paradigmas de empresa: un nuevo enfoque

Tabla 8
Algunas practicas de gestion de la diversidad en el paradigma antropolégico

Mision interna - Coaching directivo para cada colaborador teniendo en cuenta su
diversidad
Valores de la direccién - La conciliacién trabajo-familia es un criterio para la organizacion del

trabajo y para retencion del talento

- La ejemplaridad de los directivos en el respeto a la diversidad y a la
igualdad de oportunidades es una prioridad de la empresa

Mision externa - La empresa promueve el respeto a la diversidad y a la igualdad de
oportunidades en la comunidad en la que opera.

- Los productos y servicios, tanto en su disefio, producciéon y
distribucion, son respetuosos de la diversidad en la medida de lo
posible.

Fuente: elaboracion propia.

El quinto principio practico es que la gestion de la diversidad tiene pleno sentido si atiende a
los tres niveles o paradigmas enunciados. Si s6lo se queda en lo formal y en lo material
(paradigma mecanicista), no sera sostenible. Si s6lo se queda en lo emocional y en lograr la
atractividad (paradigma psicosocial), se agotara como si de una moda se tratase. S6lo si llega
a formar parte de la misidn empresarial y si se convierte en criterio real en la toma de
decisiones, logrando compatibilizarla con los motivos de los empleados, entonces las politicas
que se desarrollen en estas materias seran un factor de competitividad y de sostenibilidad.

La mayor diversidad en las organizaciones puede ser un factor de divergencia y discrepancias
que dificulten el gobierno de las mismas. Su gestion debe tener como objetivo, pues, lograr la
unidad en la diferencia. Pero la unidad no se logra en una empresa enfocada en los motivos
extrinsecos con un paradigma mecanicista, porque alli el encaje es débil y tiende al
oportunismo. La unidad también es débil en una empresa organizada con enfoque
psicosocial, porque el compromiso aun esta condicionado por lo atractiva que pueda ser la
empresa frente a ofertas mas satisfactorias.

La unidad se logra en una empresa dirigida segun el paradigma antropoldgico, cuyos
colaboradores se mueven por motivos trascendentes. Actuar por motivos trascendentes
contribuye a minimizar los efectos negativos de la diversidad, porque las personas ya no ven
en los demas competidores sélo oportunidades de aprendizaje, sino personas a las cuales
desean ayudar a crecer (véase Tabla 9).

Como se dijo anteriormente, la diversidad no es un fin en si mismo y no garantiza la eficacia,
salvo que se la gestione adecuadamente. Para gestionarla adecuadamente hay que hacerlo
con una finalidad: lograr la unidad en la organizacién. Esta es la que permite llegar a la
maxima eficacia y atractividad.
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Tabla 9
Encaje empleado/empresa segun el paradigma de empresa

Paradigma de empresa Motivos dominantes en el empleado
Extrinsecos Intrinsecos Trascendentes
Mecanicista Encaje débil Equilibrio inestable Rotacion

(mientras no me
paguen mas)
Psicosocial Equilibrio inestable Encaje medio Equilibrio inestable

(mientras no aparezca
un nuevo reto)

Antropoloégica Rotacion Equilibrio inestable Encaje sélido
(mientras la mision valga
la pena)

Fuente: Chinchilla y Moragas (2009), cap. 6.

4.5. Las competencias de liderazgo necesarias para gestionar la diversidad

Hemos descrito hasta el momento una jerarquia de conceptos necesaria para gestionar la
diversidad. Se ha hecho énfasis en la importancia de considerar a los colaboradores como
personas con dignidad antes que como poseedores de alguna caracteristica en particular.
También hemos sefialado la importancia de un enfoque antropologico de la empresa, es decir,
uno que no busque sélo la eficacia y la atractividad, sino también la unidad. Y hemos
sefialado que para lograr esa unidad, la clave es integrar una fuerza de trabajo donde cada
colaborador se mueva por motivos trascendentes y esté comprometido con la misidn.
Tenemos asi un mapa completo de las variables a tomar en cuenta para que la gestion de la
diversidad sea exitosa.

Por otra parte, como se ha visto en la Figura 1, la interfase de gestion de la diversidad,
ademas de los motivos para actuar, incluye las competencias profesionales y las
competencias de liderazgo; las primeras refiriéndonos en general a todos los colaboradores, y
las segundas, refiriéndonos a las que deben desarrollar los directivos y demds supervisores
para gestionar adecuadamente la diversidad. En este ultimo apartado nos centraremos, por
tanto, en estas ultimas.

Como toda tarea de direccion de personas, la gestion de la diversidad depende del liderazgo
de los directivos para ser eficaz. Como puede observarse en el Octogono Empresarial (véase
Figura 3), los estilos de direccion son un elemento importante para que los valores se hagan
realidad, para que los sistemas formales logren eficiencia y, en general, para que la mision
interna y externa de la empresa no se queden en pura estrategia o en estructura formal, sino
que se conviertan en una realidad cultural. Henry y Evans (2007) sugieren que para afrontar
los riesgos de la diversidad, entre otras medidas, es necesario mejorar las habilidades de los
directivos para gestionar dilemas y, por otro lado, crear programas de coaching.
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Pero para avanzar sobre una base conceptual sdlida, en este punto también haremos una
distincion, porque al hablar de liderazgo a secas pueden estarse confundiendo tres realidades
diferentes: liderazgo estratégico, liderazgo social y liderazgo personal (Cfr. Chinchilla y Pérez
Lopez, 1990; Cardona y Garcia Lombardia, 2009).

El liderazgo estratégico es el necesario para conseguir la eficacia en la organizacion:
descubrir oportunidades de negocio, usar bien los recursos, etc. Es el liderazgo propio de un
modelo mecanicista de empresa. El liderazgo social es el que se necesita para motivar a los
colaboradores, crear confianza, mejorar la comunicacion, etc. Es el liderazgo de una empresa
de tipo psicosocial. Por ultimo, el liderazgo personal es el que se necesita para crear
compromiso, motivar con el ejemplo, marcar el rumbo y hacer realidad los valores en cada
decisidon. Es el liderazgo necesario para crear y sostener una empresa con el paradigma
antropoldgico.

Para ejercer cada tipo de Iliderazgo se requieren determinadas competencias. Por
competencias entendemos los comportamientos observables y habituales de las personas que
les permiten desempefiar con eficacia sus respectivas labores. Deben ser habituales, porque
una conducta ocasional o pasajera no puede ser considerada como competencia (Cardona y
Chinchilla, 1999).

Las competencias de un lider estratega son las competencias de negocio. Las de un lider
social son las competencias interpersonales, y las del liderazgo personal son las competencias
intrapersonales. (En todo este apartado sobre liderazgo y competencias seguimos la
exposicion de Cardona y Garcia Lombardia, 2009.)

Junto con los motivos para actuar, las competencias constituyen una zona intermedia entre
las caracteristicas visibles y circunstancias de las personas (sexo, raza, idioma, discapacidad,
etc.), y lo mas interno, que es su dignidad intrinseca. Competencias y motivos son dos
realidades que se caracterizan por ser cualidades dinamicas (no fijas ni predeterminadas
como el sexo y la raza), sino que pueden ser moldeadas y desarrolladas. Por esto les
llamamos interfase de gestién y desde nuestro punto de vista son la materia especifica de la
gestion de la diversidad.

Ademas de su correspondencia con los tipos de liderazgo, las competencias se organizan en
niveles que coinciden con los paradigmas de empresa. Para que una empresa logre la eficacia
se requieren competencias de negocio. Para que una empresa logre la atractividad se
requieren, ademas, las competencias interpersonales. Finalmente, para que una empresa esté
orientada al logro de la wunidad, hacen falta las competencias de negocio y las
interpersonales, pero también las competencias intrapersonales (Cardona y Garcia Lombardia,
2009, pags. 38-40). La correspondencia entre paradigmas de empresa y competencias se
muestra en la Tabla 10.
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Tabla 10
Correspondencia de paradigmas de empresa y competencias

Paradigma Objetivo Motivos para actuar | Tipos de liderazgo Competencias
Mecanicista Eficacia Extrinsecos Estratégico De negocio
Psicosocial Eficacia Extrinsecos Social De negocio

Atractividad Intrinsecos Interpersonales
Antropolégico Eficacia Extrinsecos Personal De negocio

Atractividad Intrinsecos Interpersonales

Unidad Trascendentes Intrapersonales

Fuente: elaborado con base en Cardona y Garcia Lombardia (2009).

Las competencias de negocio son las que se requieren para contribuir adecuadamente al
crecimiento economico de la empresa: vision de negocio, vision de la organizacion,
orientacidn al cliente, gestién de recursos, negociacion y networking.

Las competencias interpersonales son las que se requieren para que existan relaciones
adecuadas en las organizaciones. Son las siguientes: comunicacidon, gestion de conflictos,
carisma, delegacion, coaching y trabajo en equipo.

Las competencias intrapersonales son las que contribuyen al autoliderazgo y, por tanto, a la
ejemplaridad del directivo. Se subdividen en competencias intrapersonales externas e
internas. Las externas son: proactividad (iniciativa, optimismo y ambicion) y gestion personal
(gestion del tiempo, gestion de la informacién y gestion del estrés). Las competencias
intrapersonales internas son: mejora personal (autocritica, autoconocimiento y aprendizaje) y
autogobierno (toma de decisiones, autocontrol, equilibrio emocional e integridad).

Las competencias mas relevantes para la gestion de la diversidad son las interpersonales y las
intrapersonales. A continuacion se describen cudles de ellas juegan un papel mas importante
en esta tarea.

Cuatro competencias interpersonales:

1. Comunicacion

Comunicacion es «la capacidad de escuchar y transmitir ideas con objetividad por el medio
adecuado y en el momento adecuado». La comunicacion es la competencia necesaria para
minimizar tres problemas frecuentes en ambientes diversos: los malentendidos, los rumores y
el aislamiento de los colaboradores que provienen de minorias o de culturas diferentes.

2. Gestion de conflictos

La gestion de conflictos «es la capacidad de diagnosticar, afrontar y resolver conflictos
interpersonales con prontitud y profundidad, sin dafiar la relacién personal». Hay algunas
actitudes que denotan bajo nivel de esta competencia:
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e Susceptibilidad: tomar las discrepancias como algo personal.
e Complacencia y condescendencia: evadir la discusion constructiva de los problemas.
e Dificultad para reconocer errores y pedir perdon.
La gestion de conflictos como competencia en un ambiente diverso, por tanto, requiere:
e Objetividad.
e Perder el miedo al didlogo constructivo.

e Aceptar las propias limitaciones y ser proactivo en la eliminacion del sinsabor
emocional pidiendo perdon.

3. Coaching

Coaching «es la capacidad de ayudar a desarrollar el potencial de cada persona». Uno de los
sintomas de carencia de esta competencia es evitar tratar temas de desarrollo personal con
los colaboradores. La gestion de la diversidad se sintetiza en considerar a cada uno como
persona unica e irrepetible, con un proyecto de vida personal del cual la empresa es una
parte esencial. Por tanto, el conocimiento del proyecto vital de cada colaborador es
indispensable para satisfacer sus necesidades. Sélo si se satisfacen las necesidades personales
de una forma integral se logra compromiso y unidad. No se trata de crear normas diferentes
para cada colaborador. Se trata de dialogar para entender el tipo de aprendizaje y flexibilidad
que la empresa requiere del colaborador y que el colaborador requiere de la empresa, a fin de
hacer del trabajo una verdadera alianza de mutuo beneficio.

4. Trabajo en equipo

El trabajo en equipo es una de las competencias asociadas con mayor claridad con la gestion
de la diversidad. Esta definida como «la capacidad de fomentar un ambiente de colaboracion,
comunicacion y confianza entre los miembros del equipo». Para trabajar en equipo se
requiere confiar en los demdas miembros, pero esto, en un ambiente diverso, implica superar
esos prejuicios tan comunes como daflinos: desconfianza sobre la capacidad de las mujeres,
los extranjeros, los de edad diferente a la nuestra, etc. Esta competencia depende de dos
competencias intrapersonales internas que se comentan mas adelante: el autoconocimiento y
el aprendizaje.

Ocho competencias intrapersonales:

1. Gestion del estrés

La gestion del estrés como competencia «es la capacidad de mantener el equilibrio personal
ante situaciones de especial tension». Es una competencia relevante para la gestion de la
diversidad, porque contribuye a la objetividad en el trato con los demas y a la solucién
pacifica de las discrepancias que puedan surgir en un ambiente diverso.
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2. Autocritica

La autocritica se define como «la capacidad de aceptar y asumir las limitaciones y errores
personales». Se trata de una competencia importante para prevenir y afrontar divergencias.
Es una actitud que contribuye a no ser tan duro con los demads, ya que al descubrir sus
defectos rapidamente pondremos el contrapunto de los nuestros. No se tratara de sefialar y
criticar, sino de poner los medios para crecer todos juntos en lo propio.

Quienes tienen esta competencia afrontan el feedback con actitud abierta y afan de
superacion. En una organizacién diversa, lo mas probable es que ese feedback venga de
alguien que proviene de una cultura diferente. Si nos enfocamos solo en la epidermis (las
diferencias culturales), no se terminara de aceptar el feedback y se generara una barrera para
el crecimiento personal.

3. Autoconocimiento

Autoconocimiento «es la capacidad de entender como es y cdmo reacciona uno mismo ante
distintas circunstancias, tanto en lo personal como en lo profesional». Algunas personas no
aceptan sugerencias de alguien de menor edad o de una mujer. Pero esas personas muchas
veces no son conscientes de que su comportamiento es asi. Hay que reflexionar,
autoevaluarse, sacar puntos de mejora continua.

4. Aprendizaje

Aprendizaje «es la capacidad de adquirir nuevos conocimientos, modificar habitos y estar
abierto al cambio». Hacer bromas racistas o sexistas es un habito negativo en algunas
personas. Solo el hecho de aprender a no hacer esas bromas por respeto a los comparieros de
trabajo es ya un logro para el cual se requiere estar dispuesto a cambiar.

5. Toma de decisiones

Definida como «la capacidad de tomar decisiones de modo adecuado y en el momento
oportuno», la toma de decisiones quiza sea la competencia mas relacionada con la practica de
la direcciébn de organizaciones. Dos comportamientos propios de quien tiene esta
competencia son: analizar con profundidad las causas de los problemas y explorar
sistematicamente las alternativas.

Discriminar por motivos de sexo, raza, religion, etc. es un comportamiento superficial. Lo
prudente es la consideracion de la dignidad de cada persona y del valor que aporta a la
organizacion.

6. Autocontrol

Autocontrol es «la capacidad de acometer acciones costosas». Un comportamiento
caracteristico de quien practica esta competencia es que hace lo que considera necesario en
cada momento sin dejarse llevar por lo facil o apetecible. Reunir una fuerza de trabajo
culturalmente homogénea puede parecer lo mas facil. La pregunta es si eso es posible en el
mundo globalizado en que vivimos y si realmente una fuerza de trabajo de tal tipo es
competitiva.
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7. Equilibrio emocional

El equilibrio emocional es «la capacidad de reaccionar con las emociones y los estados de
animo apropiados a cada situacién». Quien tiene esta competencia es paciente con las propias
limitaciones y con las de los otros; utiliza un tono respetuoso al corregir los fallos de los
demas; es sensible ante las alegrias y las penas ajenas, demostrandolo con naturalidad y sin
excentricidades; y apacigua los animos en momentos de especial tension.

8. Integridad

Integridad es «la capacidad de comportarse de manera recta y honrada ante cualquier
situacion». Un comportamiento caracteristico de quien domina esta competencia es que tiene
un comportamiento coherente con sus principios. Para que los colaboradores de una empresa
diversa puedan compartir su mision, primero han de percibir que los directivos respetan la
diversidad, no como parte de una tactica de retencion del talento, sino como una conviccion
personal.

5. Sintesis de ideas clave

e La materia sobre la que se ha de trabajar en la gestion de la diversidad no es unicamente
el conjunto de caracteristicas visibles y circunstancias de las personas, sino la interfase
compuesta por los motivos para actuar y las competencias necesarias en cada cargo.

e La gestion de la diversidad es una funcién de la direccion de personas cuyo objetivo
especifico no es incrementar la diversidad, sino lograr la unidad de la organizacion
por encima de la diversidad de la plantilla.

— La unidad se manifiesta en el grado de compromiso de los colaboradores con la
mision de la empresa. Este compromiso requiere que los colaboradores tengan una
elevada calidad motivacional, es decir, que actien sobre todo por motivos
trascendentes.

— Para superar con éxito las dificultades propias de la convivencia en un ambiente
diverso es conveniente que los directivos desarrollen algunas competencias de
liderazgo: cuatro interpersonales (comunicacién, gestion de conflictos, coaching y
trabajo en equipo) y ocho intrapersonales (gestion del estrés, autocritica,
autoconocimiento, aprendizaje, toma de decisiones, autocontrol, equilibrio
emocional e integridad).

— Los cinco principios practicos de la gestion de la diversidad son:

o Primer principio prdctico: Considerar a cada persona primero como un ser
Unico e irrepetible en virtud de su dignidad intrinseca; luego, como una
persona con determinadas competencias y motivos para actuar, los cuales
le confieren un valor como profesional, y, sélo por ultimo, como alguien
con determinadas caracteristicas y circunstancias a las cuales se debe
atender de modo practico sin discriminacion.
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o Segundo principio: Las cualidades de una persona (externas o internas) no

son criterio de seleccion ni de promocion por si mismas ni de modo
absoluto. Su importancia es relativa a su encaje con la mision de la
empresa y demads elementos del Octogono Empresarial.

Tercer principio: Las diferencias externas e internas, aunque no determinan
el valor de una persona, enriquecen a la organizacion porque le amplian su
horizonte de comprensiéon y de accion. Ser mujer u hombre, ser asiatico o
europeo, tener un MBA u otro tipo de estudios superiores, etc., son todas
diferencias que enriquecen a la organizacién cuando existe un marco de
respeto a su dignidad intrinseca independientemente de sus cualidades
externas. De todas estas diferencias reales, la mas relevante es ser hombre o
mujer.

Cuarto principio: Para lograr la unidad en una organizacion diversa es
necesario que los directivos desarrollen competencias de liderazgo
intrapersonales e interpersonales y que faciliten que los colaboradores se
muevan por motivos trascendentes.

Quinto principio: La gestion de la diversidad solo tiene pleno sentido si
atiende a los tres niveles del Octogono Empresarial. Si solo se queda en lo
formal y en lo material (paradigma mecanicista), no sera sostenible. Si sélo
se queda en lo emocional y en lograr la atractividad (paradigma
psicosocial), se agotara como si de una moda se tratase. Solo si llega a
formar parte de la misidon interna y externa, si se convierte en criterio real
en la toma de decisiones (valores en accidn) y si se logra compatibilizar con
los motivos de los empleados, entonces las politicas que se desarrollen en
estas materias seran un factor de competitividad y de sostenibilidad.
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