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La gestion de la diversidad en las empresas gallegas

Resumen

La sociedad actual se caracteriza por movimientos tales como la globalizacién, la
creciente incorporacion de las mujeres al mercado laboral, el envejecimiento de las
poblaciones o la eliminacidn progresiva de las barreras a la movilidad entre naciones.
Todas estas tendencias han tenido su impacto en las organizaciones incrementdndose
la heterogeneidad de los recursos humanos en relacidn a épocas pasadas. Las plantillas
estan conformadas, cada vez mas, por un importante nimero de mujeres, por personas
de otras razas, nacionalidades y culturas, y por un personal cada vez mas envejecido.
Como consecuencia, los directivos se enfrentan a la necesidad de gestionar
adecuadamente esa diversidad.

El propdsito de este trabajo es incrementar el conocimiento sobre la gestién de
la diversidad en las empresas gallegas. Para ello, tras realizar un analisis tedrico de la
gestion de la diversidad en base a la literatura revisada, llevamos a cabo un estudio
empirico sobre la situacién de la gestién de la diversidad en una muestra de 98 empresas
gallegas.

El trabajo tiene una extension de 8.899 palabras.
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Introduccion

1 Justificacion de la investigacion

La incorporacién de la mujer al mundo laboral, el envejecimiento de la poblacion, el
mercado Unico europeo y los movimientos migratorios, estdn aumentando la diversidad
social y profesional de la fuerza laboral de Espafia y, en particular, de Galicia. Este hecho
esta generando un nuevo reto para los directivos de las empresas, que deben afrontar
la gestion de una fuerza laboral cada vez mas diversa y convertir esa diversidad en una
fuente de ventaja competitiva.

En este contexto, el presente trabajo se plantea dos objetivos. En primer lugar,
realizar una aproximaciéon al marco tedrico sobre la gestidén de la diversidad y, en
segundo lugar, conocer cudl es el grado de diversidad existente en las empresas gallegas
y, por ende, como gestionan esta diversidad y cudles son las principales razones que les
llevan a interesarse por dicha gestion.

2 Estructura de la investigacion

En consonancia con los objetivos sefialados previamente, en el presente trabajo se
comienza definiendo el concepto de diversidad para explicar posteriormente las causas
de su incremento en las empresas gallegas. A continuacion, se detallan las cuatro
perspectivas tedricas que ayudan a entender los efectos que la diversidad produce en la
empresa.
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A continuacidn, se muestran los principales desafios con los que se encuentran
las empresas a la hora de implantar politicas para la gestiéon de la diversidad, y las
intervenciones que pueden llevar a cabo las organizaciones para mejorar dicha gestion.

La parte empirica del trabajo recoge los resultados de un cuestionario
previamente elaborado y enviado a 387 empresas gallegas con el fin de obtener
informacién de primera mano acerca del tema estudiado. El analisis de los resultados y
las conclusiones se basan en la respuesta proporcionada por 98 empresas.



Planificacion
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En este apartado se detalla como se ha organizado la elaboracién de este trabajo, que
se ha llevado a cabo, principalmente, durante el primer cuatrimestre del curso 2014-
2015. En el cronograma que se presenta a continuacidn, se detallan las fases y las tareas
que se han desarrollado, asi como la duracion de las mismas y en que fechas se han

realizado. El tiempo dedicado para dicha realizacién ha sido de, aproximadamente, 142

horas.
Figura 1. Planificacién temporal del trabajo (febrero 2014 — enero 2015)
ACTIVIDADES DURACION |Febrero Marzo Septiembre |Octubre  |Noviembre |Diciembre |Enero
1234|123 4|1 234|123 4|12 3412 34|1234

Reuniones con el tutor|

Eleccian del titulo y elaboracidn del esquema de trabajo 1
Lectura de la bibliografia 40

Entregas del trabajo al tutor 1

Elaboracion encuesta 20

Concepto e importancia de la diversidad 15

Desafios e iniciativas de la gestion de la diversidad 20
Analisis de los datos obtenidos en las encuestas 25
Consideraciones finales 10

Formato, disefio, indices y bibliografia 5

Revisién del trabajo 2

[ ]
l.l
L

N
N




La gestion de la diversidad en las empresas gallegas

Desarrollo del trabajo

3 Concepto e importancia de la diversidad

3.1 Concepto de diversidad

El concepto de diversidad hace referencia a las caracteristicas humanas que hacen a las
personas Unicas y a los grupos heterogéneos. Hablar de diversidad, por tanto, es hablar
de diferencias (Ventosa, 2012).

Los origenes de esta heterogeneidad se pueden agrupar en dos grandes
categorias. La primera categoria hace referencia a las caracteristicas que vienen
determinadas de forma bioldgica, como la edad, la etnia, la nacionalidad o el sexo. Las
personas tienen muy poco o ningun control sobre estas diferencias socio-demograficas.

En la segunda categoria se incluyen las caracteristicas que las personas pueden
adoptar, modificar o abandonar a lo largo de su vida. Sobre estas diferencias de capital
humano, como pueden ser las experiencias profesionales, los esquemas cognitivos, las
creencias politicas o los valores, las personas poseen cierto control (Gdmez-Mejia, Balkin
y Cardy, 2008).

Otra clasificacidon que numerosos autores han utilizado para explicar las fuentes
de la diversidad, es la metafora del Iceberg, representada en la Figura 2.
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Figura 2: Tipologias de los perfiles de los Recursos Humanos

Visible

gl

Experiencia Orientacion Invieible
boral sexual

Nacionalidad

Fuente: Alonso y Martinez (2009), p. 22..

En ella se intenta destacar la importancia de lo invisible, es decir, de aquellos
aspectos que no son captados por el ojo humano (por ello se situan en la parte baja del
iceberg) pero que, sin embargo, inciden y repercuten en las relaciones de las personas.
En el pico del iceberg, su parte visible, se representan los aspectos externos, aquellos
que hacen que la diversidad resulte evidente. Pero la idea principal de esta metafora
reside en que, aunque un equipo a simple vista resulte homogéneo, seran los aspectos
internos de este grupo los que lo transformen en diverso (Alonso y Martinez, 2009).

Por lo general, cuando se habla de diversidad, se hace referencia a cuatro
grandes bloques: diversidad de género, de edad, de raza o cultura y por razones de
discapacidad.

De esta forma, se puede definir la gestién de la diversidad como un conjunto de
acciones que permiten la integracidon de las personas que forman una organizacién
logrando, gracias a su heterogeneidad, la optimizacion de los resultados del proceso
empresarial.

La gestidn de la diversidad es utilizada por la empresa como un elemento
estratégico a la hora de competir con las demas organizaciones (Gdmez-Mejia, Balkin y
Cardy, 2008).
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3.2 Marco legislativo

Debido a que los beneficios de contar con una plantilla diversa son aun desconocidos o
poco relevantes para gran parte de las empresas, en muchas ocasiones es la normativa
reguladora la que obligue a poner en practica la gestidn de la diversidad (Pin, Garcia y
Gallifa, 2007).

Entre las fuentes del derecho que regulan la gestion de la diversidad podemos
diferenciar tres ambitos: el internacional, el europeo y el interno o nacional.

En el ambito internacional, la gestidn de la diversidad es un concepto que tiene

su origen en los afos setenta, con el movimiento de los derechos civiles en Estados
Unidos. En sus inicios, dicha gestién, fue pensada como una medida reguladora de la
igualdad de derechos, en una época en la que existia la discriminacién. Podemos
destacar, en el contexto de normativa internacional:

e El art. 1.3 de la Carta de Naciones Unidas de 1945. En ella se destacaba entre sus
propésitos de colaboracidn internacional el de la «solucion de problemas internacionales
de cardcter econémico, cultural o humanitario, y en el desarrollo y estimulo del respeto
a los derechos humanos y a las libertades fundamentales de todos, sin hacer distincion
por motivos de raza, sexo, idioma o religion».

e El art. 2 de La Declaracion Universal de Derechos Humanos de diciembre de 1948.
Expone que toda persona tiene los derechos y libertades que en ella se recogen, «sin
distincion alguna de raza, color, sexo, idioma, religion, opinion politica o de cualquier
otra indole, origen nacional o social, posicion econédmica, nacimiento o cualquier otra
condicion».

En el ambito europeo, los primeros indicios para la prohibicion de la

discriminacion aparecen en las Directivas Comunitarias sobre igualdad de género y racial
e igualdad en el acceso al empleo, que derivan del Tratado de Amsterdam (1999), el cual
otorga a la Union Europea competencias para adoptar medidas contra la discriminacién.
Dichas competencias se exponen en el art. 13:

«Sin perjuicio de las demds 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, podrd adoptar
acciones adecuadas para luchar contra la discriminacion por motivos de sexo, de origen
racial o étnico, religion o convicciones, discapacidad, edad u orientacion sexual.»

Las principales directivas que nos encontramos en materia de diversidad en
Europa en los ultimos afios son:

11
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¢ Directiva Comunitaria 2000/43 de 29 de junio de 2000. Relativa a la aplicacién del
principio de igualdad de trato de las personas independientemente de su origen racial o
étnico.

e Carta de Derechos Fundamentales de la Union Europea de 7 de diciembre de 2000.

e Directiva Comunitaria 2002/73 CE de 23 de septiembre de 2002. Modifica la Directiva
76/207/CEE del Consejo relativa a la aplicacién del principio de igualdad de trato entre
hombres y mujeres en lo que se refiere al acceso al empleo, a la formacion y a la
promocion profesionales, y a las condiciones de trabajo.

e Directiva Comunitaria 2004/113 CE de 13 de diciembre de 2004. Por la que se aplica el
principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres al acceso a bienes y servicios y
su suministro.

¢ Directiva del Parlamento Europeo 2006/54 CE de 5 de julio de 2006. Relativa a la
aplicacion del principio de igualdad de oportunidades e igualdad de trato entre hombres
y mujeres en asuntos de empleo y ocupacion (refundicion).

A nivel interno o nacional, existen determinados articulos de la normativa

espanola que hacen referencia a la prohibicion de la discriminacién, entre los que
destacan:

e Art. 9.2 de la Constitucién Espafiola, en el que se expone que corresponde a los
poderes publicos impulsar las condiciones para un trato igualitario y no discriminatorio.

¢ Art. 14 de la Constitucién Espafiola, que hace referencia al principio de igualdad ante
la ley de todos los espafioles.

e Art. 314 del Cédigo Penal, en el que se explica que aquellos que lleven a cabo una
discriminacion en el empleo , hacia una persona, a causa de su ideologia, religion o
creencias, su pertenencia a una etnia, raza o nacién, su sexo, orientacidn sexual,
situacion familiar, enfermedad o minusvalia, por ostentar la representacion legal o
sindical de los trabajadores, por el parentesco con otros trabajadores de la empresa o
por el uso de alguna de las lenguas oficiales dentro del Estado espafiol, y que tras
requerimiento o sancién administrativa no restablezcan la situacion de igualdad ante la
ley, seran castigados con pena de prisién.

e Art. 4.2, c) del Estatuto de los Trabajadores, referido a la no discriminacién en el
empleo.

e Art. 17 del Estatuto de los Trabajadores, referido a la no discriminacion en las
relaciones laborales.

12
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3.3 Causasdelincremento de la diversidad en la empresa gallega

La diversidad es resultado de un conjunto de tendencias demograficas y organizativas,
gue estan aumentando la heterogeneidad social y profesional de la fuerza laboral. Estas
tendencias se producen tanto en Galicia como a nivel nacional (Mayo, 2004):

1. Laincorporacion de la mujer al trabajo

El nimero de mujeres ha aumentado considerablemente en las organizaciones gallegas.
Actualmente en Galicia, el 49,1 por ciento de las mujeres son poblacién activa, frente al
44,3 por ciento que lo eran en 2005 (Tabla 1). En 1996, el porcentaje era del 40 por
ciento.

Tabla 1: Tasa de actividad por sexo en Galicia, 2005-2013

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Hombres | 62,6 62,2 63,3 63,7 62,5 61,8 | 61,7 61,6 [ 60,6

Mujeres | 44,3 45,8 46 47,2 48,5 48 49,2 49,7 49,1

Fuente: IGE-INE. Encuesta de poblacion activa.

Mientras que la tasa de actividad de los hombres se ha mantenido durante las
ultimas décadas en torno al 61 por ciento, la de las mujeres ha sufrido un crecimiento
suave pero constante afio a afo, lo que hace presagiar que esta cifra seguird
aumentando para equipararse con la nacional, donde la tasa media de la actividad del
sector femenino en 2013 es de 53,94 por ciento.

Sin embargo, la presencia de la mujer en el mercado laboral no es la misma en
todos los sectores de la economia. La mayor parte de las mujeres se dedican al sector
servicios, donde el nimero de mujeres actualmente es de 438.500 (Tabla 2), frente a las
4.800 en el sector pesquero (Tabla 3), las 51.000 mujeres en el sector de la industria
(Tabla 4) o las 26.400 en el sector de la agricultura o ganaderia (Tabla 5).
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Tabla 2: Activos por sexo en el sector servicios en Galicia (miles de personas)

2009 2010 2011 2012 2013
Hombres 353,4 351,3 352,9 351,2 344,3
Mujeres 456,5 449 451,6 446,9 438,5

Fuente: IGE-INE. Encuesta de poblacion activa.

Tabla 3: Activos por sexo en el sector de la pescay acuicultura en Galicia (miles de

personas)
2009 2010 2011 2012 2013
Hombres 19,2 18,3 16,4 17,2 14,5
Mujeres 5,3 4,2 4,3 4,6 4,8

Fuente: IGE-INE. Encuesta de poblacion activa.

Tabla 4: Activos por sexo en el sector de laindustria en Galicia (miles de personas)

2009 2010 2011 2012 2013
Hombres 145,4 137,9 139,3 129,3 118,1
Mujeres 53,6 51,6 54,2 54,2 51

Fuente: IGE-INE. Encuesta de poblacion activa.

Tabla 5: Activos por sexo en el sector de la agricultura, ganaderia, caza y silvicultura en
Galicia
(miles de personas)

2009 2010 2011 2012 2013
Hombres 34,1 36 34,9 32,2 32,7
Mujeres 33,3 32,3 32,7 31 26,4

Fuente: IGE-INE. Encuesta de poblacion activa.
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Ademas, se puede observar que las mujeres tienden a dedicarse a areas de
conocimiento de ciencias de la salud y humanidades, mientras que los hombres tienden
a dedicarse a areas técnicas como la ingenieria o la arquitectura (Tabla 6).

Tabla 6: Porcentaje de mujeres matriculadas en las universidades gallegas por area de
conocimiento — 2014.

Area de conocimiento % de mujeres
Todas las titulaciones 55,30%
CC. de la Salud 73,40%
Artes y Humanidades 67%
CC. Sociales y Juridicas 62,80%
CC. Experimentales 56%
Ingenieria y Arquitectura 29,20%

Fuente: IGE - Conselleria de Cultura, Educacion y Ordenacion Universitaria.

2. El envejecimiento de la poblaciéon

En Galicia, al igual que en Espafia, se esta produciendo un acelerado proceso de
envejecimiento de la poblacion debido a que tenemos, por una parte, una baja tasa
bruta de natalidad, de 7,3 nacimientos por cada mil habitantes y, por otro lado, una de
las mayores esperanzas de vida, que se sitla en el 82,4 (79,1 para los hombres y 85,6
para las mujeres). (IGE - cifras poblacionales de referencia, 2013)

Si calculamos la tasa de envejecimiento de la poblacién como el coeficiente entre
la poblacién mayor de 65 afios y los habitantes menores de 15 afios (Tabla 7), podemos
apreciar que la tasa de envejecimiento para el afio 2010 era del 190 por ciento (un 5%
mas que en el ailo 2005), es decir, el nimero de ciudadanos mayores de 65 afios es casi
el doble al numero de jévenes menores de 15 afios.

15
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Tabla 7: Nimero de personas menores de 15 afios y mayores de 65 en Galicia, 2005 y
2010. Tasa de envejecimiento (mayores de 65 afios/habitantes de 0 a 14 afios).

2005 2010
0-14 hombres 160.536 166.085
mujeres 151.177 156.160
. hombres 237.622 255.937
mas 65
mujeres 339.824 357.248
Tasa envejecimiento 185% 190%

Fuente: Elaboracion propia a través de datos del IGE-INE.

Como consecuencia de este aumento del envejecimiento de la poblacion, se
produce un incremento de la diversidad de edades en las empresas. Cada vez es mas
frecuente que los jévenes trabajen mano a mano con empleados de mayor edad y, en
muchos casos, estos jévenes son o llegardn a ser los jefes de personas mayores que ellos.

De esta manera se produce un cambio de roles en las relaciones laborales
tradicionales entre los empleados jovenes y los de mayor edad, que puede llegar a ser
una causa de tensiones entre los empleados.

3. La movilidad europea.

El niUmero de personas extranjeras que residen en Galicia ha aumentado con el paso de
los afios, pasando de los 69.363 ciudadanos que habia en el afio 2005, a los 109.962
ciudadanos residentes en Galicia en 2013, como se puede observar en la Tabla 8.

Tabla 8: Poblacidn extranjera en Galicia por sexo, 2005-2013

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

69.363 | 73.756 | 81.442 | 95.568 |106.637|109.670|110.468 | 112.183 | 109.962

Fuente: IGE-INE. Padron municipal de habitantes.

Los principales paises de origen de estos ciudadanos, dentro de la Unidn Europea,
actualmente son: Portugal, Rumania, Italia, Reino Unido y Francia (Tabla 9).

16



La gestion de la diversidad en las empresas gallegas

Tabla 9: Extranjeros residentes en Galicia, 2013

Total 109.962
Nacionalidades europeas 46.528
Unién Europea (UE-27) 44.150
Union Europea (UE-25) 33.651
Alemania 1.355
Francia 1.976
Italia 3.863
Portugal 21.670
Reino Unido 1.935
Bulgaria 1.105
Rumania 9.394
Ucrania 526
Rusia 620
Suiza 384
Nacionalidades africanas 13.188
Marruecos 6.974
América Central 7.902
Cuba 2.518
Republica Dominicana 4.452
América del Norte 1.853
Canada 60
Estados Unidos 1.018
México 775
América do sur 35.584
Argentina 3.355
Brasil 9.426
Colombia 7.317
Ecuador 1.251
Uruguay 2.967
Venezuela 3.720
Nacionalidades asiaticas 4.767
Oceania 116
Apatridas 24

Fuente: IGE - Padrén municipal de habitantes

La Comision Europea con el fin de aumentar el intercambio de trabajadores vy
estudiantes entre los paises de la Unién Europea, ha creado:

- El programa Erasmus +, que abarca programas de formacién a todos los niveles:
escolar, formacién profesional, universitaria y formacion de personas adultas. Dentro
de Erasmus + también se financian programas de voluntariado y deporte.

Espaina, en el curso 2013-2014, ha sido el pais que mas jévenes ha enviado a
estudiar o a realizar practicas a otros paises europeos, con un total de 39.249, seguida
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de Francia (35.311) y Alemania (34.891). También Espafia fue el destino mas popular,
que acogio a 40.202 estudiantes (Comisién Europea, 2013).

- EURES (Servicios europeos de empleo), una red de cooperacién destinada a
facilitar la libre circulacién de los trabajadores en el marco del Espacio Econdmico
Europeo; Suiza también participa en ella. Entre los socios de la red se encuentran
servicios publicos de empleo, sindicatos y organizaciones patronales. La Comisién
Europea es la que coordina la red.

En Espafia, en el 2013, los Consejeros EURES han atendido a 255.224 personas
de las que mas de 25.000 materializaron su solicitud de empleo-admisién en alguno de
los procesos de seleccion (Comisidon Europea, 2014).

4. La globalizacion del mercado laboral

El proceso de globalizacion hace que Espaia vy, por tanto, Galicia reciban extranjeros de
todo el mundo, no solo de Europa. En Galicia residen actualmente 63.434 extranjeros
no europeos. La mayoria de ellos provienen de Brasil, Colombia y Marruecos, como
podemos observar en la Tabla 9.

Cabe esperar para los préximos afios que siga aumentando la inmigracion
extranjera, que se asienta predominantemente en las principales ciudades del eje
atlantico (Vigo y A Coruiia) y sus entornos, es decir, en las dreas mas dinamicas desde
un punto de vista econémico (INE — Padrén municipal de habitantes).

3.4 Perspectivas tedricas explicativas de los efectos de la
diversidad

La heterogeneidad presenta cuatro tipos de efectos sobre los grupos de trabajo:
cognitivos, afectivos, comunicacionales y simbdlicos, que son tanto generadores de
beneficios como de retos. Para explicar los efectos que la diversidad tiene sobre dichos
grupos, se han utilizado cuatro perspectivas tedricas (Mayo, 2004):

1. Los recursos cognitivos. La perspectiva de los recursos cognitivos hace referencia

a que las diferentes caracteristicas cognitivas de los individuos influyen en la manera
gue tienen los grupos de interactuar, percibir estimulos, procesar la informacién y tomar
decisiones.

Estas diferencias entre los individuos pueden beneficiar al equipo de trabajo a la
hora de generar ideas o en la percepciéon de oportunidades y, también, en lo que a
procesos de toma de decisiones o resolucion de problemas se refiere, especialmente en
cuestiones de creatividad e innovacion.
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2. Similitud-atraccién. La perspectiva de la similitud-atraccién hace referencia a las

consecuencias que las caracteristicas afectivas de las personas tienen sobre los niveles
de cohesidn, satisfaccién o compromiso con el grupo.

El sentimiento de identificacion de los individuos depende de sus percepciones
de similitud. Esta similitud facilita la comunicacién y la integracién social con el grupo.
Por ello, los equipos diversos presentan niveles mas reducidos de uniéon que los
homogéneos, ya que las diferencias percibidas conducen a los miembros del equipo a
pensar que sus valores, habitos o estilos de comunicacién no son compartidos por sus
companieros, lo que hace que tengan unas tasas de rotacién mas elevadas.

3. El capital social: La diversidad ha sido relacionada con la calidad y la frecuencia

de la comunicacion de los grupos, es decir, de los contactos personales que cada
miembro del grupo tenga con miembros de otro grupo. Los grupos muy heterogéneos
tienen una comunicacién interna mas formal que resulta menos efectiva. De hecho, las
diferencias en los individuos en cuanto a sus bases cognitivas, valores o experiencias,
puede provocar que se entiendan los mensajes de diferentes maneras, pudiéndose
desarrollar diferentes interpretaciones de una misma informacion.

Por el contrario, la diversidad refuerza la capacidad de los grupos para
comunicarse externamente, debido a que el conjunto de agentes externos con los que
mantiene relaciones es mucho mds amplio y variado. Esta red externa puede ser fuente
de informacion, recursos y oportunidades.

4. La identidad social: la idea principal de la teoria de la identidad social es que la

diversidad fomenta la aparicion de estereotipos y favoritismos entre miembros de
diferentes grupos sociales. El hecho de pertenecer a un determinado grupo social va a
provocar que desarrolle un sentimiento de identidad y favoritismo hacia ese grupo (mi
grupo), y conductas de discriminacidn hacia los miembros de otros grupos. Esto es lo
gue se conoce como el paradigma de los grupos minimos.

Esta situacion puede derivar en la division del equipo de trabajo en subgrupos,
en base a caracteristicas demograficas, culturales, de edad, etc. y estos subgrupos
pueden dejar de colaborar y ayudarse, y llegar a competir entre ellos.

3.5 Beneficios de la gestion de la diversidad

Una adecuada gestidn de la diversidad genera importantes beneficios para la empresa,
tanto a nivel interno, en relacion a los empleados y a los procesos organizativos, como
a nivel externo, relacionados con los agentes del entorno, como pueden ser los clientes
o la sociedad.

19



La gestion de la diversidad en las empresas gallegas

Los beneficios de la gestion de la diversidad pueden generar una ventaja competitiva
para la empresa en cinco areas (Mayo, 2004):

a) Reduccién de costes. La reduccidén de los indices de rotacion, de los costes

laborales y de los niveles de absentismo en una empresa, puede hacer que los costes de
la misma se reduzcan considerablemente. De esta forma, la creacidon de un ambiente de
trabajo adecuado, permitira a la empresa mantener a los mejores trabajadores durante
mas tiempo.

b) Atraccidn, reclutamientoy retencién del talento. Una buena publicidad por parte

de las empresas de sus politicas de diversidad hara que se refuerce suimagen y se realce
su prestigio asi como su reputacién. De esta forma, existe una mayor probabilidad para
las empresas de atraer y mantener al personal de un amplio abanico de talentos.

c) Marketing. Contar con una plantilla diversa formada por empleados de
diferentes culturas, nacionalidades o edades, favorece a la empresa para lograr un
mayor desarrollo empresarial, una ampliaciéon de sus areas de negocio o una mayor
posibilidad de adaptacién a otros mercados mas amplios y variados, lo que hace que la
empresa sea mas competitiva.

d) Innovacidn y solucidon de problemas. En las empresas que, estratégicamente,

utilizan equipos de trabajo heterogéneos, se pueden apreciar mejoras en su capacidad
de innovacién y creacion de nuevos productos, servicios o estrategias de mercado. El
uso de equipos multifuncionales ofrece una mayor capacidad resolutiva y creativa al
equipo, gracias a la existencia de diferentes puntos de vista.

e) Flexibilidad organizacional. La diversidad facilita a las empresas su adaptacion a

los cambios que se produzcan en el entorno, lo que le hace ser mas flexible. Se produce
una mejora del clima laboral, gracias a la gestién de la fuerza laboral diversa con
métodos y politicas mas variados y menos estandarizados, consiguiendo un mayor grado
de compromiso, satisfaccidon y lealtad a la empresa por parte de sus trabajadores.

Se pueden observar también beneficios en la plantilla de la empresa, en sus
clientes o en la sociedad. La diversidad favorece la integracion laboral de las personas,
generando una mayor cohesién social y un mayor desarrollo econdmico. Los productos
de las empresas son disefiados a medida del cliente teniendo en cuenta sus necesidades,
gustos, intereses o preferencias, y esto es posible, en parte, porque la diversidad
fomenta también la implicacion, la ética del trabajo y el esfuerzo de los empleados con
la empresa.
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4 Desafios e iniciativas de la gestion de la
diversidad

4.1 Principales desafios en la gestion de la diversidad

A la vez que es generadora de beneficios, la diversidad plantea una serie de desafios
para los directivos.

Uno de los principales retos con los que se encuentran, tiene que ver con la falta
de concienciacién e informacién acerca de las ventajas que aportan las diferencias entre
empleados. Mientras que hace unas décadas se tendia a la homogenizacion de la
plantilla, considerando la diferencia como un punto débil, hoy en dia podria ser una de
las mayores fortalezas para una empresa.

Otra dificultad que deben de tener en cuenta las empresas a la hora de implantar
politicas de gestidn de la diversidad, es la dificultad en la medicidn de los resultados de
ésta: no es facil conocer los beneficios reales que han aportado estas diferencias a la
empresa y saber si el personal se esta adaptando realmente a las mismas. Esta barrera
a la hora medir los beneficios reales lleva a que las empresas desistan en esta tarea,
debido a las restricciones de tiempo que presentan y a que saben que no obtendran una
conclusion clara.

4.2 Intervenciones para mejorar la gestion de la diversidad

Para que la diversidad se convierta realmente en una fuente de valor para la empresa,
debe formar parte de su cultura asi como de los valores de la organizacién y de la alta
direccion.

El hecho de reconocer la diversidad como resultado de la globalizacién y como
una ventaja competitiva, ha llevado a numerosas empresas a poner en practica
diferentes iniciativas para gestionar la diversidad. Los principales motivos que llevan a
las empresas a la puesta en practica de estas iniciativas son: mejorar la productividad,
responder a cuestiones legales o fomentar la responsabilidad social.

Entre las politicas de recursos humanos adoptadas por las empresas para
mejorar la gestidn de la diversidad y evitar la discriminacién en los diferentes procesos,
destacan (Pin, Garcia y Gallifa, 2007):

1. Reclutamiento y seleccidn. Los perfiles profesionales seran definidos de acuerdo

a las competencias requeridas para cumplir las funciones del puesto de trabajo, y no en
cuestiones que, sin ser esenciales, puedan convertirse en una fuente de discriminacién.
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Una definicién clara del perfil puede ampliar considerablemente el nimero de
candidaturas para un proceso de seleccion.

El objetivo de la entrevista de seleccidn, es evaluar las capacidades del candidato
para comprobar si cumple los requisitos especificados en la definicién del puesto. El
personal encargado de realizar las entrevistas de seleccién debe ser formado vy
sensibilizado respecto a la necesidad de dejar de lado ideas preconcebidas o prejuicios
en el momento de la entrevista, asi como en la necesidad de evitar, por ejemplo,
preguntas que puedan resultar incdmodas o innecesarias.

Es conveniente utilizar en dichas entrevistas un lenguaje sencillo y comprensible,
evitando excesivos tecnicismos, que garantice el entendimiento de lo que se esta
preguntando o explicando.

2. Contratacion y acogida. El paso mds importante a la hora de contratar a un

candidato es comprobar que ha entendido a la perfeccién todas las clausulas del
contrato.

La contratacién de personas de otras nacionalidades o de discapacitados puede
requerir una planificacién del proceso de adaptaciéon del entorno fisico y social del nuevo
empleado. Seria conveniente el desarrollo de un protocolo de incorporacion de
personas extranjeras, que incluya una guia de recursos en diferentes idiomas y en el que
se detallen los valores y la ética de la empresa de forma explicita.

La incorporacién de figuras como la de un mentor ayudard a los nuevos
empleados a aclarar cualquier duda que tengan sobre la cultura empresarial.

3. Formacién. Los programas de sensibilizacion y formaciéon van dirigidos a los
diferentes niveles de la organizacidn, y estan orientados a lograr una actitud de inclusién
con la finalidad de aprovechar las aportaciones que las personas hacen a partir de sus
perfiles diversos. Los programas de formacién proporcionan herramientas que
gestionan la inclusidon de la multiculturalidad, incrementan la eficacia en todas las
funciones, y optimizan la gestién de los tiempos en todo el proceso empresarial y en la
vida personal.

De esta forma, la empresa, para permitir compatibilizar trabajo y formacién,
deberad ajustar los horarios, los lugares y los programas para que puedan participar todas
las personas empleadas. Sera necesario comunicar y difundir a todo el personal los
cursos de formacion a los que pueden acceder.

4. Evaluacién y promocion. Los criterios de la evaluacién y promocién deben ser

iguales entre puestos similares. A su vez, seran transmitidos de forma clara y sencilla, y
serdn comunicados de forma publica para que sean conocidos por toda la plantilla.
5. Prestaciones y servicio de personal. Algunas de las prestaciones o servicios que

las empresas pueden ofrecer como consecuencia de esta diversidad son:
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- Flexibilizar los horarios, ya sean turnos de trabajo fijos o rotativos.

- Diversificar y adaptar los menus de los comedores de empresas a las necesidades
de la plantilla.

- Ofrecer posibilidades para el desplazamiento a puestos de trabajo de dificil
acceso.

- Facilitar a los empleados la asistencia social en la empresa o un teléfono de
orientacidn social.

- El disefio y el formato de los materiales de formacién que ofrezca la empresa
debe tener en cuenta las necesidades especificas que puedan tener, por
ejemplo, empleados con algun grado de discapacidad sensorial o visual.

5 Investigacion empirica

Con el objetivo de investigar cémo las empresas gallegas estan gestionando la creciente
diversidad de la fuerza laboral, hemos elaborado un cuestionario, en base a Pin, Garcia
y Gallifa (2007), que se ha enviado a 387 empresas gallegas. Estas empresas forman
parte de la base de datos Ardan. El cuestionario (adjunto en el anexo 1) consta de 18
preguntas, mediante las cuales se busca obtener respuestas claras y generales acerca
del tema. Para este estudio hemos obtenido una muestra de 98 empresas.

La primera cuestion hace referencia al sector en el que las empresas desarrollan
su actividad. Podemos observar, en el Grafico 1, que el sector predominante en nuestra
encuesta es el de comercio y distribucidn, seguido del industrial y el metaltrgico. Cabe
destacar el alto indice de respuesta en el apartado “Otro”, formado principalmente por
el sector textil y maderero, segin han expuesto los encuestados.
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Gréfico 1. Clasificacion de las empresas segun el sector de actividad
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Fuente: Elaboracion propia.

En relacidon al nimero de empleados, la mayoria de las empresas que han
participado en la investigacidn son las denominadas Pymes, ya que tienen en su plantilla
un numero de trabajadores inferior a 250, como se puede observar en el Grafico 2.
Unicamente un 5% de las empresas tienen mas de 250 empleados. Cabia esperar esta
alta participacion de Pymes ya que, en el afio 2013 en Galicia, el 99,92% del total de las
empresas tenian menos de 250 empleados (INE 2014).

El tamafio de la plantilla puede influir en las percepciones que las empresas
tengan acerca de la diversidad y en las politicas que hayan puesto en marcha para su
gestion.

Gréfico 2. Namero de empleados
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Fuente: Elaboracion propia
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Por otra parte, entendiendo la gestién de la diversidad como un conjunto de
acciones que permiten la integracién de todas las personas que forman una
organizacién, un 87% de las empresas consideran que la diversidad si es un valor
incorporado en su cultura (Grafico 3).

Esto significa que sélo un 13% de las empresas de la muestra no considera este
valor incorporado en su empresa. Sin embargo, como pudimos observar en el Grafico 2,
el 73% de las empresas de la muestra tienen menos de 50 empleados, de las cuales
cabria esperar que no tuviesen implantadas este tipo de gestidn. Por ello, consideramos
estos datos positivos puesto que supone una mayor integracion de la diversidad.

Gréfico 3. ¢ Considera la gestion de la diversidad un valor incorporado en la cultura de su
empresa?

Mo 12

Si

Fuente: Elaboracion propia

A las doce empresas que contestaron negativamente a la pregunta anterior, se
les ha formulado dos preguntas a mayores con la finalidad de conocer las razones.

En el Grafico 4 podemos observar que la mayoria de estas empresas (8
concretamente) han contestado que la principal razén para que la gestion de la
diversidad no sea un valor en su empresa, es que no consideran necesario implantar
este tipo de gestion.

Grafico 4. ;Cudles cree que son las razones para que la diversidad no sea un valor
explicito en su empresa?

Mo es necesario porgue no hemas necesitado incorporar la diversidad a la plantilla. _
Mo encaja con la cultura de la empresa. -

la homogeneidad y el consenso son valores mas fuertes que la diversidad. -

Otro -

0 2 4 6 8

Fuente: Elaboracion propia
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Sin embargo, de estas 12 empresas, Unicamente 4 opinan que no deberia ser
incorporado, como se puede ver en el grafico 5. Creemos que es debido a que, tal y
como han afirmado, no se ha implantado porque a dia de hoy no han tenido esa
necesidad pero que, en un futuro, es probable que la empresa crezca y si llegue a ser
necesario.

Grafico 5. (,Cree que deberia ser incorporado?

Mo 4

58 —

Fuente: Elaboracion propia

Las tres cuestiones siguientes del cuestionario, se han planteado con la finalidad
de conocer si existe en estas organizaciones diversidad de edades, de género y/o
cultural.

En relacién a la diversidad de edades, el 81% de las empresas encuestadas posee
en su plantilla un bajo porcentaje de personas mayores de 60 afos (inferior o igual al
15%), como se puede observar en el Grafico 6. La tasa de ocupacion en Galicia
actualmente para las personas entre 60 y 64 anos es del 33,5%, una cifra baja que puede
llegar a explicar estos datos (IGE, 2014).
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Gréfico 6. Porcentaje que representan los mayores de 60 afios al total de los empleados
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Fuente: Elaboracion propia

Lo mismo ocurre con los trabajadores menores de 30 anos, ya que la mitad de
estas empresas tiene en su plantilla menos de un 15%, como se puede observar en el
Grafico 7. Cabe sefalar que la tasa de paro actual en Galicia para la poblacién juvenil
(entre 16 y 29 afios) es del 38% (IGE, 2014).

Es probable que estas bajas cifras de empleo en las empresas gallegas para
personas jévenes continden durante unos afios, al contar éstas con una gran parte de
empleados en edad media, lejos de la edad de jubilacidn. De esta forma, podemos ver
gue apenas existe diversidad de edades en estas empresas.

Grafico 7. Porcentaje que representan los menores de 30 afios al total de los empleados

3:}%-45%- 6
45% - 6 %I 2
60% - 75% . 4
75% - 0% l 3

90% - 100%
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Fuente: Elaboracion propia
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En relacidn a la diversidad de género en estas empresas, podemos decir que si
existe, debido a que el porcentaje de mujeres en plantilla es practicamente igual al de
los hombres, como podemos ver en el Grafico 8. Cabe sefialar que la mayoria de las
empresas que tienen un bajo porcentaje de mujeres se dedican al sector industrial y
metallrgico junto con la construccién y el transporte, sectores en los que existe menos
diversidad de género.

Gréfico 8. Porcentaje que representan las mujeres al total de los empleados

0% - 15% 21
16% - 30% 30
30% - 45% 15
45% - G0% 12
BO0%: - 75% 12
75% - 90% [
80% - 100% 1

0 ] 12 18 24 30

Fuente: Elaboracion propia

Pero, por el contrario, carecen de diversidad cultural, como se puede ver en el
Grafico 9. Este dato lo podemos relacionar con la baja tasa de ocupaciéon de los
extranjeros en Galicia, que es del 14,4% para extranjeros de la Unidn Europea y del 16%
para los extranjeros de América Latina (INE 2014). Las empresas que han sefialado que
tienen mas de un 15% de personas extranjeras en su plantilla, se dedican al comercio, a
la distribucidn y a la construccién, principalmente.
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Grafico 9. Porcentaje que representan los extranjeros al total de los empleados
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Fuente: Elaboracion propia

Otro punto importante del cuestionario, era conocer si se han implantado en
estas empresas algun tipo de politica destinada a gestionar la diversidad y, tal y como se
puede apreciar en el Grafico 11, en el 91% de estas empresas no se ha llegado a
implantar politica alguna.

Grafico 11. ¢ Existe en su empresa una politica especifica de gestidén de la diversidad?

Mo 90 —

-

Fuente: Elaboracion propia

Las 8 empresas que si tienen implantada alguna politica, no son similares entre
si, puesto que desarrollan su actividad en sectores diferentes y cuentan con diferente
numero de empleados. A estas empresas, se les ha planteado tres preguntas a mayores
para conocer en qué procesos se llevan a cabo estas politicas dentro de cada tipo de
diversidad: edad, género y cultural.

El disefio de equipos de trabajo y los procesos de seleccidén, contratacion vy
formacién, contienen criterios de gestidn relacionados con la diversidad de edades,
como se puede ver en el Grafico 12.
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Gréfico 12. ¢, Cudles de los siguientes aspectos y procesos contienen criterios de gestion
relacionados con la diversidad de edades?

Seleccion y contratacion

Formacidn
Promocion
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Fuente: Elaboracion propia

En relacién a la diversidad de género, los principales procesos son los de
seleccion y contratacién junto con el disefio de equipos de trabajo (Grafico 13) mientras
que, para la diversidad cultural, la mitad de las empresas han sefialado que en ninguno
de los procesos se establecen criterios para su gestién (Grafico 14).

Gréfico 13. ¢ Cudles de los siguientes aspectos y procesos contienen criterios de gestion
relacionados con la diversidad de género?

Seleccion y contratacion
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Fuente: Elaboracion propia
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Gréfico 14. ;Cudles de los siguientes aspectos y procesos contienen criterios de gestion
relacionados con la diversidad cultural? extranjeros y/o inmigrantes

Seleccion y contratacion 3
Formacidn 3
Promocion P

Desvinculacion
Disefio de equipos de trabajo 1
Minguno 4
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Fuente: Elaboracion propia

Otra finalidad del cuestionario era conocer el tipo de formacidon que tienen los

trabajadores de estas empresas, y poder determinar asi si existe diversidad en cuanto a
la formacién de los empleados.

El 55% de las empresas tienen menos de un 15% de trabajadores con ingenierias
o titulaciones técnicas, como se puede observar en el Grafico 15. Las empresas que
cuentan con mas de un 15% de trabajadores con este tipo de formacidn se dedican al
sector industrial y metalurgico, junto con el sector del comercio y la distribucién. Las 2

empresas que cuentan con mas de la mitad de sus empleados con alguna ingenieria se
dedican al sector quimico y al maderero.

Grafico 15. Porcentaje de empleados con ingenierias o titulaciones técnicas
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Fuente: Elaboracion propia
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Practicamente la mitad de las empresas tienen mas de un 15% de trabajadores
con alguna titulacion superior (Grafico 16). Las empresas con los porcentajes mas
elevados trabajan en el sector del comercio y la distribucién, junto con el industrial y el

metaldrgico.

Gréfico 16. Porcentaje de empleados con titulaciéon superior
0% - 15% 46

159 - 30% 28
30%: - 45% 12
45% - 60% 3
60% - 75%{ 2
758 - 0% 1

90% - 100% 1

0 8 18 27 36 45 54

Fuente: Elaboracion propia

El nimero de empleados que cuentan con algun titulo universitario es reducido
en comparacién con los trabajadores con titulacién superior. Unicamente 10 empresas
(un 8%) tienen mas de un 30% de trabajadores con titulaciones universitarias (Grafico
17). Esto puede ser debido a que las titulaciones universitarias, anteriormente, eran
requeridas para cargos superiores.
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Gréfico 17. Porcentaje de empleados con diplomaturas/licenciaturas/grados
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Fuente: Elaboracion propia
El elevado porcentaje de trabajadores que cuentan con un titulo de formacion

profesional (Grafico 27), es posible que se deba a las cualidades que estos suelen poseer:

estan capacitados para realizar actividades mas practicas y/o mecanicas y, por esta
razén, es un tipo de trabajador muy demandado por las empresas.

Grafico 18. Porcentaje de empleados con formacion profesional
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Fuente: Elaboracion propia

Los trabajadores con un tipo de formacién diferente a las citadas anteriormente,
a los que hace referencia el Grafico 19, es probable que posean Unicamente el titulo de
educacion secundaria, de bachiller o que cuenten con algin curso formativo.
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Grafico 19. Porcentaje de empleados con un tipo de formacidn diferente a las anteriores
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Fuente: Elaboracion propia

De esta forma podemos ver que en estas empresas existe diversidad en cuanto
a la formacion de los empleados.

A nivel general, el 34% de las empresas cuando habla de diversidad se refiere
especialmente a la diversidad en relacién a la formacién y el bagaje de cada empleado,
seguido de la diversidad de edad y de género. Mas de la mitad de las empresas, un 56%,
no hacen distinciones y tienen en cuenta todos los criterios. La diversidad en cuanto a
estilos de trabajo y a aspectos étnicos y culturales son las menos relevantes en las
empresas gallegas (Grafico 20).

Gréfico 20. La diversidad como valor en su organizacién se refiere de manera especial a

Diversidad de género 24
Diversidad de edad 26

Aspectos étnicos y culturales 8
Diversidad en cuanto a la formacién y el bagaje de cada empledo 34
Estilos de trabajo 15

Todos los aspectos: no se hacen distinciones especificas 55

0 11 22 33 44 55

Fuente: Elaboracion propia

Otro aspecto fundamental a tener en cuenta en la gestion de la diversidad, es la
valoracion de los costes y beneficios de la misma. EI 98% de estas empresas no cuentan
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con ningun sistema de medicién del impacto de la diversidad, tal y como se puede ver
en el Grafico 21. Este dato puede venir explicado, en primer lugar, por la dificultad que
existe para medir la relaciéon causal directa entre la gestién de la diversidad y estos
beneficios, ya que no existen herramientas para la medicién de los efectos de la
diversidad con certeza; y, en segundo lugar, al elevado coste que le puede suponer a las
Pymes la implantacion de este sistema.

La Unica empresa que cuenta con algln sistema para la medicién del impacto de
la diversidad, se dedica al sector del comercio y la distribucidn y cuenta con una plantilla
entre 500 y 1.000 empleados.

Gréfico 21. ¢Existe en su empresa algun sistema de medicion del impacto de la
diversidad?

Mo 97—

Si 1

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera, el 96% de las empresas no han implantado la figura del agente
de diversidad, ni cuentan con un responsable directo que la gestione (Grafico 22). Este
dato esta relacionado con la pregunta anterior, ya que para medir los beneficios de una
estrategia es necesario haberla llevado a cabo.

Las tres empresas que cuentan con un responsable de la diversidad pero que, sin
embargo, no tienen ningun sistema para la medicién del impacto de la misma, es
probable que esa figura sea disefiada como un apoyo y que en un futuro tenga la tarea
de analizar el impacto de la diversidad.
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Grafico 22. (Se ha implantado la figura del agente de diversidad o, en su defecto,
hay algun responsable directo que, especificamente, gestione la diversidad?

Mo 95—
— 5j 3

Fuente: Elaboracion propia

La razén principal que lleva a las empresas a incorporar en su gestién criterios
especificos de diversidad, viene determinada por la sociedad (Gréfico 23). Un 32% de las
empresas opinan que la diversidad de la sociedad tiene que reflejarse en la composiciéon
de la plantilla. El 18% de las empresas alegan la eficacia como la principal razén,
afirmando que ésta incrementa con la diversidad. Unicamente un 16 % de las empresas
hace referencia al mercado laboral, opinando que es éste el que impone esta diversidad.
Es un dato bastante bajo teniendo en cuenta que el doble de empresas ha marcado la
sociedad diversa como principal razén, y estas dos respuestas son complementarias, ya
que si la sociedad es diversa, por ende, lo va a ser el mercado laboral.

Podemos destacar también, que un 3% de las empresas haya expuesto como principal
razén la justicia social. Este es un hecho positivo debido a que es probable que estas
empresas no consideran realizar una discriminacién positiva para obtener una mayor
diversidad en su empresa por el hecho de que sea lo socialmente correcto y, por tanto,
cabe pensar que el proceso de contratacién se hard en base a las caracteristicas y
cualidades relevantes que tenga el candidato y sean relevantes para el puesto. Por otra
parte, un 9% de las empresas indica que la diversidad que puede haber en su empresa
se debe a que les ha sido impuesta por motivos legales.
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Grafico 23. ¢, Cuadl considera que es larazén mas relevante ala hora de incorporar ala
gestion de las empresas criterios especificos de diversidad?
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Fuente: Elaboracion propia

A la pregunta de si calificaria a su empresa como una organizacién multicultural,
un 31% de las empresas ha respondido que si, como se puede observar en el Grafico 24.
Es un dato bastante elevado, sobre todo después de haber analizado la baja
participacién de trabajadores de otros paises y culturas en estas organizaciones (Grafico
9). Esto nos lleva a pensar que quizds se ha interpretado como organizacién
multicultural, una organizacién diferente, con diversidad de edades, formacidn, género,
etc. y no como una organizacién en la que convivan personas de diferentes culturas y
nacionalidades.

Grafico 24. ¢ Calificaria a su empresa como una organizacién multicultural?

Mo 68 ——

si 30

Fuente: Elaboracion propia

La dltima pregunta de este cuestionario busca conocer la opinidon de las
empresas acerca de si una adecuada gestidén de la diversidad proporciona una mayor
eficiencia en los equipos de trabajo. Un 80% de las empresas opina que esta afirmacién
es correcta. Es un dato muy positivo ya que, es muy probable que con el paso del tiempo,
la diversidad de la fuerza laboral aumente y su gestion y medicién serdn tareas
relevantes en las empresas.
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Grafico 25. Desde su experiencia, ¢diria que la adecuada gestion de la diversidad
proporciona mayor eficiencia a los equipos de trabajo?

— No 13
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Fuente: Elaboracidn propia
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Conclusiones y ampliacion

En el presente trabajo hemos analizado el marco tedrico de la gestién de la diversidad
con la finalidad de incrementar el conocimiento sobre la misma. Con esa informacién en
mente hemos realizado, ademads, una investigacién empirica, con una muestra de 98
empresas gallegas, para averiguar cudl es su grado de diversidad y su nivel de desarrollo
en el dmbito de la gestion de la diversidad.

La diversidad hace referencia a las caracteristicas humanas que hacen a las
personas Unicas y a los grupos heterogéneos y, de esta forma, definimos la gestién de la
diversidad como un conjunto de acciones que permiten la integracion de las personas
gue conforman una organizacion logrando, gracias a su heterogeneidad, la optimizacion
de los resultados del proceso empresarial.

La incorporacion de la mujer al trabajo, el envejecimiento de la poblacién y la
eliminacion de barreras de movilidad entre paises son las principales tendencias que han
incrementado la heterogeneidad de los trabajadores.

La investigacion en el ambito de la diversidad ha identificado diversas teorias
que explican los efectos de la diversidad y mencionamos los beneficios asociados a su
gestiodn. Entre estos cabe destacar los siguientes: una reduccién de los costes, gracias a
mantener a los mejores trabajadores durante mas tiempo, un mayor desarrollo
empresarial y mejoras en su capacidad de innovacién, o una mayor flexibilidad ante los
cambios que se produzcan en el entorno.

En nuestro trabajo también identificamos los principales desafios a los que se
enfrentan los directivos a la hora de gestionar a una plantilla diversa y mencionamos las
intervenciones en el ambito de los recursos humanos que puede utilizar una empresa
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para afrontar con éxito esos retos. Los principales desafios tienen que ver con la falta de
informacién sobre las ventajas que supone la heterogeneidad en una organizacion, y la
dificultad a la hora de medir estos beneficios. Las intervenciones que pueden llevar a
cabo las empresas con la finalidad de mejorar la gestion de la diversidad, abarcan todas
las fases de gestion de los recursos humanos, desde el proceso de reclutamiento y
seleccion, hasta la evaluacion y promocidn.

Los resultados obtenidos en la investigacion empirica sobre la gestiéon de la
diversidad en una muestra de 98 empresas gallegas indican que gran mayoria de las
empresas son Pymes ya que cuentan con menos de 250 trabajadores. Estas empresas
consideran la gestién de la diversidad como un valor incorporado en la cultura de su
empresa pero, sin embargo, no cuentan con una politica especifica para su gestion vy,
como consecuencia, no han implantado ningun sistema para la medicién del impacto de
la diversidad. En estas empresas existe diversidad de edades, de género y en relacién al
nivel de formacion de sus trabajadores, y carecen de diversidad cultural. La diversidad
en estas empresas hace referencia, especialmente, a la diversidad en cuanto a la
formacién de los empleados. La razén principal que lleva a estas empresas a incorporar
criterios especificos de diversidad viene determinada por la heterogeneidad de la
sociedad.

Uno de los principales obstaculos que surgieron durante la elaboracién del
trabajo fue la dificultad para obtener las respuestas de las empresas. Después de
sucesivos intentos, hemos logrado la colaboracién de 98 empresas, por lo que una de
las principales ampliaciones de este estudio consistiria en incrementar el nimero de
empresas para avanzar en el estudio cuantitativo, examinando también posibles
relaciones entre las variables consideradas. Otra posibilidad seria realizar entrevistas en
profundidad con directivos de las empresas estudiadas, con la finalidad de obtener
informacidn cualitativa sobre su vision de la diversidad, de su importancia en el contexto
actual y de las perspectivas de futuro de su empresa en relacion a la gestién de la
diversidad.
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Anexo 1 - Cuestionario

La diversidad y su gestion en las empresas
gallegas

El objetivo de este cuestionario es obtener una visién general de la diversidad en su organizacion
en la actualidad y, comprender asi, el efecto de la diversidad en la sostenibilidad del negocio, en
las personas y en la competitividad de las organizaciones.

Los datos recogidos por esta encuesta seran confidenciales y sélo se utilizarén para el estudio de
la informacioén.

Este sondeo es realizado por una estudiante de Administracién y Direccién de Empresas de la USC
(Marta Alvarez Alende), necesario para la realizacion del Trabajo de fin de grado (TFG).

Agradezco de antemano su participacion.

*Obligatorio
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Nombre de la compania *

Nimero de empleados en la empresa: *
) Menos de 50
_ Entre 50y 250
) Entre 250 y 500
_ Entre 500 y 1.000
) Entre 1.000y 5.000
) Mas de 5.000

Sector de la companiia en que realiza su actividad: *
] Construccion / transporte

[ Consultoria / servicios / ocio

Comercio / distribucidn

Editorial / telecomunicaciones

Financiero / Seguros

Industrial / metalirgico

Institucional / administraciones publicas

Quimico / farmacéutico

Agropecuario / alimentacién

Otro:

iConsidera que la gestién de la diversidad es un valor incorporado en la cultura de su empresa? *

Entendemos la gestion de la diversidad como un conjunto de acciones que permiten la integracion de
todas las personas que forman una organizacion. Hablamos de diversidad de edades, culturas, sexo,
formacion, capacidades, nacionalidades, etc.

O Si
' No

Las siguientes dos preguntas son contestadas, Unicamente, por aquellas empresas que
han respondido “No” en la pregunta anterior.

iCree que deberia ser incorporado? *
oS0
' No

;Cuidles cree que son las razones para que la diversidad no sea un valor explicito en su empresa?
w

[Z] Mo es necesario porque no hemos necesitado incorporar la diversidad a la plantilla.
[} Noencaja con la cultura de la empresa.

|| En mi empresa, la hemogeneidad y el consensc son valores mas fuertes que la diversidad.

O Otro:

44




La gestion de la diversidad en las empresas gallegas

Por favor, indique el porcentaje que cada uno de los siguientes colectivos representa al total de
los empleados: *

0%-15% 15%-30% 30%-45% 45%-60% 60%-75% 75%-90% 1933:;
Mayores de 60
afos
Menores de 30
afos
Mujeres

Extranjercs

Discapacitados

¢Existe en su empresa una politica especifica de gestién de la diversidad? *
| Si
' No

Las tres preguntas que aparecen a continuacion son contestadas, Unicamente,
por aquellas empresas que han respondido “Si” en la pregunta anterior.

iCuiles de los siguientes aspectos y procesos contienen criterios de gestién relacionados con la
diversidad de género? *

[ Seleccidn y contratacidn
[[J Formacién

[ Promocién

[ Desvinculacién

[_] Disefio de equipos de trabajo

| Ninguno

iCudles de los siguientes aspectos y procesos contienen criterios de gestién relacionados con la
diversidad de edades? *

| Disefio de equipos de trabajo

| Minguno

iCuales de los siguientes aspectos y procesos contienen criterios de gestién relacionados con la
diversidad cultural (extranjeros/inmigrantes)? *

[Z] Seleccion y contratacian

[ Formacidn

] Promocion

[ Desvinculacién

| Disefio de equipos de trabajo

| Ninguno
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i Calificaria a su empresa como una organizacién multicultural? *
|;J Si
|;J Mo

:Se ha implantado la figura del agente de diversidad o, en su defecto, hay algin responsable
directo que, especificamente, gestione la diversidad? *

o si
l;.l No

De entre las siguientes razones, ;cual considera que es la mas relevante a la hora de incorporar a
la gestion de las empresas criterios especificos de diversidad? *

) Motivos legales: cumplir con la legislacidn

() Ladiversidad incrementa la eficacia

_» El mercade laberal impene la diversidad

1 La sociedad es diversa, y esta diversidad debe reflejarse en la composicién de la plantilla
() Par justicia social

() Por necesidades impuestas por la globalizacion y la internacionalizacion de la empresa
1 Ladiversidad es importante como competencia distintiva de la empresa

0 Ladiversidad es un valor en mi empresa

La diversidad como valor en su organizacién se refiere de manera especial a: *
Diversidad de género

Diversidad de edad

Aspectos étnicos y culturales

Diversidad en cuanto a la formacion y el bagaje de cada empledo

Estilos de trabajo

OO0OO0OO0OoOao

Todos los aspectos: no se hacen distinciones especificas
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Desde su experiencia, ;diria que la adecuada gestion de la diversidad proporciona mayor
eficiencia a los equipos de trabajo? *

O Si
) No

Por favor, indique el porcentaje de empleados en cada uno de los siguientes niveles de formacion:

0%-15% 15%-30% 30%-45% 45%-60% 60%-75% 75%-90% ?gg’%
Ingenieria y
titulaciones (=] Q Q Q Q Q o
técnicas
Titulacion - - - - -
superior (5] Q @ Q@ Q o Q
Diplomatura (] (] Q Q o Qo o
Formacidn . : - - -
profesional - - - - bt - -
Otros o 0] 0] 0] 0] o o

;Existe en su empresa algun sistema de medicién del impacto de la diversidad? *
O Si
) No
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