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GESTION DE LA DIVERSIDAD COMO FUENTE DE VENTAJAS
COMPETITIVAS. REVISION DE LA LITERATURA

Franco Finocchiaro

INTRODUCCION

La globalizacion es sefialada como hito historico causante de diversos fendmenos,
entre los que pueden destacarse, el auge migratorio, la interculturalidad y la
mundializacién de la economia. Dentro de este Ultimo, la apertura a compradores
y vendedores de cualquier parte del mundo ha producido un nivel de
competitividad empresarial superior justificado, principalmente, por el desarrollo
tecnologico. Es alli, donde la cultura monolitica de algunas empresas, basada en
adaptar los nuevos trabajadores a una fuerza de trabajo homogénea ya no se

considera la mejor opcion.

Sumado a ello, las sucesivas crisis y el contexto actual mediado por la pandemia
mundial originada por el COVID-19, llama al ambito productivo a repensar sus
estrategias para mantenerse en el mercado. Palabras como adaptacion,
resiliencia, mitigar y reinventarse, se volvieron cotidianas y los principales

esfuerzos organizacionales se concentraron en ellas.

Con el escenario planteado, podria decirse que la diversidad es inevitable, esto es,
los cambios demograficos y culturales acaecidos en los ultimos afios nutrieron a
las organizaciones de personas que poseen diferencias observables. Entre estos
hechos es posible identificar: la inclusion de nativos digitales al mercado de
trabajo, la consolidacion de los derechos humanos, la perspectiva de género y la
conciencia de la solidaridad con personas que presentan algun tipo de
discapacidad (Pin, 2007). Ademas, la influencia de los grupos de interés que
valoran positivamente la inclusion laboral de personas diversas y la creciente
tendencia de las empresas a preocuparse por el triple impacto, agudizan esta

situacion.



Existen aportes que se centraron en justificar la necesidad de gestionar y fomentar
la diversidad en las empresas por motivos de valor compartido, eficacia y, en el
mejor de los casos, fuente de ventaja competitiva. En suma, todas estas ideas
hacen que la diversidad sea un terreno por explorar dentro de la administracion,
sus beneficios y también sus desventajas. Por otro lado, se presenta como una de
las formas de ampliar el camino decisorio de los directivos y asi poder proponer
estrategias novedosas y efectivas para gestionar cambios y orientarse a la
resiliencia. Por estos motivos, el objetivo general de este trabajo es analizar las
principales ventajas y desventajas que tiene la gestion de la diversidad como
fuente de ventajas competitivas. Para lograrlo, se proponen los siguientes
objetivos especificos: identificar los aspectos generales de la diversidad y el
proceso de gestion, mencionar las ventajas y desventajas sefialadas por autores
que estudiaron el tema y delinear “buenas practicas” en términos de diversidad

que las empresas podrian aplicar para distinguirse de su competencia.

La metodologia es cualitativa descriptiva y se basa en la revision bibliografica de
diferentes aportes cientificos, asi como también la informacion compartida por
proyectos dedicados a fomentar la diversidad como, por ejemplo, RED de

empresas por la diversidad perteneciente a la Universidad Torcuato Di Tella.

LA DIVERSIDAD COMO TERMINO POLISEMICO

La polisemia de la diversidad ocurre porque es un término tan amplio que puede
entenderse de multiples formas. Se trata de un fendbmeno inherente al ser humano
puesto que cada persona posee peculiaridades y caracteristicas que lo hacen
diferente a los demas (Agreda et al., 2016). Esta idea inicial se opone a la creencia
de que existe un modelo hegemonico de individuo y lo diverso es todo lo que se

escapa de él sino que todos tenemos diferencias que conforman esa diversidad.

Harrison y Klein (2007) citados por Chinchilla y Cruz (2011) hablan de delimitar el
concepto para no confundirlo con separacion, variedad y disparidad. En el primer
caso, la separacion se asimila a las diferencias por razones de creencias, valores

y actitudes. La variedad, por su parte, representa las ocurridas por clase social,



conocimientos o experiencias. Finalmente, la disparidad se enfoca en la forma en
la que se distribuyen los recursos que pueden dar lugar a una inequidad o
concentracion relativa. En sintesis, estos conceptos son partes del rompecabezas

que es la diversidad en donde, por diferentes motivos, se reflejan perfiles distintos.

Algunos autores se esmeran en producir clasificaciones que permitan englobar las
diferencias en categorias. Otros, por su parte, insisten en la falta de utilidad de
realizarlo y conciben a la diversidad como un término genérico que se gestiona en
forma general. Como referencia del primer planteamiento, es posible citar a
Oliverio et al. (2019) que, al presentar el proyecto RED (Red de Empresas por la
Diversidad) perteneciente a la Universidad Di Tella, identifica las siguientes areas:
a) género, b) diversidad sexual, c) generaciones, d) personas con discapacidad, e)
vulnerabilidad socioecondémica, f) cultura pais y étnica, g) aspecto fisico, h) Salud
en general incluyendo VIH, i) pluralidad religiosa y j) pensamiento, opinion vy
creencias. Esta version, que puede observarse en la Figura 1, incluye otras
diversidades no contempladas por la separacién, la variedad y la disparidad, como
las basadas en variables demogréaficas como el género, la cultura y la edad, y de

salud como la existencia de enfermedades o el aspecto fisico.

Figura 1. Ejes de diversidad segun RED
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Dubin (2008) distingue dos grupos de diversidad que son: la identitaria, asociada
al sentido de pertenencia a una categoria social, y la cognitiva, vinculada a la
diversidad de pensamiento basada en la percepcion de los fendmenos y la
adquisicion del conocimiento o aprendizaje. A esta definicion deberia agregarse un
tercer continente denominado diversidad situacional que contemple aquellos
fendmenos que atraviesan la vida de una persona y lo distinguen de las que no lo
vivenciaron, por ejemplo, cambios en el estilo de vida, enfermedades, trastornos

psicolégicos o psiquiatricos, entre otras vicisitudes.

Entre los detractores de la delimitacién del alcance, Chinchilla y Cruz (2011)
advierten que la enumeraciéon puede ser eterna y que la invariabilidad de algunos
de los factores complicaria ain mas la utilidad de su definicion. Otros mencionan
que focalizar en determinadas dimensiones de la diversidad invisibiliza las demas,
ya que, se produce una reduccién inconsciente del tema y se agudiza la falta de
exploracién de otras. Se cita como ejemplo la diversidad corporal como una de las

menos exploradas en relacién a otras como el género y la etnia.

Este panorama, es presentado con el fin de introducir el término diversidad en un
contexto empresarial que, movida por una pluralidad de impulsores de cambio, se
presenta como una de las variables que los directivos deben gestionar. El
imperativo sugiere que para aprovechar los beneficios que una plantilla diversa le
puede aportar a la organizacion, es necesario que sean contempladas estrategias
de diversidad. Asi, Pin Arboledas (2007) identifica las causas que motivaron este
cambio de paradigma en el que ya no se buscan perfiles iguales para todos los
equipos de trabajo sino que se valora la incorporacién de diversidades. Es decir
que, ya no son los trabajadores los que se adaptan a una cultura empresarial
monolitica, sino que esta se va reconstruyendo con el valor diferencial que estos

pueden proporcionarle. Dichas causas son:

e Factores sociodemograficos: cambios en la piramide y estructura de edad,
llegada de la mujer al mercado laboral y grandes movimientos migratorios

por razones de trabajo.



e Cambios en los valores: La convivencia con otras culturas a causa de la
inmigracion o la generalizacion del acceso a la informacion, que permite
conocer situaciones y estilos de vida diferentes, han promovido una mayor
apertura en la sociedad. Los valores mas tradicionales de estabilidad,
seguridad, homogeneidad, etc. estan dejando paso al cambio y la
diversidad como valores sociales.

e Globalizacion: La globalizacion, tanto de los mercados como de los centros
de produccién, provoca una creciente necesidad de, en primer lugar,
cambiar la actitud hacia la diversidad, admitiendo la importancia de conocer
los rasgos propios y las costumbres de aquellos paises en los que se
pretende llevar a cabo una implantacién. Ademas, la internacionalizacion
provoca un movimiento de directivos y, en muchos casos, la contratacién de
personal local, generandose de forma casi natural equipos heterogéneos

cuya gestion debe ser estudiada.

Con respecto a los factores sociodemograficos, se puede agregar la importancia
de las diferentes generaciones, ya que, con la llegada de la generacion z al
mercado laboral (nacidos en los 2000), se produjo la convivencia de cuatro
generaciones en una misma organizacion: baby boomers o analogos (nacidos
entre 1946 y 1964), generacion X o inmigrantes digitales (nacidos entre 1965 y
1979), generacion Y o millenials (nacidos entre 1980 y 2000) y generacion Z.
Estas dos ultimas también llevan el calificativo de nativos digitales, puesto que,
nacieron en un contexto mediado por tecnologias de avanzada (Molinari, 2017).
Sumado a ello, el desembarco de la mujer en el &mbito de los negocios no fue el
anico suceso en materia de género sino que el crecimiento de las identidades
sexuales distintas a las definidas por la concepcion binaria amplio la diversidad en

el trabajo.

El cambio en los valores sefialado por el autor obedece no solo a la exaltacion de
la individualidad sino también a la necesidad de manifestarse por parte de grupos

gue profesan esos nuevos valores que trascienden las fronteras de paises y



regiones, como son las organizaciones dedicadas al intercambio, la influencia de

las instituciones de alcance global y la mundializacién de la economia.

Finalmente, se aflade a lo expuesto anteriormente, la consideracion de la
globalizacion como era historica responsable de distintos fenémenos tales como el
desarrollo de la diversidad y la expansion de las comunicaciones a menor costo,
en linea y entre sujetos de cualquier parte del mundo. Puede afiadirse a esto la
produccién de alianzas, la socializacion fronteriza y la radicacion de personas en

paises diferentes al de su nacimiento.

GESTION DE LA DIVERSIDAD

La gestidn de la diversidad es un area de estudio joven. Segun una revision de la
literatura realizada por Pitts (2006), no aparecieron estudios sobre la temética
hasta finales de 1980 y principios de 1990. A la fecha del estudio, se podian
considerar tres tipos de abordajes: inclusion e integracion, politicas y programas
de diversidad, y efectos de la diversidad. Sin embargo, como se vera a
continuacion, sigue siendo un concepto dificil de definir puesto que requiere una

delimitaciéon especifica para cada organizacion.

Oliverio et al (2019) advierten de la importancia de definir adecuadamente la
diversidad para que cada organizacion tenga claridad sobre qué gestionara. Asi, a
través de un ejemplo, demuestra como una mala definicion de la probleméatica
podria llegar a invisibilizar temas o limitar su andlisis. El caso que utiliza para la
explicacion es el del género que, reducido al binarismo de hombre mujer, puede
dejar afuera otras identidades y ademas eludir todo cuestionamiento sobre dicha

concepcion.

El verdadero significado de apreciar la diversidad es respetar, potenciar y disfrutar
una amplia gama de diferencias culturales e individuales. Por lo tanto, la meta de
una organizacion diversificada es que las personas de todos los antecedentes
culturales puedan lograr su pleno potencial, sin estar limitados por identidades de
grupo como sexo, nhacionalidad o raza o religion (Marchant y Del Rio, 2008). Esta

primera vision de la teméatica en el plano organizacional plantea una perspectiva



desde el individuo, es decir, cuales son las “bondades” que una organizacion
diversificada podria brindarles en términos de desarrollo de sus capacidades y
competencias. Desde esta idea, la diversidad parece ser un asunto de recursos

humanos.

El Instituto Nacional contra la Discriminacion, Xenofobia y Racismo (en adelante,
INADI), en su informe titulado “Gestion de las diversidades en las organizaciones”,
se opone al planteo anterior, diciendo que la gestion de la diversidad ha ido
cobrando importancia a punto tal de constituirse como un elemento estratégico a
tener en cuenta desde la base de la organizacion, debido a que su eficacia no solo
depende de un area especifica desde donde se implementen las politicas de
gestidn, sino que obtiene una importancia real en el alcance y la penetracién que
logra sostener en todos los niveles de la empresa. Es por ello que para lograr que
la gestion de la diversidad tenga éxito, la misma debe estar en dialogo permanente
con la cultura organizacional, como sistema de valores empresariales (INADI, s/f).
Como se puede ver, este planteo le otorga jerarquia estratégica, puesto que
atraviesa todas las areas de la organizacion y no solo responde a necesidades de
sus agentes internos sino también del publico que se encuentra en constante

relacion con la organizacion.

Chinchilla'y Cruz (2011) definen a la gestién de la diversidad como un compromiso
por parte de la conduccién de la organizacién por seleccionar perfiles con
diferentes backgrounds (antecedentes) y habilidades. Agregan que este
compromiso debe estar acompafiado de un trato equitativo entre los integrantes
de cada equipo de trabajo. Asi concluyen que la unién del personal solo sera
posible en forma genuina cuando todos los miembros se comprometan a alinear

sus objetivos con los de la organizacion.

Desde la concepcidon de que la gestion de la diversidad es una estrategia util, no
exclusiva de ninguna de las areas funcionales y un imperativo ético, esto es, no
parece ser una opcién sino una imposicion del contexto, se revisan a continuacion
dos aspectos del fenbmeno: las ventajas y desventajas que producen a las

organizaciones que lo contemplan y la relacion con el término homofilia como



categoria opuesta para, analizando los beneficios de este ultimo, se puedan inferir
algunas desventajas de propender a una plantilla diversa.

Ventajas de las organizaciones diversas

Como ya se anticip0, la mayoria de los autores que analizan la gestion de la
diversidad coinciden en que configura una fuente de ventaja competitiva. Sin
embargo, no se han limitado a ese beneficio central, sino que identificaron otros
asociados al fenémeno. Por citar un ejemplo, Marchant y Del Rio (2008) van mas
alla y no solo respaldan la ventaja base sino que la consideran una necesidad
clave para el éxito y la permanencia en el mercado. Afiaden a ello que las
organizaciones que han obtenido éxito real en la transculturizacion, presentan
factores comunes como: creer en el potencial de la diversidad, declararla como

valor, integrar la diversidad cultural al nivel estratégico y tactico, etc.

El INADI (s/f) es una de las instituciones nacionales que mayor desarrollo realizo
sobre el tema. En su informe, advierte que no hay resultados concluyentes en
Argentina que demuestren las ventajas de implementar estrategias de gestion de
la diversidad. Sin embargo, a partir de las experiencias de organizaciones
europeas, elaboré un listado de beneficios que se resumen en la Tabla I.

Tabla 1. Beneficios de la gestion de la diversidad

Beneficios hacia adentro Beneficios hacia afuera
Mejora en el rendimiento y la Incremento de creatividad y capacidad
productividad de innovacion

Reduccién de tensiones y conflictos
Aumento de oferta de fuerza laboral o
laborales y judiciales

Mejora la comunicacion interna Mejora la imagen de la organizacién

Aumento de la motivacion, la _
_ » _ Reduccion de costos de busqueda 'y
satisfaccion y el compromiso del .
seleccion de personal

personal
Reduccion de ausentismo y rotacion Aumento de oportunidades de mercado
Mejora del clima laboral Nuevas visiones sobre temas conocidos

Fuente: elaboracién propia basada en INADI (s/f)




Como se puede apreciar, la institucion realiza una separacion entre los beneficios
que genera para el personal y también las ventajas hacia afuera, es decir, aquellas
gue son percibidas por los clientes y demas agentes que no pertenecen a la
organizacion. En particular, la posibilidad de lograr innovaciones que con un
equipo de trabajo similar no podria lograrse tiene cierto consenso entre los
investigadores del tema y se basa fundamentalmente en la diversidad cognitiva,
esto es, las personas diferentes otorgan pensamientos particulares que luego se
capitalizan como conocimiento institucional. Otro de los beneficios que se repite
con frecuencia es el de las nuevas visiones sobre temas conocidos. El fundamento
de quienes manifiestan esta creencia radica en que un equipo de trabajo que tiene
perfiles muy similares, podria conducir a soluciones idénticas ante los mismos
problemas o lograr acuerdos muy rapido, situaciéon que puede ser positiva 0 no,
puesto que, la ausencia de debate conduce a decisiones cerradas, sin
cuestionamiento, carentes de una vision distinta que pueda ampliar las

alternativas.

Otro de los aportes destacables de INADI tiene que ver con la diversificacion del
consumo que encontramos en la actualidad, donde la demanda de cada producto
incluye a perfiles marcados pero distintos. De este modo, tenemos consumidores
gue compran por impulso, otros que privilegian una sola variable como el precio y,
en el otro extremo, se desarrolla cada vez mas el consumidor responsable. Diaz
(2011) citado por Kosiak et al (2019) define al consumidor responsable como
aguella persona que, siendo consciente de sus habitos de consumo, conoce y
exige sus derechos como consumidor, y ademas busca y elige (o reclama o
propone a las empresas) opciones que tienen un menor impacto negativo y un
mayor efecto positivo en la sociedad, el medioambiente y los animales no

humanos.

Bajo esta concepcién, INADI plantea que apreciar las diferencias entre las
personas permitird incorporar y valorar la diversidad en el consumo. En otras

palabras, si las empresas quieren colocar sus acciones en el mercado deben



diversificar la produccion y, con ello, incorporar la diversidad desde sus

estructuras.

Siguiendo con el plano institucional, la Organizacion de las Naciones Unidas para
la Educacion, la Ciencia y la Cultura (en adelante, UNESCO) en su Declaracion
Universal sobre la Diversidad Cultural (2002), define las virtudes que le otorgan las

diferencias en su plantel a las organizaciones. Entre ellas, se destacan:

e Ladiversidad es una de las fuentes de desarrollo sostenible en tanto que se
traduce en generacion de alternativas y posibilidades de eleccion para
todos.

e La defensa de la diversidad cultural es un imperativo ético, inseparable de
la dignidad humana. Esto significa, que la discriminacion o exclusion (mas o
menos explicita) a una minoria concreta, por razén de sus peculiaridades.

e La creatividad surge y se desarrolla plenamente cuando una cultura,
hundiendo sus raices en la tradicion, entra en contacto con otras culturas.
De ahi que la gestion de la diversidad haya de tener necesariamente una
doble vertiente: el respeto y la proteccion de la tradicion, por una parte, y el
desarrollo de &mbitos de interaccion e intercambio, por otra.

e La tecnologia puede convertirse en una herramienta esencial en la
promocion de la diversidad cultural. En este sentido, el gran reto de los
gobiernos y el sector privado consiste en mejorar las condiciones de

accesibilidad de todos a los beneficios de dicha tecnologia.

El segundo de los items, se vincula con la visibn de Pin Arboledas sobre la
obligacion de gestionar la diversidad en lugar de considerarla una opcion. Por otra
parte, aparece en las ultimas dos ideas la importancia del intercambio cultural para
el desarrollo de la innovacion y el uso de la tecnologia. Ademas, se incluye al
Estado como promotor de inclusion de recursos asi como también de personas

diversas.

Richard (2000) asocia a la gestion de la diversidad con la satisfaccion laboral de

todos los empleados. Esto se fundamenta en politicas inclusivas que permitan la



retencion de colaboradores diversos y, al mismo tiempo, evite situaciones de
discriminacion y acusaciones entre compafieros. Podra verse a lo largo del trabajo
gue este argumento es discutido por otros autores que consideran que esa
satisfaccion no es facil de generar y, en el caso de lograrlo, se incurriria en costos
laborales elevados. Por otro lado, identifica como ventaja la posibilidad de reclutar
candidatos talentosos, puesto que, al ser mas inclusivos con los perfiles
solicitados, pueden atraer personal con competencias dificiles de conseguir si se
acotan demasiado las variables culturales y demograficas. Pone el ejemplo de las
empresas que admiten mujeres y personas de otras etnias para sus puestos
laborales. Finalmente, como “beneficio hacia afuera”, detecta la generacién de
ideas Utiles, creativas y aceptables para la publicidad empresarial, considerando
qgue si la gestion comunicacional se nutre de diversas culturas, podra llegar con

facilidad a las mismas via identificacion.

Desventajas de organizaciones diversas

Chinchilla y Cruz (2011) mencionan como desventajas a los costos de formacion
en la tematica, posibles conflictos que podrian suscitarse entre empleados
diversos, rotacion y ausentismo. En el primer punto, seria necesario que la
organizaciéon analice los costos de formacién que, por lo general, son una
inversion es decir que no requieren un desembolso periddico sino un compromiso
financiero al inicio en conjunto con la posible ventaja competitiva que podria

obtener. En sintesis, evaluar el costo y beneficio de la politica.

Desde otra perspectiva, Marchant y Del Rio (2008) sefialan dos tipos de
desventajas, a las que llama barreras: la posibilidad de que existan juicios o
valoraciones personales por las diferencias de intereses y personalidades, por un
lado, y el choque cultural, por otro. Este tltimo hace referencia a las tensiones y
sentimientos de malestar que puedan generarse por mantener relaciones
interpersonales entre personas diversas. Los sintomas identificados para esta
problematica son: la tension, el clima de rechazo, la desorientacion, la sensacion
de pérdida, el sentimiento de sorpresa, ansiedad o disgusto. En referencia a este
planteo, se puede ver un enfoque psicolégico, orientado a la conducta de los



individuos y con tendencia a evitar la discriminacion que por distintas razones
podrian darse dentro del espacio laboral. Este punto podria tomarse como un
desafio organizacional o prescindirse de él contratando personal con

caracteristicas similares.

Sin embargo, las principales desventajas se encuentran en el desarrollo de una
categoria emparentada en forma natural con la diversidad que es denominada
homofilia. Esto es, la tendencia de las personas a preferir asociarse con otros que
tienen similar status, creencias y valores (McPherson et al., 2001). Este concepto
propone una idea opuesta a la gestion de la diversidad, en consecuencia, las
ventajas del modelo homofilico, seran tomadas a los fines de este trabajo como
desventajas o0 inconvenientes de la diversidad. El enfrentamiento de ambas
propuestas no se realiza con el fin de considerarlas irreconciliables o analizar cudl
es mejor, sino considerando el criterio de costo de oportunidad, de esta manera,
las ventajas de la homofilia serian los beneficios que se pierden por elegir abogar

por el paradigma de la diversidad.

Al respecto, Golik y Blanco (2021) mencionan una serie de ventajas de la homofilia
que merecen un andlisis. En primer lugar, se refieren a las sensaciones positivas
de encontrar alguien con los mismos intereses y valores. Por otro lado, destacan
la disminucion de probabilidades de conflicto y luchas de poder. Finalmente,
refieren a los aspectos vinculados a la familiaridad o confianza que puede darse al
adaptarse a una persona con caracteristicas parecidas. Esta ultima la vinculan a la
facilidad para tomar decisiones en ese contexto debido a que se torna previsible la
manera en la que cada uno piensa y actla. En contraste a lo mencionado, las
autoras destacan desventajas de la homofilia que coinciden con las ventajas
sefaladas para la diversidad. Estas son: falta de cuestionamiento, limites a la

innovacion, perpetuidad de formas de pensar y consecuente resistencia al cambio.

Bacharach (2005) resalta de la homofilia la posibilidad de compartir conocimiento
entre comparieros, debido a una conexidon emocional mas profunda que existe
entre ellos. Ademas, menciona el fundamento de la ventaja competitiva para

aguellas organizaciones demograficamente diversas que puedan lograr relaciones



intimas y de colaboracién entre partes, atributo que inicialmente se lo asigna a la
homofilia.

¢/ COmo superar las desventajas?

Los mismos autores que sefialaron los costos, conflictos y rotacion que pudieran
afectar a las organizaciones diversas no dejan, sin embargo, de recomendarlas y
proponen recurrir a estrategias como politicas de diversidad al alcance de todos
los colaboradores y uso del coaching para mejorar las habilidades de directivos,

como formas de mitigar estas desventajas.

Por otra parte, recurrir a modelos, politicas y buenas practicas pueden facilitar la

aplicacion de esta concepcién dentro de las organizaciones.

Politicas y modelos: el desarrollo de politicas de diversidad se suele asociar a las

implementadas por el area de recursos humanos, proponiendo tutorias, programas
de capacitacion y grupos de defensa a damnificados por conflictos
organizacionales. Pitts (2006) asocia este vacio de investigacion a la falta de
modelos y de teoria referida al tema. La consecuencia de ello es la falta de

conciencia de los gerentes sobre la importancia de ocuparse de la diversidad.

Contrariamente a esta creencia, INADI (s/f) plantea cuales son los requisitos que
debe tener en cuenta una organizacion para implementar una politica de

diversidad a nivel estratégico. Los mismos se sintetizan en los siguientes puntos:

e Compromiso de la alta gerencia: a través de un Codigo de Etica o de
conducta que respete los valores inclusivos y, al mismo tiempo, permita
planificar y ejecutar acciones en esta clave.

e Politicas de seleccion de personal: redefinicion de los criterios de
reclutamiento y seleccion en donde prime la razonabilidad y que los mismos
estén referidos estrictamente a condiciones de experiencia o formacion
necesaria para el puesto. En este punto, agregan ejemplos de condiciones
gue debieran revisarse, tales como, preferencias de género, rango etario,

nacionalidad o estado civil.



e Politicas de conciliacion entre la vida personal, laboral y familiar: flexibilizar
el horario o permitir el teletrabajo para personal con cargas de familia,
complementar horarios con personas sin estas responsabilidades, etc.

e Desarrollo de carrera: considerar la situacion de cada uno en forma
equitativa para su desarrollo o ascensos, partiendo de la base de que no
todos estan en igualdad de condiciones.

e Comunicacion institucional: las personas deben sentirse incluidas dentro de
la comunicacion, sin que haya en ellas algun sesgo de exclusion o

limitacion.

Buenas practicas: Zabalza (2012) estudia las buenas practicas en el ambito

educativo, sin embargo, advierte de la vaguedad del concepto, determinando que
el mismo requiere una teoria que las justifique y politicas que definan la modalidad
de implementacion. Un concepto aportado por el autor refiere a las buenas
practicas como modalidades diversas de responder con eficacia y satisfaccion a
las diferentes demandas del contexto.

Dubin (2008) identifica buenas practicas que deberian aplicar las organizaciones
para “sacar provecho” de la diversidad. Entre ellas, se encuentran: 1) seleccién de
perfiles poco tradicionales para la organizacién (aumentar la diversidad cognitiva),
2) liderazgo en dos sentidos: manteniendo la motivacién de la plantilla tradicional e
integrando a los colaboradores nuevos o diferentes, 3) mentoring para lograr la
adaptacién e integracion de trabajadores, 4) fomentar la creacién de grupos de
afinidad (formados por empleados para armar redes y ayudarse mutuamente), 5)
analizar los perfiles de mandos superiores y, en el caso, de no haber personas
que pertenezcan a alguna minoria, reconsiderar la formacion de planes de
sucesion que contemplen estas inequidades y 6) disefiar planes de evaluacion de

rendimiento objetivos.

DIVERSIDAD Y RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

La resiliencia organizacional es entendida como la capacidad de absorber

cambios, rupturas, nuevos escenarios de desempefio, competencia, adversidad,



incertidumbre, con una flexibilidad tal, que genere procesos de adaptacion y
aprendizaje organizacional (Baena, 2016). Si bien este concepto presenta cierta
amplitud, se puede ver a la resiliencia como sinénimo de superacion, de
conocimiento generado por los miembros de una organizacion como consecuencia

de haber superado situaciones traumaticas o de crisis.

Fiskel (2003), citado por Bhamra et al (2011), establecié una relacion entre
diversidad y resiliencia a partir de la identificacion de cuatro caracteristicas que
contribuyen a que una organizacion sea resiliente. En esta enumeracion,
menciona a la diversidad como la existencia de multiples formas vy
comportamientos, es decir, como actian las personas de la organizacién. Segun
lo expuesto antes, las variantes en las actitudes y las formas de proceder tienen
su fuente en la diversidad de los integrantes de una entidad y cdmo esta
aprovecha esas diferencias en favor de la institucion. El autor incluye la eficiencia,
la adaptabilidad y la cohesién como las otras tres caracteristicas restantes. La
segunda de estas, hace alusion a la flexibilidad para cambiar en respuesta a
nuevas presiones, por lo que, apoyarse en los distintos perfiles con los que cuenta
la organizacion, configura una posible vinculacion con la resiliencia, es decir,
adaptarnos a los nuevos escenarios basados en los integrantes diversos.
Finalmente, la cohesion refiere a la existencia de relaciones unificadoras y
vinculos entre sistemas, variables y elementos. Esta Ultima idea puede parecer
contraria a la diversidad pero no lo es, puesto que, un estilo de liderazgo que
favorezca el intercambio, el dialogo y la apertura a nuevas formas de anteponerse
ante una situacion critica, permitiria construir un discurso unificado, basado en los

acuerdos establecidos por los miembros.

En estas definiciones, la diversidad cognitiva es fundamental, puesto que, los
diferentes puntos de vista conducen a la exposicién de caminos alternativos para
superar una situacion de crisis y asi tener un panorama amplio para poder tomar

la decision de que estrategias aplicar.

Por otra parte, Armstrong et al (2010) sefialaron como beneficios de la gestion de

la diversidad, entre otros: una mayor creatividad e innovacion, mejora en



relaciones con la comunidad y comercializaciéon, reduccion de costos relacionados
con el volumen de negocios y mayor resiliencia y flexibilidad. En este caso, se

puede ver que se utiliza a la resiliencia como consecuencia de la diversidad.

Tapia (2012) relaciona los términos a partir de la sustentabilidad. La
sustentabilidad, segun el autor, es la capacidad de un sistema complejo de
mantenerse en el tiempo a pesar de la volatilidad ambiental fomentada por el
aprendizaje, la transformacion, la renovacion y la evolucion continua. El sistema
sustentable entonces se relaciona con dos conceptos clave: el equilibrio,
entendido como el regreso al estado deseado luego de algun disturbio o
discordancia y la resiliencia que mide la propension a mantener sus principales
rasgos luego de la alteracién. Aqui es donde la diversidad es citada como parte
integrante de ese regreso al equilibrio, junto con la complejidad y la
interconexidad. El autor agrega que los impactos humanos que reduzcan estas

propiedades, deben ser evitados.

En el recorrido realizado, puede observarse que si bien la relacion entre los dos
términos es joven, los autores suelen vincular a la diversidad con la flexibilidad y la
capacidad de adaptacion, lo que conduciria a un camino posible de resiliencia en
contextos de crisis. De este modo, gestionar la diversidad organizacional actla
como medio para llegar a un fin que es mantener o restituir el equilibrio

institucional.



REFLEXIONES FINALES

La gestion de la diversidad es uno de los motores de cambio que se desprende de
un contexto mediado por la globalizacion, la transformacién digital y los cambios
sociales. Este entorno propone una aguda division ideoldgica y econémica pero, al
mismo tiempo, surgen alternativas de union e integracion entre las personas. Es
sabido que las personas somos Unicas y diferentes aunque compartamos algunas
caracteristicas con nuestros grupos de referencia. Los interrogantes que motivaron
a este trabajo es ¢ Esta bien rodearse siempre de gente que piense y sea similar a
nosotros? ¢Es correcto que una empresa defina perfiles homofilicos para sus
puestos? Si bien existe una corriente que analiza este punto desde el lado de la
inclusion social y la inequidad que existe hacia sectores vulnerables o reconocidos
como minoritarios, en este caso, el enfoque paso por las ventajas que, en materia

empresarial, trae a las organizaciones aprovechar las bondades de la diversidad.

La diversidad es importante tanto a nivel externo, es decir, considerar un publico
distinto, con caracteristicas disimiles y replantearse los estereotipos de personas
que las marcas contindan reproduciendo, como a nivel interno en donde se busca
no solo reclutar personal calificado independientemente de sus caracteristicas
intrinsecas y cognitivas. El primero de los casos se relaciona con una respuesta a
la competitividad imperante en la mayoria de las industrias y con la preocupacion
por el desarrollo de consumidores responsables. La segunda, en cambio, refiere al
endomarketing que es una concepcién que trata a los empleados como clientes,
analizando sus requerimientos y bregando por su satisfaccion desde el clima

laboral y las politicas compensatorias propuestas.

Descubrir que las ventajas competitivas y las ganancias no se producen solas sino
gue se encuentran mediadas por personas, su rendimiento y actitud frente al
trabajo, es el primer paso para disefar politicas que aseguren su agrado y un
consecuente aumento de la productividad que permitiria tanto un buen desempefo
en épocas de éxito asi como también en aquellas de crisis, en las que solo las

empresas resilientes podran asegurar la continuidad.
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