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RESUMEN

Tras revisar en un trabajo previo qué es la
diversidad, porqué es necesario gestionar-
la adecuadamente y realizar una aproxi-
macién a la realidad empresarial espario-
la en este terreno, vamos a examinar algu-
nas de las buenas prdcticas que las
empresas en nuestro pais estan llevando a
cabo al respecto. A raiz de la investigacion
recientemente presentada, sabemos que
otras muchas organizaciones son cons-
cientes de la importancia de la gestion de
la diversidad cultural en el funcionamien-
to empresarial, pero atin no han desarro-
llado planes de actuacion al respecto. Con
el fin de facilitar el primer paso, desarro-
llamos un modelo de gestion de la diversi-
dad cultural (reconocido con la mencién
especial en el II Premio Cum Laude de
Investigacion Manpower). Se ofrece un
marco de referencia para que las organi-
zaciones decidan qué movimientos dar
hacia una gestion mds integral de la diver-
sidad cultural incorpordndolos a las prac-
ticas de Recursos Humanos, (RR.HH.)
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ABSTRACT

In a previous paper we reviewed the rea-
sons to manage diversity in a proper way
and also made an approach to the state-
of-the-art with regards to cultural diversi-
ty management in our country. In this
paper we first go through some of the best
practices that organizations are imple-
menting to deal with diversily. Results
from our recent research show that com-
panies are aware of the importance of
managing cultural diversity, but have not
vet developed effective action plans. We
present a model for cultural diversity
management (awarded with the II Cum
laude Manpower Research special
award) which offers a reference frame to
organizations; it may help to decide what
steps to take towards an integral manage-
ment of cultural diversily, incorporating
them into Human Resources practices.
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En nuestro anterior trabajo analizamos qué es la diversidad, qué tipos de
diversidad encontramos en nuestras organizaciones actualmente, y el porqué es
necesaria la gestion de tal diversidad. Asimismo, comprobamos que aunque las
empresas espafolas consideran que gestionar la diversidad cultural es impor-
tante para el buen funcionamiento empresarial, muchas de ellas atin no han
implantando politicas especificas para que esta realidad pueda convertirse en
una fuente de valor.

Sin embargo, existen determinadas empresas que podrian ser consideradas
modelos a seguir en materia de diversidad. Sin ir més lejos, se acaban de publicar
los resultados del 6° Estudio el Liderazgo en las Mejores empresas 2010 (Hay-
Group, 2011); uno de los aspectos més llamativos es precisamente que el grupo de
las 20 mejores empresas responde al desafio de competir con éxito en una econo-
mia global, asegurando que tanto su plantilla como sus lideres reflejan la diversi-
dad. Asi, por ejemplo este grupo de empresas afirman que continuamente reclu-
tan minorias culturales (el 90% de las mejores empresas, frente al 48% del resto)
y aseveran que la diversidad cultural ayuda a la organizacién a ser més eficaz (el
95% frente al 55%).

A continuacion, revisaremos algunas best practices en este terreno. Para
ello, seguiremos el conocido esquema de la gestién del talento (Jericd, 2001;
2008), segin el cual, se requiere trabajar tanto en la atraccién, como en el des-
arrollo y la retencién del talento. S6lo de esta manera, conseguiremos contar con
los profesionales que posean las capacidades y la motivacién para ponerlas en
préctica en su puesto de trabajo y organizacién y conseguir resultados positivos
para la misma.

ATRACCION DEL TALENTO: RECLUTAMIENTO,
SELECCION Y ACOGIDA-INTEGRACION

Es la primera fase a la hora de contar con una plantilla diversa cultural-
mente hablando. Por las razones ya explicadas (Jaén, Cebas, Momp6 & Pereda,
2011), las empresas se han visto en la necesidad de acoger en su plantilla a
empleados de diferentes nacionalidades o culturas y existen diversas formas de
llevarlo a cabo.
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Una de las practicas comunes en las empresas espafnolas que gestionan su
diversidad en el area de reclutamiento y seleccién es recurrir a la solicitud de con-
tingentes para, a través de la administracién piblica o de ONGs, “importar” mano
de obra extranjera. Esto permite eliminar los obstdculos que pueden surgir duran-
te la tramitacién de permisos de trabajo y/o solicitudes de residencia. Pero ello
exige de la empresa, en primer lugar, una buena planificacién de plantilla para
saber cuantos empleados solicitar y con qué perfil, y en segundo lugar, una ade-
cuada coordinacién a la llegada de estos empleados a nuestro pais. Un buen ejem-
plo empresarial de la puesta en practica de esta politica es el grupo Eulen, el cual
no sélo emplea esta alternativa, sino que se orienta también a trabajadores ya regu-
larizados o en proceso de regularizacién utilizando como factor de atraccién de
talento el hecho ofrecer a la persona extranjera algo mas que un salario (como
puede ser, por ejemplo, recibir clases de castellano gratuitas).

Otra empresa que hace uso de las administraciones ptblicas, ayuntamien-
tos e incluso escuelas de negocio con el fin de encontrar candidatos inmigrantes
tanto para niveles inferiores como para puestos que requieran de cierta cualifica-
cion es el Grupo Ferrovial, més concretamente Ferrovial Servicios.

Otra de las préacticas mas usadas y quiza la mas conocida es la que realiza
el grupo Vips. Esta practica denominada reclutamiento en origen, implica que
todo el proceso de reclutamiento y seleccion de los candidatos se realiza en su pais
de origen asi como las primeras acciones formativas necesarias para facilitar su
incorporacién no sélo a la empresa que los contrata sino también a nuestro pais.
Fuera de Espana, el Grupo Vips busca personas cualificadas, formandoles en sus
propios paises como gerentes para que posteriormente se incorporen a un puesto
de responsabilidad aqui. Con ello se persigue una mayor implicacién del trabaja-
dor con la empresa y una mejor adaptacién a la misma, que vaya mas alla de la
obtencién de los permisos de residencia y trabajo.

Muchas otras empresas, sobre todo del sector hotelero, como por ejemplo
NH, no hacen ningtn tipo de distincién por nacionalidad a la hora de contratar,
sino que se centran en destinar al candidato seleccionado al hotel donde pueda
encajar mejor, bien sea por las responsabilidades a asumir, por el tipo de trabajo a
realizar o por el tipo de hotel; asi mismo, esta empresa fomenta la contrataciéon en
practicas de personas extranjeras, que cuentan con un elevado nivel de idiomas y
una destacable capacidad de aprendizaje y orientacién, generando para NH un
valor anadido.

En esta misma linea, cada vez mads se estan empezando a desarrollar pro-
gramas que facilitan la basqueda de empleo a j6venes estudiantes o recién titu-
lados, que han realizado parte de sus estudios en el extranjero. Con ello se pre-
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tende dar importancia al valor afiadido que tienen estos estudiantes que pose-
en un mayor entendimiento intercultural, tienen mejor dominio de idiomas y
etcétera, lo que les hace mas adaptables al mundo empresarial. Asi mismo tanto
organismos publicos como empresas privadas comienzan a ofertar primer
empleo o précticas en el extranjero, sabiendo que posteriormente estas perso-
nas pueden aportar un valor afladido dentro de la organizacién. Un ejemplo
concreto y reciente de esta practica la encontramos en el proyecto Recruiting
Erasmus; esta iniciativa liderada por la consultora Peoplematters y que retne a
15 importantes organizaciones (entre las que se encuentra Siemens, BBVA,
Johnson&Johnson o Inditex) se dirige a la contratacién tanto de jévenes espa-
noles que hayan realizado parte de sus estudios fuera del pais como a estu-
diantes extranjeros de intercambio en Espana.

En relacién a los planes de acogida/integraciéon que tienen en cuenta la
diversidad cultural de los nuevos empleados, una de las practicas mas comunes es
la coordinacién precisa de la acogida y alojamiento del nuevo empleado durante
las primeras semanas, junto con una formacién especifica sobre el nuevo pais de
residencia, con el objetivo fundamental de minimizar los posibles impactos nega-
tivos que el hecho de encontrarse en un pais y en un entorno laboral desconocido
puede suponer; a la vez esto permitird generar actitudes positivas en el nuevo
empleado ante la nueva situacion, ya que la primera impresiéon puede determinar
la posterior integracién de la persona. En este sentido, la creatividad de las orga-
nizaciones debe ponerse en marcha con el fin de facilitar la perfecta integraciéon
de toda la plantilla, desarrollando actividades que fomenten el contacto entre los
empleados diversos; un ejemplo de ello son los mundialitos de fatbol que organi-
zan empresas como La Caixa, que patrocina un mundial de selecciones formadas
por diferentes nacionalidades donde participan sus empleados. Estas iniciativas
van en aumento y entidades como la Comunidad de Madrid, Telefénica o Corre-
os han optado por llevarlas igualmente a cabo.

DESARROLLO DEL TALENTO

La formacién resulta imprescindible en el proceso de adaptacion de las dife-
rentes personas en la organizacion. Una de las primeras politicas de formacién que
se llevan a cabo en las empresas que cuentan con trabajadores de lengua extranje-
ra, es el perfeccionamiento de la lengua del pais de acogida, en nuestro caso el
espanol. Aunque pueda parecer que el aprendizaje del espanol resultaria funda-
mentalmente en beneficio de la empresa, no sélo es asi, ya que una de las princi-
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pales necesidades de los seres humanos es la comunicacion, con lo que al mejorar
el idioma, la integraciéon del empleado serd mas réapida y cémoda en el pais, a
todos los niveles.

La comunicacién interna tiene un valor incalculable como herramienta
de gestion para cualquier organizacién (Jaén, Luceno, Martin & Rubio, 2006),
por lo que cualquier esfuerzo por mejorarla, serd positivo para todos, indivi-
duos y organizacién.

Algunas empresas hacen hincapié en la importancia de informar a sus
empleados de habla hispana de palabras o términos que tienen un significado dife-
rente respecto de su pais de origen y que podrian suponer barreras seménticas a
la comunicacién efectiva (Adler & Marquardt, 2005).

También existen otros programas formativos més especificos como son los
cursos en Prevencion de Riesgos Laborales; hay sectores donde estas acciones for-
mativas son claves a la hora de desarrollar las actividades propias de los trabaja-
dores, como, por ejemplo, el sector de la construccién. Por ello hay empresas,
como Ferrovial donde se traduce la informacién en materia de Prevencién de Ries-
gos que se entrega a los trabajadores al idioma que necesiten, ademas de las prin-
cipales instrucciones que precisen para desempefar su puesto eficientemente y
con seguridad.

Otras empresas buscan también el enriquecimiento del resto de trabajadores,
no sélo de los que proceden de fuera del pais y ven a las personas de fuera como una
fuente importante de conocimiento que se debe aprovecha. Este es el caso de NH y
su programa de Beca Gastronémica, donde los participantes pueden desarrollar los
conocimientos culinarios aprendidos en sus lugares de origen, enriqueciendo asi el
nivel de conocimientos y habilidades gastronémicas de sus companeros.

No sélo son necesarias las acciones formativas especificas para estos emple-
ados, sino que hay que desarrollar programas en los que se incluya a toda la plan-
tilla, con el objetivo de reflexionar sobre la diversidad y los beneficios que ésta
tiene para la empresa. En estos programas se tratan diferentes temas como son los
prejuicios y estereotipos que se pueden tener respecto a los empleados extranje-
ros, y se fomenta el cambio de actitudes para poder eliminar las barreras en pos de
una buena integracion.

Asi mismo, empresas pioneras en la gestién de la diversidad abogan por pla-
nes de formacién para desarrollar habilidades directivas en la gestién de equipos
multiculturales, ya que un buen liderazgo es la clave para el buen funcionamien-
to de este tipo de grupos.

Otras areas de los Recursos Humanos sobre las que se estan desarrollan-
do politicas de gestion de la diversidad son la evaluaciéon del desempeno y la
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planificacién de carreras. Con relacién a esta tltima, la mayoria de grandes
empresas cuentan con politicas de desarrollo interno o de movilidad geogréfi-
ca. En el caso de NH cuentan con programas en los que buscan el desarrollo
personal de empleados con gran potencial de distintas nacionalidades, facili-
tando los intercambios de trabajadores entre distintos paises; asi consiguen
mandos claves que enriquezcan culturalmente a la plantilla y fomentan a la vez
una mejor integracion y retencién de personas con talento, que ven cémo sus
esfuerzos son valorados.

Igualmente el programa que ofrece Iberdrola, se basa en una serie de pla-
nes y acciones de movilidad, con el fin de adaptase a su nueva situacién como
multinacional energética. Estos planes se enfocan en facilitar la movilidad e
integracién de los empleados en las diversas sedes de la compaiiia. Son planes
de caracter individualizado, procurando adaptarse a la situacién personal y
profesional de cada trabajador con el fin de armonizar los objetivos de la
empresa con las expectativas y condiciones de la persona. Con estos programas
Iberdrola trata de conseguir la identificacion y la gestién global del talento, el
fomento de la rotacién y movilidad internacional, la participacién de los
empleados, etc.

También Iberdrola, (asi como otras organizaciones) facilita la cotizacion de
aquellas personas que participan en programas de movilidad geografica, permi-
tiendo que coticen en su pais de origen y no donde se encuentran trabajando. Estas
politicas gozan de bastante popularidad entre los empleados, fomentando la reten-
cién y la viabilidad de planes de rotacién internacional.

En esta misma linea, las empresas Top 20 (HayGroup, 2011), tienen
implantados programas de expatriados orientados a la adaptacién con la cultu-
ra local (95% de las mejores empresas frente al 43% del resto de las partici-
pantes en el estudio).

En cuanto a la evaluacion, a medida que la diversidad aumenta en las
empresas, muchas de ellas se plantean si los sistemas de evaluaciéon de desempe-
no existentes hasta ahora no habran de ser adaptados a los nuevos perfiles com-
petenciales de sus lideres. En este sentido, importantes entidades como Teleféni-
ca incluyen la competencia “gestién de la diversidad” en las evaluaciones de des-
empefio de sus mandos. Esta es una buena manera de transmitir a toda la organi-
zacién que ése es un valor fundamental. Ademds, una medida indirecta que
fomenta la permanencia de las personas de otras culturas en las empresas es el
hecho de que los mandos sean capaces de comprender las situaciones e inquietu-
des de estos colectivos, que son cada vez més comunes en el dia a dia. No sélo la
sociedad estd cambiando, sino también la misma concepcion del liderazgo actual
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en nuestras organizaciones, asumiendo que cada vez hay mas diversidad entre los
lideres (aunque avanzando despacio) y que éstos deben ser mas flexibles, entre
otras cosas, para saber gestionar la diversidad en sus equipos de trabajo (Chin,
2010; Eagly & Chin, 2010). Enlazamos asi con el dltimo paso de la gestion del
talento, la retencién de los buenos profesionales.

RETENCION DEL TALENTO

Otra area de los RR.HH. que resulta fundamental si se persigue convertir la
gestion de la diversidad en una ventaja competitiva, es la retencién de empleados
con excelente desempeno y gran potencial. No sélo basta con hacer una buena
seleccién y formacion, sino que se debe plantear la necesidad de que estas perso-
nas permanezcan en la empresa para que todo ello pueda repercutir de manera
beneficiosa en los resultados empresariales. La mayoria de las empresas organiza-
ciones dado un paso maés al “atraer” el talento, y buscan retenerlo aplicando los
mismos programas de fidelizacién que al personal nacional, pero a esto suman
medidas de indole més personal y familiar, por ejemplo, facilitando el traslado y
el empleo de familiares, asi como ayudando en la bisqueda de alojamiento para
los mismos. El apoyo organizacional es uno de los factores psicosociales mas con-
siderados en el entorno laboral hoy dia (Lucefio, Martin, Jaén & Diaz, 2005). Un
trabajador que no percibe apoyo por parte de superiores y compaiferos, puede
tener un mayor riesgo de sufrir distintas enfermedades, asi como de ver afectado
su rendimiento y otras variables organizacionales.

Como herramientas de gestién de la diversidad, muchas empresas intentan
potenciar grupos de intereses comunes, por ejemplo, grupos formados por trabajado-
res de una misma religién, de una misma orientacién sexual, grupos étnicos o depor-
tivos, cuyo objetivo es crear una afinidad que permita discutir y compartir opiniones
dentro de esos circulos, logrando una mayor cohesién dentro de las organizaciones.
Ejemplos de empresas que llevan a cabo estos programas son el gigante farmacéutico
MSD (Merck Sharp & Dohme) o la empresa automovilistica Ford.

Como apuntdbamos en un articulo anterior (Jaén et al., 2011), la diversi-
dad puede beneficiar a las organizaciones al ayudarles a comprender mejor las
necesidades de sus clientes externos, que con toda seguridad, seran también
diversos. Por ello, para finalizar esta primera parte del presente trabajo, tam-
bién queremos mencionar aquellas politicas que se gestionan con la colabora-
cién del departamento de RR.HH., pero que van méas enfocadas al cliente exter-
no. Una pequenia muestra de ello la encontramos en el sector bancario, en el
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caso de Caja Madrid, que con el fin de dar mejor servicio a sus clientes de ori-
gen magrebi, seleccioné en origen a un grupo empleados en aquel pais, for-
mandoles en profundidad, y abriendo oficinas en nuestro pais donde estos
empleados pudiesen atender a dicho colectivo; de esta manera, se consiguen
salvar las barreras idiomaticas y culturales detectadas en el servicio de atencién
al cliente.

Para concluir, queremos remarcar la necesidad de implantar medidas que
fomenten la comunicacién entre las personas de la empresa, estimulen su partici-
pacién en la toma de decisiones y organicen la formacién para que responda a sus
requerimientos, a la hora de promover organizaciones saludables con empleados
sanos (Luceno, Martin, Rubio & Jaén, 2008).

PROPUESTA DE MODELO PARA LA GESTION DE LA
DIVERSIDAD CULTURAL EN LAS ORGANIZACIONES

A continuacién presentamos un modelo genérico que permita a las empre-
sas una mejor gestion de su diversidad cultural. El objetivo no es gestionar las difi-
cultades que ésta pudiera ocasionar, sino mas bien, convertir la diversidad en vir-
tud, en una ventaja competitiva.

Con todo lo comentado hasta ahora, esperamos haber establecido la rele-
vancia que tienen las politicas de la gestion de la diversidad cultural en el mundo
empresarial y con este modelo pretendemos agilizar y facilitar a las empresas la
labor de adaptarse a la situacién actual donde la diversidad esta presente en todos
los entornos y el coste de oportunidad de no aprovecharla es muy alto.

Como cualquier cambio vital en la empresa, se necesita una buena ges-
tion previa a la implantacién, empezando por una misién, visién y valores de
negocio coherentes con las actuaciones que quieran llevar a cabo y una estra-
tegia enfocada a los objetivos a conseguir. La misidon, vision y valores de la orga-
nizacién impregnan las practicas que se llevan a cabo en la misma, y tienen que
verse reflejados en el dia a dia de la empresa que quiera ser competitiva en el
mundo globalizado. Se necesita, ante cualquier cambio importante, que desde
la ctpula directiva se muestren plenamente convencidos de la necesidad y
beneficios del mismo y participen de manera activa, siendo ademés un modelo
de actuacion y referencia para el resto de los empleados. Un estupendo ejem-
plo de esta implicacién es la propuesta que se hace desde la International
Society for Diversity Management (IDM, 2006). Desde dicha entidad se plantea
la creacién de un “comité directivo de diversidad”, el cual puede estar formado
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por personas de distintos entornos dentro de la empresa, y que en colaboracién
con los directivos, lideren el cambio hacia la bisqueda de la gestién de la diver-
sidad como ventaja competitiva. Este equipo deberia actuar como equipo encar-
gado de gestionar y liderar el cambio en la organizacién. Creando un equipo de
gestién de diversidad en el que participen personas de diversos entornos y
niveles jerdrquicos se pueden eliminar barreras y obtener una perspectiva méas
amplia donde fluya una informacién mas enriquecida por las propias diferen-
cias del equipo. Este comité puede facilitar el camino hacia el cambio sirvien-
do de referente y de guia para el resto de los trabajadores. Su funcién especifi-
ca dependera de las caracteristicas propias de cada organizacién, pero tendra
siempre que velar por la buena implementacién del cambio en la empresa,
intentando minimizar los obstdculos que se vayan encontrando en el proceso
de la gestion de la diversidad.

Al igual que Maslow (1943) en su dia representé las necesidades del ser
humano por medio de una pirdmide que culminaba con la autorrealizacién del
individuo, siendo ésta el estado ideal, queremos plantear en el presente docu-
mento un modelo piramidal de gesti6on de la diversidad cultural, en el cual,
superando distintos estadios, la empresa consiga “autorrealizarse”, convirtien-
do la diversidad cultural en una ventaja competitiva. Este modelo se denomina
“la pirdmide de la diversidad”. El funcionamiento de este modelo es también
similar al propuesto por Maslow, en el cual s6lo una vez satisfecha la necesidad
de nivel inferior, el ser humano intentaria alcanzar la siguiente. Lo que preten-
demos mostrar es que una empresa puede y debe alcanzar la ctspide de la piré-
mide, obteniendo beneficios de la diversidad, pero para poder conseguirlo es
necesario haber asumido y completado los estadios anteriores. La pirdmide esta
dividida en tres grandes niveles: Basic, Integration y Competitive Advantage.
Las dos primeras estan formadas, a su vez, por dos sub-niveles o fases; Legal
Compliance y Tolerance definen el nivel Basic, mientras que Share y Recogni-
tion componen el nivel Integration. En cada una de las fases proponemos una
serie de acciones que favoreceran que la empresa avance en su camino por ges-
tionar la diversidad cultural. Estas acciones estdn enfocadas prioritariamente a
las areas de gestién del Talento comentadas anteriormente.

A continuacién se presenta un grafico resumen del modelo de “la pira-
mide de la diversidad”, senalando los inputs / acciones que puede llevar a cabo
la empresa en cada uno de los niveles, asi como los resultados que puede obte-
ner de ello:

eduPsykhé, 2011, Vol. 10, No. 2, 291-311



EduPsykhé. REVISTA DE PSICOLOGIA Y EDUCACION

Diversidad como pilar clave en COMPETITIVE Mejor posicionamiento y
la estrategia de la empresa ADVANTAGE mayor Rentabilidad
Comprender diferencias individuales Mayor atractibilidad empresarial,

RECOGNITION

Grupos de intereses RSC e imagen de empresa

Mejores relaciones
interpersonales
Mayor cohesiéon

Compartir conocimientos
y experiencias

Clima laboral estable
Relaciones estables grupos

Igualdad entre
empleados

Evitar sanciones
Conseguir
subvenciones

Cumplimiento con

la legislacién LEGAL COMPLIANCE

Figura 1. La piramide de la diversidad (elaboracion propia)

BASIC LEVEL

Se corresponde con aquellas medidas fundamentales que se toman con afan de evitar
la discriminacién de personas de distinta cultura. El objetivo que se intenta conseguir
en este nivel es que todos los empleados sean tratados como iguales, cumpliéndose en
todo momento la legislacién vigente. Es lo minimo que cualquier empresa deberia
plantearse de cara a la diversidad.
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LEGAL COMPLIANCE

Base de la piramide. No se puede planificar ningtin programa respecto a la diversidad
sin tener como base el cumplimiento de la legalidad. En este estadio se encuentra la
empresa cuando lleva a cabo las medidas necesarias para no infringir la ley.

ACCIONES

* No discriminar a ningtin empleado por razén de sexo, nacionalidad, cultura, religion,
lugar de origen, etc.

* Puesta a disposicién de los empleados de un documento donde se recoja toda la legis-
lacion vigente que regula la no discriminacion en el &mbito laboral.

* La empresa no utilizard ninguno de estos criterios: nacionalidad, raza, lugar de ori-
gen... como factor a tener en cuenta ante cualquier decisién empresarial, dentro de
cualquier departamento de la organizacién, incluido RR.HH.

TOLERANCE

Un paso mas alla de la legalidad se encuentra la tolerancia. Entendemos que estamos
en este nivel cuando de forma natural todos los empleados toleran y contemplan como
algo légico las diferencias de cualquier tipo. Fomentar una cultura empresarial que abo-
gue por la tolerancia y la no discriminacién de las personas de distinta nacionalidad,
raza, orientacion sexual, religion... es responsabilidad de la empresa.

ACCIONES

* Creacion dentro de la intranet o newsletter de la empresa un apartado especifico
sobre diversidad cultural en el cual informar permanentemente de las modifica-
ciones legislativas al respecto y donde se encontrara un ntimero de teléfono o e-
mail de contacto, en el que se respondera cualquier duda de las personas afectadas
o interesadas.

* Formacidn a toda la plantilla sobre los aspectos mas relevantes en cuanto al tema
de la discriminacién, en este caso, cultural, de los rasgos més caracteristicos de las
diferentes culturas, etc.

* Informacién a la plantilla del departamento o persona responsable de gestionar
acciones que puedan considerarse discriminatorias.

* Con estas medidas se da importancia y se hace ver a los empleados la implicacién
de la empresa en la lucha contra la discriminacién. Ademas se busca que cualquier
trabajador sensible de sufrir discriminacién sepa qué hacer y dénde acudir.
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INTEGRATION LEVEL

Proceso dinamico o social por el cual los empleados con distintos intereses, valores,
culturas..., se unan con el fin de lograr el beneficio comtin de la empresa. En este nivel
se busca generar una cultura comin compartida basada en la valoracién de las dife-
rentes aportaciones de cada uno de los empleados.

SHARE

Implantacién de politicas y programas con el objetivo de que los empleados compartan
los aspectos propios de sus culturas para mejorar la comprension o el entendimiento de
las mismas.

ACCIONES
Atraccion

* A la hora de reclutar y seleccionar se buscaré el perfil competencial mas adecua-
do, teniendo en cuenta que hay puestos en los cuales determinadas caracteristicas
favoreceran un mejor desempefio en dicha posicién.

* En lo que se refiere a los planes de acogida, Recursos Humanos informara al emple-
ado de todo lo necesario para la tramitaciéon de la documentacién necesaria para su
estancia en Espafa (empadronamiento, NIE, Seguridad Social, Hacienda,...); ade-
maés, la empresa ofrecera un dossier en el que se recoja documentacién acerca de
ésta y del puesto que va ocupar, asi como otra informacién de interés sobre la
nueva ciudad en la que va a vivir y trabajar.

Desarrollo

* Durante su incorporacion, el empleado recibira la formacién correspondiente a su
puesto de trabajo y aquellos otros con los que mantendra relacién en su dia a dia.

* El nuevo empleado también recibira formacién a nivel lingiiistico, bien sean clases
de Espariol si no es su primera lengua o formacién en cuanto a expresiones idio-
maéticas caracteristicas del lugar; esta accién es recomendable para empleados que
provengan de paises iberoamericanos con los cuales se comparte la misma lengua
pero puede haber diferencias de expresion o significado.

* Planes de movilidad geogréfica nacional y/o internacional que permita a los emple-
ados conocer de primera mano el funcionamiento de otras areas/sedes de la empre-
sa y que permitan compartir conocimientos con el fin de generar una cultura
comun. Estos programas dan una visién tanto al empleado que se moviliza como
al resto de la importancia de la buena integracion de la plantilla.
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Retencion

De forma periddica se pueden realizar jornadas culturales para que todos los
empleados, nacionales y extranjeros, adquieran consciencia y nuevos conocimien-
tos sobre las diferentes culturas existentes dentro de su organizacion. Por ejemplo,
se pueden realizar concursos gastronémicos, competiciones deportivas, concursos
de bailes tipicos, etc.

RECOGNITION

Valoracion de la empresa tanto en lo que respecta a la igualdad de derechos de los
empleados como a la existencia de diferentes necesidades de los mismos. La empresa
estimard que los empleados tienen unas necesidades individuales a las cuales hay que
atender.

ACCIONES

Atraccion

Fomento del reclutamiento y la seleccién en origen acudiendo al pais donde se
encuentre el talento necesario para encontrar a aquellas personas con el perfil
competencial necesario para el cumplimiento de la estrategia de la empresa.
Asi mismo, se acudira a fuentes de empleo extranjeras, como pueden ser escue-
las de negocio, donde encontrar candidatos validos que cumplan con el perfil
necesario.

Se completara el plan de acogida propuesto en el paso anterior con las siguientes
mejoras: el dia de la llegada se recibira a la persona en el aeropuerto, estacion...; se
facilitara toda la documentacién necesaria tanto en espafiol como en inglés u otro
idioma para realizar las primeras gestiones y se le ofrecerd asesoramiento profesio-
nal para ayudarlo con las mismas.

Ofrecer la oportunidad a los trabajadores de cumplimentar en su ficha personal los
datos que quieran compartir con el resto de la empresa (hobbies, intereses...) para
anunciarlo por medio de un e-mail el dia de su incorporacién. Con esta medida el
resto de empleados tendrdn una visién mas cercana del recién incorporado, ayu-
dando a la integracién.

Desarrollo

Desde el momento de su incorporacion, cada trabajador tendra una evaluacién per-
sonalizada de sus necesidades formativas particulares con el fin de ajustar su plan
de formacion individual lo maximo posible.

eduPsykhé, 2011, Vol. 10, No. 2, 291-311



EduPsykhé. REVISTA DE PSICOLOGIA Y EDUCACION

° Ademaés de los planes de carrera existentes, se estudiard cada caso particular-
mente acorde con la politica de la empresa, ofreciendo la posibilidad de que los
extranjeros puedan regresar a su lugar de origen siempre que exista la oportu-
nidad.

Retencién

* Todos los documentos claves, como la normativa que regula la empresa y normati-
va legal, serdn traducidos a aquellos idiomas de los que exista una mayor repre-
sentatividad en la empresa. El resto de documentos estaran disponibles en caste-
llano y en inglés.

* Creacion de grupos de intereses compartidos patrocinados por la empresa, abiertos
a toda la plantilla y que organicen talleres y actividades tanto liidicas como las pro-
pias de los equipos de mejora.

* Elaboracién de una Newsletter (o se reservard un espacio concreto en la existente)
en la cual cada grupo de intereses compartidos incluird un resumen de las activi-
dades que ha realizado y los horarios y fechas de reunién de las siguientes, con el
proposito de que todos los empleados estén al corriente y se fomente una mayor
participacion.

COMPETITIVE ADVANTAGE

Ademas de comprender las caracteristicas y necesidades individuales de cada
empleado, la empresa debera saber operativizar sus diferencias aprovechando la
diversidad como un valor para la bisqueda de la ventaja competitiva. Este mejor
posicionamiento en el mercado vendra dado principalmente por la visién mas glo-
bal y estratégica (al tener diversos puntos de vista), asi como de la innovacién, que
serd un resultado natural de la interaccién entre colectivos tan diferentes, pero que
se sienten aceptados y respetados entre ellos y a la vez, se consideran parte funda-
mental de la organizacién.

ACCIONES

* Introduccién del concepto de diversidad cultural dentro del lema, misién o valo-
res de la organizacion.

* Creaci6n de un departamento o 4drea de Gestién de la Diversidad, bajo la direccién
de RRHH, que se encargue de todas las acciones (salvo excepcién) necesarias para
lograr esa ventaja competitiva. Estas acciones deberén tener el patrocinio indiscu-
tible de la direccion y el apoyo del resto de la plantilla.
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Concienciacién de la diversidad cultural que existe en la empresa a la hora de tra-
tar con clientes y proveedores.

Atraccion

Dindamicas multiculturales de seleccion: en este estadio la empresa tiene una con-
cepcién de diversidad como forma de trabajar, conoce las culturas y sabe qué ras-
gos, procedimientos y ventajas tienen cada una de ellas, por lo que en el momento
en que hay que cubrir un nuevo puesto, en la basqueda de candidatos se valoraran
todos aquellos aspectos culturales positivos que puedan facilitar la incorporacion
de la persona més indicada.

Incorporacién de la competencia comprension inter-cultural a los perfiles de los
puestos de la organizacion.

Iniciacién del Plan de Acogida unos dias antes de comenzar a realizar sus funcio-
nes laborales; durante este periodo el trabajador tendra el apoyo de un mentor que
le facilitara toda la informacién que la persona necesite para incorporarse al pafis
de destino, ya sea en cuanto a sanidad ptuiblica, sistemas educativos, bancos, zonas
residenciales... Ademas, se fomentard que el nuevo empleado pase un tiempo en
cada uno de los departamentos de la empresa, para facilitar el conocimiento inter-
personal desde el primer momento.

Informar a las nuevas incorporaciones acerca de las actividades extra-laborales en
las que puede participar.

Desarrollo

Desarrollo de lideres competentes culturalmente hablando, que sean capaces de
dirigir equipos multi-culturales y obtener lo mejor de cada uno de sus colaborado-
res, independiente de su cultura de procedencia.

Realizacién de talleres formados por equipos multiculturales que fomenten la inte-
gracién entre los empleados y el conocimiento més cercano de la diversidad en la
que se encuentran.

Organizacién de acciones formativas permanentes sobre diversidad.

Grupos de discusién con los empleados, en los que se ponen en comun los estere-
otipos que suelen existir acerca de diferentes culturas que conviven en la empresa,
con la finalidad de eliminarlos y crear una vision real de ellas.

Promover y facilitar intercambios entre trabajadores de empresas que tengan sedes
en distintos paises, con la finalidad de tener un acercamiento mayor a otras cultu-
ras y aprovechar sinergias.

La competencia conocimiento inter-cultural se incluye en las evaluaciones del des-
empeno de todo el personal, especialmente, de los mandos.
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Retencién
* Ayuda a la re-agrupacién familiar en nuestro pais de los trabajadores extranjeros.

* Desde el departamento de Diversidad fomentar la creacién de un Shared Kno-
wledge Point (Punto de Conocimiento Compartido) en el que todas las personas
puedan anadir informacién o conocimientos relevantes que favorezcan las relacio-
nes entre todos los empleados (blogs, foros,...).

* Organizar convenciones anuales donde se retina toda la empresa, con el fin de
tener un mayor acercamiento entre empleados y sus formas de vida.

* Crear un calendario en el que se senalen los dias festivos o importantes de las dife-
rentes culturas que conviven en la empresa, dando la oportunidad a todos de cono-
cer mas de las diferentes culturas y a compartirlas.

* Patrocinar eventos o colaborar con ONGs que favorezcan la diversidad cultural.

* Promover que las personas extranjeras colaboren con los departamentos de pro-
duccién y marketing con la finalidad de conocer las necesidades de diversos gru-
pos que aun siendo minoritarios, tienen y tendran una representaciéon importante
en la sociedad. Esto facilita el desarrollo de nuevos productos o/y servicios con el
fin de abarcar nuevos mercados, fortaleciendo su posicionamiento y siendo una
empresa mas competitiva.

*  Promover que todos los empleados, como parte habitual de su trabajo, puedan par-
ticipar en la toma de decisiones importantes, que colaboren en pensar cémo hacer
las cosas, qué procedimientos o procesos resultan mas agiles y eficaces (Share Kno-
wledge de procedimientos y procesos).

* Crear una red social de la empresa, como por ejemplo Facebook o LinkedIn, donde
los trabajadores expongan sus intereses y lo que les gusta hacer, con grupos a los
que unirse. Es un medio de contacto de todos los empleados que facilita las inter-
acciones, sobre todo entre aquéllos cuyas sedes se encuentran en lugares fisicos
distintos; facilita el contacto a un nivel mas personal, lo que mejora las relaciones
y ayuda a la integracion.

e Creaci6n de un sistema de paquetes de compensacién y beneficios lo mas flexibles
posible para satisfacer las diferentes necesidades de los trabajadores en la medida
en que sea viable.
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DiSscUSION

Bien sea por causas como la globalizacién, la apertura de fronteras o los
avances tecnolégicos, la mezcla de culturas en la sociedad es un hecho consu-
mado, y desde las organizaciones hay que saber como adaptarse a estas nuevas
tendencias y movimientos que marcan y marcaran la realidad social en los afios
venideros.

Resulta evidente que un mayor grado de interacciéon entre culturas en el
contexto actual en el que nos movemos es inevitable, y demasiado alto el coste de
ignorarlos. Por tanto, las diferencias culturales no deberian plantearse como un
obstaculo, sino como una ventaja competitiva. Lo ideal es que en nuestras empre-
sas coexistan diversas maneras de ver los problemas cotidianos a los que se tienen
que enfrentar, ya que la diversidad puede ser el vehiculo a través del cual la orga-
nizacién se adapte, compita y evolucione.

Es bien conocido el impacto de la diversidad en las sociedades actuales, y
si asumimos la hipétesis de que la empresa es reflejo de lo que ocurre en la socie-
dad, deberiamos empezar a plantearnos cual serd ese impacto a nivel empresarial;
como profesionales de los RR.HH., hemos de constatar la importancia de la diver-
sidad cultural y del papel que puede jugar en la organizacién. La existencia de
diversidad puede ser muy ventajosa si se sabe promover minimizando las posibles
tensiones y obteniendo el maximo potencial.

La diversidad fomenta la creatividad e innovacién, favorece la aparicién de
nuevos estilos de trabajo y otras formas de comprender la realidad y de actuar
sobre ella. Las personas pertenecientes a otras culturas pueden aportar una visién
que resulte beneficiosa para la empresa. La gestién de la diversidad también favo-
rece que las personas quieran trabajar en la empresa, atrayendo asi mas talento y
reteniéndolo al mismo tiempo. Hoy dia es preciso dar buena imagen, hacer emplo-
yer branding, si se quiere atraer el mejor talento y que las personas se sientan orgu-
llosas de trabajar en su organizacién. Esto permite a la misma contar con emplea-
dos mas comprometidos y mejorar el clima y rendimiento empresarial. Sin embar-
go, habré que tener en cuenta que aspectos como las creencias, actitudes o la cen-
tralidad de los individuos hacia su grupo de referencia, pueden influir a la hora de
que las organizaciones resulten mas o menos atractivas, por lo que también habra
que preocuparse por gestionar las percepciones que los integrantes de la plantilla
tengan sobre la diversidad (Martins & Parsons, 2007).

Es necesario senalar que las diferencias plantean también una serie de retos
o riesgos y para superarlos o evitarlos las organizaciones deben proporcionar un
liderazgo claro y visionario, que sepa manejar las posibles tensiones. Ademas, el
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lenguaje empleado para comunicar acontecimientos relacionados con la diversi-
dad puede ayudar a desenraizar sesgos, despolarizar las relaciones intergrupales y
mejorar el éxito de las iniciativas sobre diversidad (Roberson & Stevens, 2006). La
transparencia y la confianza en la organizacién son importantes a la hora de cons-
truir y mantener la percepcion de que dicha organizacién estan comprometida con
sus objetivos respecto a la diversidad (Pepper, Tredennick & Reyes, 2010).

Un paso importante es detectar las barreras externas que puedan existir en
la organizacién (como la ejecucién de practicas discriminatorias o un clima labo-
ral hostil hacia otras culturas), y que pueden convertirse en barreras internas, al
llevar a la opresién internalizada por los trabajadores “diversos” y que a su vez les
conducira a disminuir la confianza en sus propias capacidades y su auto-eficacia
(Fassinger, 2008). La revisién de la literatura al respecto, parece sugerir que el
hecho de experimentar la diversidad (desafiando las expectativas de los indivi-
duos) puede no sélo fomentar una mayor tolerancia sino también tener beneficios
sobre distintos aspectos del funcionamiento psicoldgico de las personas (Crisp &
Turner, 2010). La frecuencia de la exposicion y la calidad del contacto con perso-
nas diversas parecen estar relacionadas con la apertura a esa diversidad (Longer-
beam, 2010). Ademads, el ser un profesional competente multiculturalmente
hablando, fomenta asi mismo la flexibilidad y la orientacién al cambio (Musteen,
Barker & Baeten, 2006), cualidades muy importantes en el mundo laboral actual
para poder alcanzar buenos resultados empresariales. Justamente, aumentar el
contacto entre personas diversas, tanto cuantitativa como cualitativamente, es lo
que proponemos en las paginas anteriores.

Por todo ello, podriamos decir que la diversidad cultural en las plantillas
nos abre puertas hacia mercados, clientes, productos,... que antes no parecian via-
bles, facilitando el proceso de expansiéon de cualquier organizacién. Un claro
ejemplo son las multinacionales, que han visto necesaria la gestién de la diversi-
dad cultural para ser capaces de implantarse a nivel internacional, pero creemos
importante sefialar que este fenémeno no sé6lo afecta a las grandes empresas, sino
que cada vez mas, son PYME las que se encuentran ante la tesitura de gestionar la
diversidad en sus plantillas. Consideramos que una buena gestién de la diversidad
puede convertirse en la ventaja competitiva, casi imposible de imitar de unas
empresas a otras, y que puede ser la clave que permita a las organizaciones mar-
car la diferencia.

Con el presente trabajo, en primer lugar, hemos pretendido hacer una aproxi-
macién a algunas de las mejores practicas en gestion de la diversidad cultural de algu-
nas empresas implantadas en nuestro pais; posteriormente, hemos desarrollado un
modelo de aplicacion para aquellas otras organizaciones, que conscientes de la
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importancia de gestionar adecuadamente la mezcla de culturas que poseen en su
interior, ain no cuentan con politicas o acciones especificas para ello, como pone de
manifiesto una reciente investigacién (Jaén et al., 2011). Hemos propuesto un reco-
rrido que sigue el funcionamiento de la conocida pirdmide de Maslow; en nuestro
caso, se trata de un modelo dividido en cinco fases, y se requiere completar una fase
para pasar a la siguiente. Cada una de las fases, como se ha visto, lleva asociadas una
serie de acciones relevantes para la gestion de la diversidad, adquiriendo mayor com-
plejidad a medida que la empresa avanza por la pirdmide, y siendo la ctispide, el obje-
tivo final de conseguir convertir la diversidad cultural en ventaja competitiva. Obvia-
mente, no podemos olvidar que los individuos de una misma cultura, comparten cier-
tas caracteristicas pero difieren en muchas otras. Como apuntan Leong y Huang
(2008), al trabajar sobre las organizaciones, no se puede perder de vista que hay que
considerar tres dimensiones: la universalidad del comportamiento humano, el com-
ponente grupal (agrupacién en base a cultura, raza, clase social,...) y el componente
individual. Esta realidad complica la intervencién organizacional, pero al mismo,
tiempo, la convierte en un mayor reto.

Esperamos que con este trabajo las organizaciones se animen a actuar y asi
aprovechar al maximo los beneficios que ofrece el contar con una plantilla diver-
sa; s6lo de esta manera conseguirdn adaptarse a los requerimientos actuales de la
sociedad, pudiendo dar un mejor servicio y obteniendo por tanto mejores resulta-
dos empresariales. La gestion de la diversidad afecta a todas las dreas de RR.HH.
y de la empresa en general, ayudando a la atraccién, desarrollo y retencion de
talento, mejorando el clima laboral y las relaciones interpersonales, la imagen
interna y externa de empresa, etc. (Salomon & Schork, 2003).

Aunque la gestién de la diversidad hoy en dia puede convertirse en lo que
distingue unas organizaciones de otras, creemos que en un futuro va a ser una
herramienta de gestién imprescindible para cualquier empresa que se plantee un
futuro a largo plazo, esto es, de ser una opcién pasara a ser una necesidad. Actual-
mente contamos con diversas herramientas y numerosos estudios, pero atin nos
falta mucho por investigar, primero, y poner en practica, después.
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