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RESUMEN

La evolucién constante que el mundo
experimenta y la rapidez con la que ocu-
rTe, nos sitia en diversos ambientes cam-
biantes a los que hemos de tratar de adap-
tarnos. Las nuevas tecnologias, la apertu-
ra de fronteras, el aumento de la migra-
cion, los trabajadores expatriados,...,
estan generando un gran impacto en la
sociedad, que las organizaciones pueden
v deben saber aprovechar. Uno de los
hechos mds relevantes de esta nueva rea-
lidad es la diversidad cultural existente en
el ambito laboral. Pero iqué es la diversi-
dad? {Qué tipos de diversidad encontra-
mos en las empresas? {Qué hacen éstas
parar gestionar adecuadamente la diver-
sidad cultural? El presente trabajo, reco-
nocido con la mencién especial en el II
Premio Cum Laude de Investigacién Man-
power, pretende aportar claridad a estas
cuestiones. Ademds, los resultados de
nuestra investigacion muestran que un
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ABSTRACT

Constant and rapid evolution is a main
characteristic of our world today. New
technologies, migration increase, expa-
triates, are all having a great impact in
our society and organizations should
take advantage of this situation. One of
the most relevant facts of this new real-
ity is the cultural diversity we discover
in many domains. But, what does diver-
sity mean? What workplace diversity do
we find? What are organizations doing
to deal with diversity? This paper
(awarded with the II Cum Laude Man-
power Research special award), tries to
throw some light on these questions.
The findings of this study show that a
high percentage of companies have for-
eign employees and cultural diversity
management is considered to impact
organizations' results.
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alto porcentaje de las empresas analiza-
das cuentan con trabajadores extranjeros
dentro de su plantilla y consideran que la
gestion de la diversidad cultural influye en
el funcionamiento de la organizacion.
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tion de la diversidad, Recursos humanos. | programs, Human resources practices.

En un mundo laboral tan globalizado como el que nos hallamos no resulta
sorprendente encontrarnos con personas que trabajan en paises diferentes a los de
su origen, y Espana es un claro ejemplo de ello, pues contamos con altos niveles
de inmigracién. Pero esta inmigracion poco tiene que ver con la que soliamos estar
“acostumbrados” hasta hace relativamente poco, ya no sélo son trabajadores que
ocupan puestos poco cualificados, sino que cada vez mdas son personas con gran
capacidad de desarrollo que se hacen cargo de puestos intermedios-altos con pers-
pectivas de promocién. Aunque esto resulta més visible en grandes organizacio-
nes y multinacionales, también (como hemos observado durante la presente inves-
tigacion) las pequefias y medianas empresas comienzan a descubrir el potencial
existente en este colectivo.

A la hora de determinar qué es la diversidad, como no podia ser de otra
manera, encontramos diferencias entre los diversos autores; es ardua tarea dar con
una definicién que englobe todos los aspectos de la diversidad o que cuente con
el apoyo de todos los expertos en el tema.

La diversidad aparece definida por la RAE (2011) como “variedad, desemejan-
za o diferencia”, pero irespecto a qué?; es en este sentido, que no existe consenso
entre los tipos de diversidad que podemos encontrar. Asi, Kossek & Lobel (1996)
muestran una vision algo restrictiva, ya que tnicamente tienen en cuenta una diver-
sidad de raza, género y etnia. Por el contrario, otros autores consideran otros muchos
factores, como edad, nacién de origen, religion, orientacién sexual, discapacidad, cul-
tura étnica, estilo de vida, valores, estatus econémico, creencias o idioma (Carr, 1993;
Carnevale & Stone, 1995; Norton & Fox, 1997; Triandis & Bhawuk, 1994).

Mas recientemente y de manera similar, Triandis (2003) defiende la idea de
que la diversidad esta constituida por las diferencias de etnias, género, creencias
religiosas, orientacién sexual, discapacidad, edad, nacién de origen y perspectivas
culturales y personales.
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Segin todo esto, se puede concluir que la diversidad es como un cajén de
sastre para un conjunto de aspectos complejos relacionados con el género, la raza
y otras formas de discriminacién (Hon, 2000).

Como podemos ver, existe una gran diferencia entre lo que unos y otros
entienden por diversidad. Consideramos que aquellas concepciones que engloban
mads factores o tipos de diversidad, se acercan mds a nuestra visiéon personal, ya
que hoy en dia todos somos diferentes, pudiendo realizar una aportacién tnica y
beneficiosa, tanto a nivel personal como colectivo, por lo que no debemos restrin-
girnos, al hablar de diversidad, a los factores clasicos de raza, género o religién
(Susaeta & Navas, 2005; Triandis, 2003). Por tanto, si tuviésemos que elegir como
definir la diversidad, a razén de donde nos encontramos hoy en dia socialmente
hablando, nos refeririamos al término diversidad como aquel que nos permite
indicar, marcar o hablar de la variedad y diferencia que pueden presentar algunos
individuos entre si, englobando todos los factores previamente citados.

Los movimientos migratorios, responsables de la gran diversidad existente
hoy dia, son los procesos por los que las personas entran a residir temporal o per-
manentemente en una sociedad distinta a la de origen, diferencidndose entre
migraciéon interior (los movimientos migratorios que se dan en el interior de un
Estado) y migracién exterior (que se produce cuando las personas se desplazan a
un Estado diferente del propio). Actualmente, la migracién a nivel mundial posee
cuatro caracteristicas principales (Bartolomé, 2002):

* Globalizacién: Segin la Organizacién Internacional para las Migraciones
(IOM, 2003), a principios del siglo XXI, 1 de cada 35 personas en el
mundo es un inmigrante internacional. Casi la mitad de los Estados del
mundo estédn desarrollando o viviendo procesos migratorios. El 2,9 % de
la poblacién mundial reside fuera del pais natal.

* Aceleracion: Durante los Gltimos 35 afios, el nimero de migrantes inter-
nacionales ha pasado a ser més del doble, lo que demuestra la gran ace-
leracion que esté viviendo el proceso de migracién. Este dato va unido a
un proceso de globalizacion del mercado, a la internacionalizacién de las
relaciones empresariales y a la estabilizaciéon y profundizacién de las
desigualdades Norte-Sur (I0M, 2003).

* Diversificacién: Cada vez existen mds razones para migrar, pero son los

motivos laborales los que ocupan el primer lugar en este ranking.

* Feminizacion: con la incorporacién de la mujer al mercado de trabajo, se
ha vivido un gran cambio a nivel mundial, representando las migracio-
nes de mujeres un alto nimero dentro de las migraciones totales.
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Efectivamente, con la incorporacién de la mujer al mundo laboral, la diver-
sidad de género ha ido adquiriendo més importancia en nuestra sociedad. Los obs-
taculos y dificultades a los que han tenido que enfrentarse las mujeres a la hora de
incorporarse al entorno empresarial nos han llevado a la situacién actual en la que
hay vigentes multitud de programas y medidas legislativas en defensa del género
femenino dentro de la organizacién. En otros tiempos se consideraba que la mujer
ocupaba un puesto diferente en la sociedad, consistente en ocuparse de las tareas
domésticas y cuidado de los hijos, dejando para los hombres la responsabilidad de
mantener la economia del hogar. Debido a que este rol de la mujer se ha venido
repitiendo durante muchas generaciones, atin quedan resquicios sobre el papel
que ésta tiene que jugar en la empresa. A la hora de gestionar este tipo de diversi-
dad, al igual que ocurre en otros casos, existe la posibilidad de quedarse dentro de
lo que es la no discriminacién, centrada en el mero cumplimiento de la legisla-
cibn, o ir un paso maés alld, desarrollando y poniendo en practica politicas de inte-
gracién de la mujer tanto en puestos base como en las ctipulas directivas. Aunque
la mujer tiene presencia en el mundo laboral y cada vez mas en niveles altos, hay
todavia rastros de que éste terreno sigue estando masculinizado, con una infrarre-
presentacién femenina (Chin, 2010). La realidad, como deciamos, nos muestra que
la incorporacién de la mujer al trabajo no es proporcional en posiciones de poder
o puestos con alta capacidad de decision, siendo un claro ejemplo de ello el hecho
de que sélo el 5,4 % de cargos directivos dentro de las empresas que componen
el IBEX 35 estd desempefiado por mujeres (Garcia, 2009).

También cabe mencionar la diversidad sexual, entendida como las diversas
orientaciones sexuales que pueden adoptar los seres humanos. Asi, se habla de
tres orientaciones: heterosexual, homosexual y bisexual. En los tultimos tiempos,
el respeto a la diversidad sexual juega un papel importante en la sociedad, y las
empresas también notan su influencia. La FELGTB (Federacién Espafola de Les-
bianas, Gays, Transexuales y Bisexuales), al considerar que pasamos gran parte de
nuestra vida en la esfera laboral, defiende que es fundamental poder sentirse libre
y respetado, no importando la orientacién sexual de cada uno. También hace hin-
capié en las continuas reformas legales fundamentales si queremos conseguir una
plena integracioén, siendo el primer paso el cumplimiento de las leyes de igualdad.
Aunque hoy dia parece haberse avanzado de forma importante en este terreno,
algunas investigaciones ponen de manifiesto que tanto hombres como mujeres
todavia muestran actitudes implicitas de cardcter negativo hacia los homosexua-
les (Cardenas & Barrientos, 2008).

Por otro lado, habria que hacer una breve resefa sobre la diversidad gene-
racional, ya que aunque no suele aparecer como uno de los tipos de diversidad de
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primer nivel que se presente en las organizaciones, creemos que en Espafa puede
representar asi mismo un obstaculo que habria que tener en cuenta. La diversidad
generacional se da en aquellas compariias que cuentan con empleados de diversas
franjas de edad, que muestran estilos de trabajo y de comportamiento completa-
mente distintos, debido a varias razones, como: la educacion recibida, las expe-
riencias vividas, los valores personales, el uso de las nuevas tecnologias o el deseo
de la mejora de la calidad de vida. Frente a este tipo de diversidad, no existe una
legislacién definida como en el caso anterior, y por ello, hay veces en las que pasa
desapercibida, generando conflictos entre los trabadores de distintos rangos de
edad, pudiendo generar un clima de discriminacién que impacte negativamente
en el rendimiento organizacional (Kunze, Boehm & Bruch, 2011); por ello consi-
deramos que también debe ser tenida en cuenta y gestionada de manera tal que
permita sacar lo mejor de cada una de las generaciones que conviven dentro de
una organizacién (baby-boomers, generacién X, generacién Y,...).

Por Gltimo, en relacion a la diversidad cultural, en la que se enfoca este estu-
dio, podemos definirla como el grado de pluralidad y variacién cultural existente
entre personas que interaccionan entre si dentro de un mismo entorno.

Aunque el mayor porcentaje de diversidad cultural se da como es légico en
las empresas multinacionales, cada vez mas las pequefas y medianas empresas
seleccionan para incorporar a su plantilla, trabajadores de diferentes nacionalida-
des, lo que conlleva un intercambio de culturas, ideas, valores,... Ademas, el pro-
ceso de globalizacién en que estamos inmersos hace que cada vez con mayor fre-
cuencia en el seno de las empresas se produzcan movimientos migratorios inter-
nos de sus propios empleados, con lo que sus plantillas tienden a presentar una
mayor heterogeneidad en lo que a procedencia geogréfica se refiere.

A la hora de tratar la diversidad, en cualquiera de sus facetas o tipos, la acti-
tud que se adopte desde la Direccién de la organizaciéon marcaré la gestién de la
misma, pudiendo ir desde el cumplimento de la legislacién como tnica practica,
hasta llevar a cabo politicas propias de diversidad, en las que se busque tanto vigi-
lar y evitar la discriminacién como fomentar esa diversidad y que ello sea visto por
los trabajadores como algo légico y habitual. Asi, la propia cultura organizativa
jugard un papel fundamental en la gestién de la diversidad cultural. De acuerdo
con Schein (2004), la cultura organizativa es un modelo de supuestos basicos
inventados, descubiertos o desarrollados por un grupo a medida que aprende a tra-
tar sus problemas de adaptacién externa y de integracién interna; esto es, un
modelo que ha funcionado lo suficientemente bien para ser considerado valido y
por tanto para ser ensefado a los nuevos miembros como la forma correcta de per-
cibir, pensar y sentir con relacion a estos problemas. Un aspecto muy positivo es
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que las culturas son flexibles, fluidas, mutables y cambiantes, y nunca pueden ser
ajenas a las influencias del exterior, colaborando asi a su heterogeneidad (De San-
tos, 2004).

Otro punto esencial es que la cultura es algo que se puede ensefiar y por lo
tanto aprender, como Katan (1999) senala, la importancia de la cultura no es tanto
lo que es, sino lo que implica, lo que hay detras: un complejo sistema de creencias
congruente e interrelacionado de valores, estrategias y contextos cognitivos, que
guia las bases compartidas del conocimiento. Segtn esto, las caracteristicas socio-
culturales que definen a la sociedad en la que la empresa actta, se reflejarian en
sus trabajadores, pero la diversidad se identificara en la empresa a través de las
distintas afiliaciones grupales, que pueden surgir debidas a las caracteristicas cul-
turales de la plantilla (Cox, 1994). Ademas, las culturas influyen en el desarrollo
de la personalidad de sus individuos (Triandis & Suh, 2002), y esto es algo que
deberiamos tener en cuenta en las organizaciones globalizadas.

Como primera conclusién a esta aproximacion a la diversidad en el mundo
laboral, nos gustaria sefalar que, la diversidad es un fenémeno que se da en la
mayoria de las organizaciones, a nivel mundial, y que cualquier empresa que
tenga la intencién de sobrevivir a largo plazo, debe plantearse como gestionar esta
nueva situacién de la forma mas eficiente. S6lo asi podra lograr el méximo parti-
do de ella a la vez que se minimizan los posibles riesgos que la diversidad pueda
conllevar si aquéllos no se anticipan y se toman las medidas oportunas.

Sin embargo, aunque nos pueda parecer que la diversidad cultural es un
hecho mas o menos actual, la convivencia de grupos heterogéneos en un mismo
espacio o lugar se lleva dando desde los inicios de la historia, si bien es cierto que
no ha sido hasta entrado el siglo XX que las organizaciones han empezado a plan-
tearse la posibilidad de gestionar esta diversidad, y que no han comenzado a sur-
gir las primeras investigaciones relevantes en torno a dicho fenémeno. A lo largo
de los siglos, los diversos pueblos han ido migrando a zonas o regiones que les ase-
guraban una mejor supervivencia. Estos movimientos migratorios han dado lugar
a que, costumbres o rituales que se consideran propios de una cultura, son en rea-
lidad la suma de diversas influencias. Por ello, podriamos decir que no hay cultu-
ras homogéneas y que dentro de una misma cultura reina la heterogeneidad, que
es justamente lo que la enriquece.

A lo largo del siglo XIX, se comprobé que la aplicacién de imperativos lega-
les contra la discriminacién, no era una gestién suficiente para evitar los obstacu-
los y conflictos que podian surgir a causa de esta diversidad; atn existia en el
fondo de las culturas organizativas una tradicién de prejuicios y de afdn de exclu-
sién hacia los grupos minoritarios. Las primeras politicas relativas a la diversidad
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cultural nacieron en Estados Unidos, debido en gran medida a la heterogeneidad
racial existente desde sus inicios. En 1964 se puso en funcionamiento una de las
medidas legislativas mas importantes, el acta de los derechos civiles, donde se ile-
galiz6 cualquier tipo de discriminacién en base a la raza, el color, nacionalidad y
etcétera; este suceso supuso un punto de inflexién que no tard6 en extrapolarse a
las empresas a través de regulaciones sobre igualdad de oportunidad en el empleo,
que buscaban asegurar que todas las personas independientemente de la raza,
color, lugar de origen..., tuviesen las mismas oportunidades de empleo (Susaeta &
Navas, 2005). Sobre los anos 90, comenz6 a darse un cambio paulatino en cuanto
a la visi6bn que mostraban las organizaciones, en su mayoria grandes empresas,
sobre la necesidad de comenzar a ver la diversidad como un elemento de valor en
la compaiiia. Estas nuevas acciones, desde entonces, suelen perseguir un cambio
de actitudes por parte de los empleados y la desaparicién de aquellos comporta-
mientos que puedan ser reflejo de discriminacién o exclusién, y que suelen obs-
taculizar las interacciones positivas entre los trabajadores.

En general, Europa ha tenido un papel mayor como emisor de emigrantes
que como region de acogida de inmigrantes, aunque durante las Gltimas décadas,
se ha presentado el fenémeno de la conversién de muchos paises de emisores a
receptores. La Unién Europea es un entorno multicultural complejo en si mismo,
siendo la diversidad intracultural de la Uni6én de por si muy elevada. Con la crea-
cion de la U.E. se ha permitido la libre circulacién del capital financiero y huma-
no por sus paises miembro, por lo que en las tltimas décadas la movilidad de
empresas, de migraciéon laboral cualificada y no cualificada, ha ido en aumento.
Con ello el entorno europeo es cada vez mas diverso, con diferentes lenguas, his-
torias, tradiciones, estructuras econémicas y sociales, minorias, organizaciones
politicas y sociales, etc., interactuando permanentemente. Uno de los principales
retos de la Unién Europea implica el logro de la cohesién de la diversidad de cul-
turas nacionales y regionales que coexisten en un espacio limitado, ya que al
haberse construido en primer lugar por la via econémica y posteriormente progre-
sar por la via politica, no se ha llegado a consolidar una identidad social y huma-
na fundamentada en la profundidad y la diversidad de sus culturas (Sabariego,
2002). Asi, aunque en los tltimos cinco afios se han realizado progresos enormes
en el marco juridico y politico, atin se requieren esfuerzos para garantizar la apli-
cacion integra y eficaz de las Directivas relativas a la igualdad racial y la igualdad
en materia de empleo (Unién Europea, 2011).

Espafia, en particular, ha vivido asimismo un cambio fundamental en cuan-
to a los flujos migratorios. Durante la mayor parte del siglo XX ha sido un estado
mayormente emisor de emigrantes, pero en las Gltimas décadas se ha convertido
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en uno de los paises con mayor entrada de inmigrantes, convirtiéndose eminente-
mente en un pais de acogida. S6lo como ejemplo, segtn el Instituto Nacional de
Estadistica (2011), actualmente se contabilizan en nuestro pais un total de
5.730.000 extranjeros, de los cuales, como grupo mayoritario se encuentran los
procedentes de Rumania, Marruecos, Reino Unido, Ecuador y Colombia (864.000,
770.000, 390.000, 359.000 y 272.000, respectivamente).

La diversidad cultural estd aumentando en nuestro pais, aunque todavia
queda mucho por recorrer, se prevé que llegara un momento en que la gran mayo-
ria de trabajadores de una plantilla seran de diferentes nacionalidades. La globali-
zacion es imparable, la sociedad cada vez es mas plural y sélo aquellas empresas
que acepten y reflejen esa pluralidad en sus estructuras estaran preparadas para
satisfacer a sus clientes (Anca & Vazquez, 2005). Los lideres de las organizaciones
que operan en entornos multinacionales deben saber que la cultura no es una
variable més a tener en cuenta a la hora de planificar sus estrategias, sino que la
cultura proporciona el ambiente contextual que define en gran parte la esencia de
la relacion entre dicha organizacién y el entorno en el que opera (Trompenaars &
Woolliams, 2009).

MODELOS DE DIVERSIDAD CULTURAL

Como se ha venido comentando hasta ahora, desde hace muchos afios vivi-
mos en una sociedad en la que confluyen diversas culturas, todas ellas muy dife-
rentes y al mismo tiempo parecidas en ciertos aspectos. Algunos autores han
intentado aclarar las diferencias existentes entre estas culturas, asi como las difi-
cultades y los beneficios que ello conlleva. A continuacién haremos una revisiéon
de algunos de los modelos méas conocidos. Hace ya unas décadas, Edward T. Hall,
en su obra The hidden dimension (1966), clasifica las culturas en funcién de su
percepcién del tiempo: por un lado se encontrarian las culturas “mono-crénicas”,
y por otro, las “poli-crénicas”. Las culturas mono-crénicas (entre las que se encon-
trarian por ejemplo Europa del Norte o Japén) estdn basadas en una visién lineal
del tiempo; son culturas que tienen una planificacién del trabajo a largo plazo, le
dan mucha importancia a la puntualidad, al cuamplimiento de los plazos preesta-
blecidos y tienen una manera de trabajar en la que tratan los asuntos unos tras
otros, de una forma ordenada, considerando cualquier interrupcién o elemento
imprevisto como factores perturbadores. Las culturas poli-crénicas tienen una
visiéon mas circular del tiempo (pertenecerian a este grupo los paises del Medite-
rraneo, América Latina y el Oriente Proximo). A nivel laboral se planifican a corto
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plazo, pueden tratar varios asuntos al mismo tiempo, practicando mucho la impro-
visacién ya que la visién que tienen de la vida es que los elementos imprevisibles
son inevitables y hay que ajustarse a ellos.

Quizas el especialista méds renombrado a nivel mundial, sea el holandés
Geert Hofstede reconocido por su labor en el campo de las relaciones entre cul-
turas nacionales y culturas dentro de las organizaciones. Segtn este autor, no exis-
te un método o teoria universal que resulte valida en el mundo entero (1991). Asi
mismo sefiala que hay agrupamientos de culturas a nivel regional y nacional que
influyen en los comportamientos de las sociedades y organizaciones y que perdu-
ran en el tiempo. En su conocido modelo de las cinco dimensiones, identifica los
distintos patrones culturales. Estas cinco dimensiones son:

* Distancia al poder: Se trata del grado de desigualdad entre la poblacién
de un pais, el grado en el que los miembros “menos poderosos” de una
sociedad esperan la existencia de diferencias en los niveles de poder.
Esto explica las diferencias de poder entre unos paises y otros. Paises con
elevada distancia al poder son tipicamente mas violentos. Un puntaje
mas bajo en esta dimensién refleja la perspectiva de que las personas
deben tener igualdad de derechos.

* Individualismo versus colectivismo: Es el grado a partir del cual las per-
sonas sienten que deben cuidar o ser cuidados por si mismos, por sus
familias o por las organizaciones a las que pertenecen; dicho con otras
palabras, se trata del grado en que los individuos esperan valerse por si
mismos o, alternativamente, actuar principalmente como miembro de un
grupo y organizacién. Los individuos de culturas colectivistas pueden
diferir de aquellos de culturas individualistas en algo tan sencillo como
el uso de los pronombres a la hora de comunicarse: “nosotros” versus
“yo” (Triandis & Suh, 2002).

* Masculinidad versus feminidad: Se refiere al valor asignado a los tradi-
cionales roles de los géneros. En uno de los polos (masculinidad) se
encuentra una cultura conducente a la dominacion, a la asertividad y a
la adquisicién de bienes. En el otro polo de la dimensién (feminidad) se

encuentra una cultura maés inclinada a las personas, a las sensaciones y
a la calidad de vida.

* Evasidn de la incertidumbre: Refleja el grado en que una sociedad acepta la
falta de certidumbre y los riesgos; indica la preferencia por las situaciones
estructuradas frente a situaciones no estructuradas. En términos sencillos,
las culturas con mayor puntuacién en esta escala evitan tomar riesgos.
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* Orientacion a largo plazo versus orientacion a corto plazo: Se refiere a la
importancia que se da en una cultura a la planificacién de la vida a largo
plazo, en contraste con las preocupaciones inmediatas. En el largo plazo
se incluyen valores orientados hacia el futuro, como el ahorro y la per-
sistencia. A corto plazo tendremos valores orientados hacia el pasado y
el presente, como el respeto por la tradicién y la satisfaccién de obliga-
ciones sociales.

Segin este modelo se podria concluir que los individuos de diferentes cul-
turas tienen una forma muy diferente de ver la realidad y de enfrentarse a ella,
incluso cuando se trata de problemas basicos de la sociedad; de ahi la importan-
cia de recordar las diferencias que existen y no olvidar que los seres humanos ten-
demos a tomar falsas posiciones a la hora de pensar, sentir y actuar sobre la base
de nuestras propias experiencias cuando se trabaja en un entorno internacional.
Diversas investigaciones sefalan que las dimensiones de este modelo son varia-
bles predictoras de algunos aspectos laborales tan principales como son el com-
promiso con la organizacién, la identificacion, los comportamientos de buena ciu-
dadania organizacional, las actitudes hacia el grupo o la btsqueda de “feedback”
por parte de los trabajadores (Taras, Kirkman & Steel, 2010).

Otros relevantes especialistas en el estudio de la influencia de la cultura
de la sociedad en la actuacién profesional son Trompenaars y Hampden-Turner,
quienes afirman que el modelo occidental de gestién empresarial que se ha que-
rido aplicar en todo el mundo (acerca de la mejor forma de trabajar en la empre-
sa, el “one best way of managing”) no es tan operativo como se ha venido cre-
yendo. Estos autores argumentan que no se puede aplicar en todas partes como
se ha pretendido porque dicho modelo es universalista, y no tiene en cuenta que
la diversidad cultural también se da en el mundo de las organizaciones. La glo-
balizacién refleja el dilema al que se enfrentan actualmente las empresas en el
ambito internacional. Por un lado, al producirse esta globalizacién en los nego-
cios, aumenta la necesidad de crear y aplicar un modelo estdndar para gestionar
los sistemas internos de la empresa; pero, por otra parte, los empresarios tienen
la obligacién de adaptar sus organizaciones a las caracteristicas y necesidades de
un mercado especifico (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997). Hoy en dia el
éxito de una organizacién dependeria del equilibrio entre la coherencia y la
adaptacién, entre lo global y lo local; asi mismo defienden que cada cultura
nacional se diferencia de las demés por las soluciones especificas que escoge
para resolver los problemas que surgen en relacién con las personas, con el tiem-
po y con el entorno. Al igual que Hofstede, sefialan que las culturas del mundo
pueden comprenderse desde una perspectiva de dimensiones, en su caso, siete
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concretamente: cinco relativas a las relaciones personales y otras dos, referidas
al tiempo y el espacio:
* Universalismo / Particularismo: en funcién de que se valoren mas las normas
generales establecidas o los compromisos y situaciones particulares.

* Individualismo / Colectivismo: segiin una persona se vea primero como
individuo o como parte de un grupo.

* Neutralidad / Afectividad: indica si mostrar emociones en el ambiente de
trabajo es aceptado o si se separan las emociones del entorno laboral.

* Especifico | Difuso: indica el grado en que la persona se involucra en la
relacién.

* Estatus atribuido / Estatus adquirido: segtn la forma en que se consigue
el reconocimiento personal y el prestigio social.

* Culturas orientadas al pasado / Culturas orientadas al presente o futuro:
segin la importancia que se otorgue a las dimensiones temporales.

* Orientacion interna / orientacion externa: segin se considere a la perso-
na como centro del universo (interna) o no (externa).

Otro de los grandes modelos que pretende explicar la diversidad cultural es
el inglehart-welzel cultural map of the world (Inglehart & Welzel, 2005). En dicho
mapa, se reflejan una serie de valores basicos y su correlacién, y se presentan dos
grandes dimensiones o ejes sobre los que se sittian los diversos paises. Estas dos
dimensiones permiten explicar mas del 70% de las variaciones entre paises por
medio de un anélisis factorial de 10 indicadores, y cada una de las dimensiones
estd altamente relacionada con puntuaciones obtenidas en otras orientaciones
importantes (World Values Survey, 2009).

La primera de las dimensiones es tradicional / secular racional, que nos per-
mite ver el contraste entre sociedades donde la religién juega un papel funda-
mental y aquellas en las cuales no es importante. Segin los autores aquellas socie-
dades cerca del polo tradicional, dan una mayor importancia a los lazos entre
padres e hijos y al respeto a la autoridad, junto con estdndares absolutos y valores
tradicionales, rechazando el divorcio, el aborto, la eutanasia y el suicidio. Este
grupo de sociedades suelen caracterizarse por altos niveles de orgullo patriético
y visién nacionalista. Por el contrario, las sociedades més cercanas a secular racio-
nal mostrarian los valores y caracteristicas opuestas a las que acabamos de men-
cionar.

La segunda dimensién que proponen estos autores es la polarizacién valo-
res de supervivencia [ valores de auto-expresion. Esta dimensién se centra en las
prioridades que tienen las sociedades; por un lado aquellas més cercanas a valo-
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res de supervivencia, se caracterizan por ser sociedades donde las principales
prioridades son econémicas y de seguridad fisica, mientras que aquellas cercanas
al polo Valores de auto-expresién ponen mayor énfasis en el bienestar personal, la
libertad de propia y la calidad de vida. Parece que la tendencia es que las socie-
dades evolucionen hacia este polo, aumentando de esta manera la tolerancia hacia
las minorias, siendo estas sociedades méas conscientes de la importancia de la
diversidad cultural.

(POR QUE LA GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL?

Desde que empezaron a ponerse en practica programas de gestién de diver-
sidad, numerosos autores han investigado el efecto de la misma en distintos aspec-
tos de la empresa. En su mayoria, estos estudios han intentado demostrar el
impacto de la diversidad sobre los resultados empresariales, enfocdndose en varia-
bles como el desemperno, el absentismo, la rotacion, la calidad de las decisiones,
la calidad del servicio ofrecido a los clientes, etc.

Si bien es cierto que las conclusiones a las que han llegado no muestran
un acuerdo absoluto sobre los efectos de la diversidad, dandose casos en los que
resulta contraproducente y casos en los que puede llegar a ser una ventaja com-
petitiva, todos ellos senalan la necesidad de gestionar tal diversidad, ya que si no
es tenida en cuenta, produciria probablemente efectos negativos en la empresa,
sobre todo a nivel de comunicacién, generacién de conflictos y cohesion de los
grupos (Williams & O’Reilly, 1998). Asi, autores como Finkelstein y Hambrick
(1996), han encontrado una relacién positiva entre la diversidad y unos buenos
resultados empresariales, pero otros (Jackson, 1992; Jehn, Northcraft, & Neale,
1999), sefialan que no existe tal relacion. Posiblemente, como afirman otros exper-
tos entre los que cabe destacar a Kochan et al. (2003), la existencia o no de esta
relacién dependa de los factores organizativos en los que la diversidad tenga lugar,
como la cultura de la propia empresa o la estrategia y politicas/programas de
Recursos Humanos que la organizacién ponga en marcha.

Con el fin de aclarar mejor el rol de la gestiéon de la diversidad cultural en
el ambito empresarial, haremos un breve recorrido sobre diversos estudios que
persiguen medir dicha relacién entre la diversidad y los resultados empresariales.

Cuando la variable criterios analizada es la relacién con los “stake-holders”
externos de la organizacién, diversos autores han demostrado que, en una empre-
sa globalizada, la diversidad viene a ser un factor relevante a tener en cuenta,
necesitando tales organizaciones contar con empleados diversos para poder rela-
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cionarse con proveedores y dar servicio a sus clientes en todo el mundo (Jackson
& Alvarez, 1992; Wentling & Palma Rivas, 1998). Otro estudio nos muestra que la
inclusién de la diversidad en los niveles méas bajos de la organizaciéon tiene efec-
tos positivos si se pretende atender a mercados globales (Gasorek, 1998). En la
misma linea a las investigaciones anteriores, Wally y Becerra (2000) encontraron
una relacion positiva entre la diversidad en los equipos directivos y los resultados
empresariales de aquellas organizaciones que operan en un mercado global. Igual-
mente, parece que dicha relacién positiva también es aplicable a empresas cuya
intencién sea moverse en mercados altamente dindmicos (Richard, Barnett, Dwyer
& Chadwick, 2004).

Asi mismo, numerosos autores se han centrado en investigar el efecto de la
diversidad en el funcionamiento dentro de los grupos de trabajo y los resultados obte-
nidos por los mismos. Por ejemplo, Nemeth (1992), analizé los efectos de la diversi-
dad en los procesos de grupo, concluyendo que la visién que aportaban las minorias
estimulaba la consideracién de alternativas no tan obvias en los grupos de trabajo y
que la diversidad resultaba de gran utilidad frente a situaciones nuevas.

De manera similar, McLeod y Lobel (1992), comprobaron que la diversidad
étnica fomentaba la creatividad en los grupos y Cox (1994) mostr6 que los grupos
culturalmente diversos mejoraban la calidad de la toma de decisiones. En la
misma linea, McLeod, Lobel y Cox (1996) concluyeron que las ideas producidas
por grupos étnicos diversos eran de mejor calidad que las producidas por grupos
homogéneos, asi como constataron el hecho de que los grupos multiétinicos ele-
gian opciones mas cooperativas (Cox, Lobel & McLeod, 1991). Parece, pues, que la
diversidad puede ser muy positiva para aquellas tareas que necesitan de nuevas
ideas y de la innovacién asi como explorar nuevas oportunidades (Mannix &
Neale, 2005).

Atn asi algunos estudios no han podido demostrar que los grupos de trabajo
multiculturales o que las plantillas diversas tuvieran relaciéon con el éxito empresa-
rial (Cox, 1992) o han apuntado que la diversidad en los grupos de trabajo puede pro-
ducir una menor cohesiéon y falta de comunicacién por parte de los miembros,
pudiendo desencadenar en conflictos (Jehn, 1995). También se ha sefalado que la
diversidad de raza inhibia los procesos constructivos en el funcionamiento de grupo,
mientras que la de género incrementaba tales procesos Kochan et al. (2003).

En cuanto a criterios como la rotacién externa, Jackson, Joshi, y Erhardt
(2003) encontraron que la diversidad cultural parecia estar relacionada con altos
niveles de rotacién, sobre todo en los niveles superiores de la organizacién, es
decir, en los puestos de direccién. Otros autores como Cox y Blake (1991), han
comprobado que la no-gestién de la diversidad cultural en las empresas o la ges-
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tién ineficaz esté ligada a altos niveles de rotacion y absentismo en tales grupos y
que la satisfaccion laboral es inferior a los niveles mostrados en grupos mayorita-
rios de la plantilla. Si bien es cierto que resulta dificil encontrar estudios que ava-
len la relacién positiva entre diversidad y disminucién de la rotacién o el absen-
tismo laboral, merece la pena mencionar el informe Formacién sobre diversidad y
no discriminacion (Keil, Amershi & Holmes, 2007) de la International Society for
Diversity Management, en el que se presenta el caso de la empresa TNT (por haber
recibido premios y galardones reconociendo su labor en la gestién de la diversi-
dad) y que asevera que entre los afios 2000 y 2003, la rotacién externa del perso-
nal disminuyé en un 15%, con niveles similares en cuanto al absentismo.

Sea como fuere, ante esta situacién de diversidad cultural, tanto en Espaia
como a nivel mundial, necesitamos hacernos conscientes de la complejidad y
riqueza que ésta puede aportar, por lo que deberia considerarse necesaria la ges-
tion de la diversidad en todos los ambitos, mostrando especial interés por su ges-
tién eficaz y eficiente dentro de las organizaciones.

OBJETIVO

Ya que como acabamos de exponer, consideramos que la gestién de la diver-
sidad cultural es una posible fuente de beneficios para las organizaciones actua-
les, pudiendo llegar a ser la ventaja competitiva que les permita marcar la dife-
rencia, la razén que nos ha impulsado a la realizacién de este trabajo es tratar de
ofrecer una vision de la situacién actual empresarial espafiola en cuanto a gestiéon
de la diversidad cultural; éste sera el punto de partida, para, en un trabajo poste-
rior, pasar a presentar una propuesta de gestién de la misma aplicable desde el
ambito de los recursos humanos.

METODO

Participantes

En el presente estudio, que sigue una metodologia descriptiva, se incluyen
los datos procedentes de 33 empresas implantadas en nuestro pais. En lo que a las
dimensiones de sus plantillas se refiere, 10 de las organizaciones participantes son
Pymes (es decir, tienen menos de 250 empleados), 15 tienen entre 250 y 1000 tra-
bajadores y las 8 empresas restantes cuentan con una plantilla de entre 1000 y
8000 empleados.
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Respecto al sector de actividad econémica al que pertenecen, algo més de la ter-
cera parte de la muestra (36,36%) representan al sector secundario (construccién, ali-
mentos, sector farmacéutico, fabricacién de materias primas y otros productos termi-
nados), y el resto, son representantes de practicamente todos los subsectores del sec-
tor terciario (consultoria, educacién, hosteleria, transportes, comercio, servicios ban-
carios, seguros, servicios inmobiliarios, seguridad y vigilancia, servicios socio-sanita-
rios, comunicaciones). A continuacién se indica la distribucién de la muestra:

SECTORES ECONOMICOS comunicaciones 3%

REPRESENTADOS EN LA construccion 6%
sociosanitario 6%
MUESTRA

inmobiliaria 3% farmacéutico 6%

vigilancia 9% alimentos 9%

i
fabricacién

m. primas 6%

seguros 3%
bancario 3%

comercio 3%

fabricacion

transporte 6% N\ otros 9%

hosteleria 6%
consultoria 12%

educacion 9%

Grdfico 1. Distribucién de empresas participantes en funcién del sector econémi-
co al que pertenecen.

Instrumento

El Gnico instrumento empleado para la recogida de datos se disefi6 especi-
ficamente para este trabajo: un cuestionario muy sencillo que constaba de 13 pre-
guntas. Para construir un instrumento que fuese vélido y fiable, se recurri6 a un
panel de expertos compuesto por cuatro profesionales de Recursos Humanos
(RRHH). A la hora de cumplimentar el cuestionario por parte de las empresas, se
pretendia facilitar lo maximo posible la tarea y asi evitar que los responsables de
RRHH tuviesen que dedicar mucho tiempo a un proyecto ajeno a su propia orga-
nizaci6n. Por ello el tiempo estimado de respuesta (si se conocian los datos que se
solicitaban) era de 10 minutos como maximo.
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Ademaés de 3 preguntas relativas al nombre, tamafio y sector de la empresa
desde la que se respondia, las preguntas realmente importantes hacian referencia a:

* porcentaje de empleados en Espana con nacionalidad extranjera y nacio-
nalidades de mayor representacién en la empresa;

* sila gestién de la diversidad est4 plasmada en su misién, visién y valores;

* si existe algin area especifica que se encargue de la gestién de la diver-
sidad en la empresa y en qué departamento se encuentra;

* si tienen alguna politica de diversidad cultural y dentro de qué procesos
de gestion de RRHH;

* si en su organizacion cuentan con grupos multiculturales de trabajo y
finalmente,

° sicreen que existe relacion entre los resultados empresariales y la diver-
sidad cultural.

Procedimiento

El cuestionario que se acaba de describir y que, como decimos, fue elabora-
do ad-hoc, se remitié por e-mail a 250 empresas, siendo el porcentaje de cuestio-
narios que finalmente fueron cumplimentados del 13,2% (esto es, 33 empresas).
La mayoria fueron devueltos por la misma via (correo electrénico) y en algunos
casos se cumplimentaron mediante entrevista telefénica.

RESULTADOS

Del total de trabajadores de las empresas de la muestra, el 11% corres-
ponde a empleados de nacionalidad distinta a la espafiola. Como se puede obser-
var en el grafico 2, el 46% de los trabajadores extranjeros de las organizaciones
analizadas corresponde a personas provenientes de paises de la Unién Europea,
posiblemente en cierta medida debido a las facilidades que existen hoy en dia
para incorporarse al mercado laboral espanol siendo ciudadano de un pais adhe-
rido a la UE. El otro gran colectivo, representando el 32%, son empleados pro-
venientes de Latinoamérica. Consideramos que este colectivo se encuentra en
una situacién menos compleja para introducirse en el mercado laboral espaiiol,
puesto que no tienen que superar las barreras idiométicas. Seguidamente, aun-
que en un porcentaje muy inferior, encontramos los trabajadores de Europa del
Este y el Magreb. Estos datos resultan bastante representativos de los movi-
mientos migratorios actuales en Espana, si, como comentabamos unas péginas
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més atras, consideramos los datos procedentes del INE (2011). Finalmente, den-
tro del apartado Otras nacionalidades, las mas comunes en la muestra son las de
trabajadores norteamericanos y chinos.

NACIONALIDADES

Latinoamérica
32%

Unién Europea
46%

Magreb

6%

Grdfico 2. Distribucién de trabajadores extranjeros en las plantillas

Del total de empresas de la muestra, el 53% afirma que la gestién de la diver-
sidad si se encuentra plasmada en la visién, misién y valores de su negocio. Nos
llama la atencién que de estas organizaciones, que plasman la diversidad como
parte de su misidn, visién y valores, sdlo el 40% sefiale la existencia de un depar-
tamento que se ocupa de los temas de la gestiéon de la diversidad, ya sea éste un
departamento especifico para ello o que dicha funcién esté englobada en las res-
ponsabilidades del departamento de RRHH.

Al observar las politicas de RRHH en las que estas empresas reflejan la ges-
tién de la diversidad cultural, los resultados obtenidos son los siguientes:
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SuBsiSTEMAS DE RRHH

Planes de
acogida 13%
Planes de Reclutamiento y
carrera 14% seleccién 32 %

Gestion del
talento 19%

Grdfico 3. Funciones de RRHH que consideran la gestion de la diversidad

Parece por tanto, que la gestion de la diversidad se ve sobre todo reflejada
en los planes de reclutamiento y seleccién de personal, con una representatividad
del 32% de las empresas. Este dato apoya las tendencias actuales de las organiza-
ciones, que cada vez estdn més dispuestas a abrirse a la contrataciéon de personas
extranjeras, tal como apuntan los resultados de otros estudios recientes (Hay
Group, 2011). La gestién de la diversidad en reclutamiento y seleccién es la prac-
tica mas comun y la que resulta de mas facilidad para las empresas, sin embargo,
este paso es fundamental pero s6lo el principio para poder continuar gestionan-
do eficaz y eficientemente la diversidad.

Observando los resultados obtenidos en el presente trabajo, se puede decir
que las empresas espafolas se encuentran en los inicios de la implantacién de
politicas centradas en la gestién de la diversidad. También de ellos se desprende
que un punto débil de las empresas Espanolas es la retencién y desarrollo de talen-
to, como se ve reflejado en el bajo porcentaje obtenido a la hora de disenar los pla-
nes de carrera (14%).

Uno de los temas que mads suele preocupar a investigadores y organizacio-
nes es el adecuado funcionamiento de los equipos de trabajo. No es de extrafar,
pues en el seno del 68% de las empresas analizadas existen equipos de trabajo
multiculturales. Si recordamos los resultados de los numerosos estudios comen-
tados en las primeras paginas de este trabajo que apoyan el hecho de que en los
grupos multiculturales se dan mayores niveles de creatividad e innovacién y que
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la calidad de las decisiones tomadas es mejor, estos equipos multiculturales pro-
porcionarian el marco para que las empresas obtengan una ventaja inimitable y
sean capaces de mejorar su posicionamiento en el mercado.

Finalmente, un dato que apuntala nuestra idea de la importancia de la ges-
tién de la diversidad cultural hoy en dia, y posiblemente el méas relevante de esta
investigacién, es que el 66% de los directores de RRHH de las empresas anali-
zadas consideran que si existe relacién entre la diversidad cultural y el funcio-
namiento de su organizacion, en linea con los datos aportados asi mismo por
otras recientes investigaciones. Por citar sélo un ejemplo, el Barémetro de Recur-
sos Humanos (2008) elaborado por CSC y Expansién & Empleo, sefala que la
mitad (52%) de las empresas consultadas en dicha investigacién consideran el
desarrollo de la diversidad como un aspecto fundamental para el éxito a largo
plazo, aunque (al igual que lo concluido en el presente estudio) todavia son muy
pocas (19%) las que dicen tener acuerdos sobre gestién de la diversidad en fase
de preparacion.

DiSscUSION

Como hemos podido observar a lo largo de este trabajo, nos encontramos en
un entorno multicultural las 24 horas del dia. La sociedad actual es multicultural, y
no podemos obviar esa diversidad. Este fenémeno se estd produciendo a nivel mun-
dial, sobre todo en los paises mas desarrollados y en Espafia no deberia dejarnos
indiferentes, ya que cada afio acogemos a un mayor nimero de inmigrantes, cuyo
perfil o caracteristicas difieren cada vez mas de lo que hace s6lo unos pocos afios se
entendia por “inmigrante”. Actualmente podemos considerar la organizacién como
un sinénimo de lo que ocurre en la sociedad y si la diversidad cultural es un factor
tan notable a nivel social, debemos considerarlo asi mismo a nivel empresarial para
poder dar respuesta a las exigencias de nuestros clientes, tanto internos como exter-
nos. El actual nivel de movilidad de la poblacién y mano de obra produce una mayor
interaccién entre personas con diferentes creencias, costumbres y valores, que
deben convivir y ser productivas en el seno de nuestras empresas.

Creemos que no basta con atraer a los mejores profesionales, ya que aunque
las empresas realicen una gran inversion para encontrar o seleccionar a las perso-
nas mas adecuadas, son necesarios planes que estimulen sus capacidades y los
retengan en la empresa para poder sacar el maximo provecho. Esta creencia se ha
confirmado tras mantener diversas entrevistas con trabajadores extranjeros emple-
ados en Espafia, ya que éstos consideran fundamental el compromiso por parte de
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la empresa para satisfacer las necesidades del empleado, ya sea con la vuelta de
éste a su pais de origen en un futuro, o mediante la oportunidad de tener un gran
desarrollo en Espana. La organizacién actual necesita ser capaz de crecer, y para
ello necesita adaptarse al potencial de diversidad de sus miembros, y éstos a su
vez necesitan crecer en un contexto en el que se sientan reconocidos y valorados.

El paso de nuestra sociedad de economia manufacturera a economia de ser-
vicios, donde la comunicacion efectiva y la interaccién interpersonal es clave para
el éxito del negocio, las organizaciones con plantillas diversas se ven capacitadas
para ofrecer un mejor servicio al comprender mejor las necesidades y exigencias
del mercado asimismo diverso (Carnevale & Stone, 1995; Gardenswartz & Rowe,
1998; Triandis, Kurowski & Gelfand, 1994).

Otro aspecto relevante, la actual globalizacién de los mercados, obliga a las
empresas a competir “a lo grande”. La capacidad para poder combatir y ganar
dependera en gran medida de la buena gestién y direccién de los recursos huma-
nos con los que cuente la organizacion (Fernandez, 1993; Gardenswartz & Rowe,
1998). Como decimos, se requiere una perspectiva multicultural para poder abar-
car mercados fuera de las fronteras del pais de origen de la organizacién (Wentling
& Palma Rivas, 1998).

Bien es cierto que tenemos que enfrentarnos a multitud de barreras, desde
las dificultades lingiiisticas hasta murallas més dificiles de derribar como son los
estereotipos y actitudes negativas que persisten en la sociedad dificultando el pro-
ceso de la integracion. Pero no debemos centrarnos en lo costoso que puede ser;
mas bien al contrario es fundamental entender que la diversidad no s6lo beneficia
a la empresa a nivel interno, al poder contar con personal mds cualificado y con
perfiles competenciales mas variados; las empresas con plantillas diversas pueden
ver mads facil su implantacién en nuevos segmentos de mercado, conseguir una
mejor conexion con potenciales clientes y ser capaces de conocer de primera mano
las necesidades de los mismos.

El mundo empresarial evoluciona a gran velocidad y s6lo aquellas empresas
que sean conscientes de ello y que actiien en consecuencia podran permanecer en
el mercado. Lo que hoy puede verse como pionero, manana puede haber quedado
obsoleto.

Si bien es cierto que es necesaria mas investigacion que avale la influencia
positiva de la diversidad cultural en las organizaciones, una gran parte de la lite-
ratura existente corrobora que la diversidad cultural constituye una fuente de
oportunidades para las mismas, fomentando la creatividad, la calidad de las deci-
siones, etcétera y dotando a la organizacién de una cierta inimitabilidad frente a
sus competidores.
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Queremos hacer hincapié por ello en la importancia de gestionar esta diver-
sidad en si misma, es un error ignorarla y dependera de la estrategia que adopte la
empresa el que aquélla llegue a convertirse en una ventaja competitiva o en una
limitacién al logro de los objetivos empresariales. Para lograr el éxito en esta tarea,
se necesitara contar con lideres capaces de desarrollar una “mentalidad global”,
que les ayude a aceptar a individuos de otras culturas, construir relaciones perso-
nales productivas y transformar un posible hdndicap en una fuente de beneficios
para la organizacién (Jiménez & Duque de las Heras, 2009).

Desde RRHH se desempena un papel fundamental en el desarrollo de dis-
tintas politicas enfocadas a esta area; pero para que dichas politicas lleguen a buen
puerto, es necesaria una implicacién por parte de toda la organizacion, y reflejar-
las, ya desde el inicio, en la propia estrategia.

Tras la revisién bibliogréfica realizada, se puede concluir que la gestién de
la diversidad puede proporcionar unos mejores resultados empresariales, aunque
también hay evidencias sobre los posibles efectos negativos asociados a tal diver-
sidad, y serd por tanto responsabilidad de la empresa decidir como gestionarlos
con el fin de obtener el mayor provecho y evitar o minimizar en lo posible tales
efectos nocivos.

El mero hecho de contar con una plantilla diversa no asegura un mejor fun-
cionamiento de la empresa, sino que dependera de la gestién de tal diversidad el
que ésta represente una oportunidad o una amenaza.

Aunque sabemos que gestionar la diversidad no asegura el 100% del éxito
empresarial, ignorarlo supone un alto coste, representando una potencial fuente
de conflictos. Las percepciones de discriminacién no s6lo perjudica a los trabaja-
dores a nivel psicolégico, fisiolégico y socialmente, sino que también perjudican
a las organizaciones como consecuencia de la falta de satisfaccién y mayor rota-
cién externa de sus empleados (Dipboye & Colella, 2005).

Es por todo lo expuesto que hemos considerado de gran relevancia analizar
las politicas actuales de nuestras empresas en lo que a gestién de la diversidad cul-
tural se refiere. Los resultados de este estudio pueden orientar a los encargados de
gestionar equipos de trabajo hacia qué tipo de acciones enfocarse, sabiendo que la
mayoria de los trabajadores extranjeros de nuestro pais provienen de la Unién
Europea y Latinoameérica, y asi poder lograr un mayor aprovechamiento de las
diferencias culturales.

Conseguir que la diversidad pase de ser una barrera a una ventaja competi-
tiva no es tarea facil. Al menos, contamos con la ventaja de que, segin se des-
prende de la presente investigacién, muchos responsables del 4rea de los RRHH (2
de cada 3), ya estan firmemente convencidos de la necesidad de tener en cuenta
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la diversidad cultural y gestionarla adecuadamente para conseguir buenos resul-
tados empresariales. Pero ademds, se requiere un gran compromiso y dedicacién
por parte de toda la organizacién, un plan de gestion del cambio y un modelo de
accion que facilite las decisiones a tomar por la compaifia. A este punto justa-
mente, dedicamos un préximo articulo.
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