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PRESENTACION

La apuesta por la diversidad dentro de las com-
panias esta estrechamente ligada a su cultura y
posicionamiento en relacion a la igualdad de
oportunidades y al desarrollo laboral y personal
de los empleados.

La adecuada gestion de las diferencias, aporta un
enriquecimiento humano que permite identificar
y retener el talento como una de las principales
fuentes de ventaja competitiva, conjugando una
actuacion basada en la responsabilidad con la
estrategia de negocio, con un positivo impacto
en la consecucion de objetivos, aumentando el
sentimiento de pertenencia y contribuyendo a la
mejora del clima laboral.

En el contexto econdomico y social actual, las
organizaciones inteligentes que pretendan man-
tener su sostenibilidad en el mercado a largo
plazo, deben realizar un replanteamiento estraté-
gico, que implique poner la gestidn de las perso-
nas en el centro de la direccion de las empresas.

Para ello, es necesario un salto cualitativo en las
organizaciones mediante el desarrollo de for-
mulas innovadoras que alineen la cultura organi-
zacional y los valores de compafia hacia la ges-
tion de la diversidad, mediante nuevas formas de
organizar el trabajo mas flexibles y el desarrollo
de formulas de liderazgo que fomenten la arti-
culacion de equipos diversos.

La apuesta por la gestion de la diversidad implica
un proceso de aceptacion de las diferencias como
un potencial que crea valor afadido a la empresa,
estratégicamente basado en valores y orientado
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hacia el futuro, con un notable impacto en diver-
sas dimensiones:

* Mejora del capital organizacional.

* Beneficios del capital humano como fuente de
ventaja competitiva.

* Mejorar las oportunidades del mercado.

* Reconocimiento externo e imagen corporativa.

Para gestionar la diversidad de forma estratégica
es necesario tener una vision integral que tenga
en cuenta los entornos locales, y analizar los
aspectos sociales y culturales que pueden afectar
a las personas, ademas de variables como la
edad, género, capacidades, religion, orientacion
sexual.

Las nuevas formas de trabajo, con una atencién
creciente a cuestiones como flexibilidad organi-
zativa, programas de conciliacion y la incorpo-
racion de las nuevas tecnologias al entorno la-
boral, son elementos clave para facilitar la
integracion y consolidacion de un nuevo mode-
lo basado en la gestion de la diversidad y el
talento y la igualdad de oportunidades. En un
contexto global tan complejo como el actual,
esta nueva forma de entender y poner en valor
el talento es un activo del que ninguna organi-
zacion puede permitirse prescindir.

Antonio Brufau
Presidente de
Repsol y
vicepresidente de la
Fundacion CEDE







CAPITULO |

Impacto de los aspectos
culturales en la gestion de la
diversidad en las organizaciones

La sociedad marca la direccion que deben seguir
las organizaciones que se desenvuelven en su
seno. Los intereses presentes de los stakeholders
(diferentes publicos) coinciden con los intereses
futuros de los shareholders (accionistas).

La apuesta por la gestion de la Diversidad en las
organizaciones pretende dar respuesta a una
vision amplia y orientada a las personas y esta inti-
mamente ligada al concepto de competitividad.

Incluir este aspecto en la estrategia empresarial
supone por un lado, enriquecer todas las activi-
dades en busca de soluciones innovadoras que
identifiquen oportunidades de negocio y, por
otro, a los equipos de trabajo, la gestion del
talento, y en definitiva, la mejora del clima labo-
ral, la igualdad de oportunidades y la fidelizacion
a la empresa.

La vision y los valores de la compafia como
Integridad, Responsabilidad, Transpa-
rencia, Flexibilidad e Innovacién, cons-
tituyen una palanca fundamental en la alineacién
de la cultura organizativa y contribuyen a la ren-
tabilidad de las empresas, haciéndolas a su vez
mas humanas, mas accesibles y mas eficientes.

La diversidad en la gestion directiva

Existen varias referencias a nivel internacional
que reconocen el derecho de las personas a
recibir un trato de igualdad por parte de todas
las organizaciones e instituciones. Entre otras, la
Declaracion de la UNESCO dando a la Diversi-
dad rango de Patrimonio de la Humanidad y
también la definicién de la ONU; esa igualdad no
se refiere Unicamente a la diferencia de género,
sino también al respeto de hombres y mujeres
en cuanto a su edad, cultura, raza, nacionalidad
de origen, religién/creencia, situacién familiar,
nivel de educacién, nivel de renta, orientacion
sexual y discapacidad.

En el siglo XXI, el nuevo orden econdémico y
social y la influencia de un entorno global hace
necesario el desarrollo de una legislacion que
dé marco al comportamiento de los individuos
y de sus instituciones para defender y potenciar
los derechos y deberes de las personas a dis-
frutar de un entorno de respeto y de Igualdad
de Oportunidades.

La Unién Europea a través de diferentes Directi-
vas viene estableciendo las pautas a seguir por los
Estados Miembros para establecer un entorno
legal que garantice la Igualdad de Oportunidades
y respeto a las personas basado en sus diversida-
des culturales y demogrificas.

En aplicacion de las Directivas de la Union Euro-
pea, la legislacion espaniola ha ido avanzando en la
creacion de un marco juridico que regule el com-
portamiento de personas e instituciones, orienta-
do a crear el entorno de soporte que permita a
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las personas desarrollarse con auténtica igualdad
de oportunidades y que contemple sus realidades
diversas.

Se entiende por Diversidad aquellos perfiles que
diferencian a las personas y que tienen un impac-
to en el comportamiento grupal. Hay diversida-
des visibles y diversidades no visibles que deben
gestionarse para potenciar su contribucion y
reducir conflictos.

La diversidad se concreta principalmente en seis
categorias: género, edad, etnia, religion, capacidad,
renta y orientacion sexual. Aunque es convenien-
te resaltar que también hay una diversidad menos
visible que no se aprecia a simple vista: las formas
de trabajo, la experiencia, la formacion... etc.

En términos generales, para gestionar la diversi-
dad como parte de los valores de la organizacion
pueden definirse los siguientes hitos:

* Realizacién de un diagnéstico tanto a nivel cuan-
titativo, para conocer hasta qué punto la
empresa es ya diversa y ver si cuenta con una
plantilla heterogénea en términos de género,
edad, formacion, asi como a nivel cualitativo, a
través de diferentes herramientas como cues-
tionarios, que permitan conocer el grado de
sensibilidad de la organizacién en relacion a la
diversidad.

* Partiendo de los resultados del diagnéstico, es
conveniente revisar todas las herramientas de re-

cursos humanos (seleccion, promocion, forma-
cion y retribucion) para corregir posibles ses-
gos e introducir medidas de busqueda activa de
la diversidad y de la equidad.

La adecuada gestién de la diversidad dependera
de la cultura y valores de cada organizacién. Los
programas de formacion y sensibilizacion cons-
tituyen una palanca clave para lograr una ade-
cuada integracion e inclusion de los diferentes
colectivos.

Mejora continua en términos de medicién y
seguimiento de las iniciativas puestas en marcha
para tomar el pulso del impacto en la organiza-
cion.

[.1. Cultura organizacional y gestion
de la Diversidad

La gestion de la Diversidad implica un proceso de
aceptacion de las diferencias como un potencial
que crea valor anadido a la empresa, estratégica-
mente basado en valores y orientado hacia el
futuro en el nuevo contexto econémico y social
con el objetivo de mejorar el capital organizacio-
nal, y maximizar la aportacion del capital humano
para mejorar las oportunidades de negocio y la
imagen corporativa.

En este contexto, es necesario alinear la cultura
para:

* Identificar y retener el talento para potenciar la
innovacién y la creatividad y aportar nuevos



puntos de vista aprovechando las diferencias
culturales para satisfacer las necesidades de los
mercados.

* Acompanar el proceso de transformacion de
las empresas para adaptarse a los nuevos mer-
cados en un entorno globalizado y mantener la
competitividad.

* Adaptar las “formas de hacer” de la organiza-
cion a los factores externos de los mercados en
los que se opera.

* Favorecer la inclusion de todas las personas
que forman parte de la organizacion de forma
que todas encuentren su lugar, atendiendo a sus
necesidades y potenciando su compromiso y
aportacion de valor, ofreciendo, al mismo tiem-
po, programas que contribuyan a la satisfaccion
y conciliacién personal y profesional.

* Aprovechar la riqueza que aporta la diferencia
para crear nuevos productos y servicios inno-
vadores que atiendan a las necesidades de pro-
veedores y clientes cada vez mas diversos.

* Reorganizar los procesos para aumentar la efi-
ciencia de los recursos para obtener mejores
resultados.

* Alinear las necesidades de los empleados con la
cultura corporativa.

Las organizaciones que gestionan la diversidad
miden su eficacia por la aportacion que hacen sus
personas. El compromiso de la empresa con esta
gestion puede definirse como su capacidad de
integrar a todas las personas y alinearlas hacia
objetivos comunes y conjuntar igualmente los
valores, estructura y objetivos corporativos con

La diversidad en la gestion directiva

las preferencias y necesidades diversas de las per-
sonas que lo integran.

La gran dificultad, por tanto, reside en integrar a
los diversos agentes en la consecucion de los
objetivos de la organizacién. Ante entornos div-
ersos es preciso contar con recursos humanos
igualmente diversos que sepan contribuir a la
transformacion de los procesos y sistemas em-
presariales; a ello puede contribuir la creacion de
relaciones de partenariado que garanticen la fide-
lizacion de todos los stakeholders.

Cuando las empresas emplean los mismos recur-
sos financieros y tecnoldgicos, la diferenciacion y
el éxito residen en la eficacia con la que las
empresas gestionan la diversidad de las personas
que las integran.

Segun el informe de 2005 realizado por The Con-
ference Board “The business case for diversity and
workl/life issues: good practices”, el 83% de las em-
presas en la UE dicen que las politicas de Diver-
sidad y Conciliacién tienen un impacto positivo
en el negocio por que ayudan a:

* Impulsar la evoluciéon cultural.

* Fomentar la Igualdad de Oportunidades.

* Maximizar la rentabilidad del capital humano.

* Mejorar las oportunidades de negocio al ser
capaces de adaptarse mejor a las necesidades
de los entornos locales, clientes y proveedores.

* Mejorar la imagen corporativa.
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|.2. Dificultades en la gestion de la
diversidad

Uno de los aspectos mas relevantes para la ges-
tion de la diversidad es la necesidad de impulsar
la gestion del cambio en la organizacion para
promover un salto cualitativo en la evolucion
cultural.

Es necesario replantear la manera en que con-
cebimos el liderazgo, la gestion de equipos y de
las personas para conseguir evolucionar hacia
una cultura basada en la contribucion y la apor-
tacion de valor y, también, en el bienestar de las
personas sin perder foco en la eficiencia. En
definitiva, se trata de la importancia de la ges-
tion adecuada del talento y de la gestion del
lider en equipos diversos.

Para la identificacion y retencion de los mejores
profesionales hoy en dia, es necesario establecer
una estrategia adecuada que implique a todas las
areas de la organizacién y que cuente con el res-
paldo y apoyo de la Direccién de acuerdo a los
valores de la compania como medio para alcan-
zar el sostenimiento a medio y largo plazo y que
conjugue las necesidades de la organizacion, la
evolucién del mercado y de la competencia.

La definicion de la estrategia para abordar la
gestion del talento en la organizacion debe con-
siderar todos los procesos implicados en la ges-
tion de Recursos Humanos y contar con las
dotaciones de recursos humanos y tecnologicos
necesarios como factores clave del éxito en su

implementacién.Todo ello en términos de mejo-
ra continua, esto es, de seguimiento y medicién
de las iniciativas implantadas para detectar des-
viaciones y establecer las medidas correctoras
oportunas.

Las practicas de gestion de Recursos Humanos
que deben implementarse de forma adecuada
para gestionar correctamente el talento son
principalmente las politicas de reclutamiento y
seleccion, programas de incorporacion de nue-
vos profesionales, programas de evaluacion del
desempeno, programas de incentivos, de desa-
rrollo directivo y el establecimiento de iniciativas
dirigidas a mejorar la marca como empleador.

Los lideres de los equipos o con responsabilidad
sobre otras personas en la organizacion tienen
un papel relevante, ya que su gestion tiene un
impacto directo en el grado de compromiso de
los miembros del equipo.

Desde finales de los afos noventa cada vez son
mas las empresas que se preocupan por la ade-
cuada gestion del talento como medio para
obtener una mayor ventaja competitiva estable-
ciendo en el marco de su estrategia los mecanis-
mos adecuados no solo para identificar a los
mejores profesionales y los mas cualificados, sino
también para su retencion y desarrollo e imple-
mentan:

* Herramientas de evaluacion del desempeno.
* Desarrollo a través de la formacion.
* Disefo de programas de desarrollo de carrera.



* Establecimiento de nuevas formas de organizar
el trabajo mas flexibles que faciliten la concilia-
cion personal y profesional.

El paradigma del mercado laboral esta cambian-
do y es necesaria una inversion para atender sus
necesidades; la mejor manera de amortizar ese
coste es transformarlo en beneficio propio y es
a medio y largo plazo, cuando esta inversion
comenzara a rentabilizarse de forma sostenible y
marcara la diferencia entre las empresas que se
hayan modernizado y sus competidores (menor
rotacion y absentismo laboral, disminucién de
costes energéticos y de mantenimiento al flexi-
bilizar las jornadas laborales, y otros beneficios).

Aunque no existen métodos de medicién reco-
nocidos, pueden identificarse tres tipos de costes
en la implementacion de este tipo de medidas:

|.los relacionados con el cumplimiento de la
legislacion, como la sensibilizacion de la plan-
tilla;

2. los derivados de la redefinicién de procedi-
mientos, como la adaptacion de puestos o de
instalaciones;

3. los riesgos empresariales derivados del posi-
ble fracaso en el proceso de cambio cultural
que ha de llevarse a cabo en el seno de la
organizacion para que la diversificacion resul-
te efectiva.

Sin embargo el coste de no gestionar adecuada-
mente el talento en la organizacion puede ser
aun mayor. En tiempos de crisis hay que buscar
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soluciones innovadoras y eficientes con el me-
nor impacto en coste posible que contribuyan a
mejorar la gestion del talento:

* Fomentar el buen clima laboral en los equipos
con entornos de trabajo saludables e impulsar
las relaciones personales en los equipos.

* Establecer los canales de comunicacion ade-
cuados que garanticen la transparencia y obje-
tividad.

* Busqueda de nuevos modelos de compensa-
cién que se adapten a las necesidades de las
personas.

* Aumento del grado de autonomia y responsa-
bilidad.

El gran reto de las empresas radica en la capaci-
dad de gestionar adecuadamente el talento en
equipos diversos y multiculturales. Para garanti-
zar el éxito en la gestion del talento, es necesa-
rio ademas tener en cuenta el impacto de la
diversidad que impera en los equipos hoy en dia
en el entorno globalizado en el que nos encon-
tramos y de la cultura de la empresa, las formas
de hacer que la identifican, y la forma en que se
comunican.

|.3. Diversidad como ventaja
competitiva

Para alcanzar ventaja competitiva en la organi-
zacion a través de la incorporacion de las dife-
rencias en la gestion de la diversidad es necesa-
rio conjugar diferentes factores:
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* Compromiso de la direccion en el impulso,
puesta en marcha y seguimiento de iniciativas
y mejores practicas en las diferentes dreas con
una definicion clara de los objetivos empresa-
riales.

Colaboracion de organismos expertos para
compartir buenas practicas con otras organiza-
ciones y fomentar relaciones de partenariado
con proveedores y clientes en los entornos
locales para identificar nuevas oportunidades
de negocio y aumentar la capacidad de aporta-
cion de soluciones innovadoras para atender
las nuevas necesidades de los ciclos de vida
cada vez mas cortos de productos y servicios.
Preparacion de la organizacion para superar
cualquier barrera o prejuicio a través de jor-
nadas de informacion, sensibilizacion y forma-
cion.

Fomento de estilos de liderazgo inclusivos que
contemplen la diversidad para aprovechar la
riqueza que aporta la diferencia en los equi-
pos.

Implantacién de modelos organizativos vy
entornos de trabajo mas flexibles de manera
que todas las personas encuentren su lugar
en la organizacion aumentando el sentimiento
de pertenencia, contribucion y aportacion de
valor como programas de conciliacion de la
vida personal y profesional.

Puesta en marcha de los canales adecuados de
comunicacion para mostrar coherencia entre
lo que se dice y lo que se hace en todo mo-
mento y fomentar el buen clima en los entor-
nos de trabajo.

Es de suma importancia abordar la gestion de la
diversidad desde la perspectiva de la igualdad de
oportunidades, actuando de manera coordinada
y con el foco en la mejora de la calidad y de la
excelencia del servicio prestado.

Las politicas de gestion de la diversidad mas
extendidas en las empresas espafiolas comien-
zan por la revision de procesos de recursos
humanos.

Asi, la definicion de puestos de trabajo por
ejemplo, debe basarse en competencias y requi-
sitos realmente esenciales para su desempeio
dejando fuera cuestiones como la nacionalidad
o la confesion religiosa.

A la hora de la contratacién, es importante evi-
tar tecnicismos que dificulten la comprension
de las clausulas del contrato para una persona
de otra nacionalidad, por ejemplo.

También es importante la acogida de los nuevos
empleados. Contratar personas de otra nacio-
nalidad o con discapacidad puede requerir un
proceso de adaptacion, tan variopinto como
puede ser mejoras en cuestiones de accesibili-
dad o la adaptacién de los mends alimentarios a
la cultura musulmana, por ejemplo.

A continuacion se citan algunos ejemplos de
compaiias que implementan politicas de ges-
tion de la diversidad en diferentes vertientes. En
la mayoria de estas companias existe un res-
ponsable directo de la gestion de la diversidad:



El Corte Inglés ha contratado a personal
chino para atender las necesidades de los clien-
tes de esa nacionalidad.

Marco Aldany ha abierto escuelas de forma-
cién profesional en Lima para dotarse de exper-
tos y traerlos a Espafa.

HP ha tenido como objetivo que un 30% de las
contrataciones anuales se realicen a menores
de 30 anos y cuentan con medidas concretas
para garantizar la heterogeneidad de los equi-
pos de trabajo.

Deloitte constata la existencia de convergen-
cias y divergencias entre los grupos generaciona-
les y reconoce que la base para su gestion esta
en la comprension de éstas. Las empresas se
deben enfocar en fomentar una cultura que in-
cluya una comunicacion efectiva, un aprendizaje
continuo que aproveche el enriquecimiento que
propicia la diversidad, siendo indispensable la
identificacion y retencion del talento, sobretodo
en puestos clave. Hay que fomentar una cultura
laboral orientada al didlogo y al aprendizaje de
todos los colaboradores ya que sélo aquellas
organizaciones que aprovechen la riqueza de la
diferencia en el equipo humano, seran las que en
un futuro tendran una ventaja competitiva.

El grupo automovilistico BMW AG, dentro de
su estrategia de Responsabilidad Social, ha pues-
to en marcha el llamado “Today for Tomorrow”,
un plan para dar respuesta al cambio demogra-
fico que tiene como objetivo aumentar la pro-
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ductividad y la innovacién de su plantilla que
tiene una media de edad en aumento, que pasa-
ra de 41 anos en la actualidad a 46 en 2018. Los
elementos clave del programa “Today for Tomo-
rrow” son:

* Carga de trabajo diversificado: se evitan las
tareas repetitivas capacitando a las personas
trabajadoras para la polivalencia.

* Disefo ergonomico de los procesos: se busca
el menor impacto posible sobre la salud.

* Rotaciones optimizadas segun las capacidades:
se establecen calendarios de rotaciones segun
las areas del cuerpo mas afectadas por un pro-
ceso de trabajo.

* Distinciones de puestos de trabajo “equitati-
vos en términos de salud”: los puestos de tra-
bajo que cumplen los requisitos en cuanto a
ergonomia y diversidad de carga se identifican
con esta distincion.

|.4. La innovacion en los modelos de
diversidad

La innovacion en los modelos de diversidad,
ademas de una cuestion de responsabilidad so-
cial corporativa, es una cuestion de estrategia
empresarial, ya que en el entorno globalizado
en el que nos encontramos las diferencias hacen
que se esté creando un nuevo paradigma en el
mercado y la capacidad de ofrecer soluciones
innovadoras en las formas de hacer para dar
respuesta a las necesidades son las que garanti-
zan la sostenibilidad de las organizaciones:
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* La calidad y la eficiencia esta en los equipos
diversos.

* El ajuste puesto/persona debe realizarse acor-
de a las capacidades, ya que es la mejor mane-
ra de garantizar la diversidad.

* Necesidad de alinear la cultura a la gestién de
la diversidad como parte de la estrategia em-
presarial.

* Desarrollo de nuevas formas de organizar el
trabajo que aporten nuevos puntos de vista y
soluciones innovadoras.

La eficacia de las organizaciones depende de la
capacidad de sus personas para innovar y crear
nuevos productos y servicios que satisfagan las
nuevas necesidades de los clientes, lo que impli-
ca en muchos casos redefinir los procesos orga-
nizacionales y apostar por alternativas de nego-
cio ante las distintas necesidades de los diversos
agentes del entorno.

La diversidad de los empleados/as de una orga-
nizacion por tanto, es clave para el manteni-
miento de la empresa en el mercado.

Los equipos diversos bien gestionados poten-
cian la inclusion de las personas con perfiles y
culturas diversas, y son aquellos con mayor indi-
ce de creatividad, innovacién y eficacia en las
organizaciones. Por ejemplo, las diferencias cul-
turales aportan nuevos puntos de vista y aumen-
tan la creatividad entre los miembros del equi-
po y las diferencias demograficas facilitan la
identificacion de las necesidades de los publicos

externos de la organizacion y contribuyen a la
creacion de nuevos productos y servicios.

OPINION

|.5. Angel Pes, presidente de la Red
Espanola del Pacto Mundial y
subdirector general de
Responsabilidad Social Corporativa
y Reputacion de CaixaBank

Agenda 2030: la diversidad, en los
Objetivos de Desarrollo Sostenible

En septiembre de 2015, los 193 Estados
Miembros de las Naciones Unidas trazaron
un camino para los proximos |5 anos que
conduce a un futuro mejor para todos. Los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS),
que son el corazon de la "Agenda 2030", defi-
nen claramente el mundo que queremos:
poner fin a la pobreza extrema, combatir la
desigualdad, contar con sociedades inclusivas



que promuevan la paz y la justicia y proteger
nuestro planeta.

Naciones Unidas expresa en los ODS su
vision del futuro. Literalmente: “un mundo
mas justo, equitativo, tolerante, abierto y
socialmente inclusivo en el que se atiendan las
necesidades de los mas vulnerables”. La diver-
sidad esta muy presente en la dimension que
se ha denominado “personas”, en cuyos obje-
tivos se propone que todos los seres huma-
nos puedan realizar su potencial.

La nueva Agenda hace hincapié en el papel del
sector privado. Podemos decir que los ODSs
interpelan a las empresas, pero también a las
organizaciones sociales, a contribuir al desa-
rrollo sostenible.Y sus maximos responsables
pueden demostrar su compromiso sumando-
se al Pacto Mundial, en el que confluyen las
entidades privadas que quieren contribuir a
alcanzar el mundo que queremos. Estos nue-
vos objetivos globales son el resultado de un
proceso inclusivo en el que, desde el princi-
pio, han participado gobiernos, empresas, la
sociedad civil y los ciudadanos.Todos estamos
de acuerdo en el futuro que queremos para
nuestro el mundo. Para conseguir los objeti-
vos senalados sera necesario que todos los
agentes mencionados se comprometan a
fondo para conseguirlos.

Los ODS contemplan la diversidad como una
realidad enriquecedora para las sociedades,
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que deben asegurar que ninguna minoria se
encuentre discriminada por sus caracteristicas
especificas. De hecho, dos de los |7 ODS la
abordan explicitamente,y proponen metas con-
cretas para respetarla. Son los Objetivos 5 y 10.

El Objetivo 5 propone “Lograr la igualdad de
género y el empoderamiento de las mujeres y
las nifas”. Acabar con todas las formas de dis-
criminacién contra las mujeres y las nifas.
Asegurar la participacion plena y efectiva de
las mujeres, y la igualdad de oportunidades
para el liderazgo, en todos los niveles de toma
de decisiones, en la vida politica, economica y
publica. El Objetivo 10 propone “Reducir las
desigualdades en cada pais y entre los paises”.
Entre las metas relacionadas senala, para el
ano 2030, conseguir y mantener, de forma
progresiva, el crecimiento de los ingresos del
40 por ciento de la poblacion menos favore-
cida, a un ritmo mayor que el promedio na-
cional. Asimismo, potenciar y promover la in-
clusion social, econémica y politica de todos,
independientemente de la edad, sexo, discapa-
cidad, raza, etnia, origen, religion o condicion
economica o de otro tipo.

El Pacto Mundial en Espana

La Red Espanola del Pacto Mundial lleva mas
de dos anos realizando consultas y recogien-
do opiniones de expertos, sobre las priorida-
des de nuestro pais para contribuir a esa
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Agenda. Dichos trabajos se han recogido en
la publicacién “Espana, motor de la Agenda de
Desarrollo 2030”, que subraya el enorme
reto que tenemos por delante. Es necesario
invertir en educacion como elemento inte-
grador; transformar la economia para crear
empleo y lograr un crecimiento inclusivo;
alcanzar la igualdad de género en el empleo y
la integracion de la mujer en los puestos
directivos; reconocer la diversidad y fomentar
el empleo de los mayores de 45 anos.

Segin Naciones Unidas, los Objetivos de la
nueva Agenda sélo se alcanzaran forjando
alianzas entre los agentes implicados. El Pacto
Mundial es la mayor alianza global, de caracter
publico-privado, a favor del desarrollo. Hoy
cuenta con mas de 2.600 entidades firmantes,
en Espana. Pero necesitamos ser mas. Ser mas
para ser mas influyentes. Aprender a gestio-
nar la propia diversidad del sector privado de
nuestro pais, para obtener el mayor provecho
de nuestras fortalezas y lograr las mayores
sinergias.

Uno de los retos principales a los que se
enfrenta Espana es poner en marcha medidas
que frenen el crecimiento de la desigualdad
en un escenario con luces y sombras. Asi,
entre las primeras se encuentra el emprendi-
miento como motor para la renovacion de la
economia espanola; las buenas practicas en la
lucha contra la discriminacion que llevan a
cabo nuestras empresas; el crecimiento y la

generacion de empleo alrededor de la “eco-
nomia verde”; y el sistema de Seguridad So-
cial, que a pesar de la crisis sigue ofreciendo
una amplia cobertura a las capas mas vulne-
rables de la sociedad.

Nos esforzamos para que el sector empresa-
rial se comprometa y sea protagonista de esta
transformacion, desarrollando estrategias de
sostenibilidad corporativa que promuevan el
crecimiento econémico inclusivo y la igualdad
de oportunidades Partimos de la conviccion
de que los integrantes del sector privado, en
consonancia con la nueva Agenda, “estamos
decididos a tomar las medidas audaces y
transformadoras que se necesitan”.

http://www.pactomundial.org/



CAPITULO Il

Principales perspectivas en la
gestion de la diversidad

2.1. Perspectiva de Género

Actualmente persisten ciertas barreras que fre-
nan la equiparacion de hombres y mujeres en el
ambito laboral vinculadas a la responsabilidad en
el cuidado de los hijos y el hogar, a la maternidad
y, también, a estilos de direccion machistas.

En la coyuntura econdmica y social actual es
necesario fomentar una cultura de equilibrio de
distintas responsabilidades que equipare las
oportunidades y produzca un reparto equilibra-
do de espacios personales y profesionales.

La verdadera Igualdad de Oportunidades que se
promueve fomentando la corresponsabilidad
trae multiples beneficios tanto para las empresas
como para el mercado de trabajo, ademas de
numerosas ventajas para la eficiencia y sostenibi-
lidad econémico-social.

En relacion a la Igualdad de Género, ha habido
avances importantes en la Ultima década, a pesar
de lo cual, las mujeres siguen estando poco re-
presentadas en determinados puestos como los
de alta direccién en las empresas o aquellos de
componente mas técnico.

La diversidad en la gestion directiva

Sin embargo, los equipos mixtos aportan mas
valor en la toma de decisiones, esto es, la diver-
sidad enriquece a la organizaciéon y es de vital
importancia aprovechar todo el talento inte-
grando la gestion de la diversidad en las politi-
cas de gestion de personas, para conseguir los
objetivos y el resultado deseado teniendo en
cuenta el entorno globalizado en el que nos
encontramos.

Por ello es importante abordar la gestion de la
diversidad de género desde la perspectiva de la
igualdad de oportunidades, actuando de manera
coordinada con el foco en la mejora de calidad
y excelencia del servicio prestado.

Numerosos estudios muestran que existen cier-
tas competencias asociadas al género, y que en
el caso de las mujeres a nivel general son tales
como la comunicacion, la empatia, o la gestion
de equipos.

Nuestra propuesta pasa por abordar la diversi-
dad de género desde una perspectiva integral,
apostando por la equidad de género, igualdad en
términos de derechos, obligaciones y oportuni-
dades que no implica necesariamente tratamien-
tos iguales.
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2.1.1 Techo de cristal que dificulta el
acceso de las mujeres a puestos de
toma decisiones

Cada vez las empresas son mas conscientes de
las ventajas de fomentar la igualdad de género
en los consejos de administracién, ya que la
integracion equilibrada de las mujeres en el
entorno empresarial y en el equipo directivo
tiene sentido desde el punto de vista del nego-
cio en el entorno econémico actual, si la com-
pania quiere mantener su liderazgo en el tiempo
y ser capaz de adaptarse de manera flexible y
rapida a las nuevas necesidades de los mercados
y disponer del mejor talento disponible.

El documento “Women in economic decision-
making in the EU” de 2012, aporta varios argu-
mentos a favor de la incorporacién de las muje-
res a los organos de direccion de las empresas
por el impacto positivo de su gestién en las
cuentas de resultados:

* Mejor comprension de las necesidades de los
consumidores, ya que las mujeres suponen en
torno al 70% del gasto total de compra.

* Mejora en la calidad de toma de decisiones al
incorporar visiones y formas de hacer com-
plementarias.

* Mejora en la calidad del gobierno corporativo
y del comportamiento ético en empresas con
mayor numero de mujeres en los consejos de
direccion.

* Aumento del talento en las organizaciones,
teniendo en cuenta que mas de la mitad de los

graduados universitarios son mujeres y si no
se las incorpora en las organizaciones, se esta-
ria despreciando ese talento.

Existen estudios que constatan el impacto posi-
tivo de la incorporaciéon de las mujeres en los
organos de direccion de las empresas. Destacan
los realizados por la consultora Mckinsey desde
2007 en los que se demuestra el impacto posi-
tivo en los resultados en aquellas empresas con
mayor numero de mujeres en los érganos de
gobierno, que se caracterizan ademas por su
estilo de liderazgo participativo, con objetivos
claros y una vision integradora, demostrando
que las buenas habilidades de comunicacién son
esenciales para gestionar momentos de crisis y
mejorar los resultados.

Aspectos como la formacion, la ausencia de car-
gas familiares o el acceso a redes de influencia
son factores que favorecen el acceso de las
mujeres a puestos de la alta direccion; sin embar-
go, los datos muestran que aunque las empresas
se esfuerzan por seleccionar un nimero equili-
brado de hombres y mujeres, éstas estan cada
vez menos representadas a medida que se esca-
la en la organizacion, es el llamado “techo de
cristal”, o barrera invisible que dificulta a las
mujeres su desarrollo profesional y que implica
una pérdida de talento en la organizacion.

Segun el informe “Mujeres en la Alta Direccion
en Espana” (2014) que forma parte de la inves-
tigacion “Mujeres en los Consejos de Adminis-
tracion y en la Alta Direccion en Espana” lidera-



da por el Centro de Gobierno Corporativo, de
un total de 147 empresas analizadas de distintos
sectores, tanto empresas cotizadas (IBEX 35 y
las del mercado continuo), y empresas que per-
tenecen al ranking MERCO de reputacion
empresarial, solo hay 234 mujeres en puestos de
alta direccion de los 1.735 altos cargos analiza-
dos de las empresas que constituyen la muestra
(un 13,48% del total). En Espana, la situacion no
dista mucho de otros paises europeos. Esto
puede tener su origen en distintos factores
como:

* El impacto de la cultura en determinados
sectores de actividad que continian domina-
dos por hombres son sectores que siguen
considerandose “masculinos” por las mujeres,
lo que desincentiva su ingreso en los mismos.

* La brecha salarial entre hombres y muje-
res, incluso en los niveles mas altos de la orga-
nizacion, hacen que las mujeres pierdan interés
por competir. En general, la brecha salarial
aumenta cuanto mayor es el grado de forma-
cién y los hombres con estudios superiores
ganan en torno a un 30% mas que las mujeres
en Espana frente al 16,2 % en el resto de Euro-
pa, segln el Instituto de la Mujer.

Ademads, las mujeres ganan menos que los
hombres en todas las franjas de edad, y en
todos los sectores de actividad. Mientras los
salarios iniciales no sean homogéneos, la pro-
gresion profesional de las mujeres ira por
detras de la de los hombres.
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* Barreras psicologicas y culturales. De
acuerdo con la dltima encuesta de empleo del
tiempo (2009-2010) mencionada en el informe
“Mujeres en la alta direccién en Espana”, el
91,9% de las mujeres dedican tiempo al cuida-
do del hogar y de la familia una media de cua-
tro horas y media diarias frente a un 74,7% de
los hombres que dedican en torno a dos horas
y media.

Permanencia de Prejuicios. Se plantea
que en muchos casos las propias mujeres
desisten en sus carreras profesionales en el
momento de asumir compromisos familiares
al no ver una correlacion entre el esfuerzo y
rendimiento y la progresion profesional res-
pecto a los hombres, lo que podria denotar
una falta de confianza en si mismas para alcan-
zar puestos directivos. Ademas de estos pre-
juicios, desde FEDEPE (Federacion Espanola de
Mujeres Directivas, Ejecutivas, Profesionales y
Empresarias) insisten en la importancia de los
prejuicios externos hacia las mujeres por
parte de quien decide los nombramientos,
generalmente hombres, y ligados a una visién
estereotipada de las mujeres y la maternidad.
Existen en este sentido diversos estudios,
como el realizado en Harvard que dice que
“ellos anteponen su éxito laboral al de ellas” y
esta perpetuacion de los estereotipos de
género sigue siendo el principal escollo para
que las mujeres asciendan.
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2.1.2 De la conciliacion a la
corresponsabilidad: claves para la
reorganizacion del sistema
econdémico en equidad

La Administracién tiene un papel fundamental
en el fomento de la igualdad real entre hombres
y mujeres. Deberia impulsar medidas de corres-
ponsabilidad en las tareas familiares desde el
propio entorno educativo y/o a través de cam-
panas de sensibilizacion y mediante el estableci-
miento de medidas relativas a jornadas, descan-
sos, permisos y excedencias iguales para ambos
Sexos.

Fomentar una cultura de corresponsabilidad
que garantice la equidad en la implementacion
de las politicas de gestion de personas entre
hombres y mujeres trae consigo ventajas com-
petitivas en las empresas al garantizar el aprove-
chamiento de todo el talento disponible en la
organizacion y favorece ademas el ajuste entre
la oferta y la demanda del mercado de trabajo.
Para ello, es clave establecer mecanismos que
fomenten la flexibilidad laboral y dotar a las
empresas de los medios necesarios para que
éstos sean una realidad y contribuyan a mejorar
la calidad de vida de las personas en la organi-
zacion. De esta forma se puede atender a sus
necesidades y conseguir que todas ellas encuen-
tren su lugar en la organizacion, aumentando su
compromiso y su aportacion de valor.

2.1.3 Gestion del talento femenino como
oportunidad y responsabilidad
empresarial

La gestion del talento femenino como una opor-
tunidad de negocio, ademas de responsabilidad
empresarial, supone incorporar de forma trans-
versal la perspectiva de género en la organiza-
cion mediante la puesta en marcha de politicas
e iniciativas, tanto a nivel interno como a nivel
externo, teniendo en cuenta las necesidades de
los grupos de interés.

A la hora de incorporar la perspectiva de géne-
ro en la organizacion a nivel externo, es in-
teresante tener en cuenta los siguientes aspec-
tos:

* La promocion de la igualdad de gé-
nero en las comunidades locales, con
acciones como potenciar el empleo femenino
en el entorno local, fomentar el aprendizaje
entre mujeres, facilitar la financiacion a colec-
tivos de mujeres, ofrecer accesos a determina-
dos servicios, u otras iniciativas de apoyo a
colectivos de mujeres.
La extension del compromiso con la
igualdad entre hombres y mujeres a
toda la cadena de valor de la compania,
socios comerciales, proveedores mediante el
desarrollo de acciones para fomentar cambios
de conductas en materia de género o pre-
miando determinadas actuaciones.
* Promocién de la igualdad de género con
la puesta en marcha de acciones diri-



gidas a los clientes, acciones de marketing
dirigidas a colectivos de mujeres, procurando
no incorporar patrones de comportamiento
sexistas en elementos de comunicacion ni en
el desarrollo de productos ni de servicios, por
ejemplo.

Establecer mecanismos para fomentar el res-
peto a los derechos humanos de las
mujeres en las organizaciones mediante accio-
nes como pueden ser programas de volunta-
riado corporativo, colaboracién con ONG's,
adhesion al Pacto Mundial, u otras organiza-
ciones.

A nivel interno, las politicas de gestion de
personas tienen el importante desafio de identi-
ficar y retener el mejor talento disponible en
beneficio de la organizacién, con independencia
del género, para alcanzar un aumento del com-
promiso de los empleados, mejorar la creativi-
dad y la innovacion y fortalecer la marca como
empleador y el empoderamiento del equipo
humano.

La gestion de personas desde la perspectiva de
género debe aspirar, por un lado, a equilibrar la
participacion de hombres y mujeres en todos los
estamentos de la organizacion y, por otro, a pro-
curar la igualdad de oportunidades. Las distintas
herramientas y politicas de gestién de personas
deben ser capaces de actuar de forma integrada
y coordinada para alcanzar ese objetivo:

* Los procesos de reclutamiento y de
seleccion deben dirigirse a la busqueda de la
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capacidad necesaria para el desempefo del
puesto, con independencia de la persona. Para
ello, es necesario asegurar la rigurosidad del
proceso mediante un equipo responsable y
comprometido, asi como realizar el andlisis de
puestos, previo a los procesos, para evitar
desajustes puestos/personas y utilizar un len-
guaje neutro tanto en las ofertas de empleo
como en los medios de difusion y en las pro-
pias entrevistas de trabajo.

Algunas medidas que pueden facilitar la partici-
pacion equilibrada de hombres y mujeres en los
procesos de seleccién son, por ejemplo, estable-
cer porcentajes minimos de contratacion para
el sexo menos representado o establecer que
en la terna final que se presente al responsable
de la contratacion estén representados los dos
sexos equitativamente siempre que se pueda o
justificar el desequilibrio.

* Los sistemas de promocion profesio-
nal y desarrollo de carrera deben garan-
tizar la retencion del talento, mediante proce-
sos estructurados, con criterios objetivos que
aseguren la igualdad de oportunidades; ademas
la promocién interna debe facilitarse mediante
un plan de desarrollo profesional y de forma-
cién. Algunas medidas que pueden facilitar la
participacion equilibrada de hombres y muje-
res en los diferentes niveles de la organizacién
pueden ser tales como medir el nivel de re-
presentacion de los mismos en los distintos
niveles de gestidn y establecer cuotas, realizar
seguimientos de los altos potenciales de muje-
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res en la empresa, identificar barreras que difi-
culten el acceso de las mujeres a determina-
dos niveles y establecer medidas correctoras
o establecer mecanismos que eviten discrimi-
naciones en los procesos.

Es necesario garantizar la igualdad en el
acceso a los programas de formacion
internos a todas las personas sin que afecte a
la conciliacion personal y profesional. En este
sentido, las nuevas tecnologias han permitido el
desarrollo de formacion on-line a través de
plataformas corporativas que facilitan el acceso
al conocimiento y al aprendizaje.

Para garantizar la igualdad en materia de
retribucion es necesario establecer criterios
objetivos que fijen los distintos elementos
retributivos y ponerlos a disposicion de todas
las personas. Ademas es conveniente realizar
auditorias periddicas para detectar casos de
brecha salarial y, en su caso, adoptar las medi-
das correctoras correspondientes. Una medida
con impacto positivo en este sentido podria
ser retribuir a las personas con reduccion de
jornada por encima de los minimos estableci-
dos a nivel legislativo.

El area de Seguridad y Salud también tiene
un papel relevante desde la perspectiva de
igualdad de género y puede contribuir estable-
ciendo protocolos y mecanismos que preven-
gan y eviten el acoso sexual en el trabajo,
poniendo en marcha instrumentos que traten
de identificar aspectos de la vida personal que
pueden tener impacto en el trabajo como
puede ser la violencia de género y facilitar las

acciones necesarias para su erradicacion. La
informacién y la sensibilizacion de todos los
agentes son muy importantes en este aspecto.

2.1.4. Medidas para potenciar la diversidad
de género

El Gobierno tiene la potestad de poner en mar-
cha medidas que afecten positivamente a la
Igualdad de Género como los incentivos fiscales,
medidas de apoyo a la maternidad, entre otras y
contribuir asi a la aceleracion de los cambios
sociales necesarios para conseguir mas rapida-
mente la igualdad de género.

El Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e
Igualdad impulsa de forma progresiva la partici-
pacion equilibrada entre hombres y mujeres en
todos los ambitos, incluidos puestos directivos y
consejos de administracion. En este sentido, ha
puesto en marcha determinadas actuaciones
para involucrar directamente a las empresas con
caracter voluntario y sin imposicién de cuotas a
su compromiso con la Igualdad; entre las que
destacan:

* Distintivo de Igualdad en la empresa,
reconocimiento a todas aquellas empresas
cuyo estilo de gestion se ajusta a los estanda-
res de igualdad de género.

* Acuerdos voluntarios, firmados con 3| em-
presas en enero de 2014, para incrementar la
participacion de las mujeres en pues-



tos de direccion en un periodo de cuatro
anos con el objetivo de llegar al menos al 20%
o bien que el porcentaje se incremente en las
empresas al menos en cinco puntos.

En estos acuerdos, las empresas se comprome-
ten a promover de forma activa la Igualdad en
los procesos de seleccion, promocion y forma-
cién, establecer medidas de flexibilizacion que
fomenten la conciliacion personal y profesional
de hombres y mujeres y avanzar hacia una par-
ticipacion mas equilibrada cuando se produce
una vacante en un puesto de gestion.

Los medios de comunicacion también
pueden contribuir a trasladar la imagen de las
mujeres como profesionales y directivas refle-
jando el colectivo femenino en los distintos es-
tamentos sociales y contribuyendo a la Igualdad
de Oportunidades. Con el objetivo de visibilizar
el liderazgo femenino en todos los ambitos de la
vida, desde FEDEPE proponen impulsar la crea-
cién de un codigo deontoldgico que permita
reflejar la realidad demogrifica en los medios de
comunicacion. (Ver testimonio de la pagina 27).

En el ambito empresarial, los datos indi-
can que en torno a un 70% de las empresas dis-
pone de un plan de lgualdad, lo que denota la
creciente preocupacion de las empresas por la
gestion de la diversidad de género para no desa-
provechar el talento, teniendo en cuenta que
mas de la mitad de los graduados universitarios
espanoles son mujeres.

La diversidad en la gestion directiva

Como ya se ha comentado, para implantar una
estrategia en materia de diversidad, es necesario
un equipo directivo comprometido, pero ade-
mas hay que tener un plan de accion sélido,
basado en un diagnostico previo que nos permi-
ta establecer el gap entre la realidad y lo desea-
do de acuerdo a las necesidades y estrategia de
la empresa.

Para que el diagnostico sea completo debe con-
tener un analisis de variables cuantitativas, con
indicadores de evolucion de los porcentajes
entre hombres y mujeres por categorias, edad,
niveles, en los procesos de seleccion, promo-
cién, formacion y sistema retributivo, entre
otros.

Ademas debe contemplar una variable cualitati-
va que recoja la forma de hacer y de sentir de la
empresa, costumbres, estilos de comunicacion
en los distintos niveles, por ejemplo, del que
pudieran obtenerse conclusiones sobre las prin-
cipales barreras y obstaculos para implementar
medidas de Igualdad de Género e identificar
oportunidades de mejora desde una perspectiva
de negocio y de mejora de resultados al involu-
crar a toda la organizacion y fijar de forma clara
y precisa los objetivos perseguidos.

Para que el plan de accién tenga éxito, como en
cualquier otro proyecto, es necesario identificar
los responsables asi como las medidas especifi-
cas a implantar y a qué procesos van a afectar,
recursos necesarios, calendario de ejecucion, y
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la fijacion de los indicadores de medicién y
seguimiento de los resultados. Se trata, en defi-
nitiva, de planes a medio y largo plazo y que pro-
vocaran un salto cualitativo en la evolucion cul-
tural si se realizan de manera sostenible en el
tiempo, siendo imprescindible el compromiso y
el convencimiento de la alta direccion de mane-
ra visible, monitorizada y medible.

El diseho y puesta en marcha de medidas que
fomenten la Igualdad entre hombres y mujeres,
deben basarse en el concepto de flexibilidad y
de capacidad, con independencia del género. A
continuacion se muestran algunos ejemplos de
medidas, ya mencionadas de una manera u otra
a lo largo de la exposicion:

* Procesos de reclutamiento y selec-
cion: Ajuste de un equipo de seleccion mo-
derno, puesta a disposicion de los responsa-
bles de contratacion de “curriculos ciegos”
con aproximacion proactiva al género menos
representado, por ejemplo.

* Promocion: Objetivacion de los sistemas de

evaluacion del desempeno, disefio de planes de

carreras no necesariamente lineales e ininte-
rrumpidas, fomento de la diversidad en los
comités de promocioén, puesta en marcha de
incentivos de mejora de indicadores de géne-

ro, seguimiento de mujeres de alto potencial y

revision de los planes de sucesion, entre otros.

Desarrollo: Creacion de Programas especi-

ficos de formacion, tutorizacion y mentoring

interno y externo, de desarrollo pre-directivo

o programas de coaching.

» Conciliacidon: Implementacion de progra-
mas de teletrabajo, medidas de flexibilidad y de
proteccion a la maternidad, por ejemplo.

* Visibilidad: Establecimiento de programas
de reconocimiento internos y externos, crea-
cion de redes de contacto entre directivos,
entre otros.



OPINION

2.1.5.M? José Aguilo, copresidenta
del Women Corporate Directors
en Espana y socia responsable de
KPMG Abogados en Espana y
miembro del Comité de Direccion
de KPMG Espaha

Socorro Fernandez,
copresidenta del Women
Corporate Directors en Espana y
consejera delegada de la consultora
Justnow

La diversidad en la gestion directiva

Un cambio urgente para el éxito
empresarial

Es una buena noticia que el 70% de las
empresas espanolas cuente con planes de
igualdad que promueven la equidad de géne-
ro en todos los niveles de la organizacion. No
obstante, todavia son muchas las barreras
que, de forma mas o menos explicita, siguen
frenando el acceso de las mujeres a puestos
de responsabilidad.

Es una labor fundamental de gobiernos, em-
presas e instituciones el trabajar activamente
para neutralizar la raiz del problema, un con-
junto de factores culturales y sociales profun-
damente arraigados que todavia hoy actdan
en perjuicio de la economia limitando el desa-
rrollo de gran parte del talento disponible.

Como cualquier transformacion cultural,
impulsar un entorno plenamente inclusivo
requiere tiempo Yy consistencia en la aplica-
cion continuada de planes activos para elimi-
nar las barreras que todavia se encuentran las
mujeres. Sin embargo, en un escenario econo-
mico como el espanol en el que despertamos
de una larga crisis en cuyo origen se encuen-
tran grandes desequilibrios estructurales
tanto productivos como competitivos, no
puede llevar demasiado tiempo encontrar la
manera de desarrollar el potencial de una
parte de la poblacion que, seglin las esta-
disticas, cuenta con los niveles mas altos de
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preparacion y formacion superior, y rasgos di-
ferenciales de liderazgo esenciales para con-
ducir a las empresas hacia modelos inno-
vadores basados en el desarrollo pleno del
talento diverso.

Para ello, es fundamental garantizar que tanto
hombres como mujeres tienen las mismas
oportunidades de progresar en cualquier
momento de su vida profesional, identificando
doénde y por qué se producen los obstaculos
para que las mujeres accedan a los puestos de
mayor responsabilidad en sus carreras profe-
sionales.

Desde el punto de vista empresarial, esto
implica contar con politicas positivas que sos-
tengan a la mujer en los momentos mas vul-
nerables de su desarrollo. Para ello, no basta
con introducir y apoyar medidas de flexibili-
dad para las mujeres, es necesario hacer
extensivo este equilibrio vida personal/labo-
ral a todos los profesionales, sean hombres o
mujeres en cualquier momento de sus carre-
ras, de forma que la necesidad de dedicar
tiempo a obligaciones familiares no se con-
vierta en un factor que les reste competiti-
vidad.

Por otro lado, es clave reconsiderar el con-
cepto de liderazgo que ha primado durante
décadas en la cultura empresarial. En un mer-
cado altamente competitivo y en profunda
transformacion como el actual, es preciso

promover y valorar las habilidades de lideraz-
go mas intrinsecamente femeninas como la
comunicacién, la empatia, la capacidad de
adaptacion al cambio y el liderazgo por con-
senso pues son esenciales para lograr el com-
promiso de los equipos, su plena identificacion
con el proyecto empresarial, y por tanto para
la retencion del talento. Ello resulta de vital
importancia para que las empresas puedan
seguir creciendo en un mercado global, digital
y complejo.

El Fondo Monetario Internacional alude en su
informe “Mujer, trabajo y economia” de 2013,
al hecho de que la pérdida de PIB per capita
en el mercado de trabajo atribuible al gap de
género en algunas regiones del planeta se ha
llegado a estimar en un 27%. Existen también
numerosos estudios que vinculan la presencia
de mujeres en los 6rganos de decision con un
mejor rendimiento empresarial. ;Por qué
entonces el porcentaje de mujeres en los
consejos de administracion del Ibex 35 en
2014 era todavia del 16,8%? En abril de 2015,
las mujeres representaban el 21,2% de los
consejos de las grandes empresas cotizadas
de la UE. Sin duda, queda todavia un largo
recorrido para lograr la urgente equidad de
género tan necesaria para la sostenibilidad
econdémica, social y demografica.

No obstante, se van dando pasos firmes hacia
delante. Tanto los reguladores como los go-
biernos van promoviendo recomendaciones



cada vez mas ambiciosas y normativas cada
vez mas exigentes. En el caso de Espana, la
Ley de Sociedades de Capital o el nuevo
Codigo Unificado de Buen Gobierno de las
Sociedades Cotizadas de la CNMYV incorpo-
ran como recomendacion que los consejos
de administracion deban aprobar una politica
de seleccion de consejeros que favorezca la
diversidad de conocimientos, experiencias y
género, con el objetivo de que en el aino 2020
el nimero de consejeras represente, al
menos, el 30% del total de miembros del con-
sejo de administracion.

Otra buena noticia es que de los nuevos con-
sejeros independientes nombrados desde
enero de 2015 en empresas del IBEX 35, el
26,5% son mujeres, de lo que se deduce que
las empresas han comprendido la importancia
de que sus consejos sean diversos. Si bien es
cierto que la mayor parte de las grandes
empresas cuenta con politicas de diversidad y
objetivos especificos que tienen que ir dando
sus frutos en el corto plazo, resulta funda-
mental seguir trabajando de ahora en adelan-
te con aun mayor intensidad. Todas las inicia-
tivas que apoyen esta transformacion en su
sentido mas amplio (diversidad de género,
edad, perfil, cultural...) estaran trabajando
para consolidar un mercado mas justo y mas
competitivo.

La diversidad en la gestion directiva

TESTIMONIO

2.1.6. Ana Bujaldoén,
presidenta de FEDEPE y
fundadora y directora general
de Azul Comunicacion

|. Desde su punto de vista, ;Cual cree
que es la situacion real de la mujer en
el mercado de trabajo en Espana? ;Y
en el resto de paises?

La situacion de la mujer en Espana no es muy
diferente a la de paises de nuestro entorno,
tanto de la UE, América Latina o EEUU. Esta-
mos cualificadas, formadas y ofrecemos resul-
tados, pero sin embargo, el talento femenino
no esta siendo optimizado. En Espana, las muje-
res somos el 52% de la poblacién y tenemos
una tasa de actividad del 53%, 13 puntos por-
centuales por debajo de los hombres y una
tasa de desempleo mayor, del 22,69% frente al
19,9%'. En FEDEPE, a lo largo de los ultimos

|. Datos EPA tercer trimestre 2015. Fuente: INE
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dos anos, hemos intensificado nuestra proyec-
cion y contactos internacionales y hemos
comprobado las similitudes en las realidades y
barreras de las mujeres de todo el mundo en
el ambito laboral. Hemos constatado nuestros
retos compartidos tanto con la participacion
de FEDEPE en la 59 Cumbre de la Mujer de
ONU Muijeres en Nueva York donde interve-
nimos en uno de los paneles de expertas,
como en nuestra presencia en diversas plata-
formas de empresarias y emprendedoras en el
marco europeo.

Las mujeres espanolas estamos altamente for-
madas, asi lo dicen todos los datos oficiales.
Los dltimos estudios de consultoras privadas e
instituciones analizan los resultados en térmi-
nos de rentabilidad de las empresas que cuen-
tan con mayor equilibrio de género y con mas
mujeres en puestos de responsabilidad. Segin
sus conclusiones, los resultados financieros de
las empresas que cuentan con mujeres en sus
consejos de administracion mejoran en un
15%. lgualmente, las empresas dirigidas por
mujeres resultan mas resistentes y sostenibles
segun las estadisticas en estos anos de crisis.

Apostar por el liderazgo femenino en la em-
presa es sinonimo de rentabilidad y motor de
crecimiento econémico. En FEDEPE trabajamos
de forma multidisciplinar por la Igualdad, cen-
tradas en nuestro ambito de especializacion: el
mundo de la empresa. En nuestra Federacion
reivindicamos un cambio de cultura del trabajo

que genere oportunidades para las mujeres
desde la confianza en su valia. Lanzamos esta
demanda porque, entre otros desequilibrios, de
media, las mujeres perciben salarios un 19%
mas bajos que los hombres. La llamada brecha
salarial persiste, e incluso aumenta.

Esta brecha esta originada por una precari-
zacion del trabajo femenino: alto nivel de
desempleo, temporalidad y contratos a tiem-
po parcial.Y es que, ademas, las mujeres tra-
bajadoras suman a la semana otra jornada de
trabajo de 26 horas no remuneradas en cui-
dados y responsabilidades domésticas.

Esta dificultad para conciliar por unos hora-
rios imposibles es una de las causas de que, a
medida que se sube en el organigrama, haya
menos mujeres. Se mantiene un porcentaje
bajisimo de consejeras delegadas, y segun ulti-
mos estudios del Instituto de Empresa, las
mujeres ocupamos un |3% en puestos de alta
direccion en empresas cotizadas y del ranking
MERCO y un exiguo 3% cuando se habla de
presidencias de grandes empresas.

También es causa de esta escasa presencia
femenina en alta direccion los estereotipos
de género y la subjetividad dentro de los pro-
cesos de seleccion, promocion y nombra-
mientos. Se buscan perfiles similares a quien
decide o a quien se remplaza. Existen menos
referentes femeninos en puestos de respon-
sabilidad. También influyen los cédigos mascu-



linizados en los modelos de liderazgo. Aunque
es resenable que vivimos un cambio de para-
digma empresarial en el que la diversidad en
la gestion se entiende como un activo impres-
cindible en la cultura corporativa.

Del mismo modo, en paralelo, también obser-
vamos una tendencia esperanzadora desde el
punto de vista del desarrollo del talento pro-
fesional femenino: emprender. Cada dia mas
mujeres dan el paso de liderar su propio pro-
yecto empresarial o de autoempleo y en ello
observamos que las mujeres valoramos tanto
la posibilidad de marcar nuestros propios rit-
mos para compaginar vida profesional y per-
sonal, como la oportunidad que ofrece para
optimizar toda nuestra valia y talento.

Es un movimiento esperanzador, pero en
FEDEPE nos preocupa la calidad del empleo
creado mediante el emprendimiento y de las
barreras con las que se topan estas empresas
incipientes a la hora de crecer tales como la
financiacion, la apertura de nuevos nichos de
mercado, posicionamiento o el acceso a pro-
yectos de mayor volumen.

En FEDEPE apoyamos esa iniciativa empren-
dedora en femenino y hemos creado el pro-
grama Mprende+2| para ofrecer ese soporte
de acompanamiento experto. Un programa
orientado también a la internacionalizacion,
con un mentoring especial de la Oslo Busi-
ness School of Management. Este proyecto

La diversidad en la gestion directiva

surge de una firme voluntad por reforzar el
autoliderazgo de las personas.

2. ;Qué tipo de medidas deberian
ponerse en marcha para promover
una verdadera igualdad de género?

En FEDEPE apostamos por un gran pacto de
Estado que ponga en marcha estas medidas
de forma transversal: desde el plano educati-
vo al marco legal.

Por otro lado, creemos que es importante
analizar y redefinir las formulas legales/labo-
rales que regulan la conciliacién para orien-
tarla hacia un reparto mas equilibrado de las
responsabilidades domésticas y de cuidados,
es decir, hacia medidas de corresponsabilidad.
Medidas que faciliten que ambos progenito-
res dispongan de permisos para atender las
necesidades de cuidado de los menores: bol-
sas de horas por paternidad/maternidad, ho-
rarios flexibles. Tenemos un objetivo claro,
equilibrar ese reparto entre ambos progeni-
tores, puesto que observamos, por ejemplo,
que actualmente, mas del 90% de las solicitu-
des de reduccion de jornada corresponden a
mujeres.

FEDEPE ha puesto en marcha un programa
especifico en este ambito: ‘Igualdad y Conci-
liacion’ para facilitar que las PYMES suscriban
planes de igualdad y realicen sus propias audi-
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torias y evaluaciones en términos de equili-
bro de género.

Del mismo modo, es el momento de plantar-
se ante cualquier actitud sexista en los entor-
nos profesionales y reivindicar el protagonis-
mo de las mujeres como generadoras de
opinion, gestoras, lideres en cualquier campo.

Es decir, es necesario tomar conciencia de la
infrarrepresentacion de las mujeres en la infor-
macion y su papel en la sociedad desde el
deporte profesional hasta el arte pasando por
la cultura o la investigacion cientifica. Por ello,
proponemos el impulso de un codigo deonto-
logico de los medios de comunicacion para
que las mesas de debate, programas, expertos
consultados, ejemplos sociales correspondan
de forma equilibrada con la demografia.

Existen multitud de modelos de liderazgo
femenino, pero es necesario hacer mas visible
tanto su éxito como su capacidad transfor-
madora. Los Premios FEDEPE nacieron con
ese fin y, ahora, cuando vamos a celebrar el
préximo ano nuestro 25 aniversario, son mas
reflejo que nunca de la pujanza del talento
femenino en posiciones de liderazgo y desde
diferentes ambitos.

Los Encuentros-Coloquio FEDEPE, cuyos
ciclos cuentan con una dilatada historia, son
otra iniciativa que persigue abordar cuestio-
nes de actualidad con personalidades de la

economia, la empresa, la politica, la cultura o
los medios de comunicacion, asi como poner
el foco sobre temas de especial interés para
la mision FEDEPE de impulso del liderazgo
femenino.

3. {Qué tipo de medidas han tomado en
su organizacion?

Soy empresaria desde hace mas de 25 anos. La
publicidad es un sector especialmente exigen-
te. En Azul intentamos aplicar criterios de
diversidad y flexibilidad desde la implicacion y
compromiso con el proyecto. Llevamos tiem-
po trabajando en ofrecer soluciones mediante
horarios mas concentrados, salidas rotatorias;
con una comunicacion transparente sobre las
necesidades del equipo con la voluntad de que
todas las partes resulten satisfechas.

Del mismo modo, apuesto por el talento fe-
menino y tengo mucha confianza en el poten-
cial de las mujeres jovenes. En FEDEPE que-
remos contagiar nuestra confianza por estos
liderazgos femeninos a otras empresas y enti-
dades desde nuestra propia experiencia pro-
fesional.

En FEDEPE también creemos que es impor-
tante que las propias mujeres tomemos con-
ciencia de la excelencia y talento que aplica-
mos al trabajo. Con este objetivo FEDEPE creo
el programa Evoluciona, un taller de autolide-



razgo para mujeres que emplea herramientas
de alta competicion deportiva. Mas de 700
mujeres de 20 ciudades diferentes han partici-
pado en alguna de las sesiones Evoluciona.

Es crucial que todas y todos tomemos con-
ciencia de la gran capacidad de transforma-
cién que tenemos, simplemente, aplicando a
nuestro propio ambito una voluntad de com-
prometernos con la igualdad y con garantizar
el igual acceso a las mismas oportunidades
entre hombres y mujeres. Por este motivo, en
FEDEPE estamos involucrando a empresas
que ya han dado el paso de situar entre sus
prioridades crear un entono profesional
digno y acorde al talento femenino de sus
plantillas. Hemos creado la figura del socio
corporativo para visibilizar este compromiso,
sus buenos resultados empresariales y sus
experiencias de éxito como referente y moti-
vacion a extenderse en el resto del tejido
empresarial espanol.

Trabajar por la Igualdad es una cuestion que
atane a todos los agentes sociales y economi-
cos, tanto desde el punto de vista de su res-
ponsabilidad con la sociedad que construimos
entre todos, como desde el punto de vista de
su propio beneficio ya que, hacer posible un
entorno profesional en el que las mujeres
podamos desarrollar todo nuestro potencial
es un negocio rentable, con resultados tangi-
bles y con un efecto multiplicador de la acti-
vidad econdmica.

La diversidad en la gestion directiva

2.2. Perspectiva de la Edad

La gestion de la diversidad generacional en el
trabajo es el conjunto de medidas destinadas a
garantizar un equilibrio de los diferentes grupos
de edad dentro de la organizacién, que asegure
la diversidad cultural y la pluralidad de perspec-
tivas, la cohesion interna, la transmision de los
conocimientos y el aprovechamiento de las con-
tribuciones de cada generacion.

Se pueden apreciar grandes movimientos que
forman las diferentes generaciones en funcion
de las circunstancias historicas y geograficas:

|. Baby boomers: formado por las personas
nacidas entre 1955y 1970, reciben el nombre
del boom de natalidad que vivieron los paises
desarrollados después de la Il Guerra Mundial.
Se caracterizan por los valores de la constan-
cia en el trabajo, fidelidad a la organizacion y la
jerarquia, sentido colectivo y apreciacion de la
estabilidad. Son valores muy parecidos a los de
la generacion precedente (veteranos).

2. Generacion X: nacidas en los afios 1970-
1981, han crecido entre la era analogica y la
digital. Eso hace que utilicen las nuevas tecno-
logias cuando les resultan convenientes, pero
que no les tengan el culto fetichista de gene-
raciones posteriores. Han vivido el final de la
guerra fria y por lo tanto todavia conservan
un cierto compromiso ideoldgico. Valoran la
formacion universitaria tradicional.

3. Generacion Y: compuesta por las perso-
nas nacidas en los anos 1982-1994. Se carac-
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terizan por haber nacido en plena democracia
en un mundo global capitalista, e inmersos en
la era digital.

4. Generacion Z: formada por las personas
que han nacido en los afnos 1995-2000 se
relacionan mediante redes sociales, desconfi-
an de la autoridad y de las jerarquias. Tienen
una cierta ética hacker que les lleva a cuestio-
nar la formacion reglada y la “titulitis” de las
generaciones precedentes. Optan, en cambio,
por la autoformacion. En el caso espanol, han
crecido ya en el desencanto del proyecto de
la Transicion y en un mundo laboral marcado
por la precariedad.

Aspectos como el envejecimiento de la pobla-
cién en Europa, el aumento de la esperanza de
vida, la baja tasa de natalidad y la evolucion del
mercado laboral, son factores que hacen que la
gestion de la edad en las organizaciones tome
especial relevancia en los préximos anos. En la
actualidad, varias tendencias demograficas y
sociopoliticas afectan a la diversidad generacio-
nal en el trabajo:

* Alargamiento de la esperanza de vida: ha pasa-
do de los 70 afios en 1960 a los actuales 8l
anos.

¢ Alargamiento de la edad de jubilacion: con las
Ultimas reformas legales pasa de los 65 a los
67 anos.

* Politicas de algunas empresas de sustituir a
profesionales seniors por personas mas jove-
nes.

Espana cuenta con un mercado de trabajo dual
en el que se da una clara segmentacion entre
personas trabajadoras con salarios correctos y
estabilidad laboral (funcionariado, seniors, etc.)
y jovenes con contratos Yy salarios precarios. La
situacion de crisis no favorece precisamente la
cooperacion entre generaciones, mas bien esti-
mula la competicion y el recelo mutuo.

El estudio Generacion y Talento 2012 realizado
por el Centro Internacional Trabajo y Familia del
IESE analiza qué aporta cada generacion a la
organizacion y qué aprende una generacion de
la otra.

La principal aportacion diferencial de la Genera-
ciéon Y, segin el 32% de las personas encuesta-
das, es el conocimiento de las TIC’s. A su vez, la
GeneracionY aprende de las personas baby boo-
mers su vision estratégica y de negocio (19%) y
de compromiso (15%).

Las baby boomers aportan sobre todo un alto
conocimiento del negocio (29%) y responsabili-
dad (25%);y aprenden de la GeneracionY a usar
diferentes canales de comunicacion.

Las empresas espanolas van a tener que enfren-
tarse en un corto periodo de tiempo a un doble
reto para mantener su competitividad; por un
lado, el elevado nimero de trabajadores que
accederan a la pension de jubilacion y por otro la
falta del talento adecuado con los conocimientos
y experiencia necesaria para reemplazarlos.



Este escenario hace indispensable el estableci-
miento de nuevas formas de organizacion del
trabajo mas flexibles, que permitan la adaptacion
del ciclo vital y profesional y garanticen la trans-
ferencia del conocimiento de las personas de
mas experiencia a los nuevos profesionales. Para
ello es necesaria la puesta en marcha de iniciati-
vas que mejoren la empleabilidad de los trabaja-
dores de mas edad y la eliminacion de barreras
y prejuicios en relacién a la edad que condicio-
nan la retencion del nuevo talento.

Entendiendo las diferencias generacionales, que-
da claro que un modelo “universal” (igual para
todos) de motivacion, remuneracion y compen-
sacion es obsoleto. Las companias deberan consi-
derar una estrategia que contemple el conoci-
miento y la experiencia de los Baby
Boomers, la gestion y mesura de la
Generacion X, y la actualizacion y el
manejo experto de las nuevas tecnolo-
gias de la Generacion Y.

Ahora bien, las nuevas herramientas deben ser
personalizadas de acuerdo a las necesidades es-
pecificas del talento.

Los componentes de la propuesta de valor que
un empleador ofrece estan relacionados con las
oportunidades, estrategia organizacional, perso-
nas, compensaciones y beneficios. Las preguntas
obligadas para las empresas son:

La diversidad en la gestion directiva

(Cudl es la propuesta de valor que tenemos como
empleadores para atraer, comprometer y retener el
talento?

;Estamos preparados para cubrir las necesidades y
expectativas de todas las generaciones?

De acuerdo a los resultados del estudio men-
cionado anteriormente, para los Baby Boomers
se debera poner énfasis en aspectos tales como
la estabilidad y seguridad laboral, reputacion y
calidad del liderazgo; para la Generacién X en
factores como diversificacion lateral de carrera,
oportunidades de desarrollo y calidad de las
relaciones laborales; y para la GeneracionY en
programas de desarrollo acelerado, balance
vida-trabajo, trabajo significativo, acceso a la tec-
nologia y a herramientas.

En definitiva, se trata de adoptar nuevos mode-
los de gestion en el que todos los empleados,
con independencia de su ciclo vital y profesio-
nal, encuentren su lugar en la organizacion apor-
tando lo mejor de si mismos alcanzando el equi-
librio intergeneracional.

La adaptacion del ciclo vital y profesional de las
personas es un verdadero desafio para la socie-
dad espanola del siglo XXI, que hace necesaria
la actuacion coordinada de Administracion, em-
pleadores y empleados.
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La mayoria de las empresas coincide en que no
estan completamente preparadas para gestionar
talento multi-generacional y esta problematica
no parece ser prioridad en las empresas hasta
ahora, quiza debido a la profunda crisis de la eco-
nomia espanola de los ultimos anos. Sin embar-
go, la convivencia en las empresas de hasta cua-
tro generaciones de trabajadores hace necesario
el disefo de nuevos modelos de gestion de per-
sonas para que éstas encuentren su lugar en la
organizacion y aporten el maximo valor.

2.2.1 Situacion actual del mercado de trabajo

En la economia de libre mercado actual los fac-
tores del entorno tienen consecuencias para la
gestion de personas:

DEMOGRAFICOS

> Reduccién de la natalidad:

* El nimero de hijos por mujer en 2014

era de [,23.
> Aumento de la esperanza de vida:

* La esperanza de vida ha pasado de una
media de 77 anos a una media de 82,8 de
1991 a 2014; 85,6 anos en el caso de las
mujeres y 80 en el de los hombres.

> Envejecimiento de la poblacién

* En el ano 2020 Espana llegara a tener un
25% de mayores de 65 anos.

* La poblacion de entre 18 y 24 afos
se vera reducida en un 7% en 2020 y en un
6% entre los 25 y 30 anos.

> Inmigracién:
* El numero de inmigrantes en Espana ha pasa-
do de 923.879 en el ano 2000 a 4.718.864 en
Enero de 2015* (Provisional en el INE).

SOCIALES

> Incorporacién de la mujer al mercado laboral

* La tasa de actividad femenina ha pasa-
do de 1990 a 2015 del 32,6% al 53,55%, en
el 2° trimestre de 2015.

> Sistema Educativo

* La media de estudios de la poblacién entre
25 y 29 ahos se centra en la primera y
segunda etapa de la educacion secundaria.

* La consecuencia es una falta de adecuacién
de la oferta y de la demanda.

* Se aprecia una cierta tendencia a la baja en
los estudiantes universitarios en
Espana desde el ano 1995 al aho 201 1. El n°
de universitarios en el curso 94/95 fue de
1.446.472 frente a 1.412.673 en el curso
2013-2014 aunque la tendencia se mantie-
ne constante desde 2008. (Fuente: INE)

> Datos del paro

* Se aprecia un aumento considerable de la
tasa de paro en Espafa, un 23,6%
registrado en 2014 y un 21,6% en Octubre
2015, a la cola de Europa, solo por delante
de Grecia con un 24,6% segin Eurostat a
Septiembre de 2015.

ECONOMICOS

> Crisis econémica e impacto sobre el empleo



* La crisis econdmica esta teniendo un
fuerte impacto en la destruccion de em-
pleo. En 2008 habia en Espaha 2.315.331
personas sin trabajo y en Enero de 2015 esta
cifra habia ascendido a 4.525.691 parados.

> Globalizacién

* La globalizacion, el impacto de las eco-
nomias emergentes, la falta de innovacion,
la limitacion de sectores productivos, asi
como la baja productividad del mercado
laboral espanol son las principales barreras
de la economia espanola frente a la econo-
mia mundial.

LEGISLATIVOS

> Marco Juridico Laboral
* La rigidez del marco juridico labo-
ral aun persistente en Espana a pesar de
ciertas mejoras dificulta la adecuacién de la
oferta y la demanda.
> Sistema Publico de Pensiones
* El aumento de la esperanza de vida, las
practicas de jubilaciones anticipadas de los
ltimos anos y el nimero de personas de la
generacion X que accederan a las mismas
en los proximos anos en relacion a las per-
sonas ocupadas, hacen necesario un replan-
teamiento del sistema publico de
pensiones para garantizar su sostenibili-
dad en los proximos anos.

Para entender la importancia de la adecuada ges-
tion del capital humano en la estrategia em-
presarial y de adaptar las politicas organizativas a

La diversidad en la gestion directiva

las necesidades de las personas en funcion de su
ciclo vital, es necesario tener en cuenta estas
cuestiones de evolucion demogrifica, sociales,
economicas Yy legales, ya que su impacto supon-
dra en breve un cambio en el paradigma del mer-
cado laboral en Espana y en el resto de Europa.

En este sentido, las palancas para la gestion de
personas como fuente de ventaja competitiva son:

* El establecimiento de mecanismos de identifi-
cacion y retencion del talento.

* La gestion de la diversidad en todas sus ver-
tientes, teniendo en cuenta los aspectos multi-
culturales, la importancia de las medidas de
conciliacion e Igualdad de Oportunidades y el
alargamiento de la vida laboral.

* La internacionalizacién y el control de costes
para ser mas competitivos.

No hay que olvidar los apreciables cambios de
valores entre la poblacién joven actual, nacidos a
partir de 1980, que en lineas generales se carac-
teriza por una mayor incorporacion de la mujer
al mercado laboral, mayor presencia de éstas en
las universidades y el uso habitual de las nuevas
tecnologias como medio de comunicacion.

Ademas puede hablarse de una pérdida de con-
fianza en la politica entre las mujeres, con una
emancipacion mas tardia y nuevos habitos de
consumo y ocio.

Otros datos generales significativos en Espana,
segun datos del INE 2014:
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* La edad en la que la mujer tiene su primer
hijo es a los 32,2 afios y tiene dos hijos como
maximo, con una diferencia de 3-5 anos.
Aunque la mayoria de edad legal esta estable-
cida a los 18 anos, es a partir de los 16 cuan-
do los adolescentes cuentan con auto-
nomia en la familia para ordenar su horario
de estudio y ocio.

El tramo de edad que acumula el mayor por-
centaje de disoluciones matrimoniales
va de 40 a 49 anos, independientemente de si
se es mujer u hombre; con el paso del tiempo
las disoluciones se dan mas entre hombres. El
mayor numero de divorcios y separaciones en
2014 entre conyuges de diferente sexo tuvo
lugar en la franja de edad entre 40 y 49 anos,
tanto en hombres como en mujeres.

De 2008 a 2014 el porcentaje de hijos nacidos
de madres no casadas ha crecido del 33,2% al
40,8%. Se ha duplicado el nimero de hijos de
madres no casadas, asi como el niumero
de divorcios.

A las actividades de hogar y familia, las
mujeres ocupadas que realizan esta actividad
le dedican 3 horas y 46 minutos diarios, frente
a 2 horas y 2| minutos que le dedican los
hombres ocupados.

Cuando las madres ejercen una actividad laboral
remunerada se duplica la utilizacion de los ser-
vicios de atencion a menores de 3 afos.
El 97,3% de las personas ocupadas a tiem-
po parcial por hacerse cargo del cui-
dado de hijos de menos de 14 anos (propios
o de la pareja) son mujeres, y el 53,3% de estas

mujeres alega como principal razon el alto pre-
cio de los servicios del cuidado de nifos.

Los mas jovenes priorizan a la hora de bus-
car trabajo las posibilidades de carrera, el
ambiente de trabajo y la conciliacion de la vida
profesional y personal.

Las personas de mayor edad valoran
mejor a las empresas que ofrecen un tipo de
trabajo interesante y una buena calidad de sus
productos y servicios.

La importancia de las perspectivas de futuro,
de las oportunidades de desarrollar una carre-
ra internacional y de la formacion son fac-
tores que disminuyen con la edad.
Las personas con educacion superior y
titulacion universitaria estin mas atrai-
das por las empresas innovadoras que ofrecen
puestos de trabajo interesantes y oportunida-
des de carrera internacional.

Quienes tienen un nivel educativo infe-
rior son quienes mayor importancia le dan a la
seguridad y estabilidad del puesto de trabajo
ofertado; esto es, a mayor nivel formativo, me-
nor preocupacion por la duracién del empleo.
Las mujeres dan mas importancia a las op-
ciones de conciliacion tales como la flexibili-
dad temporal y espacial.

Las mujeres también dan mas importancia al
ambiente de trabajo y a la proximi-
dad al domicilio que los hombres.

Los hombres siguen inclinandose por una
imagen fuerte de la empresa y, Gltimamente,
por las oportunidades laborales que les pueda
ofrecer en el extranjero.



2.2.2. Relevo generacional

Las personas tienen distintas motivaciones a lo
largo de su vida personal y profesional y pueden
seguir desarrollandose independientemente de la
edad, aunque de forma diferente. El entorno pre-
sente y futuro cambia y es necesario anticiparse:
* Tendencia a tener edades de jubilacion mas
tardias.
* Dificultad de promociones en la estructura
por falta de rotaciones.
* La peligrosidad en determinados puestos
aumenta el riesgo en funcion de la edad.
Necesidad de atraer y retener talento técnico
cada vez mas escaso en el mercado nacional e
internacional por descenso de la natalidad.
Convivencia de distintas generaciones con
motivaciones y formas de trabajar diferentes.
La poblacién y legislacion en los distintos pai-
ses es diferente y por ende con motivaciones
y necesidades diferentes.
La gestion de la diversidad generacional impli-
ca la necesidad de una evolucion cultural que
permita ampliar la vida activa, de acuerdo con
el incremento de la esperanza de vida y con
los requisitos de las empresas y sensibilizar
sobre la necesidad de flexibilizar las formas de
trabajo a lo largo de la vida laboral, en funcion
de las motivaciones personales.

La poblacién activa europea esta envejeciendo de
manera implacable. El incremento de la esperan-
za de vida que se utiliza para explicar los proble-
mas de financiacion que empiezan a mostrar los
sistemas publicos de pensiones a nivel mundial,

La diversidad en la gestion directiva

tiene como consecuencia inmediata los retrasos
en la edad de jubilacion en los diferentes paises.

Si a los efectos anteriores le unimos el efecto
posterior al “baby boom” con una muy baja
natalidad de los siguientes anhos, nos encontra-
remos con que, en Europa y también en Espana,
existird una escasez importante de talento
joven cualificado y una presencia de empleados
mayores de 60 anos en las organizaciones que
todavia no pueden jubilarse porque los sistemas
publicos no estan preparados para atenderlos.
La consecuencia directa seran plantillas enveje-
cidas y, por tanto, con necesidades y priorida-
des diferentes a las actuales, con presencia de
empleados de muy diferentes generaciones
(desde veintitantos hasta sesenta y tantos),
adaptacion de las organizaciones a mayor flexi-
bilidad laboral que exigiran tanto los jovenes
como los mayores, mayor interés por los bene-
ficios ligados a salud en general y a los sistemas
privados de pensiones.

Sera necesario un cambio en todas las empresas
para anticiparse a las diferencias intergeneracio-
nales y obtener ventaja competitiva.

En el Marco Europeo: Estrategia Europa 2020 y
su desarrollo se dan algunos datos a considerar:

* Los niveles de empleo de trabajadores mayo-
res son particularmente bajos.

* Solo el 46% de los trabajadores mas mayores
(55-64 anos) tienen un empleo, en comparacion
con mas del 62% en Estados Unidos y Japon.
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* El nivel de empleo de la poblacion de entre 20
y 64 anos deberia aumentar del 69% actual a,
por lo menos, el 75% mediante, entre otras
cosas, una mayor participacion de los trabaja-
dores mas mayores en la poblacién activa.

* Es necesario adoptar planteamientos enfoca-
dos a los trabajadores mas vulnerables, espe-
cialmente los trabajadores de mayor edad.

* Es fundamental dar un caracter prioritario a la
actualizacién de cualificaciones de los trabaja-
dores de mayor edad.

Proponiendo algunas orientaciones sobre el
envejecimiento activo y la solidaridad inter-
generacional tanto a instituciones como a em-
presas:

* Fomentar condiciones de trabajo sanas.

* Adaptar las condiciones de trabajo a las nece-
sidades cambiantes de los empleados.

* Evitar la discriminacion por razén de edad en
el trabajo.

* Visibilizar la contribucién y aportacién de
valor de los trabajadores mayores.

* Establecer una fiscalidad favorable y beneficios
para el empleo para incentivar el alargamiento
voluntario de la jubilacion.

* Articular mecanismos que fomenten la gestion
y transmision del conocimiento entre las dis-
tintas edades.

* Ofrecer herramientas que posibiliten la conci-
liacion de la vida personal y profesional.

La gestion de la diversidad generacional por
tanto es necesaria para:

* Aprovechar el talento de las personas en toda
su vida profesional.

* Garantizar la adecuada transferencia del cono-
cimiento intergeneracional.

* Establecer programas de salud laboral encami-
nados al envejecimiento activo y saludable
tanto fisica como mentalmente.

* Flexibilizar nuevas formas de trabajar para
adaptarse a las motivaciones y necesidades de
las personas en las distintas etapas de su ciclo
vital.

* Asegurar el relevo generacional.

* Definir con mayor precision las necesidades
de perfiles a futuro.

El cambio cultural que supone este nuevo para-
digma del mercado laboral implica:

* Concienciar a las personas de que tienen que
mantener una vida saludable para garantizar
un equilibrio adecuado entre vida personal y
profesional.

* Adaptarse a los vaivenes de un entorno en
constante cambio.

* Formar lideres capaces de gestionar equipos
diversos: aprender a gestionar la relacion con
un jefe mas joven y aprender como jefe a ges-
tionar la relacion con personas de distintas
generaciones que la propia, escuchando sus
motivaciones, puntos de vista y valorando sus
aportaciones.

* Revisar y sensibilizar los procesos y herra-
mientas de recursos humanos que garanticen
la igualdad de oportunidades, independiente-



mente de la edad: procesos de seleccion y
movilidad, formacion, evaluacion del desempe-
no y asegurar su aplicacion.

* Establecer nuevas formas de organizar el tra-
bajo mas flexible en funcion de las necesidades
empresa-trabajador de acuerdo con su edad e
intereses como pueden ser jornada reducida,
contrato parcial, aio sabatico o teletrabajo.

Aquellas empresas que tengan interés en impul-
sar un plan de gestion del cambio relacionado
con la edad, deben identificar los motores, barre-
ras y posibles oportunidades asi como los grupos
de interés, sin olvidar las cuestiones organizati-
vas. Para ello, informaran sensibilizando a la orga-
nizacion y realizando un adecuado seguimiento y
medicion de la evolucién cultural, asi como iden-
tificando el gap entre el estado actual y el desea-
ble para implementar las acciones adecuadas.

No debe olvidarse la riqueza que aporta la
diversidad y la diferencia, que bien gestionadas,
pueden ser el motor del cambio en organizacio-
nes mas tradicionales.

Para adaptar la organizacion hacia una gestion
intergeneracional adecuada deben tenerse en
cuenta acciones como:

* Establecer estructuras organizativas que fo-
menten la diversidad y pongan en valor los be-
neficios que ofrece la organizacion a sus em-
pleados.

* Coordinar a los agentes sociales a través de la
negociacion colectiva.

La diversidad en la gestion directiva

* Adaptar los espacios fisicos y materiales.

* Definir paquetes de beneficios sociales adapta-
dos al ciclo vital del trabajador.

* Revisar la normativa o procedimientos especi-
ficos.

* Adaptar los puestos de trabajo a los perfiles
de empleados en funcidn de la edad.

* Adaptar las herramientas de gestion de perso-
nas, tales como desempenio, formacion o pro-
gresion profesional al nuevo modelo deseado.

2.2.3. Intercambio intergeneracional de
experiencia y conocimiento entre
jovenes y mayores

Actualmente se hace necesario que las empre-
sas evolucionen hacia nuevos modelos de ges-
tion, puesto que el envejecimiento imparable de
la poblacion y la escasez de jovenes talentos son
factores no modificables, pero si gestionables, y,
una vez mas, quien se anticipe a como enfren-
tarse a las diferencias intergeneracionales ob-
tendra una ventaja competitiva.

Hoy en dia las empresas tienen que gestionar a
diferentes generaciones con intereses diversos.
Actualmente el 85% de los profesionales se rela-
cionan con al menos tres generaciones distintas
en su actividad cotidiana.

De esta manera las empresas deben ser capaces
de gestionar a personas de diferentes edades
con intereses muy diversos, que piensan dife-
rente, se relacionan de manera diferente, con
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Perfil Profesional

distintas aficiones y expectativas profesionales y
personales en funcion de su ciclo vital:

Las diferencias intergeneracionales mas nota-
bles en las empresas son:

* La relacion con la autoridad.

*Vinculo con la organizacion.

* Relacion con los compaiieros.

* Estilo de trabajo.

* Estilos de liderazgo.

* Estilos de aprendizaje.

Ademas, el impacto de las nuevas tecnologias y
el entorno globalizado hacen que la mayoria de
los profesionales seniors entre 40 y 65 afos no
sean conocedores en profundidad de los nuevos
entornos tecnoldgicos que constituyen la nueva
forma de comunicarse hoy en dia.

Lt Edad

G. Veteranos G. Baby Boom G.Y G

= . 95}

El entorno cambia y es necesario anticiparse,
iqué consecuencias van a tener?:

* La tendencia va hacia edades de jubilacion mas
tardias.

* Necesidad de atraer y retener talento técnico
cada vez mas escaso en el mercado nacional e
internacional por el descenso de la natalidad.

* Convivencia de distintas generaciones con
motivaciones y formas de trabajar diferentes.

* Dificultad de promociones en la estructura,
por la falta de rotacion.

* Conciencia de que en las empresas pueden
existir puestos de especial peligrosidad en los
que la edad es un riesgo.

* Asuncion que la poblacion y legislacion en los
distintos paises es diferente.



* Motivaciones y necesidades diferentes de em-
presas y empleados en los distintos entornos
locales.

Las politicas de gestion de personas que abor-
den de manera estratégica la diversidad genera-
cional contaran con un elemento distintivo que
permitira a las empresas posicionarse frente a la
competencia (grdfica debajo):

Gestionar adecuadamente la diversidad genera-
cional supondra (grdfica pagina 42):

La diversidad en la gestion directiva

La identificacion de las medidas de bienestar y
conciliacion que las empresas pueden poner a
disposicion de los empleados en funcion de su
ciclo vital y profesional, esenciales para facilitar
que todas las personas encuentren su lugar en la
organizacion y se sientan mas comprometidas y
eficientes, se pueden clasificar en cinco catego-
rias que aglutinan un amplio abanico de politicas
y practicas en la materia. Este modelo responde
también a estandares internacionales en torno
al concepto de work-life balance y wellbeing at
work:

Aprender a gestionar la relacion con un jefe mas joven y aprender como jefe a gestionar la
relacion con personas de distintas generaciones que la propia escuchando sus motivaciones,
puntos de vista y valorando sus aportaciones

Poner a disposicion nuevas formas de prestacion laboral en funcién de las necesidades empresa-
trabajador de acuerdo con su edad e intereses (jornada reducida, contrato parcial, afio de libre

disposicion, etc)

Revisar y sensibilizar los procesos de RH que garanticen la igualdad de oportunidades, independientemente
de la edad en los procesos de seleccion y movilidad, formacion adaptada segun la edad (aprendemos de
manera diferente), evaluacion del desempefio. Garantizar la igualdad en su aplicacion.
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» Calidad de Empleo * Igualdad de Oportunidades
Medidas de proteccién y seguridad del emple- Medidas para colectivos que pudieran correr
ado. Son medidas que se valoran antes que la riesgos de exclusion.
disponibilidad de tiempo o ayudas a la familia.

* Flexibilidad Temporal y Espacial Algunos estudios realizados en relacion a este
Opciones para que las personas dispongan de tema muestran que los trabajadores mas
tiempo y espacio para necesidades e inquietu- jovenes parecen valorar mas aquellas medidas
des personales y familiares. que les permiten gestionar su propio tiempo,

* Apoyo a la Familia ademas de medidas relacionadas con el desa-
Beneficios extendidos a los familiares que con- rrollo profesional, mientras que empresas y
tribuyen a la sensacién de proteccién de los empleados de mayor edad valoran positi-
mas cercanos vamente medidas como:

* Desarrollo Profesional
Medidas para el progreso profesional y emple- * Flexibilidad de horarios y espacios.
abilidad. * Flexibilidad de la jornada.

Aprovechar el
talento de las
personas en toda @
su vida
profesional

Envejecimiento
activo y i Transferencia del

saludable tanto conocimiento
fisica como intergeneracional
mentalmente

Definir perfiles de
futuro

Asegurar el : Flexibilizar
Y relevo ; nuevas formas
generacional " de trabajar



* Teletrabajo.

* Permisos no retribuidos (no muy aceptados
por los trabajadores).

* Medidas de desvinculacion progresiva.

Por otro lado, algunos de los alicientes que la
empresa puede poner a disposicion de los traba-
jadores de mayor edad y que sirvan como incen-
tivos para prolongar voluntariamente su vida
laboral serian los siguientes: que la empresa les
dé la oportunidad de participar en nuevos pro-
yectos retadores y motivantes, disponer de mas
tiempo libre y jornadas mas flexibles, reconoci-
miento, ejercer de transmisores del conocimien-
to a los mas jovenes o participacion en progra-
mas de mentoring o asesoramiento.

La transferencia del conocimiento intergenera-
cional es fundamental en la gestion de la edad en
las organizaciones. En este orden, frente a los
programas de mentoring tradicionales, surge el
llamado Reverse Mentoring que replantea
los antiguos paradigmas de gestion, dando valor
al conocimiento y a las habilidades que las nue-
vas generaciones pueden aportar a los profesio-
nales senior y directivos.

Es un programa en el que un joven profesional
perteneciente a la “Generacién Y” o “Millen-
nials”(entre 16 y 32 anos), que son “nativos di-
gitales”, mentoriza a un directivo o profesional
senior, “inmigrante digital”’, generalmente de la
generacion de los “baby boomers”(entre 50 y
65 anos) o finales de la “Generacion X” (entre
35 y 50 anos) en las diferentes competencias

La diversidad en la gestion directiva

digitales, nuevos soportes de comunicacion, ten-
dencias, practicas colaborativas, tecnologia y
conocimiento de los nuevos consumidores.

Fue puesto en marcha por primera vez por Jack
Welch, CEO de General Electric, quién en 1999,
le pidio a 500 altos ejecutivos que buscaran a
personas por debajo suyo en la jerarquia para
que les ensefaran a usar Internet. El mismo lo
hizo con una empleada de algo mas de 20 anos,
con la que aprendio a navegar por la Red.

El Reverse Mentoring es una herramienta que
permite desarrollar y retener el talento, fomen-
tando la diversidad entre generaciones para
renovar el Pensamiento Estratégico.

De esta forma, favorece el cambio y la transfor-
macién, instaurando un flujo de innovacién con-
tinua en la empresa, asi como entender las nece-
sidades y expectativas de los futuros clientes.

Este proceso plantea la posibilidad de obtener
beneficios para el joven mentor, como el aumen-
to de su visibilidad en la compania y de la segu-
ridad y confianza; y también beneficios para el
profesional senior, como el desarrollo de pensa-
miento estratégico o el acercamiento a consu-
midores mas jovenes. Para la empresa supone el
aumento del capital intelectual, la mejora de las
relaciones y comunicacion inter-generacional,
innovacion, la transformacion de la organiza-
cion, disminucién de los conflictos generaciona-
les mejorando la gestion de la diversidad y gene-
racion de buen clima, entre otros.
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OPINION

2.2.4. Naria Chincilla, profesora del
IESE Business School y fundadora y
directora del Centro de
Investigaciones Internacionales
Trabajo y Familia (ICWF)

Esther Jiménez, gerente del
Centro de Investigaciones
Internacionales Trabajo y Familia
(ICWF)

Generaciones y talento

Este cuaderno sobre “La diversidad en la ges-
tion directiva” presenta un aspecto de gran

relevancia para las empresas y la Direccion de
Personas. La edad es una de las perspectivas
clave en la actualidad, ya que su gestion deter-
minarad la sostenibilidad y competitividad de
las empresas en el futuro.

El envejecimiento de la poblacion mundial,
especialmente en los paises desarrollados,
junto a las preferencias de las nuevas genera-
ciones y la necesidad de innovacion en una
sociedad del conocimiento, plantean grandes
desafios sociales, y nuevos enfoques en la
direccion y en la gestion de personas en las
empresas. Cambios que ofrecen también
grandes oportunidades, para las organizacio-
nes capaces de adelantarse y adaptar su cul-
tura a esta nueva realidad.

Las nuevas generaciones piden mayor posibi-
lidad de conciliacion en el sentido mas amplio
del concepto, incluida una mayor sensibilidad
hacia una cultura organizativa flexible: no aso-
cian el compromiso y la responsabilidad con
el cumplimiento de un horario fijo, ni conci-
ben la permanencia y estabilidad laboral por
encima de otros supuestos.

Nuestros estudios sobre conciliacion y gene-
raciones sugieren que, en entornos flexibles,
la productividad y la fidelizacién del talento se
incrementan. En este sentido, la apuesta por
situar al empleado en el centro de la empre-
sa, y evolucionar de una oferta de productos
y servicios estandarizados a soluciones y



experiencias personalizadas, son claves para
lograr atraer a las personas adecuadas a las
necesidades de las empresas.

Las nuevas tecnologias y las redes sociales
estan cada vez mas presentes en la vida coti-
diana y en la atencion al cliente. Las nuevas
generaciones de empleados han nacido en el
mundo tecnolégico, y estan presentes e influ-
yen en las redes sociales. Algunas empresas
comienzan ya a evolucionar en la implicacion
del empleado en la atencion al cliente, como
medio fundamental para asegurar la competi-
tividad de las organizaciones. Para ello, es
necesario también el desarrollo de unas nue-
vas relaciones laborales basadas en la gestion
de la trayectoria y el talento personal, frente
a las relaciones basadas en los incentivos, las
politicas y el cumplimiento normativo.

Para ello, es necesario avanzar en el desarro-
llo y la difusion de unas nuevas Relaciones
Laborales que permitan nuevas formas de
organizacion del trabajo, mas flexibles y adap-
tadas a las trayectorias vitales y profesionales
de los empleados: garantizando al mismo
tiempo la necesaria transferencia del conoci-
miento, en la que la experiencia de los traba-
jadores de mayor edad aporta un valor afadi-
do y sirve de referencia a los trabajadores
mas jovenes.

Estas nuevas relaciones requieren gestionar
de forma diferente numerosos aspectos capi-

La diversidad en la gestion directiva

tales de las empresas. Requiere invertir en los
empleados, y formar a los directivos en un
nuevo estilo de direccidon que tenga en cuen-
ta el desarrollo del talento y la flexibilidad
laboral, es decir, un liderazgo basado en el
apoyo, la comunicacion, la empatia y el traba-
jo en equipo. En definitiva, se trata de desa-
rrollar las estrategias y los modelos de ges-
tion necesarios para crear una nueva cultura
empresarial coherente con las nuevas genera-
ciones y las tendencias sociales.

Generar esa transformacion cultural, clave
para el futuro de las empresas, supone inno-
var en la direccion de personas, con la finali-
dad de crear valor para atraer y fidelizar el
talento: aportando propuestas y soluciones
desde las diferentes generaciones y, en espe-
cial, las mas jovenes que acceden al mercado
laboral con nuevos valores como la concilia-
cién o las nuevas tecnologias.

Todo ello implica un campo de accién con un
gran potencial, que se encuadra tanto en la
Responsabilidad Social interna, como en la
competitividad de las empresas. Un ambito en
el que la innovacién esta poco desarrollada,
dado que supone un nuevo enfoque en las
relaciones laborales que hasta ahora se han
centrado mas en dotar de politicas a la em-
presa, y no tanto en crear la cultura necesaria
que las hagan accesibles y sostenibles en el
tiempo.
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TESTIMONIO

2.2.5. Francisco Belil, vicepresidente
de la Fundacién CEDE y vicepresi-
dente de la Fundacion Bertelsmann

I. ;{Qué consecuencias considera que
tendra el envejecimiento de la pobla-
cion en el mercado de trabajo en los
proximos anos?

El envejecimiento de la poblacion fruto del
aumento de la esperanza de vida, la reduccion
de la natalidad, y el retraso de la edad de jubi-
lacion tienen consecuencias directas sobre el
mercado laboral. Otros fenomenos como la
prolongacion de la etapa formativa de los
jovenes también tienen su incidencia. Es un
hecho contrastado que la poblacién activa en
nuestro pais y en todo el continente europeo
se esta reduciendo y envejeciendo. El resulta-
do es una baja renovacion generacional y
escasez de talento joven. El mercado de tra-
bajo se ve tensionado por la falta de mano de
obra cualificada y la necesidad de cubrir hue-
cos. Estas circunstancias también inciden

sobre la financiacion de las pensiones. Segun
diversos informes, el uso creciente de la jubi-
lacion anticipada provoca el abandono precoz
de la actividad y acelera el proceso de enve-
jecimiento de las personas. Hay que contra-
rrestar estos procesos e impedir las conse-
cuencias negativas sobre el sistema social. Las
empresas también deben ser capaces de
hacer cambios, de hacer frente a las nuevas
realidades y de gestionar mejor el reto de la
diversidad generacional.

2. ;Como cree que debe gestionarse la
convivencia de distintas generaciones
dentro de una misma organizacion?

La gestion de la diversidad generacional en el
trabajo es uno de los principales desafios a los
que se enfrentan las empresas en Europa. La
convivencia de distintas generaciones en un
mismo ambito profesional debe gestionarse
analizando las necesidades concretas de cada
uno de estos perfiles. El proposito deberia ser
conseguir un ambiente de colaboracion y de
intercambio de conocimientos que permita un
incremento de la productividad y, a mas largo
plazo, una transicion generacional optima.

La diversidad generacional aporta distintas
visiones, expectativas y formas de entender el
trabajo. Mientras los mas jovenes, la mayoria
de ellos nativos digitales, aportan nuevas habi-
lidades y nuevo talento, asi como mas creati-



vidad, las generaciones mayores cuentan en
su haber con mas experiencia, perspectiva y
conocimientos. Encontrar el punto de equili-
brio que permita un intercambio productivo
entre ellos ha sido siempre uno de los retos
de los equipos de gestion de las personas.
Este objetivo deberia ser ahora si cabe aln
mas prioritario.

En definitiva, las empresas deben tomar cons-
ciencia de que gestionar el talento visualizan-
do y equilibrando dichas diferencias genera-
cionales es clave para obtener una ventaja
competitiva.

La introduccién de una Formacion Profesional
Dual de calidad en las empresas es un buen
ejemplo practico de ello. En estas empresas,
los tutores, gente de mas edad y experiencia,
ensenan a los jovenes aprendices en su pues-
to de trabajo y toman en consideracién sus
iniciativas y su creatividad demostrando la
complementariedad mencionada en beneficio
de la empresa.

3. {Conoce algln caso de éxito en la
implementacion de medidas dirigidas a
la gestion de la edad, como programas
de mentoring, gestion del
conocimiento, etc.?

Hay varios ejemplos y el caso de SECOT
(Seniors Espanoles para la Cooperacion Téc-

La diversidad en la gestion directiva

nica), una asociacion sin animo de lucro que
tiene como objetivo ofrecer la posibilidad de
que todos aquellos jubilados que asi lo deseen
puedan seguir en activo realizando un volun-
tariado de asesoramiento empresarial es uno
de ellos. Expertos jubilados ayudan a formar a
jovenes y a transmitir conocimientos y expe-
riencias. La Fundacion Bertelsmann esta apro-
vechando este talento senior de SECOT tanto
en centros educativos como en empresas.
Contamos asi con su apoyo dentro del pro-
grama por la promocién de la Orientacion
Profesional Coordinada que tiene como obje-
tivo dotar a los jovenes de las herramientas y
la informacion necesarias para escoger su
camino profesional y enfrentarse al mundo
laboral. En este sentido, los voluntarios de la
Asociacion SECOT juegan un papel destacado,
pues se establecen como puente para que
centros educativos y alumnos conozcan las
necesidades del sector empresarial.

2.3. Perspectiva de las Capacidades
Diferentes

La situacion actual del mercado laboral y la difi-
cultad para encontrar un empleo impacta con
mucha mas intensidad en los colectivos mas vul-
nerables que, debido a sus circunstancias, cuen-
tan con menos recursos para acceder a un pues-
to de trabajo, tales como: capacidad, informacion,
relaciones, barreras culturales, etc.
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Espana es uno de los paises firmantes de la Con-
vencion sobre Derechos de las personas con
discapacidad de las Naciones Unidas. El proposi-
to de dicha Convencién fue promover, proteger
y asegurar la satisfaccion plena y en condiciones
de igualdad de todos los derechos humanos y
libertades fundamentales por todas las personas
con discapacidad, y promover el respeto de su
dignidad inherente. Se entiende por personas
con discapacidad a aquellas que “tengan defi-
ciencias fisicas, mentales, intelectuales o senso-
riales a largo plazo que, al interactuar con diver-
sas barreras, puedan impedir su participacion
plena y efectiva en la sociedad en igualdad de
condiciones con las demas.”

En el articulo 27 de dicha Convencidn se tratan
los aspectos relacionados con el trabajo y el
empleo.

En dicho articulo, los Estados reconocen el dere-
cho de las personas con discapacidad a trabajar
en igualdad de condiciones con las demas; el
derecho a un trabajo libremente elegido en un
entorno laboral abierto, inclusivo y accesible.

Segln la Organizacion Mundial de la Salud, disca-
pacidad es un término genérico que incluye défi-
cit, limitaciones en la actividad y restricciones en
la participacion. Indica los aspectos negativos de
la interaccion entre un individuo (con una condi-
cion de salud) y sus factores (ambientales y con-
textuales).

En Espana, y para generar la base de datos esta-
tal de personas con discapacidad en 1991, el
entonces Instituto Nacional de Servicios Socia-
les elaboro Cédigos de Deficiencia, Diagnostico
y Etiologia con los que ordenar las condiciones
de salud que pueden derivar en reconocimiento
del grado de discapacidad.

Segln la base de datos del IMSERSO, a 31 de
Diciembre de 2013, habia un total de 2.564.893
de personas con una discapacidad igual o supe-
rior al 33%, de las cuales 1.263.879 son hombres
y 1.301.014 son mujeres.

Por otro lado, segin la Base de Datos Estatal
de las Personas con Discapacidad del INE,
1.428.300 personas en edades comprendidas
entre los 16 y 64 anos y residentes en hogares
familiares tenia certificado de discapacidad en
2013. Esta cifra representa un 4,7% de la pobla-
cion activa en edad de trabajar.

Del informe del INE de 2013 se observan algu-
nos datos que permiten ver como afectan los
diversos factores a la tasa de actividad:

* El 37,4% de las personas con discapacidad le-
galmente reconocida eran activos en 2013.
Esta tasa de actividad era casi 40 puntos infe-
rior a la de la poblacion sin discapacidad.

* La tasa de paro para el colectivo fue del 35%
en 2013, lo que supone nueve puntos mas que
la de la poblacién sin discapacidad.



* La tasa de empleo de las personas con certifi-
cado de discapacidad era del 24,3%. El 88,4%
de los ocupados eran asalariados y, de éstos, el
79,2% tenia contrato indefinido.

* El 26,6% de los ocupados con discapacidad
que trabajaban en centros ordinarios contaba
con alguna deduccion en las contribuciones a
la Seguridad Social y el mismo porcentaje tenia
un contrato especifico de discapacidad.

La mayoria de las empresas que se destacan por
trabajar en favor de la insercion profesional de
los grupos vulnerables actian en una fase muy
avanzada del proceso de insercion.

La mejora de la empleabilidad de este colectivo
implica la necesidad de coordinacion entre los
distintos agentes sociales, ademas de mejorar
los mecanismos de intermediacion entre em-
presas y las personas demandantes de empleo.

Para que un proyecto de generacion de empleo
para personas con discapacidad tenga éxito,
debe basarse en una voluntad de combinar ren-
tabilidad y responsabilidad y enmarcarse en la
apuesta de la Direccion por la gestion de la Di-
versidad y la Igualdad de Oportunidades, como
elemento favorecedor de la competitividad mas
alla de un objetivo ético.

La apuesta firme por la politica de Gestién de la
Diversidad e Igualdad de Oportunidades bien
gestionada supone un impulso a la gestion del
talento y al aumento de la competitividad.

La diversidad en la gestion directiva

Muchas son las empresas que han comprobado
la eficacia de prestar atencion a la sociedad. La
sociedad marca la direccion que deben seguir
las organizaciones. Los intereses presentes de
los stakeholders coinciden con los intereses futu-
ros de los shareholders.

Con esta vision, las politicas de incorporacion
de personas con capacidades diferentes tienen
tres objetivos principales:

* ldentificacion y fidelizacion del talento.

* Responsabilidad Social.

* Seguimiento y cumplimiento de la normativa
legal.

Pueden definirse las siguientes fases para la
puesta en marcha con éxito de un proceso de
integracion de personas con capacidades dife-
rentes (grdfica pagina 50):

En concreto, las jornadas de concienciacion
constituyen una palanca fundamental desde el
inicio para la sensibilizacién de los equipos a
todos los niveles de la organizacion y favorecer
la inclusién en un entorno normalizado.

* Consolidar el valor de la diferencia en la orga-
nizacion mediante la identificacion y potencia-
cion del talento.

* Impulsar el enriquecimiento a través de reali-
dades distintas.

 Reforzar el papel del jefe como gestor de per-
sonas diversas, de acuerdo a sus necesidades
desde una perspectiva global.
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Campafa de Red de

afloramiento

referentes

Integracion y
Reclutamiento y acompafamiento
seleccion de las
incorporaciones

* Desarrollar competencias y actitudes empati-
cas.

* Eliminar obstaculos que dificultan la integra-
cion laboral.

* Facilitar el cumplimiento del objetivo de em-
pleo directo de personas con capacidades dife-
rentes.

* Combinar la rentabilidad y responsabilidad cor-
porativa conforme a los valores de la compania.

Si analizamos los resultados generados por un
proyecto empresarial desarrollado bajo el con-
dicionante de obtener una rentabilidad social,
como es la generacién de empleo para personas
con discapacidad, lo que a priori hace suponer
una rentabilidad econémica menor a la que se
obtendria de su realizacion sin amparar ningin
objetivo social, observamos que en la cuenta de
resultados de la empresa, aparecen unos benefi-
cios no esperados, que son superiores a los que

cabria obtener de la productividad del trabaja-
dor contratado y del desarrollo de la actividad
mercantil.

* Beneficios para las empresas generadoras de
empleo

Las subvenciones existentes para la contrata-
cion de personas con discapacidad son uno de
los principales atractivos para los empresarios
que deciden incorporar trabajadores con disca-
pacidad en sus plantillas.

El coste salarial de un trabajador con discapaci-
dad para una empresa ordinaria es aproximada-
mente un 20% mas barato que el de un trabaja-
dor sin discapacidad. Este porcentaje llegaria
hasta el 60% si la empresa contratante hubiera
estado calificada como Centro Especial de
Empleo.



A estos ahorros en los costes de gestion habria
que anhadir las subvenciones obtenidas por la
creacion del puesto de trabajo, que en el caso
de la Comunidad Econdémica Europea (CEE)
también serian superiores, y las bonificaciones a
la cuota del Impuesto de Sociedades.

Las empresas que apuestan por el empleo de
personas con discapacidad obtienen distintos
tipos de beneficios:

|. Econémicos: Tienen su origen en las ayudas
existentes para fomentar la generacion de
empleo para personas con discapacidad.

2. Comerciales: Beneficios de dificil valoracion.
Unicamente se podria cuantificar el beneficio
de no tener que realizar una donacién para
cumplir con la cuota de reserva del 2%.

3. Otros Beneficios:Aunque no existe una medi-
da cuantitativa, en la sociedad actual, en la que
se esta generando un movimiento hacia la
igualdad de oportunidades de todos los indi-
viduos, el hecho de contar con personas con
discapacidad en la plantilla favorece la imagen
social de la empresa.

El efecto positivo de estas iniciativas se refleja
por el lado empresarial, pero también para la
sociedad en su conjunto por lo que supone res-
pecto a la ruptura de tabues referentes a la capa-
cidad laboral de las personas con discapacidad.

La diversidad en la gestion directiva

* Beneficios para el colectivo de personas con
discapacidad

> Normalizacion de la vida laboral de las per-
sonas con discapacidad que han obtenido un
empleo.

> Efecto rebote de la generacion del empleo
en su entorno. La realizacion de un proyecto
de generacion de empleo para personas con
discapacidad también beneficia a las personas
con discapacidad residentes en las zonas
geograficas mas préximas.

> Efecto en la credibilidad de la capacidad labo-
ral de las personas con discapacidad.

* Beneficios para la sociedad

> Disminucion de gastos sociales destinados a
dar cobertura, mediante subsidios y pensio-
nes, a las personas desempleadas con disca-
pacidad.

> Incremento en los ingresos del Estado gra-
cias a la normalizacion de la vida laboral de
las personas con discapacidad al incremen-
tarse la recaudacion por el Impuesto de la
Renta de las Personas Fisicas y la recauda-
cion de los impuestos indirectos.

> La persona con discapacidad trabajadora
pasa de ser un sujeto pasivo a convertirse en
un generador de valor para su sociedad, sien-
do ademas un nuevo contribuyente y un
nuevo consumidor.

Ademas, en los Ultimos anos estamos viendo la
creciente preocupacion del sector empresarial
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por conceptos como el de la Responsabilidad
Social, pero no puede alcanzarse una acredita-
cion en Responsabilidad Social si no se cumplen
una serie de requisitos éticos en la gestion de la
actividad empresarial.

La contratacion de personas con discapacidad
no es una decisién dependiente del estilo de
gestion ético de los gestores de las empresas,
es una obligacion legal. Este argumento, junto
con el de la gestion del talento y la responsabi-
lidad social corporativa, son las razones para
materializar el maximo nUumero de contratos
posibles para personas con discapacidad en
empresas ordinarias o en su defecto en Empleo
Protegido.

2.3.1 Claves del éxito de los programas de
integracion de capacidades diferentes

Las claves del éxito para la puesta en marcha con
éxito de un programa de integracion laboral de
personas con capacidades diferentes pueden sin-
tetizarse en la figura de la siguiente pagina:

En este sentido, cabe destacar algunos aspectos:

|. Desde el primer momento, cualquier proyec-
to de estas caracteristicas debe ser lidera-
do por la Alta Direccion de la compaiiia,
que realice un seguimiento del mismo, anali-
zando las mejores practicas y las dreas de
progreso con un objetivo de mejora continua.

Nunca se debe subestimar el valor de la ejem-
plaridad en iniciativas como esta, con un gran
potencial de cambio cultural.

.El acompafnamiento de organismos

expertos, mediante acuerdos de colabora-
cién con distintas entidades del movimiento
asociativo y con las Administraciones Publicas
orientadas hacia la inclusion laboral es de
suma importancia debido a su asesoramiento
permanente ante cualquier eventualidad.

. La concienciacion de toda la organizacién es

fundamental para vencer barreras y estereoti-
pos mediante jornadas de sensibiliza-
cion y cursos de formacion como
palanca para impulsar la empleabilidad de este
colectivo.

. Otra de las cuestiones clave es el enfoque

desde la perspectiva de la igualdad
de oportunidades, olvidando paternalis-
mos y actuando de manera coordina-
da entre todas las areas expertas de
la organizacion implicadas en el pro-
ceso: Seleccion, Relaciones Laborales, Servi-
cios de Prevencion, Organizacion, Servicios
Médicos, areas corporativas y de negocio.

. Aplicar el maximo rigor en los procesos

de seleccion con el objetivo de buscar el
optimo ajuste puesto-persona. Esto
requiere una importante planificacién en
todos los procesos, contando con el apoyo y
asesoramiento de organismos y centrando los
procesos en la busqueda de las capacidades
necesarias para el desempeno del puesto.



Aspectos clave del éxito

Apoyo Direccion

Ajustar el puesto a la

persona

Anticiparnos a las
necesidades

Rigor procesos
seleccion,acogida,
evaluacion
pemanente

ALARURLER
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Ir acompanados de

Organismos expertos

Conviccidon
personas
Concienciacion
jefes y companeros

Igualdad de
oportunidades

Coordinacion areas implicadas

especializadas, RRLL,
Negocios,Sindicatos,RSC

6.Rigurosos criterios empresariales de
actuacion orientados a resultados
son fundamentales para el éxito de cualquier
iniciativa, para ello resulta imprescindible la
planificacion, la medicion de resultados y la
introduccion si es necesario de mejoras en el
proceso. El objetivo en todo momento debe
ser al mismo tiempo responsables y
competitivos.

Y, mas alla de la generacion de empleo directo,
es importante la coherencia en todas las actua-

ciones de la compania para trascender esta
vision a la sociedad y extender el perimetro de
influencia ante agentes externos, socios, clien-
tes, proveedores, etc. a través de la generacion
de empleo indirecto, por ejemplo, mediante la
compra de bienes y servicios a Centros
Especiales de Empleo o mejoras en la
accesibilidad de las instalaciones como
parte de la estrategia y del compromiso en la
insercion socio laboral de este colectivo.
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2.3.2 Principales obstaculos en la
implantacién de un programa de
integracion de personas con
capacidades diferentes

Uno de los principales desafios que pueden
encontrarse las empresas que pretendan poner
en marcha una iniciativa de este tipo son sin duda
las barreras psicologicas de las propias per-
sonas de la organizacion, prejuicios o estereoti-
pos debidos en la mayor parte de los casos al
desconocimiento acerca de la capacidad laboral
de las personas con capacidades diferentes.

Para vencer esta barrera, es importante en el ini-
cio de cualquier iniciativa en este ambito, poner
el foco en la sensibilizacion y concienciacion de la
organizacion a través de jornadas de sensibiliza-
cion y de formacion a todos los niveles de la or-
ganizacion, tanto de la direccion, jefes y mandos
intermedios y los propios equipos de trabajo.

Otro obstaculo que puede frenar el éxito en la
consolidacion de un programa de integracion es
el exceso de paternalismo. En este nuevo
reto es fundamental abordar el proyecto desde
una perspectiva empresarial orientada a resulta-
dos, para lo cual es fundamental la planificacion,
la coordinacion entre todas las areas implicadas
en el proceso, medir los resultados y establecer
acciones de mejora continua de forma sosteni-
da en el tiempo.

Las relaciones laborales son el instrumen-
to que contribuye a alcanzar los objetivos de la

Organizacion, potenciando la cultura y los valo-
res de la Compaiiia. En un clima de didlogo so-
cial y respeto a las personas, una adecuada inter-
locucion con los agentes sociales plasmada en la
negociacion colectiva tendra un impacto positi-
vo en la consolidacion y extensién de un pro-
grama de integracion.

Los inadecuados procesos de recluta-
miento y seleccidon que no sean capaces de
ajustar los requerimientos del puesto a las capa-
cidades de la persona (tenga o no discapacidad),
pueden llevar al fracaso en el proyecto de inte-
gracion. Un adecuado andlisis de los puestos
acompanados por el asesoramiento de organis-
mos expertos es la clave para la puesta en mar-
cha de procesos rigurosos en el marco de la
Igualdad de Oportunidades.

Las deficiencias en el proceso de incor-
poracion, o la no realizacion de adap-
taciones necesarias para el desempe-
flo del puesto pueden ser otro obsticulo
que dificulte la inclusion en un entorno de nor-
malizacion. Utilizar la metodologia adecuada,
realizar un seguimiento apropiado de las incor-
poraciones y del desempefo de los candidatos
mediante la creacién de protocolos ad hoc y
realizar las adaptaciones necesarias en los espa-
cios de trabajo previas a la incorporacién son
elementos que facilitan el proceso.

La coordinacion entre los Servicios de Pre-
vencion y los Servicios Médicos de las
empresas resulta imprescindible en el proceso



de integracion. Una adecuada evaluacion de los
riesgos laborales de empleados con discapaci-
dad debe hacerse mediante una evaluacion de
riesgos laborales genérica del puesto de trabajo
y la adecuada descripcién de tareas, que puede
o no realizar el empleado. Todas las adaptacio-
nes del puesto contribuiran a garantizar el éxito
en el proceso.

La flexibilidad organizativa y la incor-
poracion de las nuevas tecnologias al
entorno laboral constituyen elementos clave
para facilitar la integracion y consolidacion del
empleo, iniciativas como el teletrabajo son espe-
cialmente favorables para personas con capaci-
dades diferentes con dificultades para desplazar-
se, siempre que sea compatible con la actividad
desempenada y que cumpla con los requisitos
exigidos en la compania.

El programa de teletrabajo es considerado un
éxito por el conjunto de las organizaciones que
lo han implantado, en general con ventajas para
todos los colectivos: posibilita la conciliacion de
la vida laboral y personal, supone un ahorro de
tiempos en desplazamientos, permite una mayor
concentraciéon en el trabajo y en consecuencia
mejora la productividad y la aportacion de valor.

Desde la perspectiva de la organizacion, el tele-
trabajo fomenta el cambio desde una cultura
mas presencial hacia una cultura orientada a la
eficiencia y aportacion de valor, incrementa el
sentimiento de pertenencia a la compania, con-
tribuye a la mejora del clima laboral, y por tanto
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de la productividad, constituyendo una herra-
mienta de atraccion y retencion del talento.

Posibles barreras
Actitudes y estereotipos

La integracion depende
de las actitudes, es clave la sensibilizacion y
concienciacion

Todo ello sin olvidar la implementacién de accio-
nes de mejora continua y puesta en comun de
mejores practicas tanto a nivel interno como
externo.

2.3.3 Accesibilidad y barreras
arquitectonicas

La gestion de la diversidad en la empresa, es un
elemento favorecedor de la competitividad y del
respeto por los derechos de la persona y de
generacion de valor empresarial.

El éxito en de la integracion de personas con
capacidades diferentes en un empresa es posible
gracias a la puesta en marcha de manera coor-
dinada de un conjunto de iniciativas en los dife-
rentes ambitos para generar valor tanto interna
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como externamente. No puede olvidarse que
hoy en dia muchos consumidores toman sus
decisiones de compra en funcion de determina-
das actuaciones de las empresas que puedan
tener impacto social.

La accesibilidad de los espacios es fundamental
para lograr que los entornos construidos pue-
dan ser utilizados por todas las personas de
manera segura, autonoma y confortable, sea cual
sea su circunstancia particular en una concep-
cién de accesibilidad universal tanto para emple-
ados como para clientes.

El objetivo en el ambito concreto de la accesibi-
lidad de los espacios es lograr que los entornos
construidos puedan ser utilizados por todas las
personas de manera segura, autbnoma y confor-
table, sea cual sea su circunstancia particular,
bajo el concepto “disefio para todos”.

La diversidad en las capacidades funcionales de
las personas es una realidad que ha de ser teni-
da en cuenta en todo el ciclo de produccién de
bienes, productos y servicios, construccion e
implementacion de entornos, tanto en su con-
cepcion, como en su desarrollo y en su mejora.

Esta respuesta a las necesidades de accesibilidad
en el ambito empresarial y laboral, aporta un
valor anadido mejorando las posibilidades y
oportunidades de la empresa desde una doble
perspectiva:

* Incrementando su cuota de mercado con un
mayor alcance de potenciales clientes que acu-
den a sus espacios publicos (clientes con algin
tipo de discapacidad).

* Posibilitando la inclusion del talento y riqueza
que aporta la diversidad de capacidades en su
capital humano mediante entornos laborales
accesibles.

Una adecuada gestion del talento debe llevar
asociada una apropiada gestion de la accesibili-
dad universal en los centros de trabajo que
garantice la incorporacion normalizada y libre de
barreras arquitectonicas en los espacios fisicos.

Asegurar la accesibilidad universal en el ambito
laboral implica no solo una gestion de las condi-
ciones fisicas y arquitectonicas del entorno para
la eliminacion de barreras, sino también una
concepcion mas amplia que garantice pleno
acceso a los sistemas de comunicacion y tecno-
logias de la informacion.

De esta manera, la accesibilidad universal se
convierte en un eje mas de la estrategia empre-
sarial en la puesta en marcha de un programa de
integracion de manera transversal.

El compromiso con la accesibilidad tiene tam-
bién su implicacion en el componente tec-
noloégico de cara a los empleados para detec-
tar las barreras de accesibilidad y usabilidad en
el uso de las plataformas corporativas y estable-
cer las medidas necesarias para dar cumplimien-



to a los estandares de las Pautas de Accesibili-
dad para el Contenido Web del W3C (World
Wide Web Consortium).

Contar con empleados con capacidades diferen-
tes incrementa la capacidad de las empresas
para ofrecer servicios que resulten atractivos
para una amplia gama de clientes.

A medida que crece la demanda de productos
accesibles, los negocios aumentan su experien-
cia y se alinean a clientes que tienen necesida-
des especiales. Atender un mercado diverso,
favorece el posicionamiento de la empresa res-
pecto a la competencia.

Otro reto es alcanzar la accesibilidad de los
medios digitales e Internet, que actual-
mente juegan un papel mucho mas potente en
la comunicaciéon que los medios tradicionales.
El reto de cualquier empresa en la sociedad
actual es ser accesible por cualquier medio
personal o telematico, incluyendo por tanto la
informacién y comunicacién a través de sopor-
tes tecnologicos e Internet, aunque su principal
actividad y via de negocio no medie por este
canal. Los criterios de accesibilidad universal
en los medios digitales se contienen en las Pau-
tas de Accesibilidad para el Contenido Web
(WCAG 1.0y 2.0).

Por otro lado, aunque la comunicacion digital
juega un papel estratégico, la comunicacién pre-
sencial se mantiene todavia en muchos ambitos.

La diversidad en la gestion directiva

Cabe destacar en este sentido, como parte del
compromiso con la accesibilidad universal, que
la incorporacién de la interpretacion en lengua
de signos en tiempo real en eventos internos es
una iniciativa que garantiza el acceso igualitario
para cualquier persona a la comunicacion e in-
formacion.

En conclusion, la accesibilidad universal consti-
tuye un factor de éxito en las politicas de inte-
gracion de personas con discapacidad en las
empresas, por un lado, en la gestién de su plan-
tilla, con entornos de trabajo accesibles para
todas las personas, y por otro, como elemento
diferenciador de la competencia en la atencion
a clientes y accionistas con discapacidad.

Esta sincronia de perspectivas posicionan a las
empresas que llevan a cabo este tipo de iniciati-
vas como garantes de accesibilidad y referentes
en la sociedad espanola por apostar sin condi-
ciones por la ventaja competitiva que aporta la
diversidad en su conjunto.
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OPINION

2.3.4. Francesc Sistach, director
general de Specialisterne Espafa y
Brasil

PN

Elena Velasco, Marketing y
Comunicacién de Specialisterne
Espana

La ventaja del autismo para las
Tecnologias de la Informacion (TI)

Las personas con autismo y Asperger aportan
diversidad de perfiles, diversidad de talento y
diversidad de beneficios en el campo de las Tl.

El término exacto para autismo y Asperger es
Trastornos del Espectro del Autismo (o TEA).

Se habla de “espectro” porque hay un amplio
abanico de perfiles que van desde los casos
mas severos de autismo hasta un Asperger leve
que casi ni se percibe. Ademas, se dice que si
conoces a una persona con autismo pues...
exactamente €so: CONOCes a Una persona con
autismo. Podras conocer a dos, a tres o a
muchas, pero nunca conoceras al espectro en
su totalidad al igual que nunca podras nombrar
todos los posibles matices de colores.

Dentro de esta gran diversidad, en Specialis-
terne trabajamos con y para personas con
autismo de alto funcionamiento y sindrome
de Asperger. Estas personas tienen un punto
en comun: al margen de estigmatizaciones y
prejuicios, tienen el potencial para trabajar en
tareas del alto valor anadido con un nivel de
calidad, rendimiento y motivacion por encima
del que tiene la mayoria —los llamados neuro-
tipicos—. La gracia esta en como aflorar ese
potencial.

Del perfil al talento

En un extremo tenemos a personas con un
potencial.Y, en el otro,a empresas que deman-
dan profesionales y que son muy exigentes. En
Specialisterne tendemos un puente entre
ambos extremos con un proceso de forma-
cion en Tl y en capacidades sociolaborales
impartido por formadores informaticos y psi-
cologos que, a nivel individual, trabajan en las
areas de la interaccion social en las que estas



personas tienen mas dificultades al tiempo que
mejoran sus competencias en TI.

El resultado son consultores de Tl con las
capacidades técnicas y sociolaborales necesa-
rias para integrarse en el mercado de trabajo.
Cada uno de ellos con un talento bien dirigi-
do y encauzado para ser util en un entorno
empresarial.

Del talento a los beneficios

Ya tenemos a los consultores preparados.
Todo tipo de empresas, pero especialmente
las del sector Tl o las que manejan grandes
voliimenes de datos, tienen tareas especificas
en las que las personas con TEA bien prepa-
radas pueden encajar muy bien. Tareas que
requieren concentracion, tenacidad, perseve-
rancia y atencion o pasion por el detalle, que
suelen ser caracteristicas innatas de las per-
sonas con TEA.

Esas tareas incluyen, entre otras, la gestion
documental en sentido amplio (desde docu-
mentos hasta imagenes, videos o paginas de
Internet) y las pruebas de software.Y hay
muchas mas tareas adecuadas para personas
con TEA.

Los beneficios directos que aportan estas
personas los han experimentado ya muchas
empresas en los |4 paises en los que Specia-
listerne opera desde 2004. En nuestro pais, un
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ejemplo lo tenemos en Safelayer, fabricante
de software de seguridad (PKI, firma electroé-
nica, cifrado, etc.). Montse Rubia, de Safelayer,
afirma que “nuestra empresa necesita trabajar
en entornos innovadores, muy especializados
y complejos. El equipo de Specialisterne ha
trabajado en la ejecucion de pruebas funcio-
nales de uno de nuestros productos, demos-
trando una gran adaptabilidad, un alto nivel de
concentracién y comprension del entorno, y
siendo capaces de responder a nuestras ne-
cesidades de manera muy comprometida en
todo momento”.

Diversidad de beneficios

El alto rendimiento, la alta calidad y la moti-
vacion son beneficios que aportan las perso-
nas con TEA, y que por si solos justifican su
contratacion. Pero, también, hay beneficios
para la sociedad en su conjunto. Estas perso-
nas pasan de ser dependientes a contribuyen-
tes, pasan a precisar menos ayudas de todo
tipo, a ser mas felices, etc.

Pero incluso todo esto puede sonar a muy
tipico. Pero no lo es tanto para las personas
con TEA.Y tampoco para tareas de alto valor
afadido como el software testing. Pero aln
asi, uno podria pedir algo alin mas novedoso.

Pues bien, especialmente en entornos de TI,
dominados por personal técnico con poca
formacién de gestion de recursos humanos, la
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posibilidad de contratar a personas con TEA
es como si llegase un vendaval de aire fresco
al habitual “zulo informatico” en el que se
suelen albergar los servidores informaticos
de la empresa y no pocos de los técnicos que
los gestionan.

Para muchas personas del area de Tl, interac-
tuar con profesionales con TEA representa
un pequeno desafio. Deberan prestar mas
atencion a la comunicacion, evitar ambigiieda-
des o proporcionar un feedback razonado,
claro y en el momento oportuno. Aspectos
que, al final, acabaran interiorizando y aplican-
do en su dia a dia con todo su equipo y con
personas de otros departamentos —como los
usuarios— Asi, terminaran siendo mejores
profesionales.

Y, alin mas, incorporar a profesionales con
TEA es una manera bastante innovadora de
integrar la RSC en el corazon de esas areas,
de involucrar al personal para que realmente
viva esa RSC como algo propio. Y dar esa
oportunidad es, también, una fuente de mejo-
ra de la motivacion y del bienestar de toda la
plantilla.

TESTIMONIO

2.3.5. Cristina Sanz, directora general
de Personas y Organizacion de
Repsol

I. ;Qué impulsé a su organizacion a
apostar por la integracion de personas
con capacidades diferentes?

Nuestro programa de integracion de personas
con capacidades diferentes, tiene como gran-
des pilares los valores de nuestra Compania;
responde a una vision amplia y orientada a las
personas, con foco en el talento e intimamen-
te ligado a la competitividad. Hemos compro-
bado reiteradamente la eficacia de prestar
atencion a la sociedad. La sociedad marca la
direccion que deben seguir las organizaciones
que, como nuestras empresas, se desenvuelven
en su seno.

Queremos que nuestra compania sea un refle-
jo de la sociedad y por ello nuestra politica de
gestion de la diversidad e igualdad de oportu-



nidades tiene como objetivo encontrar talen-
to y dar la oportunidad a las personas con dis-
capacidad desarrollarse con nosotros, ya que
nuestra vision es ser una empresa emprende-
dora, rentable y socialmente responsable, que
mejore la calidad de vida de las personas
y facilite la integracion social de los grupos
mas desfavorecidos o en riesgo de exclusion,
desde el convencimiento de que la mejor
forma de conseguir la normalizacion de las
personas con capacidades diferentes es a tra-
vés de su integracion laboral.

Este programa lo consideramos de la maxima
importancia, hasta el punto de haberse incor-
porado en nuestra cadena de valor y formar
parte de la cultura de nuestra Compaiiia.

2. ;Cudles son su principales logros?

En Repsol apostamos por una politica de
diversidad e igualdad de oportunidades como
forma de poner en valor el talento alli donde
se encuentra. La implantacion de esta politica
representa una importante ventaja competiti-
va para nuestra Compainia, porque lo que nos
hace realmente Unicos es nuestra gente.

Entendemos la diversidad como un valor im-
portante, que nos enriquece a todos, pues
aporta diferentes puntos de vista, experien-
cias, conocimientos, sensibilidades y formas de
resolver los problemas; estimula la innovacién
y la creatividad, y permite tomar mejores deci-
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siones, con una vision mas completa. En un
mundo en el que no es que cambien los para-
digmas, sino que el cambio permanente es el
paradigma, la diversidad contribuye deci-
sivamente a nuestra capacidad de anticipacion
y adaptacion. La diversidad es una realidad y un
desafio que toda empresa responsable y cons-
ciente debe potenciar y aprender a gestionar.

Los logros obtenidos, han sido posibles gra-
cias al conjunto de actuaciones en distintas
vertientes, desde la accesibilidad arquitectoni-
ca, al analisis de puestos, jornadas de sensibili-
zacion y concienciacién en las que han parti-
cipado mas de 8.000 empleados, sin olvidar la
coordinacion de todas las areas implicadas y
el apoyo de distintas organizaciones expertas.

En la actualidad, Repsol cuenta con un pro-
grama de integracion de personas con capa-
cidades diferentes en todas las areas de la
organizacion de manera normalizada.

A finales del pasado afio, contdbamos ya con
617 companeros con capacidades diferentes
trabajando con nosotros en Espana (Datos
LGD diciembre 2015), que suponen un 3,16%
de nuestra plantilla, un 3,99% si sumamos la
plantilla equivalente contando las medidas
alternativas.

De ellos, el 27% corresponde a puestos técni-
cos, tantos en nuestros servicios centrales
como en complejos industriales y delegacio-
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nes comerciales. Quiero decir que estos
miembros del equipo Repsol estan ya integra-
dos en todos los ambitos de nuestra organi-
zacion. Esta participacion es especialmente
visible en actividades en contacto con el publi-
co, como la red de estaciones de servicio.

Ademas a 3| de Diciembre de 2015 contamos
con 43 personas incorporadas en Perd, 12 en
Venezuela, 9 en Brasil, |7 en Portugal, | en Ita-
liay | en Rusia.

El comité de Diversidad y Conciliacion, junto
con la Direccion Corporativa de Cultura, Co-
municacion Interna y Desarrollo de personas
creada en diciembre de 2012, impulsan la
transversalidad de la inclusion de personas con
capacidades diferentes en la Compaiia. Dicha
transversalidad comprende las diferentes ver-
tientes estratégicas, desde el compromiso de
la Direccion, la aplicacion de criterios adecua-
dos en los procesos de reclutamiento, la pre-
vencion, accesibilidad, etc, asi como la exten-
sion a los diferentes negocios y paises que
integran el Grupo.

En 2014, tras una evaluacion externa realizada
por la Fundacion Bequal, entidad formada por
CERMI, Fundacion Seeliger y Conde y Funda-
cion ONCE, hemos obtenido la certificacion
Bequal, en la categoria de BEQUAL PLUS,
en reconocimiento a nuestro estilo de gestion
y compromiso por la incorporacién de perso-
nas con discapacidad.

En 2015, con la colaboracién técnica de Fun-
dosa Technosite (llunion), hemos abordado la
actualizacion de nuestro Libro Blanco de
incorporacion de personas con Capacidades
Diferentes, “Talento Diverso”.

El objetivo general del Il Libro Blanco:
Talento Diverso, Capacidades Dife-
rentes. “La expansion de un gran
proyecto” es reflejar y sistematizar, en tér-
minos que contribuyan a la difusion interna y
externa asi como a la concienciacion y sensi-
bilizacion, los avances realizados en el Progra-
ma de Incorporacién de Personas con Capa-
cidades Diferentes desde 2009 a 2015 desde
una perspectiva global, abordando todos los
negocios y paises, con especial atencién a los
avances realizados en prevencion y accesibili-
dad y a la evolucion de la cultura empresarial
desde los valores de la Compaiia.

Se trata de una herramienta que contiene las
pautas para cualquier empresa que quiera apos-
tar por la integracion de personas con capaci-
dades diferentes en un entorno normalizado.

También hemos trabajado en 2015 en la
actualizacion de nuestra Guia “Superan-
do Barreras” con un nuevo enfoque mas
innovador apoyandonos en recursos formati-
vos para causar mas impacto a nivel mundial
y totalmente accesible en el que establece-
mos las pautas para tratar a las personas en
funcion del tipo de discapacidad y la 1l Edi-



cion la Guia de Estaciones de Servi-
cio Accesibles, para adaptarla a la norma-
tiva internacional y pionera en su ambito.

3. ;Qué aconsejaria a cualquier otra

organizacion que quisiera apostar por 4.

la integracion de personas con
capacidades diferentes?

Para alcanzar la consolidacion del programa,
nos parece importante destacar las claves
del éxito que entendemos validas para cual-
quier organizaciéon que quiera apostar por la
integracion:

|. Desde el primer momento ha sido un pro-
yecto liderado por la Alta Direccion, que ha

promovido la creacion de un Comité de 5.

Diversidad y Conciliacion para realizar un
seguimiento del programa e impulsando la
puesta en marcha de nuevas iniciativas.

2. Otra de nuestras grandes palancas ha sido
ir acompahados de organismos expertos,
firmando Acuerdos de colaboracion con
distintas entidades del movimiento asocia-

tivo y con las Administraciones Publicas 6.

orientadas hacia la inclusion laboral.

3. Nos hemos preocupado mucho en formar
Y preparar a nuestra organizacion para su-
perar cualquier barrera o prejuicio que
pudiera existir. Para ello hemos realizado
jornadas de sensibilizacién y formacién
desde el ano 2005, con una muy alta valo-
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racion por nuestra gente. Estas jornadas
son lideradas por la direccion de los distin-
tos negocios y areas corporativas, para que
quede clara la insercion de esta cuestion en
el mismo nucleo central de la identidad de
nuestra organizacion.

Otra de las palancas es enfocar el proyec-
to desde la igualdad de oportunidades, olvi-
dandonos de los paternalismos y actuando
de manera muy coordinadas todas las areas
implicadas: Seleccion, Relaciones Laborales,
Servicios de Prevencion, Organizacion, Ser-
vicios Médicos, areas corporativas y de
negocio. Para ello hemos formalizado nues-
tra “forma de hacer” en protocolos opera-
tivos de actuacién, cuyo cumplimiento es
tan exigible como la normativa técnica de
nuestras operaciones

Hemos aplicado el maximo rigor en los
procesos de seleccion con el objetivo de
buscar el 6ptimo ajuste puesto-persona.
Esto requiere una importante planificacion
en todos los procesos, contando con el
apoyo Yy asesoramiento de organismos ex-
pertos como FSC Inserta que nos acompa-
na durante todo el proceso.

Hemos apostado por aplicar en todo mo-
mento rigurosos criterios empresariales de
actuacion. Nuestra actuacion no pretende
resultar testimonial, sino que esta orienta-
da a resultados. Planificamos junto a nues-
tros colaboradores, medimos los resulta-
dos, introducimos si es preciso mejoras en
el proceso. No buscamos llevar a cabo una
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accion social, sino ser al mismo tiempo res-
ponsables y competitivos.

Y, mas alla de la plena incorporacién de per-
sonas con capacidades diferentes a nuestro
equipo, hemos tratado de hacer uso de la
capacidad de extender nuestro perimetro de
influencia entre quienes se relacionan con
nosotros. Por ejemplo, Repsol enfoca la com-
pra de bienes y servicios a Centros Especia-
les de Empleo como parte de su estrategia y
del compromiso de impulsar la creacion de
empleo indirecto en estos colectivos.

No hace falta decir que un requisito esencial
de la apuesta por la integracion de las capaci-
dades diferentes es la coherencia. En este
caso, ser coherentes implica también ser
accesibles. Permitanme subrayar que Repsol
esta decidida a ser una empresa accesible. Lo
somos en nuestras instalaciones, y singular-
mente en Campus, nuestra sede corporativa
de Madrid; para ello contamos con la ayuda,
nuevamente, de la Fundacion ONCE.

La apuesta por la diversidad nos ha ensenado
a ser humildes.Todos los que formamos parte
de Repsol sentimos admiracién por los com-
paneros que tienen que superar desafios adi-
cionales cada dia para poder desarrollar su
actividad profesional.

Destacar en el marco de este programa los
resultados de nuestra Gltima encuesta de clima

de 2014, en la que ha participé una altisima
proporcion de los empleados que formamos el
equipo Repsol en todo el mundo. Pocas cues-
tiones han suscitado tanta adhesion como
esta. Mas de un 80% de nuestros empleados
afirman que la politica de integracion de capa-
cidades diferentes y de accesibilidad —adecua-
cion de instalaciones y facilitacion de medios
para garantizar la igualdad de oportunidades-
es un valor a compartir en la empresa.

Sin duda, ello tiene que ver con que se trata
de una linea de actuacion que incide directa-
mente en los cinco grandes valores asumidos
por todos los que formamos parte de Repsol:
Integridad, Responsabilidad, Transparencia,
Flexibilidad e Innovacion.”

2.4 Otros colectivos

Para gestionar la diversidad de forma estratégi-
ca es necesario tener una vision integral, que
tenga en cuenta los entornos locales y analizar
los aspectos sociales y culturales que pueden
afectar al colectivo y otros como religion, orien-
tacion sexual, etc.

Un contexto incierto y cambiante, un entorno
globalizado, el impacto de las nuevas tecnologias
en la vida cotidiana, y la inmediatez de las comu-
nicaciones, hacen que estemos viviendo mas que
una época de cambios, un cambio de época y la
creacion de un nuevo paradigma de mercado de



trabajo en el que las oportunidades de negocio
y las fuentes de ventaja competitiva tradiciona-
les basadas en el desarrollo de estrategias de
costes o de diferenciacion se hacen insuficientes
para garantizar la sostenibilidad de las empresas
a medio y largo plazo.

Viene siendo habitual en las Gltimas décadas la
internacionalizacion de las empresas a través de
fusiones y adquisiciones, tomando posiciones de
ventaja en los mercados globales, pero sin tener
en cuenta la integracion de actividades y cultu-
ras organizativas, en ocasiones, incompatibles.

Por otro lado, cada vez son mas las empresas
que deslocalizan actividades clave de su cadena
de valor en economias emergentes, que a su vez
se estan convirtiendo en fuentes de consumo
importantes en los mercados.

Las empresas multinacionales, se enfrentan por
ello, al reto de gestionar la diversidad en su
maxima amplitud y a tener en cuenta los aspec-
tos culturales de los entornos locales en los que
operan e integrar sus procesos Yy actividades
para conseguir ser eficientes y competitivas.

Las organizaciones inteligentes deben ser capa-
ces de adaptar sus productos y servicios a los
mercados locales no solo desde una perspectiva
meramente comercial, sino de entender la
diversidad de los stakeholders para identificar
qué tipo de estrategias pueden adaptarse glo-
balmente y cuales deben adaptarse a las necesi-
dades locales; se trata de la evolucion del con-

La diversidad en la gestion directiva

cepto “Think Global,Act, Local” popularizado en
los afios noventa al concepto “learn locally, act
globally” (Evans, Pucik y BjOrkman, 2012), que
viene originado fundamentalmente al acorta-
miento de los ciclos de vida de los productos,
ventajas competitivas efimeras y mercados cada
vez mas exigentes, que hacen que sea necesaria
la busqueda de oportunidades de negocio alli
donde existan y transferir ese conocimiento al
resto de la organizacion.

En este escenario la capacidad de gestionar la
diversidad cultural y la gestion del conocimien-
to constituyen la principal fuente de ventaja
competitiva para las empresas, lo que requiere
el desarrollo de estrategias en un doble sentido:

* Competencias organizacionales, esto es, herra-
mientas para gestionar y transferir el conoci-
miento en todos los estamentos de la organi-
zacion, tanto el conocimiento formal, como el
informal, costumbres y formas de hacer que se
transmiten a través de la creacion de lazos de
confianza que fomenten el enriquecimiento a
través de la diferencia.

Competencias individuales: es necesario el
desarrollo de mecanismos que faciliten el tra-
bajo en equipos multiculturales en distintos
entornos locales, lo que hace fundamental la
puesta en marcha de iniciativas dirigidas a la
identificacion y retencion del talento como
aspecto clave de ventaja competitiva.

La “disponibilidad del talento adecuado” viene
siendo una de las principales preocupaciones
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actuales en las companias, tomando especial
relevancia los procesos de movilidad.

En este contexto, la funcion de recursos huma-
nos desempena un papel estratégico en todas
las areas de las organizaciones para la gestion la
diversidad, del talento, el establecimiento de
mecanismos que faciliten la transferencia de
conocimiento como principales fuentes de ven-
taja competitiva que propicien el enriquecimien-
to a través de la diferencia.

A modo de conclusion podemos decir por
tanto que la internacionalizacién de las empre-
sas hoy en dia es una necesidad y una oportuni-
dad, cuyo éxito requiere importantes dosis de
preparacion, formacion y planificacion; se trata
de un proceso complejo, en el que no se debe
perder de vista ninguno de los factores.

En este sentido la promocion de una mentalidad
internacional y la estrategia de impulsar las acti-
tudes propicias, ademas de desarrollar las apti-
tudes iddéneas, son algunas de las claves que
posibilitan el éxito.

Las diferencias culturales en los diferentes pai-
ses son muy variadas y no siempre resulta facil
comprenderlas y manejarlas; en este sentido in-
cluir la integracién cultural en la gestion de per-
sonas, es basico para identificar el talento de
distinto origen y enriquecer el trabajo en equi-
pos multiculturales y la integracion de la cultura
organizativa representando una ventaja frente a
la competencia.

Una plantilla con diversidad cultural de origen
puede ser un recurso muy Util para adoptar una
expansion geografica 4gil en funcion de las opor-
tunidades internacionales. Los equipos diversos
generan mas innovacion y la creatividad necesa-
ria para tener éxito en mercados globales, pero
solo si estan bien integrados. Esto implica la
necesidad de comunicarse desde la diferencia,
superando formas distintas de interpretar las
mismas realidades y enfoques diferentes en dife-
rentes culturas nacionales, a fin de establecer
una convivencia profesional dentro de un entor-
no inclusivo, donde las personas se sientan valo-
radas y aceptadas con y por sus diferencias,
como un recurso valioso.

Existen distintas herramientas para avanzar en
este terreno:

* Facilitar la adaptacion de expatriados a los
diferentes destinos.

* Desarrollo de la capacidad de ser expatriado.

* Formacion de lideres culturalmente compe-
tentes, con habilidades para manejar entornos
y equipos diversos, capaces de facilitar la inte-
raccion armoniosa y la creatividad entre las
personas demograficamente diferentes, de
reconocer y aprovechar las micro culturas y
de expandir la cultura organizativa.

La movilidad internacional debe aportar valor
tanto al negocio como a las personas. El fracaso
de una expatriacion puede llegar a tener un
impacto importante y es evitable. No se trata
solamente de solucionar los problemas concre-
tos que puedan surgir en el destino, sino de



generar las condiciones para que se produzca
una plena y satisfactoria integracion, de manera
que la expatriacion sea una experiencia vital
positiva para el empleado y su familia.

De ahi la necesidad de impulsar las actitudes y
las aptitudes necesarias: adaptabilidad, flexibili-
dad, curiosidad e interés por conocer las logicas
que operan en los contextos locales, “la inteli-
gencia cultural”, entendida como la capacidad de
entrar en un nuevo contexto cultural, dominar y
observar pautas de comportamiento distintas y
sentirse comodo con ello. Son cualidades que
constituyen los cimientos mas profundos del
éxito de un proceso de expatriacion.

Nuestro mundo global demanda un talento
capaz de dar resultados al negocio sin distincion
de fronteras, de alli la importancia de enfocar la
gestion empresarial en identificar los recursos
orientados a esta internacionalizacion, integrar
los procesos internos para dar soporte a las
decisiones sobre personas y a que éstas estén
acompanadas a lo largo de su trayectoria inter-
nacional.

Es necesario tener en cuenta, por un lado, la
homogeneidad cultural que necesita y promue-
ven las organizaciones y, por otro, la heteroge-
neidad de personas y subculturas que la cons-
truyen, con sus diferentes valores, creencias y
practicas. Para que la cultura corporativa cumpla
su papel integrador a través de un esquema de
valores que sea plenamente compartido, es
necesario tener en cuenta y gestionar el impac-

La diversidad en la gestion directiva

to de las culturas de origen y las diferencias cul-
turales intraorganizativas.

Las empresas multinacionales que pretendan
poner en marcha iniciativas dirigidas a gestionar
la diversidad en los distintos entornos locales
deben plantearse como fase previa la realizacion
de un analisis de diversidad en los distintos ejes
(género, nacionalidad, colectivo Lesvianas, Gays,
Bisexuales y Transexuales (LGBT), discapacidad,
etc), para detectar los colectivos clave en cada
entorno local en funcidn del interés social,
oportunidades de negocio, frenos y apoyos ne-
cesarios, existencia de partners, recursos y apo-
yos necesarios, etc, para plantearse después el
establecimiento de un plan de accidn y de segui-
miento de las iniciativas planteadas.

Se trata de realizar un analisis en detalle de
cuestiones relacionadas en cada entorno local
con aspectos relacionados con:

Certificacion
Impulso de empleo

Legislacion

Institucionales
Reclutamiento

Formacion
Impulso social Asociaciones

Accesibilidad
Integracion Servicios Médicos

Prevencion

A continuacién se expone un andlisis de los
principales ejes de diversidad en diferentes pai-
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ses de Europa y América realizado sobre la base
de distintos informes de organismos internacio-
nales y estableciendo indicadores externos para
cada uno de ellos: Género, Edad, Discapacidad,
Religion, Nacionalidad, colectivo LGBT.

EURroOPA
PORTUGAL
LGBT 2010 se igualan derechos excepto posibilidad de adoptar.
Aceptacion elevada. Aceptacion matrimonio homosexual 52%.
88,3/100 puntos en el “LGBT Military Integration Index”.
Género Brecha de empleo 6,2 puntos a favor de los hombres.
Brecha salarial 12,5 puntos entre hombres y mujeres.
Escasa reduccion de estas brechas en los ultimos anos.
30% mujeres en los puestos ejecutivos.
Posicion en el "Global Gender Gap Report": 39/142.
Religion 80% poblacion catélica. 20% practicante.
Sin problemas religiosos.
Nacionalidades 3,13% inmigrantes (tasa baja). La mayoria de las excolonias.
Desde 1998 prohibida la discriminacion en base a nacionalidad, etnia u origen.
Sin datos en el "World Values Survey" sobre la tolerancia hacia los extranjeros.
Capacidades Legislacion prohibe discriminacion en base a las capacidades diferentes.
Diferentes Adaptacion obligatoria de edificios publicos (no aplica a los privados).
Desconocimiento empresarial sobre programas gubernamentales de integracion.
Escasa integracion laboral.
Alta tasa de abandono escolar, 40,4% (28% resto). 6,7% con educacion superior
(22,4% resto).
Edad Recortes en el sistema de pensiones.

24,4% tasa de pobreza infantil.

Vulnerabilidad de las familias monoparentales.

Alto desempleo juvenil 37,8%.

37% posicidn en el "Age Watch Report" (calidad vida personas mayores).
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FEDERACION RUSA

LGBT Aceptacion de la homosexualidad solo por parte del 16% de la poblacién.
Politicas del gobierno anti-LGBT.
Prohibicion de la "propaganda” LGBT. 32,5/100 puntos en el “LGBT Military
Integration Index”.

Género Ambito empresarial dominado por los hombres.
Posicion en el "Global Gender Gap Report": 75/142.

Religion Dominio de la iglesia ortodoxa.
Influencia en el ambito politico.
Grupos terroristas islamistas en Rusia.
Importante comunidad judia.

Nacionalidades 4* horquilla, sobre 7, "World Values Survey" sobre tolerancia hacia los extranjeros.

Capacidades Obligatorio contar con discapacitados en las empresas con mas de 100 empleados.
Diferentes No existen programas publicos con dotaciones importantes.
Infraestructuras con poca adaptacion.

Edad Respeto hacia los veteranos de guerra.
65% posicion en el "Age Watch Report" (calidad vida personas mayores).
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NORUEGA
LGBT Extremadamente abierto y tolerante.
Igualdad de derechos con respecto al resto de la poblacion.
90,5/100 puntos en el “LGBT Military Integration Index”.
Género Marcadores altisimos.
Peores datos en lo referido a mujeres en posiciones ejecutivas.
Posicion en el "Global Gender Gap Report": 3/142.
Religion Luteranismo, religion oficial.
Poca poblacién practicante.
Tolerancia religiosa.
Nacionalidades Mentalidad abierta.
I* horquilla, sobre 7, "World Values Survey" sobre tolerancia hacia los extranjeros.
Capacidades Alta inclusion social y laboral.
Diferentes 45,3% de personas con discapacidad con empleo.
Numerosos proyectos publicos y privados: Accesibilidad, ayuda individualizada,
rehabilitacion, evitar la discriminacion...
Edad 9% PIB destinado a educacion.

Tasa de educacion secundaria de las mas elevadas (94,89%).
Bajo desempleo juvenil (9,1%).
I* posicion en el "Age Watch Report” (calidad vida personas mayores).




AMERICA

La diversidad en la gestion directiva

BRASIL

LGBT

Matrimonio homosexual desde 201 |. Mismos derechos, incluyendo el derecho a la
adopcion.

No existen leyes en el pais que penalicen la discriminacion por orientacion sexual.
Puntuacion media-alta (76.8/100), en el “LGBT Military Integration Index”.

Género

717 posicion en el “Global Gender Gap Report”. Importante reduccion de la brecha
entre hombres y mujeres.

Tasas de violencia de género muy elevadas.

2006, primera ley contra la violencia de género.

Mayores problemas en las areas rurales.

Religion

Dominio catolico. Importante comunidad protestante.
Las minorias religiosas no tienen influencia resenable.
No son habituales los problemas religiosos.

Nacionalidades

Importante herencia africana.

Capacidades
Diferentes

Discriminacion prohibida.

Importantes dificultades en cuanto a la accesibilidad.

Existencia de leyes que garantizan accesibilidad a edificios y transporte.
Existencia de leyes federales de contratacion de empleados con capacidades
diferentes.

Edad

587 posicion en el “Age Watch Report”.

Alta tasa de pobreza en personas mayores e importante tasa de posibilidad de caer
en la pobreza.

Avances en erradicar el trabajo infantil.

Mayor proteccion que en el resto de Sudamérica.
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LGBT Descriminalizacion de la homosexualidad en 1997.
Matrimonio homosexual prohibido.
Tolerancia en aumento entre la poblacion joven y en las grandes ciudades.
Puntuacion media-alta (77.8/100), en el “LGBT Military Integration Index”.
Género 217 posicion en el “Global Gender Gap Report” Segun la CEPAL, pais con mas
violencia machista de Latinoamérica (junto con México).
Muy altas taxas de violencia machista entre los indigenas.
Alta tasa de mujeres en puestos ejecutivos.
Religion 80% poblacion catdlica.
No se detectan problemas generalizados hacia las minorias.
Nacionalidades Pais multiétnico de manera oficial.
Escasas politicas publicas de reduccion del racismo.
Capacidades Discriminacion prohibida.
Diferentes Importantes problemas de movilidad. Falta de adaptacion del sistema de transporte.
Obligaciones de contratacion de personas con capacidades en empresas de mas de
25 trabajadores.
Aumento progresivo de contratacion de personal miembro del colectivo.
Edad 33? posicion en el “Age Watch Report.

Alta tasa de pobreza entre la poblacion mayor. Obligaciones constitucionales del Estado
en la proteccion de los mayores.

Importantes tasas de abandono de ancianos.

Importante reduccion trabajo infantil.

Menos del 3% de los menores de 14 anos trabajando.
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PERU

LGBT

La unién o matrimonio homosexual no esta permitida.

No existen leyes que prohiban la discriminacion hacia el colectivo.

33% apoyo matrimonio LGBT.

Puntuacion media-baja (61.8/100) en el “LGBT Military Integration Index”.

Género

45? posicion en el “Global Gender Gap Report”.

Prohibida la discriminacion por razén de sexo.

Importante brecha salarial.

Altas tasas de embarazos no deseados juveniles. Inexistencia de educacion sexual.

Religion

80% poblacion catolica.
Predominante en el dia a dia.
No hay problemas generalizados con minorias religiosas.

Nacionalidades

Racismo estructural de baja intensidad.
De acuerdo con el “World Values Survey”, Peru se encuentra entre los paises
tolerantes (2° nivel).

Capacidades
Diferentes

No hay financiacion importante en programas publicos de integracion.
Un juez puede suspender los derechos civiles de un discapacitado.
Infraestructura no adaptada.

Ausencia de programas privados.

Edad

42? posicion en el “Age Watch Report”.
Altas tasas de trabajo infantil en la agricultura.
Bajas tasas de matriculacion escolar en comparacion con otros paises de la region.
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ESTADOS UNIDOS

LGBT El matrimonio homosexual esta reconocido en 37 estados y cuenta con el apoyo del
59% de la poblacion.

Puntuacion media-alta (72.8/100), en el “LGBT Military Integration Index”.

Género 20" posicién en el “Global Gender Gap Report”.

Reduccién importante de la violencia de género desde 2005.
Religion Dominio del protestantismo y el catolicismo.
Importante nimero de ateos.
Importantes grupos religiosos secundarios como los mormones o los judios.

Nacionalidades Se aprecian diferencias de ingresos entre la poblacién blanca, hispana y afroamericana y
en el acceso a préstamos bancarios.

Capacidades 32,6% de tasa de empleo de personas con capacidades diferentes.

Diferentes Alto nimero de veteranos de guerra con discapacidades, especialmente fisicas.
Servicio de transportes con una escasa adaptacion para el colectivo de personas con
discapacidad.

Edad 8" posicion en el “Age Watch Report”.

Prohibicion de trabajar a menores de 16 afos y a menores de |8 en trabajos
peligrosos.
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CANADA
LGBT Matrimonio homosexual legal desde 2005.
La adopcion esta permitida a las parejas del colectivo.
La discriminacion hacia el colectivo esta prohibida y penada.
Altas tasas de aceptacion, especialmente en las ciudades y entre la poblacién joven.
Programas publicos de igualdad en las escuelas.
Puntuacion muy alta (94.3/100) en el “LGBT Military Integration Index”
Género 19% posicion en el “Global Gender Gap Report”.
Reduccién importante violencia de género en Canada gracias a programas publicos
y privados.
Religion 40% de la poblacién catdlica y 20% protestante.
Existencia de grupos de budistas, hindlies, musulmanes y judios.
El 23% de la poblacion es atea.
Religiones aborigenes muy diversas y diferenciadas entre si.
Nacionalidades 4,3% de poblacion aborigen.
Canada se encuentra entre los paises mas tolerantes del mundo de acuerdo con el
"World Values Survey".
Capacidades Pais concienciado con la inclusién de las personas con capacidades diferentes.
Diferentes Importantes programas publicos y privados.
20% de discapacitados con titulo universitario, frente a mas del 40% del resto.
Financiacion publica universitaria para el colectivo.
La Agencia Federal de Transportes cuenta con importantes programas de adaptacion de
sus infraestructuras.
Edad 4® posicién en el “Age Watch Report”.

13,3% ninos canadienses bajo el umbral de la pobreza.
Prohibido el trabajo a menores de 14 anos.
Prohibido el trabajo que implique riesgos a menores de 18 anos.
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OPINION

2.4.1. Maria Eugenia Giron,

presidenta de la Fundacién
Diversidad

b

Gestion de la Diversidad: la ventaja
competitiva en la revolucion digital

“La diversidad en la familia humana deberia ser
causa de amor y armonia, como lo es en la musi-
ca donde diferentes notas se funden logrando un
acorde perfecto”

Abdu’l-Baha

Todos tenemos algo en comun.
Somos unicos. Cada uno de nosotros
tiene una edad, nacionalidad, cultura, estilo,
destrezas, educacion, aspiraciones y formas
de ver el mundo. Igual que la diversidad es
intrinseca a las personas, ésta no puede ob-
viarse en las empresas. Las diferentes opinio-
nes y puntos de vista que proporciona son
esenciales para construir las cadenas de valor
economico-social.

No existe éxito empresarial sin ventaja com-
petitiva. La buena gestion de la diversidad lo
es. Contar con distintos estilos de trabajo,
liderazgo, caracteristicas culturales y formas
de pensamiento, dentro de un equipo, es fun-
damental para competir. Es vital para
cualquier organizacion aprovechar
las diferencias de las personas como
fuente de riqueza y perspectiva,
entendiendo que tener una plantilla lo mas
parecida a la sociedad es la mejor garantia
para contar con el mejor talento.

Un equipo diverso es clave para responder a
las necesidades de los clientes, para ser mas
eficaces y eficientes. Por ello, la gestion de la
diversidad es cada vez mas relevante en la
gestion empresarial como clave del éxito.
Gestion de la diversidad que significa estable-
cer las estructuras y los procesos que permi-
ten a la organizacion aprovechar las diferen-
cias entre las personas para generar nuevas
ideas, mas creativas e innovadoras.

Ademas, ésta gestion es, también, una oportu-
nidad que permite a las organizaciones mejo-
rar la Sociedad, contribuir, devolver y, por
ende, construir mas legitimidad entre sus sta-
keholders.

En el momento de cambio en el que
estamos inmersos, la Gestion de la
Diversidad, que ha dejado de ser un reto
para pasar a ser una necesidad, es todavia



mas importante si cabe. La revolucion
digital, que afecta a todos los sectores empre-
sariales, exige una capacidad de innovacién
permanente a las organizaciones.

El poder de las diferencias es, en nues-
tro actual universo hiperconectado, la
nueva ventaja competitiva. En un pla-
neta cada vez mas pequeno, la internacionali-
zacion, la necesidad de dirigirse a clientes
muy diversos en nuevos segmentos (demo-
graficos, culturales... etc.) y el impacto de las
tecnologias estan generando nuevos retos
empresariales. Una buena gestion de la diver-
sidad aumenta la probabilidad de que el equi-
po de trabajo diverso comprenda mejor al
consumidor final. Permite a una empresa
entender mejor las necesidades de un cliente
internacional, disperso y lejano, asi como res-
ponder a ellas con la mejor experiencia en-
torno a sus productos y servicios.

En una nueva economia marcada por la revo-
lucion digital, el activo mas valioso para
una empresa son las personas Yy, el
mas escaso, el talento. La competitivi-
dad no soélo radica en la mejor maquinaria o
en los mejores programas y aplicaciones, sino
en la gestion de las personas, que son la prin-
cipal fuente de innovacion y coordinan todo
ello.

El talento es la ventaja competitiva funda-
mental para diferenciarnos en el mercado. La

La diversidad en la gestion directiva

buena gestion de las diferencias en
los equipos se convierte mas que
nunca en un intangible de la marca.
En una sociedad cada vez mas diversa y cam-
biante, este valor permite a una empresa atra-
er, reclutar, mantener y motivar a los mejores,
a los mas preparados, al mejor talento.

En un mundo digital en el que vemos como
empresas tecnologicas de reciente creacion,
muchas basadas en el poder de internet,
toman en poco tiempo el liderazgo en algu-
nos sectores, la capacidad para innovar es la
clave.

En resumen, en este nuevo panorama empre-
sarial en que nuevas empresas digitales nacen
globales y con clientes diversos, en las que el
talento es el activo esencial y la necesidad de
innovacion permanente la clave para competir,
no es viable una estrategia organiza-
cional que no contemple la gestion
de la diversidad vista de manera
transversal y aplicada a toda la com-
pania. Es una palanca fundamental para gene-
rar creatividad e innovar con eficacia y, por
tanto, la nueva ventaja competitiva para liderar
en el nuevo escenario del siglo XXI.
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TESTIMONIO

2.4.2. Marc Simén
Fundacié-Obra Social ”’La Caixa”

Por lo general, el tratamiento de la Diversidad
en las empresas tiende a ser parcial, ya que el
grupo de diversidad mas contemplado en sus
politicas de personas se tiende a limitar, en
general, al género, al origen geogrifico y al
étnico de las personas. Ello se debe a que la
gestion de la diversidad se contempla en las
empresas como una necesidad que va ligada a
la globalizacion de los mercados, la internacio-
nalizacion, la deslocalizacion de unidades pro-
ductivas, la inevitable movilidad de los profe-
sionales y al desarrollo de politicas de
desarrollo del talento para los puestos clave.
Si a este concepto le anadimos unos altos
requerimientos de formacion para incorporar
a nuevas personas, practicamente en cualquier
puesto de trabajo, estamos involuntariamente
incrementando las barreras que la sociedad
pone a los colectivos mas vulnerables.

En este contexto, las personas con discapaci-
dad y/o en riesgo de exclusién, sobre los que
pesan prejuicios y estereotipos, y que ya han
encontrado un primer escollo en sus vidas que
es el acceso a una formacion igualitaria, quedan
facilmente excluidas de los procesos de incor-
poracion y desarrollo del talento, lo que difi-
culta su acceso al empleo. El concepto de dis-
capacidad, al poner foco en lo que la persona
no puede hacer, supone una barrera al acceso
de esas personas al empleo y, en consecuencia,
estos colectivos quedan excluidos del debate
sobre la gestion de la diversidad.

Es necesario un cambio de paradigma y enten-
der el concepto de diversidad funcional desde
la perspectiva de que todas las personas son
habiles para unas funciones y lo son menos
para otras, y ubicar de esta forma a todas las
personas en un plano de igualdad de oportu-
nidades. La adecuacion a un puesto de trabajo
no solo es cuestion de formacion, conoci-
mientos y experiencia, sino también de com-
petencias y capacidades. Asi, hemos podido
comprobar, por poner un ejemplo, que pues-
tos de trabajo que requieren tolerancia a la
rutina y un elevado nivel de concentracion y
de atencioén al detalle, estin mejor cubiertos
por algunos perfiles con una determinada dis-
capacidad intelectual o enfermedad mental
que por personas que no tienen esta afecta-
cion, pues éstos Ultimos provocan a la empre-
sa una elevada rotacion y un mayor indice de
errores.



De la misma manera, también es necesario
incorporar al debate la dualidad entre el con-
cepto de globalizacion y la apertura de los
mercados, y el de la incidencia local que tiene
cualquier actividad empresarial. Es en esta Ulti-
ma dimension en la que cobra fuerza la verda-
dera responsabilidad de la empresa. La contri-
bucion que puede hacer a poner los cimientos
de un crecimiento sostenible a nivel social,
que es el que facilitara también un crecimien-
to economico de la misma. Esta responsabili-
dad nos lleva a ocuparnos también de aquellas
personas mas vulnerables de nuestro alrede-
dor, lo que también enriquece las politicas de
diversidad de la empresa.

Desde esta vision, la gestion responsable de
personas supone integrar la insercion laboral
de colectivos desfavorecidos dentro de las
politicas de gestion del talento y de la gestion
de la diversidad, pues exclusion social y diver-
sidad son dos conceptos que estan intima-
mente ligados y aportan un valor que va mas
alla del cumplimiento de una cuota social.

Estos son algunos de los aprendizajes que nos
ha aportado el Programa Incorpora de
la Obra Social ”la Caixa”, que tiene
como objetivo precisamente el fomento de la
ocupacion y la integracion laboral de los si-
guientes colectivos:

* Personas con discapacidad fisica, psiquica,
sensorial y con trastorno mental.

La diversidad en la gestion directiva

* Personas inmigrantes.

* Jovenes con dificultades.

* Mujeres victimas de violencia doméstica.

* Parados de larga duracion.

* Mayores de 45 afos.

* Personas privadas o ex-privadas de libertad,
internadas en centros penitenciarios acogi-
dos al segundo o tercer grado.

El Programa Incorpora trabaja activamente
por la integracion sociolaboral de personas
en situacion de vulnerabilidad en las empre-
sas ordinarias. Ademas de ofrecer a las em-
presas una oportunidad para anadir valores
de mejora social y econémica en la gestion y
en las actividades empresariales, pone el énfa-
sis en aquello que las personas si que pueden
hacer, y ofrece ademas a las empresas la
oportunidad de anadir valores para la mejora
social, que favorecen la competitividad corpo-
rativa y promueven un desarrollo sostenible.
Este tipo de acciones van mas alla de las obli-
gaciones legales vigentes en cada momento, y
estan encuadradas dentro del dambito de la
responsabilidad social empresarial, al en-
tender que la discapacidad y la exclusion
social no son solo una cuestion que afecta al
individuo que la padece, sino que es un autén-
tico reto social.

El Programa Incorpora ofrece un servicio
integral y gratuito a las empresas, a través de
técnicos de insercién laboral que proporcio-
nan todo el asesoramiento necesario, asi
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CAPITULO Il

Conciliacion e Igualdad de
Oportunidades

Contemplar la evolucion de las responsabilida-
des, tareas, horarios y modos de vida de colecti-
vos diversos en la gestion de personas son cla-
ves para impulsar la evolucién hacia una cultura
de contribucion y aportaciéon de valor.

En este contexto, las organizaciones deben reali-
zar un replanteamiento estratégico que implica
poner la gestidn de las personas en el centro de
la direccion de las empresas para garantizar su
sostenibilidad en el mercado.

Nuevas formas de organizar el trabajo, flexibili-
dad organizativa, programas de conciliacion y la
incorporacion de las nuevas tecnologias al en-
torno laboral, son elementos clave para facilitar
la integracion y consolidacion de un nuevo mo-
delo basado en la gestion de la Diversidad y el
talento y la Igualdad de Oportunidades.

3.1. Principales programas de
conciliacion y beneficios para las
empresas

Las politicas de Conciliacion e Igualdad de Opor-
tunidades constituyen un compromiso de las
companias con las personas y para su desarrollo

La diversidad en la gestion directiva

es necesario un proceso sistematico y transver-
sal que requiere el compromiso e implicacion de
toda la organizacion.

Su implementacién y puesta en marcha supone
acompanar a la compania en la evolucion cultural
trascendiendo de una cultura presencial hacia
una cultura basada en la productividad, contribu-
cion y aportacion de valor con foco en eficacia y
eficiencia en resultados, impulsando la innovacion
y nuevas formas de organizar el trabajo, gestionar
de manera eficiente el espacio, el tiempo y los
recursos disponibles y fomentando la concilia-
cion personal y profesional.

Las politicas de Conciliacién deben conjugar las
distintas variables de la diversidad con variables
organizativas y de gestion, debiendo dar respues-
ta a las necesidades diversas de los diferentes
colectivos que forman parte de la organizacion,
tanto a nivel personal como profesional.

A continuacion se detallan algunos ejemplos de
los programas mas relevantes:
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Programa Despripcion Objetivos Impacto
Cuidado infantil: guarderias| Apoyo al empleado y
Servicios Atencion a situaciones sus familias ante necesidades | Reduccion del

asistenciales

de dependencia

Servicios para el hogar

de cuidado de familiares o
problemas domeésticos

absentismo

Nuevas formas

Teletrabajo, férmulas

Posibilidad de trabajo

Gestion eficiente

de organizacion de trabajo del tiempo
del trabajo flexible en remoto P
Gestiones - Posibilitar al empleado
. administrativas la delegacion de tareas Aportacion de
Servicios de

Conciliacion

Gestiones legales

Otros Productos
y Servicios

cotidianas que requieren
tiempo y no aportan
valor

valor al tiempo
de ocio de los
empleados

Alaentradayala
salida, computo de
horario mensual

Flexibilidad Concentracion eficaz Gestion eficiente
horaria Reducciones del tiempo de trabajo del tiempo
de jornada, trabajo
a tiempo parcial
Reciclaje continuo Aumento de la
Formacion Formacion Fidelizar y potenciar aportacion de
presencial y online el talento valor por parte
Formacién en idiomas del empleado
Aumento de
permisos y licencias
Medidas de Medidas de Ly
apoyo a la . - . Facilitar el cuidado Reduccion del
X incorporacion progresiva " bsenti
maternidad y de los hijos absentismo
. Cobertura de vacantes
paternidad
Planes de desarrollo
especifico
Retribucion flexible
. Seguros a empleados Posibilidad de adaptar‘ la Aument.o, de la
Medidas de aportacion de

compensacion

y a sus familiares

Sistemas de incentivos
basados en desempefo

retribucion en cada
periodo para cubrir sus
necesidades

valor por parte
del empleado

Medidas de apoyo al
cuidado de la salud

Informacion

Gimnasios

Velar por el cuidado
de la salud

Reduccion del
absentismo
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La adecuada implementacién en la organizacion
de los programas de conciliacion reporta un
doble beneficio para las empresas; por un lado,
un beneficio cualitativo, medible a través de las
encuestas de clima por el indice de satisfaccion
de sus empleados; y por otro lado un beneficio
cuantitativo medible mediante un analisis de
coste/beneficio de las acciones.

Beneficios Resultados

Aumento del sentimiento  Reduccién de costes
de pertenencia y operativos: rotacion,
satisfaccion del empleado  absentismo, etc.

Posibilidad de conjugar la  Identificacion y
vida personal, familiar retencion del
y profesional talento

Posicionamiento
en el mercado

Imagen Corporativa,
Responsabilidad Social

3.2. Importancia del lider en la
gestion de equipos diversos

El compromiso de la direccion por impulsar la
cultura del respeto a las diferencias, fomentar la
diversidad, y facilitar el equilibrio entre la vida
profesional y personal es fundamental para la
gestion del talento.

Es importante preparar a la organizacion para
superar cualquier barrera o prejuicio a través de
jornadas de informacion y sensibilizacion y mos-
trando coherencia entre lo que se dice y lo que
se hace en todo momento.

La diversidad en la gestion directiva

Es necesario abordar la gestion de la diversidad
desde la perspectiva de la igualdad de oportuni-
dades, actuando de manera coordinada y con foco
en la mejora de calidad y excelencia del servicio
prestado, como herramienta en la organizacién
para adaptarse a las nuevas necesidades que de-
manda el contexto econémico y social actual.

El papel del lider es fundamental acorde a los
valores de responsabilidad, transparencia y con-
fianza para contribuir a la superacion de prejui-
cios y barreras en relacion a los programas de
diversidad y conciliacion.

El lider se encuentra diariamente con la Diver-
sidad en sus equipos de trabajo, diversidad que
tiene dos vertientes, por un lado la diversidad
desde la perspectiva de género, nacionalidad,
capacidad, etc, y por otro lado, desde la pers-
pectiva actitudinal y aptitudinal.

Por ello, la gestion de equipos es en si misma
sumamente complicada y requiere lideres que
tengan las cualidades necesarias para gestionar
las diferencias:

* Tener objetivos claros.

* Potenciar una comunicacion efectiva y eficaz.

* Clarificar roles y responsabilidades.

* Potenciar la confianza mutua con sus colabo-
radores: compartir los éxitos y aprender de
los errores.

* Capacidad de gestionar con éxito los conflic-
tos, resolver problemas y tomar decisiones de
manera efectiva.
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* Valorar y respetar la diversidad en el equipo.
* Ofrecer oportunidades de desarrollo y reco-
nocimiento.

Se trata de evolucionar hacia un estilo de lideraz-
go inclusivo y global que fomente la diversidad
mediante el respeto a las diferencias, una comu-
nicacion efectiva en un entorno de confianza y de
delegacion de responsabilidades, que promueva
un buen clima y enriquezca al equipo. Para ello
deben realizarse los ajustes necesarios para
aumentar la eficacia en funcion de las capacida-
des, aportando coherencia y rentabilidad, con una
vision de la Diversidad en clave de negocio.

3.3. Principales obstaculos en la
consolidacion de programas de
conciliacion. Situacién de Espana
respecto de otros paises

La incorporacion de los programas de concilia-
cién en la estrategia empresarial y en las politi-
cas de gestion de personas a menudo queda su-
peditada por la capacidad de medir los
costes y los beneficios de los diferentes
programas.

El estudio realizado por el Instituto de Economia,
Geografiia y Demografia (IEGD) en el 2003 reve-
la que el 83% de las empresas en Europa y EEUU
miden los beneficios que las politicas de concilia-
cion representan para los resultados de la empre-
sa, mientras que solo lo hace un 36% en Espana.

A nivel cualitativo la evolucion de las politicas de
Diversidad y Conciliacion son medibles median-
te las encuestas de clima. A nivel cuantitativo se
pueden medir estableciendo indicadores que
determinen el objetivo cuantitativo que se pre-
tende alcanzar con dicho programa.

Los criterios por los que la empresa mide sus
resultados son los que guian la asignacion de los
recursos financieros, tecnologicos y de los re-
cursos humanos ya que el objetivo Ultimo de toda
organizacion es la consecucion de los objetivos.

Los resultados de medir y evaluar las politicas
constituyen la clave para la planificacion estraté-
gica de futuro.

Las politicas y programas de conciliacion tienen
como principales objetivos la busqueda del bie-
nestar de las personas asi como la gestion efi-
ciente del tiempo, la optimizacion de los recur-
sos y la busqueda de la eficacia en los procesos
que tendran impacto final en los resultados.

Una aportacion que solo puede enriquecerse
por la diversidad de puntos de vista, opciones
multiples y soluciones creativas que proponen
un conjunto bien gestionado de personas de
diferentes culturas, competencias y perfiles de-
mograficos.

Uno de los aspectos mas relevantes en este sen-
tido es la necesidad de impulsar la gestion del
cambio en la organizacion para conseguir
un salto cualitativo en la evolucién cultural.



Es necesario replantear la manera en que se
concibe el liderazgo, la gestion de equipos y de
las personas para conseguir evolucionar hacia
una cultura basada en la contribucién y la apor-
tacion de valor, asi como en el bienestar de las
personas, sin perder foco en la eficiencia.

En este contexto, esta evolucion es indispen-
sable para toda aquella empresa que pretenda
mantener su sostenibilidad a medio y largo
plazo y su posicion de liderazgo en el mercado
como herramienta para adaptarse a los cambios
del entorno y dar respuestas flexibles y rapidas
a las necesidades en el marco de una cultura y
unos valores solidos de compaiia.

El papel de los jefes es fundamental acorde a los
valores de responsabilidad, transparencia y con-
fianza para contribuir a la superacion de prejui-
cios y barreras en relacion a los programas de
diversidad y conciliacion.

Para acompanar esta gestion del cambio y pro-
mover el salto cualitativo en la evolucion cultu-
ral, existen distintas herramientas a través de
programas de formacion que facilitan la gestion
de equipos remotos y nuevas tecnologias, y a
través de programas de sensibilizacion a todos
los niveles de la organizacion para transmitir la
importancia de gestionar eficazmente el tiempo
disponible para ganar eficiencia en el desarrollo
de nuestras funciones.

La diversidad en la gestion directiva

3.4. ;Conciliacion familiar y
profesional? 6 ;Conciliacion
personal y profesional?

La incorporacion masiva de la mujer al trabajo
remunerado, el bajo indice de natalidad, el enve-
jecimiento de la poblacion en Europa y la cre-
ciente diversidad de la poblacion mundial, son
algunos de los factores que explican la transfor-
macion social.

Hoy por hoy en Europa, las personas centran
sus esfuerzos en la posibilidad de conciliar su
vida profesional, familiar y personal.

Las instituciones y empresas, publicas y privadas,
que quieran mantener un alto nivel de eficacia,
competitividad y sostenibilidad en los nuevos
entornos, deben gestionar la cultura social
como parte clave de su politica empresarial.

Se trata de una cuestion cultural y social y de la
dificultad existente en muchos casos de culturas
muy tradicionales o en sectores determinados
para evolucionar a través de la innovaciéon me-
diante nuevas formas de organizar el trabajo,
con un enfoque de productividad, eficacia y
orientacion a resultados, facilitando el trabajo a
distancia y la conciliacion personal y profesional.

Toda empresa que pretenda mantener su soste-
nibilidad a medio y largo plazo y su posicion de
liderazgo en el mercado deberd ser capaz de
adaptarse a los cambios del entorno, lo que im-
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plica la necesidad de evolucionar hacia nuevas
formas de trabajo mas flexibles y otras medidas
que fomenten la conciliacion para adaptarse a
las nuevas necesidades y asegurar la retencion
del talento.

En este sentido existe un enorme impacto de
las cuestiones culturales en los diferentes entor-
nos locales y geograficos.

Los datos de la agencia de la Unién Europea
para la Mejora de las Condiciones de Vida y de
Trabajo (Eurofound), en una encuesta sobre la
Calidad de Vida realizada en 2012, muestran que
un 62,5% de los suecos aseguraron que tenian
flexibilidad para fijar la hora de entrada y de sali-
da del trabajo.

En Espana sin embargo fue un 37, 3% el que res-
pondié de forma afirmativa a la misma pregunta.
Un 71,1% de los suecos dijo ademas poder acu-
mular horas de trabajo para disponer de tiempo
libre mas adelante. Entre los espanoles, apenas
un 24,5% dijo poder hacerlo.

A la encuesta europea sobre las condiciones de
trabajo (2010) también de Eurofound, el 37,5%
de los suecos asegurd que su horario lo fija su
empleador, mientras que el 40,1% dijo que sus
horarios son adaptables, aunque con ciertos
limites. En el caso de Espana, el 73% de los
encuestados dijo que su horario lo fija unilate-
ralmente el empleador, mientras que en el 7%
de los casos el horario es adaptable aunque con
limitaciones.

Este sistema igualitario que impera en los paises
nordicos, en general, funciona debido a una fuer-
te inversion del Estado y por una cultura que
sitla a las personas y sus circunstancias por
encima de su papel de trabajadores.

Ademas, hay aspectos culturales de gran calado
que tienen que ver con la forma de organizarse
y de entender las relaciones laborales y hasta el
sentido de la vida.

En Suecia, como en buena parte de Europa, que-
darse hasta tarde en la oficina esta mal visto y es
sintoma de ineficiencia y de falta de responsabi-
lidad con la familia y con la sociedad. Por otro
lado, contratar a una persona para que cuide a
los nifos en casa o los recoja a la salida del cole-
gio, aparte de estar mal visto, es prohibitivo para
familias de clase media debido al elevado coste
salarial y de Seguridad Social.

En los paises del norte de Europa en general, el
establecimiento de medidas igualitarias de pro-
teccion a la maternidad, flexibilidad de jornadas,
permisos, etc, para hombres y mujeres respon-
den a la necesidad de evitar la discriminacién a
las mujeres en edad fértil.

En el ambito empresarial, en estos paises es
habitual que las empresas ofrezcan dias libres,
jornadas mas cortas y otras medidas de flexibi-
lidad y conciliacion como herramienta de reten-
cion del talento donde priman relaciones basa-
das en la confianza mutua para organizarse de
manera lo mas beneficiosa posible en un ejerci-



cio de reconocimiento de las necesidades mu-
tuas en el que predomina el sentido comin
sobre la autoridad como argumento.

Por todo lo expuesto y a modo de conclusién,
en Espana, la administracion del Estado tiene un
papel fundamental en el fomento de la igualdad
real entre hombres y mujeres, fomentando las
medidas de igualdad y corresponsabili-
dad en las tareas familiares desde el
propio entorno educativo y/o a través
de campaias de sensibilizaciéon, median-
te el establecimiento de medidas relativas a jor-
nadas, descansos, permisos y excedencias igua-
litarias y el fomento de iniciativas conjuntas
desde el ambito publico y privado que impulsen
la igualdad en todos los ambitos de la sociedad.

OPINION

3.5. Eva Levy,
Atos, Diversity Senior Advisor y

presidenta de Honor de
WomenCEO

La diversidad en la gestion directiva

La conciliacion, en la agenda

La vida tiene sus ironias. No sé cuantas veces
habré asistido a foros donde la conciliacion
era el centro del debate, ni cuantos informes
habré leido sobre la cuestidn, ni cuantas
veces yo misma la he defendido en todo tipo
de espacios.

Y de pronto, llegan nuestros hijos —ellos y
ellas—, ponen la conciliacion sobre le mesa, sin
complejos ni tapujos, y la exigen como algo
que deberia estar resuelto hace tiempo.

De la famosa conciliaciéon siempre me ha
molestado el apellido familiar. Lo adecuado es
hablar de conciliar vida privada y profesional,
ya que todos tenemos el derecho y la necesi-
dad de un espacio para el ocio, las relaciones
humanas, la formacion, etc.Y, por supuesto,
para nuestros familiares y dependientes.

La idea de la conciliacion de vida familiar y
laboral ha centrado demasiado tiempo el foco
sobre las mujeres, cosa razonable cuando
estas comenzaron a incorporarse al mundo
del trabajo, pero no después. Todavia hoy la
conciliacion representa un punto en contra en
el desarrollo de las carreras femeninas y man-
tiene un aura de privilegio o de coste —seglin
se mire— que margina a las trabajadoras, justi-
fica las diferencias salariales y les pasa factura
en las pensiones. Al feminizarse el tema se han
retrasado las soluciones colectivas a las nece-
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sidades mas urgentes de la conciliacion y se
han mantenido los prejuicios sobre la misma.
En cuanto a las empresas, las situaciones son
muy dispares. Unas —cada vez mas, todo hay
que decirlo— han abordado la conciliacion
con imaginacion y amplitud de miras —y eso
se refleja positivamente en sus balances—,
mientras que otras responden a trancas Yy
barrancas por cultura interna, tamano o cual-
quier otra razoén.

Pero han llegado los millenials. Esa generacion
de los nacidos entre 1980 y 2000, que forma-
ra el 75% de las plantillas de las empresas en
2025. No son los tristes ni nis —solo recupera-
bles con un gran esfuerzo social—, sino los mas
preparados, los que representan el talento
imprescindible para el futuro de las compaiias.

Es un talento escaso por razones demografi-
cas. Tienen sus propios planteamientos de
vida. Buscan cosas diferentes a las de los am-
biciosos bayboomers, que van de retirada.
Muchos han aprendido en casa que no vale la
pena apostarlo todo a una sola carta.

El caso es que quieren disfrutar de la vida y
solo se deben lealtad a si mismos. Podemos
tacharles de egoistas, decir ya aprenderan,
pero estan en otro camino. Tienen la ventaja
de una mentalidad mas global y se atreven a
plantearse trabajar por su cuenta o hacerlo
para quienes les garanticen equidad y estimu-
los a cambio de su creatividad y esfuerzo.

Muchos viejos atractivos de las empresas a la
hora de contratar han caducado. El empleo
para siempre y el puesto seguro no parecen
posibles ni deseables. En cuanto al salario,
hace ya mucho que dejo de ser un senuelo en
las negociaciones. Cada vez les importa mas la
calidad de vida personal y eso es asi para
hombres y mujeres, tanto si empiezan como
si representan un fichaje para una compania.

i{Como convencer a los millenials que las jor-
nadas interminables tienen sentido? Las cifras
demuestran la baja productividad de nuestro
pais, trabajandose mas horas que en otros
lugares con mejor economia, menos paro... y
mas tiempo libre.

Si alguien puede entender la flexibilidad hora-
ria y laboral en el mejor sentido es un mille-
nial conectado, pero a condicion de que este-
mos hablando de una buena organizacion,
atenta a las necesidades cambiantes del tra-
bajo y a las circunstancias puntuales del em-
pleado.

El equilibrio de la vida laboral y privada lleva
mucho tiempo pendiente y es injusto pensar
que debe resolverlo la empresa, pero tampoco
ella conseguira contratar o retener a los mejo-
res si no encuentra sus propias soluciones. Si
en el pasado crear una familia significaba bus-
queda de estabilidad laboral, tantos anos for-
zando la maquina han llevado a retrasar ese
proyecto de vida, lo que —demografia aparte-



implica un menor sentido de pertenencia hacia
las empresas que no generen un buen clima.

Y eso no tiene visos de cambiar a corto
plazo. El 71% de los millenials no esta casado,
y un 76% no tiene hijos. El 97% de las mille-
nials (en datos de Pwc) querrian poder traba-
jar y tener una familia en el futuro, pero por
lo que han visto en sus antecesoras la familia
tendra que esperar ya que el 67% de estas
mujeres cree que acogerse a las medidas
estandar de conciliacion y flexibilidad supon-
dria consecuencias negativas para su carrera.
Sus colegas masculinos, puestos ante esa
misma tesitura, piensan que les perjudicaria
en un 78%.

Por una vez —y esto es realmente nuevo—
hombres y mujeres tienen unas demandas
similares al enfrentarse al mundo laboral.
Aspiran a desarrollarse, a participar, a crear,
pero miran la letra pequena del contrato. Tal
vez hayan crecido algo mimados, pero por eso
mismo disfrutan con cosas que requieren mas
tiempo que dinero o que una posicion que,
con la crisis, han visto perder subitamente a
sus mayores.

Los millenials son el futuro y traen su impron-
ta. Puede que no acierten en todo, pero nos
obligan a reflexionar sobre un estilo de traba-
jo que, por cierto, las companias mas visiona-
rias han sabido ya dejar atras.

La diversidad en la gestion directiva

TESTIMONIO

3.6. Javier Benavente,
presidente de Alares

I. ;(Qué medidas considera
imprescindibles para conseguir la
conciliacion real en las empresas de
nuestro entorno?

Las empresas competimos globalmen-
te, independientemente que actuemos a nivel
local o global, en un mundo que es un gran
crisol de culturas, razas y distintas formas de
pensar y de hacer, y solo aquellas empresas
que dispongan del mejor talento, de la diver-
sidad de personas (por edad, sexo, culturas,
origen, discapacidad...) reflejo de los distintos
mercados, y de los empleados mas compro-
metidos seran capaces de ganar la batalla,
una batalla que se torna en la lucha
por atraer y retener a los mejores,
independientemente del puesto que ocupen
en nuestras organizaciones, pues son las per-
sonas lo que realmente nos diferencia a unas
de otras, lo que hace que unas mueran y otras
sean las ganadoras.Y no es la tecnologia, que
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se compra o se alquila y esta al alcance de
todos, sino la disponibilidad de los/las mejo-
res y nuestra capacidad para que se compro-
metan con la Mision, Vision y Valores de la
empresa.

Por otro lado, los cambios demograficos
y la ya incorporacion definitiva de la mujer al
mercado de trabajo supone poder contar con
el 100% del potencial de talento disponible
en nuestra sociedad, con una poblacion mas
longeva acumuladora de inmensidad de expe-
riencia que, unida a la alta formacion y vision
global de los jovenes que se incorporan al
mercado laboral, junto con su facilidad para el
uso masivo de las nuevas tecnologias que
hacen acelerar los negocios como antes nunca
habiamos visto, dan a las empresas unas capa-
cidades que, si son capaces de gestionarlas
adecuadamente dando respuesta a sus necesi-
dades, deseos irrenunciables e ilusiones (for-
macion, ocio y tiempo libre, cuidados familia-
res, ...) su potencial para crecer y competir
globalmente es inmenso.

Y desde todos esos aspectos surge la impe-
riosa necesidad de gestionar la
Diversidad de las plantillas y crear
planes de Conciliacion de la Vida
Personal, Familiar y Laboral para
todos y cada uno de los distintos perfiles, pla-
nes que implican nuestro compromiso en ser
sensibles a sus necesidades y aspiraciones
para que ellos se comprometan con nuestra

empresa. Es un compromiso mutuo, sin fisu-
ras, y ambos nos necesitamos con igual fuer-
za. Aquel que no sepa ver esto y pretenda
seguir gestionando su empresa como siempre
estara fuera de mercado en el corto o medio
plazo, estara firmando su acta de defuncion
profesional y empresarialmente.

A partir de mi experiencia en ALARES apor-
tando servicios para la Conciliacion de la Vida
Personal, Familiar y Laboral en multiples em-
presas, todo Plan de Conciliacion debe
contemplar al menos los siguientes
aspectos aun sabiendo que cada realidad y
cada empresa es distinta, pues son medidas
transversales que se pueden aplicar indepen-
dientemente del sector empresarial y caracte-
risticas de la plantilla:

|. Atencion individualizada:

Por encima de las politicas generales de Con-
ciliacion, siempre debe predominar la aten-
cion individual a necesidades especiales de
cada miembro de la plantilla.

2. Fomento de la Corresponsabilidad:

Las empresas deben colaborar en el tan nece-
sario “cambio cultural relacionado con las
identidades de género”. Deben incentivar el
uso, por parte del género masculino, de aque-
llas medidas que les permitan atender las
necesidades familiares y/o domésticas. Solo



potenciando la igualdad nos permitira atraer
y disponer del 100% del talento de nuestra
plantilla, ademas de ser una medida Social-
mente Responsable con nuestras realidades.

3. Flexibilidad horaria y dias de libre
disposicion:

Esta medida puede tener diferentes escena-
rios, dependiendo del objetivo que se persiga
y de la realidad de cada empresa. Acompanar
o recoger a los hijos/as en el colegio, atender
los dias sin cole,acompafar a un familiar a un
especialista o utilizar ese tiempo para for-
marse o simplemente para su ocio o tiempo
libre son solo algunos ejemplos del impacto y
necesidad de esta medida.

4. Disponibilidad de servicios de asistencia al
empleado/a y a sus familias:

Mas del 50% del absentismo viene provocado
por problematicas familiares por lo que ésta
es una de las medidas de mayor impacto
emocional en la plantilla (“salario emocional”)
y en la cuenta de resultados de la empresa.
La disponibilidad de servicios que faciliten el
cuidado de personas (ninos, enfermos, padres
mayores,...), la asistencia en el hogar, la reali-
zacion de tramites administrativos y gestio-
nes que imperiosamente tienen que hacerse
en horario laboral,... son, entre otras, areas
de actuacion que deben estar contempladas
en todo Plan de Conciliacién. Solo este apar-
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tado (segun estudio realizado por Alares en
empresas clientes que aglutinan a mas de
150.000 empleados y 600.000 familiares
directos) ha reducido el absentismo de
media en un 17%, las bajas laborales por
estrés y ansiedad en un 13%, los conflictos
en un 64%, ha aumentado el compromiso
con la empresa (disminucion del abandono y
retencion del talento) en un 18%, y ha con-
tribuido a mejorar la imagen de marca
como empleador en un 26% de media.

5. Comunicacion interna y externa del Plan
de Conciliacion:

Son muchas las empresas que implementan
medidas, mas o menos ambiciosas, sin embar-
go no surten el efecto en la plantilla ni en la
cuenta de resultados simplemente porque no
ha habido una comunicacion continua y per-
manente adecuada. Igualmente es importante
comunicarlo al exterior, pues es un acto de
Responsabilidad Social y, segtin datos de Niel-
sen 2014, el 93% de los consumidores estan
dispuestos a comprar a aquellas empresas
que apuestan por la RSE e invierten en la
sociedad.
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Desde que en 1997 un estudio de la consultora
McKinsey lanzase el eslogan “la guerra por el
talento” se han elaborado muchos indices que
intentan medirlo en organizaciones, en paises y
en economias del mundo. En el Global Talent
Report Competitive Index(*) Espafna ocupa el pues-
to treinta y cinco entre ciento tres paises. Es sin
duda una posicion mediocre y preocupante. Pero
mas alla de las reformas necesarias en nuestro
sistema educativo que suscitan siempre estos
rankings, jno deberiamos también preguntarnos
si estamos utilizando al maximo el talento exis-
tente en nuestro pais! Creo que la respuesta es
obvia cuando observamos los retos descritos

(*) Estudio 2015 elaborado por INSEAD, Human Capital Insti-
tute de Singapur y Adecco Group.

La diversidad en la gestion directiva

en este informe de la Fundacion CEDE sobre
“Diversidad en la gestion directiva”.

Durante veintiun anos trabajé en IBM donde la
diversidad en la empresa se consideraba una
fuente de ventaja competitiva y de creacion de
valor a largo plazo. Conseguir que la plantilla sea
una réplica del mercado en el que opera la
empresa es la forma mas efectiva de comprender
las necesidades cambiantes de sus clientes. Ade-
mas, a lo largo de mi vida profesional he podido
comprobar como la promocion de la heteroge-
neidad de las personas, las ideas, las iniciativas y el
fomento del respeto y la confianza dentro de la
organizacion son claves para retener el talento y
conseguir su maximo compromiso.

Muchas organizaciones intentan mejorar la di-
versidad mediante campanas de comunicacion
interna y programas impulsados desde la organi-
zacion de Recursos Humanos. No comprenden
que se enfrentan a la necesidad de un cambio
cultural sélo posible mediante el compromiso y
liderazgo sostenido en el tiempo por parte del
Consejero Delegado. Es todo el Comité de Di-
reccion y no solo el director de RRHH quién
debe preguntarse como hay que transformar la
empresa para convertirla en un entorno inclusivo,
fértil y atractivo para el talento diverso. Es preciso
que se identifiquen y derriben todas las barreras
que impiden a las mujeres y a otros colectivos
minoritarios, desarrollar al maximo su potencial.
Son las practicas de trabajo, las actitudes, los
comportamientos directivos y el lenguaje los
que desaniman a rendir al maximo en el seno de
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un equipo Y las creencias, los sesgos y los perjui-
cios los verdaderos asesinos silentes de la diver-
sidad.

Vivimos en un tiempo empresarial de compleji-
dad creciente. Nos ha tocado liderar ante la
coyuntura econémica mas compleja, mas diversa,
mas dindmica y mas interconectada de cuantas
hayan existido y los Unicos antidotos a nuestro
alcance en las organizaciones para adaptarnos
con éxito a esta “nueva normalidad” son el com-
promiso y el talento de TODOS nuestros profe-
sionales.

Decia David Foster Wallace que las personas
podemos elegir entre operar desde la inercia, o
detenernos a considerar otras posibilidades, otra
forma de mirar, de sentir y de decidir. En la pri-
mera impera una vision del mundo egocéntrica y
en la segunda estamos mas abiertos y disponi-
bles para entender lo que les sucede a los
demas. Los directivos debemos elegir entender a
nuestros profesionales y crear las condiciones
de trabajo para que, independientemente de su
discapacidad, edad, raza, género, religion u orien-
tacion sexual puedan cumplir su suefio profe-
sional.
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