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$ FRECUENTE que las reflexiones sobre la diversidad, o sobre la gestion de

la diversidad, se inicien con la presentacidon de empresas que llevan a

cabo una serie de acciones, de programas, que tienen como eje funda-
mental la heterogeneidad de su fuerza laboral v que les permiten obtener y
mantener una ventaja frente a sus competidores. En nuestra mesa, ante noso-
tros, tenemos desplegado un abanico de documentos, de datos, de informacio-
nes sobre organizaciones, tanto nacionales como internacionales, que a
partir de la gestion de la heterogeneidad de sus empleados son lideres en su
sector de actividad. Podriamos empezar por la exposicion de algunos de estos
casos, pero no lo vamos hacer. En su lugar hemos preferido un ejemplo de otro
dmbito que evidencia de manera nitida como en la diversidad de los recursos
humanos se puede encontrar la base de una ventaja competitiva sostenible. La
prensa especializada reflejaba la sorpresaza del éxito, de publico v de criticas,
del disco Lagrimas Negras de Bebo Valdés v Diego «El Cigalas. Disco insolito,
califican los propios autores esta obra, en la que se recoge el extraordinario
encuentro entre un cantante flamenco y un pianista cubano, entre los ritmos
afro-cubanos y la oscuridad sonora de un cante por bulerias, entre dos hombres
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a los que los separan mds de cincuenta afos en el calendario y miles de kilo-
metros en el mapa y en la vida. Y, sin embargo, como resalta Angel Gonzilez
«¢l resultado es una extraordinaria amalgama en la que la cancion antillana
suena a cante, y al revés [...] cuyo premeditado y malévolo propdsito no es otro,
al parecer, que el hacernos pedazos el corazons.,

Nadie cuestiona la calidad de los dos musicos, pero es la mezcla, es la diver-
sidad de edad, de raza, de origenes, de formacion, de visiones del mundo, lo
que permite obtener un producto que sobrepasa las fronteras individuales, que
innova y conquista nuevos horizontes. No encontrariamos ninglin ejemplo mejor
en casos de empresa para mostrar como en la diversidad de los recursos huma-
nos puede encontrarse la base para la obtencion de una ventaja competitiva sos-
tenible. Dicho de otro modo, como la heterogeneidad de los empleados y su
gestion pueden convertirse en un activo estratégico para la empresa.

Los nuevos modos de gestion empresarial, entre los que se encuentra sin
duda la gestion estratégica de recursos humanos y la gestion de la diversidad,
surgen en gran medida como respuesta a una serie de cambios en el entorno
econémico, social y politico (Gonzilez, 2002)%. Sin pretender ser exhaustivos
podemos destacar los siguientes:

e Cambios econOmicos. Entre éstos cabe destacar la liberalizacion y globa-
lizacion de los mercados que conlleva un fuerte aumento de la compe-
tencia. Hoy en dia las empresas se enfrentan a competidores nuevos y
desconocidos en mercados internacionales. Esta nueva economia globali-
zada se caracteriza por cambios ripidos, muy complejos e impredecibles.
Al mismo tiempo, disminuye la vida de los productos y servicios y, por
lo ranto, las ventajas competitivas apoyadas en cuotas de mercado, son
cada vez mas fragiles y menos duraderas. Paradéjicamente esta disminu-
cion de la vida de productos y servicios conlleva un aumento de la com-
plejidad de los mismos y de los procesos implicados en su obtencion.

e Cambios tecnoldgicos. El desarrollo tecnologico se generaliza v se con-
vierte en un elemento determinante para las organizaciones, especial-
mente la tecnologia relacionada con la informacion. En este sentido, el
ritmo de generacion del conocimiento que hace posible el desarrollo tec-
noldgico es exponencial y, al mismo tiempo, el conocimiento caduca de
forma ripida. Este desarrollo del conocimiento y de la tecnologia deman-
da cambios en el diseno de puestos de trabajo y nuevos conocimientos y
habilidades para los empleados. Senalemos, finalmente, que el desarrollo

! Gonzalez, L. (2o002). Gestion del conocimiento y gestion de recursos humanos: una conver-
gencia necesaria. Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 18, 2-3, 177-213.
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tecnologico, especialmente de la tecnologia de la informacion, va acom-
panado de lo que Boisot (1998)* denomina optimismo tecnologico.

e Cambios sociales. Los cambios de naturaleza econdmica y tecnologica se
acompanan de profundos cambios en la composicion v caracteristicas de
la fuerza laboral. El mercado laboral se caracteriza hoy por la presencia
de empleados de diferente sexo, edad, procedencia, cultura y, también,
por la heterogeneidad en relacion con sus habilidades, capacidades,
conocimientos y competencias. Estos cambios se inician en la década de
los anos setenta v se aceleran e intensifican durante las décadas de los
anos ochenta y noventa. En este sentido, la preocupacion por la reper-
cusion de estos cambios llevo a la realizacion a finales de los anos ochen-
ta de un amplio estudio sobre la diversidad de la fuerza laboral. Nos
estamos refiriendo al Work Force 2000 publicado en el ano 1987 v que con-
tenia proyecciones para el siglo xx1 sobre los cambios en la naturaleza de
la fuerza laboral. Las conclusiones son rotundas: la fuerza laboral del siglo
XXI se caracterizari por su heterogeneidad, por su diversidad. En esta
misma obra se han expuesto ya datos sobre la importancia e impacto de
estos cambios, por lo que no reiteraremos los mismos. Nuestro andlisis se
centrard en examinar las implicaciones que esta diversidad tiene para la
gestion estratégica de recursos humanos.

JQUE ENTENDEMOS POR DIVERSIDAD DESDE LA PERSPECTIVA DE LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS?

Antes de abordar como en la diversidad las empresas, y especificamente la
direccion de recursos humanos, encuentran las bases para la obtencion de una
ventaja competitiva sostenible conviene que precisemos el concepto de diversi-
dad y gestion de la diversidad. Diversidad es un concepto relativamente nuevo
en el dmbito de las organizaciones y no exento de cierta dificultad en su defi-
nicion, dada su multidimensionalidad. Como acertadamente subrayan Triandis,
Kurowski y Gelfand (1994) el concepto diversidad hace referencia a los atribu-
tos o caracteristicas de los individuos que pueden ser utilizados para diferen-
ciarlos de otros. Es frecuente, por lo tanto, que cuando se define diversidad en
relacion con los recursos humanos de una empresa se enumeren una serie de
caracteristicas en las que se diferencian los empleados como sexo, raza, edad,
cultura, educacion, habilidades o capacidades. En esta linea, la definicion

* Bowsor, M. X. (1998). Knowledge assets: securing competitive advantage in the information eco-
nomy. New York: Oxford University Press.

3 Trianpis, H. C.; Kurowskl, L. L.y GELFAND, M. J. (1994). Workplace diversity. En H. C. Triaxnis,
M. D. DUNNETTE y L. M. HovGh (eds.). Handbook of Industrial and Organizational Psychology. Palo
Alto: Consulting Psychologist Press.
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propuesta por McMahan, Bell y Virick (1998: 199)* en el marco de la gestion
estratégica de recursos humanos es paradigmadtica. Entienden diversidad de la
fuerza laboral como referencia a las diferencias «en raza/etnia, sexo, religion,
edad, orientacion sexual, habilidades fisicas, actitudes, capacidades, puntos de
vista y antecedentes-. Definicidon que no difiere en lo esencial de la propuesta
por la mayoria de los autores que abordan su estudio como Casanova (2002)5,
Ferris, Arthur, Berkson, Kaplan, Harrell-Cook y Frink (1998)®, Joplin y Daus
(1997)7 o Robinson v Dechant (1997)¢, entre otros.

Cuando se enumeran las caracteristicas que sustentan las diferencias y arti-
culan el concepto de diversidad de los recursos humanos se puede ser tremen-
damente exhaustivo presentando una amplia relacion de los elementos que van
desde la raza, sexo, religion, edad o pais, hasta estados civil, estatus familiar,
intereses, estilo de vida, apariencia o hdbitos, pasando por nivel educativo, habi-
lidades, capacidades, valores o rasgos de personalidad. De cualquier modo con-
viene analizar con mayor profundidad el concepto para evidenciar sus implicaciones
en la gestion empresarial en general v en la gestion de recursos humanos en
particular. Una primera aproximacion al concepto revela que la diversidad en el
ambito de las organizaciones se refiere a un conjunto de individuos, con dife-
rentes grupos de identidad, operando en un mismo sistema social: la empresa
(Cox y Nkomo, 1996)2. En otras palabras, la diversidad no se refiere a las dife-
rencias de un individuo con respecto a otros, sino a las diferencias de un indi-
viduo en cuanto integrante de un grupo con relacion a otros individuos
integrantes de otros grupos. Por lo tanto, el concepto diversidad incluye las rela-
ciones entre grupos. Una vez evidenciado este aspecto grupal de la diversidad es
importante tratar de introducir cierto orden en el inventario de atributos o carac-
teristicas a partir de las cuales se establecen las diferencias. En esta linea, Ferris
et al. (1998)*° consideran que la diversidad en las organizaciones incluye diferen-
cias en funcidn de caracteristicas demogrificas como sexo, edad o raza, y en

+ McManan, G. C.; Bew, M. Py Virick, M. (1998). Strategic human resource management: emplo-
yee involvement, diversity, and international issues. Hipman Resources Management Review, 8, 3,
193-214.

5 Casanova, M. (2002). Gestion de la diversidad. En A. JiMENEZ, M. PIMENTAL v M. EcHEVARRIA
(eds.). Espana 200-2010: Mercado laboral. Proyecciones e implicaciones empresariales. Madrid: Diez
de Santos.

& Frrwis, G. Re; ArTHUR, M. M.; Berkson, H. M.; Kartax, 10 M.; HarreL-CooR, G. v Frnk, D, D.
(1998). Toward a social context theory of the human resource management-organization effective-
ness relatonship. Human Resowrce Management Review, § (3), 235-264.

7 Joruw, J. Ro WLy Davs, C. 8. (1997). Challenges of leading a diverse work force. Academy of
Management Executive, 11, 32-47.

¥ Rosmson, G. y Decuant, K. (1997). Building a business case for diversity. Academy of
Management Execuitive, 11, 21-31.

? Cox, T. y Nkomo, §. (1996). Diverse identities in organizations. En 8. CLecs, C. Haroy y W.
Norp (eds.). Handbook of organizational studies. Londres: Sage.

® Ferris, G. R. et al. (1998). Op. cit.
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funcion de caracteristicas psicologicas subyacentes como habilidades, capacida-
des, valores o creencias. Casanova (2002)" por su parte y utilizando la metifora
del iceberg habla de un conjunto reducido de caracteristicas visibles como edad,
sexo o raza, v un amplio conjunto de caracteristicas no visibles como formacion,
idioma, religion, nacionalidad, experiencia, orientacion sexual o educacion. Aun
siendo importantes, v en cierto modo coincidentes, estas clasificaciones de los
elementos que configuran la diversidad en relacion con la fuerza laboral en las
organizaciones, la distincion de Nkomo y Kossek (2000)* —derivada por otra
parte de la original de Loden y Rosener (1991—" entre dimension primaria y
secundaria de la diversidad introduce matices significativos que deben tenerse
en cuenta en la gestion de la diversidad y en la gestion de recursos humanos.
La dimension primaria estd ligada a diferencias inmutables del individuo que son
inherentes y relevantes. Suponen las dimensiones esenciales de la identidad del
individuo como la raza, etnia, nacionalidad, edad, sexo, capacidades fisicas v
orientacion sexual. Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (zoo1)™ precisan que sobre los
elementos de esta categoria el individuo tiene poco o ningin control. Es decir,
estarian determinadas de forma biolégica como el sexo o la edad, o socialmen-
te en funcion del lugar donde se nace, La dimension secundaria de la diversi-
dad se apoya en caracteristicas mutables del individuo, que se adquieren,
modifican o abandonan a lo largo del tiempo. Dentro de esta categoria estarian
las diferencias en funcion de la experiencia, habilidades, educacion o creencias.
Por Gltimo, no podemos olvidar que la raiz del concepto diversidad estd en la
identidad. La identidad se construye, en gran medida, a partir de la pertenencia
a un grupo o categoria social. En este sentido, desde la teoria de la identidad
social se destaca que nuestro autoconcepto estd parcialmente definido por nues-
tra pertenencia a un grupo social. Este hecho hace que el individuo pueda tener
multiples identidades que varian en importancia dependiendo del contexto. Es
decir, todos los individuos tienen una determinada edad, sexo o educacion, que
delimita en gran parte su identidad por referencia a un grupo social de edad,
sexo o educacion. Y es el individuo el que dependiendo de las caracteristicas
del contexto pone el énfasis en una sobre otras. Del mismo modo, el empleado
posee multiples identidades que se resaltan o excluyen dependiendo de los ele-
mentos del contexto. Estas diferencias en identidad vy, consecuentemente, esta
diversidad tiene una gran importancia en las organizaciones, pues precisan en

I Casanova, M, (2000). Op. cit.

= NKoMO, 8. v Kossek, E. E. (2000). Managing diversity; Human resources issues. En E. E. KossEK
v R. N. Brock (eds.). Managing Human Resources in 21 Century: From core concepis (o strotegic
choice. Cincinnati: South Western College Publishing.

B LoDEN, M. y ROSENER, [. B. (1991). Workforce America! Managing employee diversity as a vital
resource. Homewood: Business One Irwin.

“ GoMez-Menia, L. R; Batkiv, . B, y Caroy, R. L. (2001). Direccion y gestion de recutrsos bun-
nos. Madrid: Prentice Hall,
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gran parte el acceso a los recursos v demandas y, asi mismo, interviene en la
configuracion de la percepcion de determinados elementos organizacionales
como metas, contribucion a la organizacion, contraprestaciones, justicia, carrera
profesional, etc. A nadie se le escapa la importancia de estas matizaciones a la
hora de desarrollar una gestion de la diversidad o una gestion de recursos huma-
nos orientada hacia la diversidad. En el caso de la direccion de recursos huma-
nos resulta obvio que no es lo mismo gestionar la diversidad de los empleados
de una organizacidén cuando ésta tiene su origen en dimensiones primarias,
como el sexo o la edad, por poner un ejemplo, que cuando procede de dimen-
siones secundarias como el nivel educativo o los valores.

GESTIONAR LA DIVERSIDAD

Frente a esta nueva realidad, frente a una fuerza laboral cada vez mis hete-
rogénea, ;qué puede hacer la empresa? Basicamente existen cuatro tipos de res-
puesta. Por un lado, los gestores pueden enrocarse en posiciones tradicionales,
ya superadas, y seguir dirigiendo sus empresas como si esta diversidad no exis-
tiese. Por otro lado, pueden tratar de combatir, de impedir la diversidad en sus
empresas, intentando buscar una fuerza laboral homogénea. En amhos casos sus
esfuerzos estdn condenados al fracaso. Ignorar la realidad o pretender oponerse
a los cambios les conducird de forma inexorable a la pérdida de competitividad
v a la desaparicion. En tercer lugar, pueden admitir y reconocer la diversidad de
la fuerza laboral, pero no gestionarla, suponiendo que estas diferencias no inci-
den sobre la efectividad de la empresa. Por Gltimo, existe una cuarta posibili-
dad, gestionar la diversidad desarrollando un conjunto de actividades que
permitan su integracion y coadyuven a la eficacia organizacional.

FIGURA 1

Evolucién de la concepcion del empleado en las organizaciones
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La gestion de la diversidad se ha abordado desde multiples perspectivas,
esencialmente determinadas por la concepcion del empleado y por los modos
de organizacion y gestion de empresas. En este sentido y tal y como se mues-
tra en la Figura 1, la concepcion del empleado ha evolucionado desde posicio-
nes tayloristas, en las que se le conceptualizaba como un elemento mds del
sistema productivo en una analogia con las herramientas, hasta entenderlo
desde un punto de vista estratégico como capital humano, uno de los principa-
les activos que posee la empresa para obtener y mantener una ventaja frente a
los competidores. Estas diferentes maneras de entender al empleado han confi-
gurado formas concretas de aproximarse a la diversidad. Para el taylorismo el
objetivo esencial en la administracion de personal era dotar a la empresa de las
herramientas, léase empleados, necesarias para alcanzar sus objetivos. Se bus-
caba una fuerza laboral homogénea y, por lo tanto, no existia ningtn tipo de
gestion de la diversidad o en todo caso estaba orientada hacia la busqueda de
empleados semejantes en edad, sexo, raza y, por supuesto, habilidades y capa-
cidades. Aqui finalizaba la busqueda de empleados homogéneos, en la dimen-
sién primaria, ya que la dimension secundaria ni siquiera se plantea.

Los trabajos de la Escuela de Relaciones Humanas dirigidos por Elton Mayo
entre los afios veinte y treinta del siglo xx supondrin el inicio del resquebraja-
miento de la arquitectura tedrica y operativa de la Organizacion Cientifica del
Trabajo. La tesis fundamental del taylorismo se cuestiona y el empleado empie-
za a concebirse como una persona. Dicho de otro modo, el empleado es una
persona con un conjunto de caracteristicas y potencialidades que puede, y debe,
desarrollar en la empresa. La funcion del gestor se configura en términos de
diseno de situaciones de trabajo que permitan que la organizacion alcance sus
objetivos y, al mismo tiempo, que el empleado progrese en la satisfaccion de
sus necesidades y objetivos. La Teoria Y de Douglas McGregor constituye quizi
el ejemplo mis representativo de esta concepcion. La influencia de estas posi-
ciones ha sido muy fuerte, no s6lo en la gestion de recursos humanos que atn
hoy dia puede rastrease en muchos planteamientos, sino también en la gestion
la diversidad. Baste como ejemplo una lectura atenta de la definicion de
Casanova (2002: 383)" de gestidn de la diversidad para quien

es la estrategia corporativa orientada a la creacion de un entorno de soporte
incluyente que optimice la eficacia del proceso empresarial a través de la inclu-
sion de todas sus gentes —diversas— para alcanzar un objetivo comun, propi-
ciando la coincidencia de los objetivos personales con los empresariales, y
fomentando la armonizacién de la vida personal y profesional de sus gentes.

Aunque esta concepcion del empleado como una persona posibilita la inte-
gracion de la diversidad, hay que reconocer que para la direccion de personal

5 Casanowva, M. (2000). Op. cit.
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no constituia una de sus prioridades dadas las caracteristicas econdmico socia-
les de los anos cincuenta v sesenta con entornos mucho mds estables que en la
actualidad v con un mercado laboral bastante homogéneo. No obstante, ya a
mediados de los anos sesenta se puede rastrear la preocupacion por la diversi-
dad, propiciando fundamentalmente la igualdad de oportunidades v la protec-

- cion de las minorias.

El desarrollo y la irrupcion con fuerza de los planteamientos de las ciencias de
la conducta, principalmente de la psicologia del trabajo y de las organizaciones,
generardn un nuevo cambio en la concepeion del empleado. Progresivamente se
abandonari la concepcion del empleado como una persona y se sustituird por
un andlisis del empleado en términos de conducta. Dicho de otro modo, el ges-
tor se apoyard en el conocimiento de las bases cientificas del comportamiento
humano en las organizaciones para optimizar la gestion del empleado concep-
tualizado como un recurso mas de la empresa, como el recurso humano. Este
cambio es fundamental para la gestion de la diversidad ya que aporta marcos
teoricos v herramientas tecnoldgicas para el desarrollo de los programas y con-
sidera tanto la diversidad primaria como secundaria. Un ejemplo puede ilustrar
esta importancia: no solo se constatan las diferencias en rotacion en funcion de
la edad (Wagner, Pfeffer y O'Reilly, 1984)', sino que se aportan modelos expli-
cativos sobre la rotacidn para su interpretacion, o modelos de desempenio para
gestion. Y esto tanto para la diversidad primaria, como para la secundaria. En
este sentido, por ejemplo, los modelos sobre valores en el trabajo nos aportan
un marco tedrico para su comprension y evaluacion y, de nuevo, los modelos
de desempeno nos permiten gestionar empleados con diferentes valores.

La aparicion de la perspectiva estratégica en la gestion de recursos humanos
supondra un nuevo cambio en la concepcion del empleado en las organizaciones
que pasard a conceptualizarse como un activo estratégico. Es decir, como capital
humano capaz de sustentar y mantener una ventaja competitiva en la empresa.
Esto supondri también una nueva orientacion en la gestion de la diversidad que
se presenta mds como una estrategia empresarial que como un medio para con-
seguir objetivos sociales o cumplir las normas legales (Gomez Mejia et a@l., 2001)7.
En otras palabras, concebir esta diversidad en la fuerza laboral como un activo
estratégico de la empresa.

Asi pues, s6lo la concepcion del empleado en términos de persona, conducta
0 activo estratégico ha permitido una gestion de la diversidad. Gestion de la
diversidad que no es un conjunto de actividades homogéneas. Muy al contrario
es posible identificar tres grandes orientaciones en la gestion de la diversidad

6 WaGNER, W.; PrEFFER, J. v O'REILLY, C. (1984). Organizational demography and turnover in top
management group. Administrative Science Quenterly, 29, 74-92.
7 GOMEZ-MEJiA, L. R. ef al. (zoo1). Op. cit.
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dentro de las organizaciones con asunciones y aproximaciones distintas. Thomas
y Ely (1996)® definen estas tres perspectivas como:

e Paradigma discriminacidon-equidad.
e Paradigma acceso-legitimidad.
e Paradigma aprendizaje-efectividad.

Para el paradigma discriminacion-equidad el principal objetivo de la gestion
de la diversidad es mejorar la igualdad de oportunidades y el compromiso con
las normas sobre igualdad ante el empleo. Las pricticas de gestion de recursos
humanos implicadas en la gestion de la diversidad son fundamentalmente ¢l
reclutamiento y seleccidn de recursos humanos que debe atender a las minorias,
los programas de formacion, la planificacion de carreras y los programas de
acciones afirmativas. La efectividad en la gestion de la diversidad desde este
punto de vista se evalta en funcion del nimero de las minorias presentes en la
organizacion. Este tipo de gestion de la diversidad no capitaliza la heterogenei-
dad de los empleados v presenta un marcado énfasis en la asimilacion. En decir,
se trata de disminuir las diferencias entre los empleados y asimilarlos con los
estandares establecidos. Este paradigma es caracteristico de los anos ochenta y
principios de los noventa y ha llevado a equiparar erroneamente las acciones
afirmativas con la gestion de la diversidad (Nkomo vy Kossek, 2000)%.

Las acciones afirmativas o acciones desarrolladas por la empresa para mejo-
rar la igualdad de oportunidades y la gestion de la diversidad, no solo son dife-
rentes, sino que implican pricticas distintas. Las acciones afirmativas y para la
mejora de la igualdad tienen su origen en Estados Unidos como respuesta de las
empresas frente a los cambios legales, en concreto frente a la prohibicion de la
discriminacion de las minorias. Especificamente el Titulo vii de los Derechos
Civiles, Acta de 1964, prohibe la discriminacion en funcion de raza, color, sexo, ori-
gen o religidn. A partir de esta norma se desarrollan acciones orientadas a impedir
la discriminacion de las denominadas minorias protegidas. Desgraciadamente en
nuestro marco juridico no existe un importante conjunto normativo que desarro-
lle los preceptos sobre igualdad ante el empleo establecidos en la Constitucién.
La gestion de la diversidad tiene sus raices y origen en las acciones afirmativas,
pero es vista como un elemento de la estrategia de la empresa (Thomas, 1991*°;
Thomas y Ely, 1996"). En este caso las pricticas de gestion de recursos huma-
nos no se dirigen a mejorar la igualdad ante el empleo sino que tratan de

® Tromas, D, v Ewy, R. (1996). Making differences matter: a new paradigm for management
diversity. Harvard Business Review, septiembre-octubre, 79-90.

7 NrOMO, S. v Kossek, E. E. (2c00). Op. cit.

*@ THoMas, R. (1991). Beyond race and gender: unleashing the power of your total work force by
managing diversity. Nueva York: Amacom.

# TrowMas, D. y ELy, R. (1996). Op. cit.
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conseguir que la heterogeneidad de los recursos humanos anada valor a la
empresa integrandose en la vision, mision, estrategia y operaciones. Se enfatiza la
necesidad de incorporar las diferencias a la organizacion y redefinir tareas, pro-
ductos, mercados, estrategias y practicas de gestion. No obstante, la gestion de la
diversidad no sustituye las acciones afirmativas para la igualdad ante el empleo,
mis bien las incorpora en un marco de gestion mis amplio. Las diferencias entre
acciones afirmativas y gestion de la diversidad quedan reflejadas en el cuadro
que aparece en la figura 2. A la vista de estas diferencias no se le escapa a nadie
que las acciones afirmativas corresponden en su origen y planteamiento con una
concepcion del empleado como persona, mientras que la gestion de la diversi-
dad surge de la concepcion del empleado como un activo estratégico capaz de
generar y mantener la ventaja competitiva de la empresa.

FIGURA 2
Diferencias entre acciones afirmativas para la igualdad
de oportunidades en el empleo y gestion de la diversidad

ACCIONES AFIRMATIVAS GESTION DE LA DIVERSIDAD
Naturaleza Eliminar discriminacion Anadir valor
Blanco Empleados Direccion, organizacion
Prdcticas Programas especiales Cambio gestién
Focos Reclutamiento, seleccion. .. Utilizar potencial
Origen Requisito legal No requisito legal

El paradigma acceso-legitimidad busca capitalizar la legitimidad existente en
el mercado. Las empresas que gestionan la diversidad dentro de esta perspecti-
vd intentan equiparar la diversidad en la composicion de sus recursos humanos
con la existente entre los clientes y mercados a los que se dirigen. La asuncion
subyacente es que la empresa precisa de una estructura de recursos heterogé-
nea para competir en un mercado heterogéneo. Las pricticas de gestion de la
diversidad se orientan fundamentalmente al reclutamiento y seleccion de
empleados de acuerdo con las caracteristicas de poblacién que constituye el
mercado de la empresa. No se busca la asimilacion de los empleados con carac-
teristicas distintas a los estindares de la empresa, sino mantener las diferencias
de modo que permitan a la empresa competir en los nichos del mercado defi-
nidos por los grupos sociales de los que proceden los empleados distintos. La
efectividad de la gestion de la diversidad desarrollada desde esta perspectiva se
evalta en funcion del grado de conquista de los mercados de procedencia de los
empleados. Desde el punto de vista estratégico este tipo de gestion se enmarca
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abiertamente dentro de las propuestas de Porter (1980; 1985)2 dado que las accio-
nes de integracion de la diversidad de los recursos humanos conforman una
estrategia de ajuste con las caracteristicas del mercado como medio de obtener
una ventaja competitiva.

Finalmente el paradigma que Thomas (1991)* denomina como de aprendiza-
je-efectividad presenta como principal objetivo la integracion de la diversidad
dentro de la organizacidn en todos sus dmbitos v elementos. Integracion en el
trabajo, en la cultura organizacional y, también, en la gestidon como base para la
obtenciéon de una ventaja competitiva sostenible. En cuanto a las pricticas de
gestion a través de las cuales se operacionaliza este paradigma se centran en el
rediseno del trabajo, la transformacién de productos, estrategias, pricticas, cul-
tura y estructura organizativa de cara a mejorar el desempeno de los empleados
y, consecuentemente, aumentar la efectividad organizacional. Esto no es posible
si la diversidad no es entendida como uno de los principales activos de la empre-
sa. La gestién de este activo estratégico descansa, en gran medida, en la direc-
cion de recursos humanos.

LA DIVERSIDAD COMO ACTIVO ESTRATEGICO

Ya hemos sefialado que la preocupacion por el incremento de la diversidad
de la fuerza laboral va en aumento desde el inicio de los afios ochenta y es un
elemento constante durante la década de los afios noventa dentro de la litera-
tura especializada en gestién de recursos humanos (Cox, 1994*%; Fernindez,
1991%; Jackson, May y Whitney, 1995?¢; Milliken y Martins, 1996%7; Tsui, Egan y
O'Reilly, 1992%%; Willians y O'Reilly, 1998%). Inicialmente muchas de estas inves-
tigaciones se centraron en conocer la magnitud y efectos de los cambios demo-
graficos en la fuerza laboral. Posteriormente el estudio de la diversidad desde la
direccién de recursos humanos se ha llevado a cabo desde dos perspectivas.

22 Porter, M. E. (198c). Competitive strategy. Nueva York: Free Press. Porter, M. E. (1985).
Competitive advantage. Nueva York: Free Press.

23 'THOMAS, R. (1991). Op. cit.

2 Cox, T. (1994). Cultural diversity in organizations. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers.

3 FERNANDEZ, . P. (1991). Managing a diverse work force. Lexington: Lexington Books.

6 Jacksox, S. E.; May, K. E. y WHITNEY, K. (1995). Understanding the dynamics of diversity in
decision making teams. En R. A. Guzzo y E. Satas. (eds.). Team decision making effectiveness in
organizations. San Francisco: Jossey-Bass.

*7 Muuxen, E J. y Martins, L. L. (1996). Searching for common threads. Understanding the mul-
tiple effects of diversity in organizational groups. Academy of Mandgement Review, 21, 402-433.

® Tsun, A. S.; Eean T. D. y O'Renty, C. A. (1992). Being different: relational demography and
organizational attachment. Administrative Science Quarierly, 37, 549-579.

¥ Wieuans, K.y O'Renry, C. (1998). Demography and diversity in organization. Research in
Organizational Behaviour, 20, 77-140.
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/

Por un lado, se ha tratado de conocer el valor de la diversidad de la fuerza labo-
ral y los benéficos potenciales que puede aportar a la empresa y, por otro lado,
se han analizado los aspectos negativos de la diversidad. Sefaalemos, aunque no
es el objeto del presente andlisis, que los aspectos negativos se relacionan fun-
damentalmente con las diferencias en absentismo y rotacion en funcion del
género, los efectos sobre el nivel de cohesion, toma de decisiones y desempe-
no de la diversidad cultural o étnica en la composicion de los equipos de tra-
bajo, las diferencias en la tasa de rotacion en funcion de los grupos de edad de
los empleados, y el impacto de la diversidad educativa o funcional sobre la
capacidad de innovacion y resolucion de problemas. En cualquier caso, como
resalta Mayo (2002)%, el conocimiento de los efectos de la diversidad en las
organizaciones es todavia limitado y disperso.

FIGURA 3

Evolucion historica de la funcion de gestion del factor humano en las organizaciones

: Modelo de Modelo de il
Periodo ' 5 Denominacion
conducta laboral gestion de empresas
Inicios El hombre Organizacion Cientifica Administracion
(1886-1945) como maquina del Trabajo de Personal
Hombre como Escuela de Relaciones
Desarvoifo miembro de un grupo Relaciones Humanas Industriales
(19.45-1970) Hombre como persona | Modelos Individualistas Direccion de Personal
Cembio Conducta Organizacional Teoria General
(1970-1990) (Perspectiva de Sistemas Direccion de
Micro v Macro) Teorias Contingentes Recursos Humanos
Estrategia Activo Teorias Contingentes Direccion Estratégica
(mggo-aciualided) estratégico Teoria Configuracional de Recursos Humanos

El examen del tratamiento que se hace desde la direccion de recursos huma-
nos de la diversidad de la fuerza laboral es necesario enmarcarlo dentro de la evo-
lucion historica de este tipo de gestion en las empresas. Evolucion historica que,
con fines heuristicos, podemos dividir en cuatro grandes periodos (Gonzilez,
1999a3"; Gonzilez y Elena, 1998%*). Un primer periodo que calificamos como de
inicios —véase la Figura 3—, marcado por la influencia de los modos de gestion

¥ Mavyo, M. (2002). Gestion de la diversidad. En J. BoNacHE v A, CABRERA (eds.). Direccion estra-
tegica de personas. Fvidencias y perspectivas para el siglo xxz. Madrid: Prentice Hall.

3 Gonzarez, L. (1999a). La direccion de recursos humanos en el horizonte del 2000, Alta
Direccion, 204, 127-141.

# GonzAirz, L.y Etena, J. de (1998). Propuesta de un modelo de direccion y gestion de recur-
sos humanos. Revista de Trabajo y Seguridad Social, 189, 95-150.
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emanados desde la Organizacion Cientifica del Trabajo y en el que no existio
ningln tipo de gestion de la diversidad. Asi, desde la administracién de perso-
nal, denominacion que recibian las actividades relacionadas con la funcion de
personal, se buscaba una fuerza laboral homogénea para ocupar puestos de tra-
bajo altamente estandarizados. Durante el periodo que calificamos como de
desarrollo, el cambio de concepcion del empleado y la incidencia de modelos
organizativos v de gestion como la Escuela de Relaciones Humanas o los mode-
los individualistas —Teoria Y de McGregor o el modelo econémico de March y
Simon, por citar quizd las propuestas con mayor repercusion— producirin la
timida aparicion de una primera aproximacion a la gestién de la diversidad de
la fuerza laboral. Esta aproximacion consistird basicamente en la incorporacion
a las funciones de gestion de personal de las acciones afirmativas para la mejo-
ra de la igualdad de oportunidades ante el empleo. Estas acciones afirmativas se
desarrollan, como el resto de las actividades de la direccion de personal, bajo
una perspectiva reactiva, no estratégica y buscando la asimilacion, la homoge-
neizacion de la fuerza laboral. Ademds, hay un tratamiento diferenciado de la
diversidad de acuerdo con su naturaleza. La diversidad primaria, es decir, las
diferencias en la fuerza laboral con origen en caracteristicas demogrificas o
sociales como edad, sexo o raza se gestiona a través de procesos de recluta-
miento y seleccion en los que se prima la proteccion de las minorias. Por el con-
trario, la diversidad de naturaleza secundaria como las diferencias en funcion de
habilidades, capacidades, creencias o valores se trata de recudir asimilando a los
empleados por medio de programas de incorporacion y formacion encaminados
a socializarlos en una determinada cultura organizacional. Desgraciadamente las
acciones afirmativas, caracteristicas de la gestion de recursos humanos en las
empresas norteamericanas, apenas han tenido incidencia en nuestro pais. Sin
duda esto se debe a que surgen como consecuencia de una demanda legislati-
va, demanda que en el caso espanol es muy débil, con un desarrollo normati-
vo sobre la igualdad ante el empleo y la proteccion de las minorias muy escaso.
De cualquier modo, la necesidad de gestionar la diversidad estd ligada, como
destacamos al principio de nuestra reflexion, con los cambios econdmicos,
sociales y politicos de las dos tltimas décadas del siglo pasado. Tampoco es una
coincidencia que la aparicion de la necesidad de gestionar la diversidad esté
ligada con el cambic y aparicion de la moderna gestion de recursos humanos.
En los afios ochenta cristaliza una verdadera transformacion en los modos de
gestion de recursos humanos, un auténtico cambio de paradigma, como conse-
cuencia de una concepcion del empleado en términos de comportamiento, lo
que posibilita la articulacion y uso del cuerpo de conocimientos que aportan las
ciencias del comportamiento como la psicologia del trabajo v de las organizacio-
nes, y de la lectura de la gestion organizativa desde posiciones sistémicas y con-
tingentes. Desde estas posiciones la diversidad en la fuerza laboral aparece como
una de las contingencias que deben tenerse en cuenta a la hora de gestionar estra-
tégicamente los recursos humanos. Dicho de otro modo, un elemento que
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condiciona los objetivos v pricticas que se llevan a cabo de cara a mejorar la
efectividad organizacional. Un analisis de los principales modelos de gestion de
recursos humanos surgidos en este periodo nos evidencia que la mayoria con-
sideran la diversidad como una contingencia que debe ser analizada, valorada y
tenida en cuenta en el momento de establecer objetivos para la direccién de
recursos humanos, de elegir estrategias y de desplegar planes de accién para
alcanzar dichos objetivos (Gonzilez, 1999b)®. La gestion de la diversidad ya no
se circunscribe 2 unas determinadas pricticas de gestion de recursos humanos,
como reclutamiento, seleccion o formacion, sino que implica a todas las pricti-
cas dada la interrelacion e interdependencia de las mismas. Sin embargo, el
objetivo sigue siendo el mismo, la asimilacién de la diversidad como medio para
alcanzar la efectividad organizacional. Para encontrar una gestion de la diversi-
dad que no busque la asimilacién de las diferencias en la fuerza laboral habrd
que esperar a la transformacion de la concepcion del empleado como un acti-
VO estratégico.

El pensamiento estratégico tradicional plantea bidsicamente que la ventaja
competitiva de una empresa depende fundamentalmente del ajuste entre sus
recursos y condiciones del entorno, y de la posicion en el mercado. Es decir, de
una posicion Gnica y superior frente a los competidores en términos de coste o
diferenciacion de productos (Porter, 1980, 1985)3. La imposibilidad de este punto
de vista para explicar las diferencias de rentabilidad de empresas del mismo sec-
tor de actividad y con la misma estrategia hace que la mirada se vuelva hacia el
interior de las empresas como origen de esas diferencias. En este sentido, la teo-
ria de los recursos y capacidades plantea que las empresas son distintas, hete-
rogéneas, en cuanto a los recursos que poseen y a las capacidades que
desarrollan a partir de la combinacién de los mismos. Es precisamente en estos
recursos y capacidades donde se encuentra la fuente de la ventaja competitiva
sostenible. No queremos dejar de remarcar que este cambio de Optica en el
planteamiento estratégico del entorno hacia el interior de la empresa estd en la
base de gestion de la diversidad que no busca asimilar, sino obtener y mante-
ner una ventaja competitiva desde la heterogeneidad (Gonzilez, 2002)%.

Para entender como la diversidad constituye una caracteristica esencial de unos
de los recursos de la empresa conviene que precisemos el concepto de recursos
que se maneja v las peculiaridades del mismo. Los recursos son, desde la teoria de
los recursos y capacidades, los factores, los activos, los elementos que posee y
controla la organizacion y que intervienen en la produccion de bienes o servicios.
En cuanto a las capacidades se conceptualizan como los mecanismos dindmicos

B Gonzilez, L. (1999b). Modelos de direccién de recursos humanos. Papeles del Psicologo, 72,
25-34. ' [

3 PORTER, M. E. (1980). Op. cit. Porier, M. E. (1985). Op. cit.

3 GoONZALEZ, L. (2002). Op. cit.
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que permiten a la empresa adquirir, desarrollar y desplegar sus recursos de cara
a alcanzar un desempeno superior a sus competidores. La conjuncion entre
recursos y capacidades configura las competencias organizacionales, que articu-
ladas con la estrategia de la empresa en un determinado contexto permiten
obtener y mantener una ventaja competitiva, Recursos de la empresa son las ins-
talaciones, las maquinas, el capital financiero, las marcas, el capital humano, etc.
Una primera aproximacion al analisis de estos recursos revela que poseen dis-
tinta naturaleza. Algunos son ficiles de identificar y valorar por parte de la
empresa, como instalaciones, maquinas o capital financiero: son los denomina-
dos recursos tangibles. Otros, por el contrario, ofrecen dificultad en su identifi-
cacion y valoracion al no poseer un claro soporte fisico: son los recursos
intangibles como la marca, las patentes, el conocimiento, el prestigio de la orga-
nizacion, la cultura organizacional o el capital humano, entre otros. El capital
humano es el término utilizado para referirse al conjunto de elementos que los
empleados aportan a la organizacion. Ofrece dos aspectos que merecen ser des-
tacados por su relevancia para la gestion de este recurso intangible de las orga-
nizaciones. En primer lugar, presenta una dualidad, una doble naturaleza
indisoluble, estdtica y dindmica. Es decir, por un lado hace referencia al stock, a
las existencias de este recurso en cuanto habilidades, capacidades, conocimien-
tos, experiencia, formacion, motivacién, compromiso organizacional, capital
social que poseen los empleados de una organizacion. Y, por otro lado, este capi-
tal humano no tiene valor para la empresa si no se transforma en flujo, en activi-
dad, en un determinado comportamiento. El valor del capital humano se configura
a través de la conducta; del mismo modo, sin habilidades, capacidades, conoci-
mientos, experiencia, formacion, motivacion, compromiso organizacional, capi-
tal social, etc., las conductas no son posibles. En segundo lugar, el capital
humano es esencialmente heterogéneo. Dicho de otro modo y utilizando la ter-
minologia de la teoria de recursos y capacidades, su distribucion asimétrica entre
las empresas y su movilidad imperfecta en el mercado los convierten en esca-
s0s y valiosos y, por lo tanto, en una caracteristica en la que la empresa puede
ser superior a sus competidores y que la sitGa en una posiciéon mas favorable
para competir, logrando de este modo mejores resultados. Una mirada atenta a
las organizaciones revela de forma inmediata como las empresas se diferencian
en el capital humano, con sus dos caras, en cuanto al conjunto de caracteristi-
cas de sus recursos humanos y en cuanto al comportamiento que desarrollan a
partir y en funcion de dichas caracteristicas (Wright y McMahan, 1992)°. Pero
hemos calificado de esencial la heterogeneidad del capital humano, no sélo por
la asimetria en su distribucion, sino también por su misma naturaleza. Es decir,
son heterogéneos en relacion con sus habilidades, capacidades, conocimientos,

% WrehT, P M. v McMaHAN, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic human resour-
ce management. Journal of Management, 18 (2), 295-320.
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experiencia, formacion, motivacion, compromise organizacional, capital social,
etc., v con la conducta que desarrollan a partir de estas caracteristicas. Obviar la
diversidad en la naturaleza de este recurso es limitar el potencial que tiene para
generar una ventaja competitiva sostenible. Pongamos un ejemplo, Watson,
Kumar v Michaelsen (1993)¥ constatan que los grupos de trabajo con diversidad
en su composicion son mds eficientes identificando problemas y generando
soluciones en el trabajo que los grupos homogéneos. En definitiva, una organi-
zacion diversa en relacion con su capital humano podria poseer mas facilmen-
te las habilidades, capacidades, conocimientos, experiencia, formacion,
motivacion, compromiso organizacional, capital social, etc., y el comportamien-
to que sustentan, necesario para explotar las oportunidades del entorno v defen-
derse de las amenazas que provienen del mismo y obtener beneficios.

Pero volvamos sobre los recursos de la empresa v sobre las caracteristicas
que los convierten en un activo estratégico. Aunque no hay un acuerdo undni-
me sobre las mismas (Amit y Schoemaker, 1993%; Collis v Montgomery, 1995%;
Grant 19914°) podria establecerse un cierto consenso sobre varias: durables, ini-
mitables, insustituibles e intransferibles. De todos los recursos Unicamente los de
naturaleza intangible son los que poseen estas caracteristicas y, por lo tanto, son
los que constituyen los activos estratégicos de la empresa. Los recursos estraté-
gicos no deben depreciarse con el paso del tiempo, deben ser dificilmente imi-
tables por la competencia, debe ser complejo sustituirlos por otros y debe ser
ardua su transferencia al mercado. El capital humano posee todas estas caracte-
risticas, lo que lo convierte en un activo estratégico y, por lo tanto, la base para
que la empresa desarrolle estrategias que le permitan obtener y mantener una
ventaja competitiva en el tiempo. Apuntemos, ademas, que la diversidad en su
composicién es una particularidad que potencia estas caracteristicas del capital
humano como activo estratégico para la empresa. No podemos extendernos en
el andlisis de cada una de ellas, pero baste como ejemplo el examen de como
la diversidad del capital humano aumenta su dificultad para imitarse. La base del
argumento es simple pero solida: para que la ventaja competitiva obtenida a par-
tir de un recuso sea sostenible en el tiempo, debe ser dificilmente imitado por
los competidores o con un coste tan alto que anule o haga inviable su imitacion.
Para poder imitar un recurso es necesario identificarlo y reproducirlo exacta-

7 WaTsON, W, E; Kumar, K. y MicHaeLSEN, K. (1993). Cultural diversity’s impact of interaction pro-
cess and performance: comparing homogeneous and diverse task groups. Academy of Management
Journel, 36, 590-602.

¥ Awmrr, R. v ScHOEMAKER, P. J. HL. (1993). Strategic assets and organizational rent. Strafegic
Management journal, 14 (1), 33-46.

¥ Cows, D, J. v Moxtcomery, C. A, (1995). Competing on resources: strategy in the 1990's.
Harvard Business Review, 73(2), 118-128,

42 Grant, R M. (1991). The resource-based theory of competitive advantage. Implications for
strategy formulation. California Management Review, 33 (3), 114-135.
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mente. Es evidente que identificar y reproducir el capital humano de una empre-
sa encierra una enorme complejidad dado que se ha generado a partir de unas
determinadas condiciones historicas de la empresa v que ademis implican una
alta ambigiiedad y complejidad social (Becker v Gerhart, 1996#; Wright y
McMahan, 19924*). Es mis evidente aun que la identificacion y reproduccion
resultan todavia mds arduas en la medida en que se caracterizan por la diversi-
dad en su composicion,

De acuerdo con el razonamiento que venimos desarrollando podria pensar-
se que la posesion de un determinado capital humano por parte de la empresa
generaria de manera necesaria una ventaja competitiva. Sin embargo, ésta es una
condicién necesaria pero no suficiente. La superioridad de la empresa en sus
recursos humanos resulta de la conjuncion de una ventaja en capital humano y
también de una ventaja en procesos (Boxall, 1996)4. En este punto entran en
juego las capacidades relacionadas con la gestion estratégica de recursos huma-
nos; es decir, la forma en la que se coordina e interrelaciona el capital humano
dando lugar a las rutinas organizacionales. Un buen ejemplo de estas capacida-
des relacionadas con el capital humano lo constituye el trabajo en equipo que
conforma los equipos de alto rendimiento. Sin embargo, el comportamiento en
el que cristaliza el capital humano disponible no se desarrolla de forma espon-
tdnea, sino que precisa de unas pricticas de gestion de recursos humanos espe-
cificas. A primera vista puede parecer que estas capacidades relacionadas con la
gestion de recursos humanos son facilmente imitables, sin embargo, no lo son
cuando se integran dentro de sistemas o configuraciones de pricticas. De este
modo, las denominadas prdcticas de alto rendimiento (Delery v Doty, 199644
Huselid, 1995%) deben concebirse como elementos de los sistemas o configura-
ciones de gestion estratégica de recursos humanos que hunden sus raices en la
historia de la empresa y poseen profunda ambigtiedad y complejidad social. Las
implicaciones de estos planteamientos resultan sustanciales para la gestion de la
diversidad. No es suficiente con tener un capital humano caracterizado en tér-
minos de diversidad en cuanto a su composicion. Es imprescindible gestionar
estos recursos, gestionar la diversidad, lo que va mds alld de las acciones para

#' BECKER, B. y GrrHART, B (1996). The impact of the human resources management on organi-
zational performance: progress and prospects. Academy of Management Journal, 39, 4, 779-801.

42 Wwietr, P. M, y McManan, G. C. (1992). Op. cit.

4 BoxalL, P. (1996). The strategic urM debate and the resource based view of the firm. Human
Resource Management Journal, 6, 59-47.

# DELERY, J. E., y Doty, D. H. (1996). Modes of theorizing in strategic human resource manage-
ment: tests of universalistic, contingencial, and configuracional performance predictions. Academy
of Management Journal, 39 (4), 802-835.

# Huskup, M. A, (1995). The impact of human resource management practices on turnover, pro-
ductivity, and corporate financial performance. Academy of Management Journal, 38 (3), 635-672.
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la igualdad ante el empleo, y gestionarlo desde el marco de la direccidon estra-
tégica de recursos humanos.

A estas alturas de nuestra reflexion es conveniente preguntarnos qué hacen
realmente las empresas. Las organizaciones que gestionan la diversidad desa-
rrollan un conjunto muy plural y variado de pricticas (Casanova, 200245, Gomez-
Mejia et al., 2001%7; Mayo, 20024, Nkomo y Kossek, 2000%). Estas practicas van
desde las simples intervenciones como los programas de formacién para la
diversidad, hasta procesos de cambio organizacional que conllevan modifica-
ciones en la estrategia de la compania y, especificamente, de la gestion de recur-
sos humanos. Desgraciadamente la mayoria de las empresas que gestionan la
diversidad suelen utilizar programas aislados y muy pocas implementan estrate-
gias que incluyan un conjunto de pricticas configurando sistemas. Entre estas
practicas las mis frecuentes som:

e Programas de auditorias de la diversidad. Estas auditorias suelen consti-
tuir el primer paso y deben permitir evaluar tanto las actitudes, creencias,
normas v valores de los recursos humanos de una organizacion, como las
pricticas de gestion de recursos humanos en relacion con la diversidad.

e Programas de formacion para la diversidad. Programas que tratan de con-
cienciar a los recursos humanos sobre la diversidad, sobre las diferencias
y su impacto sobre el trabajo.

e Programas de formacion en habilidades para la diversidad. Dirigidos a
dotar a los recursos humanos v gestores de la empresa de las habilidades
necesarias para abordar la diversidad, incluyendo formacion en habilida-
des de comunicacion, resolucion de conflictos culturales o direccion de
grupos y equipos diversos, entre otras.

e Programas de reclutamiento y seleccion para la diversidad.

e Programas de mentores.

e Programas de atencidn a las necesidades de los grupos diversos como ser-
vicios de guarderia, horarios flexibles, redisefio de puesto de trabajo, etc.

e Rediseno de los sistemas de gestion de recursos humanos. El énfasis de
los nuevos sistemas de gestion de recursos humanos desde la diversidad
acentian la bisqueda de un capital humano diverso, heterogéneo. En
este sentido, el papel de la direccidon de recursos humanos resulta esen-
cial para aumentar la conciencia de la necesidad y valor de la diversidad,

46 Casanova, M. (2002). Op. cit.

7 GOMEZ-MEJia, L. R. et al. (zoo1). Op. cil.
4 Mavo, M. (2002). Op. cit.

4 NEOMO, S. v Kossek, E. E. (2000). Op. cit.
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obteniendo un mayor compromiso de la direccion en la gestién de la
diversidad y desarrollando programas a tal efecto.

sSon suficientes estos programas? Sin duda no, pero es innegable que la
evolucion historica de la gestion de la diversidad sigue una via de progreso.
Es, asi mismo, innegable que este progreso en la gestion de la diversidad se
ha visto acelerado en los tltimos anos y que, cada vez con mis fuerza, nos
encontramos inmersos en una sociedad diversa. ;Pueden las empresas desde-
nar, olvidar o ignorar esta nueva realidad? Sin duda, tampoco. Nuestra refle-
xion sobre la gestion de la diversidad ha querido mostrar que lejos de ser un
deseo, una actuacion desde la buena voluntad, se apoya en las bases a partir
de las cuales la empresa puede obtener y mantener una ventaja competitiva.
Al escribir esto resuena en nuestra memoria la maravillosa conjuncion de los
ritmos de un pianista cubano, Bebo Valdés, y un cantaor flamenco, Diego <El
Cigala». Diversos los origenes, diversas las miradas, diverso el pulso y las som-
bras, el blanco junto al negro, el son cadencioso v la voz rota desde el tué-
tano. Lagrimas Negras es la diversidad en estado puro, en esencia, quizd por
ello nos anega y desarbola el corazon.



