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La gestion de la diversidad
como reto directivo

Por Fco. Javier Cantera Herrero
(Grupo BLC y Fundacién Personas y Empresas)

i Por qué es importante gestionar la diversidad en el concepto actual de ser un lider? Pues

principalmente por el cambio en la naturaleza de los retos de negocios. Si estamos en un mundo

globalizado (diversidad de cliente), hipertecnologizado (posibilidad de conocer los intereses
diversos de los clientes) y con un importante cambio social (lo diverso como valor social) no
podemos pensar que gestionar personas no debe contemplar la diversidad como valor.

Pero gestionar lo diverso supone un nuevo
estilo directivo. Si antiguamente la mayo-
ria de los empleados eran varones, de una
misma generacién, de una misma cultura,
sin discapacidad, y de unas titulaciones
similares y no se planteaba hacer una ges-
tion diferente segln su diversidad, hoy dia

si. Podemos identificar estas cinco variables
humanas que inciden en el estilo directivo:

1. Diversidad de género

La incorporacion de la mujer no solo al
entorno de trabajo sino a puestos de ma-
yor responsabilidad supone un cambio de

gestion de nuevas sensibilidades y percep-
ciones muy Utiles. En un estudio de la Uni-
versidad de Harvard, de hace dos afios, los
investigadores demostraron que un comité
directivo con diversidad de género frente a
otro sin esta diversidad tiene tres diferen-
cias basicas:
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|. El comité diverso toma decisiones mas
consensuadas.

II. El comité diverso tiene menos nimero

de conflictos internos.

El comité diverso es capaz de cambiar

de opinién mas rapidamente.

Como todo estudio empirico, con una
muestra de 2.500 empresas o comités, nos
revela que los prejuicios sobre la diversidad
de género son eso, meros prejuicios.

Los prejuicios contra la igualdad estan
instalados en nuestros usos sociales de
divisién del trabajo doméstico. De aqui la
importancia de que la gestién de la diver-
sidad deba estar internamente unida a un
modelo de trabajo flexible. El presencialis-
mo y la vision del horario extendido conlle-
van a mantener el ‘prejuicio’ de que el gé-
nero femenino se dedique més al entorno
doméstico. Mas que hablar de conciliacion
habria que hablar de equilibrio de trabajos
domésticos para conseguir una verdadera
igualdad de origen para apreciar la diversi-
dad como valor.

La diversidad de género no es una decision
politica sino una decisién econémica, pues

si el 56% de los titulados superiores son fe-
meninos, como se puede explicar que solo
el 8% sean altos directivos. jQué derroche
econdmico y social! Por favor, no plantee-
mos la diversidad desde el proceloso mun-
do de los derechos sino desde el pragma-
tismo del talento.

Lo primero para tener en cuenta en la
diversidad es el talento; no se acepta
la diversidad por si sola, sino que iden-
tificando el talento, los ‘prejuicios’ so-
bre su diversidad obnubilar no impidan
su desarrollo.

En fin, la diversidad de género de nuestro
talento posibilita puntos de vista distintos
y riqueza de nuestro discurso y, como me
decia un gran empresario: “Si mis clientes
son mayoritariamente femeninos, cémo en
mi Comité de Direcciéon no hay nadie que
sea mujer”.

2. Diversidad generacional

La realidad del estado de bienestary la ma-
yor esperanza de vida genera trabajadores
més maduros en plenas condiciones de
competitividad laboral. La importancia de
la tecnologia en el trabajo y la naturaleza de
trabajadores del conocimiento, posibilitan
cambios importantes entre generaciones
de trabajadores. La diferencia entre una
persona nacida en los afios setenta y otra
nacida en los noventa por la transversalidad
de la tecnologia es mas amplia que la de
alguien que nacid en los afios cuarenta. La
forma de aprender, de interactuar y el uso
social de la tecnologia generan diferencias
y diversidad generacional.

Hacer coincidir gentes con diferencias gene-
racionales importantes implica un liderazgo
comprensivodeestasdiferenciasy queapoye
la contratacién diferencial. La prolongacion
deltiempoenactivoylabrechadigital deben
hacer comprensiva la aportacién diferencial
de ambos colectivos. No podemos apostar
solo por una determinada generacién, ya
que nuestros clientes son las diversas gene-
racionesy la experiencia en los negocios de-
be contemplarse junto a unavision digital de
la realidad.

La diversidad generacional en un equipo es
una riqueza de opiniones distintas, de sen-
sibilidades diferentes pero, ante todo, de
crear una mezcla de percepciones comple-
mentarias sobre una misma realidad.

3. Diversidad cultural

Las empresas necesitan estar globalizadas
pues su competencia y su ambito de actua-
ciéon se han internacionalizado. De aqui, la
incorporacién de empleados de diversas
culturas en los entornos empresariales. Una
cultura no es una lengua; dentro de una
misma forma de hablar conviven multitud
de culturas.

“La diversidad de
género de nuestro
talento posibilita
puntos de vista
distintos y riqueza de
nuestro discurso”

Todavia oimos generalizaciones como LA-
TAM y Europa, pero mas alld de ser una
generalizacion, son conceptos que no re-
flejan la riqueza cultural. §En que se parece
un mexicano a un argentino?, ;O un lituano
a un espanol? Esta riqueza debe apoyar la
gestion empresarial introduciendo distintos
puntos de vista y favoreciendo su interpola-
cién de la realidad rica de matices. De un
modelo multinacional invasivo, donde el
pais de origen de las empresas prevalece al
directivo nativo, hemos pasado a un mode-
lo multinacional intercultural, en el que las
diferentes culturas se integran en la vision
cultural de la propia empresa.

La diversidad cultural empuja la considera-
cién de que lo distinto aporta compresion
del mercado y la influencia de hacer mas
universales nuestros productos y/o servi-
cios. La forma de entender la realidad tiene
enormes valores culturales, frente a un mis-
mo 'hecho’, el foco que destaca personas
de diferentes culturas es distinto. De aqui,
la gestion de esta diversidad desde una
vision integral, ya que los datos tienen un
valor cultural y necesitan de una traduccién
diferencial para apreciar su valor intrinseco.

4. Diversidad funcional

Con el concepto de diversidad funcional se
puede hacer mencién a personas con algun
tipo de discapacidad que se integren en la
empresa. La discapacidad es una funcio-
nalidad diferente, pero lo importante es el
talento que aporta. El talento con diversi-
dad funcional precisa de una enorme visién
cultural y motivacional de la empresa. Esta
demostrado en diversos estudios europeos
que los equipos que incluyen talento con
diversidad funcional suelen tener mejor cli-
ma laboral y mayores niveles de motivacion
que equipos sin esta diversidad.

La discapacidad fisica y psiquica cada vez
es menos limitativa del talento de las per-
sonas. Sin duda que es una discapacidad,
pero no una minusvalia cuando el valor es
el talento y no un modelo de ficticia 'nor-
malidad'’ fisica y/o mental. La integracién de
la diversidad funcional debe entenderse,
como en toda diversidad, desde el talento.
;Qué empresa quiere prescindir de un Ste-
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phen Hawkings? No pensemos en la dife-
rencia como limite, sino como superacién.

5. Diversidad académica

Un estudio americano de hace unos meses
ha demostrado cémo la diversidad formati-
va de un Comité de Direccién es un factor
diferencial. En esta investigacién se anali-
zan las empresas que han crecido més en
los Gltimos afios (2014 y 2015) y aquellas que
menos han crecido en el ranking Fortune.
Una diferencia bésica es el nimero de tipos
de formacién de los directivos. Las empre-
sas que mas han crecido tienen mas tipos
de formacién (variedad), aunque no coinci-
da con un determinado tipo de titulacién.

Esta demostracién empirica nos lleva a ex-
plicar que la complejidad de nuestra rea-
lidad de los negocios necesita distintas
historias de aprendizaje. La variedad acadé-
mica de los Comités de Direccién demues-
tra la necesidad de convivir con opiniones
distintas por su conocimiento, habilidades
y actitud.

La diversidad académica es una realidad
de equipos multidiciplinares que aporta a
las empresas una opinién poliédrica y om-
nicomprensiva de una realidad cada vez
més fragmentada por poder saber tecnoloé-
gicamente sus diferencias. Si podemos ver

diferentes publicos-objetivos de nuestros
clientes, necesitamos interpretar desde
diferentes perspectivas para aumentar la
riqueza de la organizacion.

En resumen, el lider debe aceptar una rea-
lidad de gestién mas diversa y, por tanto,
no solo debe tener mayores habilidades o
herramientas para gestionarlas, sino funda-
mentalmente una nueva actitud. Lo diverso
es riqueza y lo homogéneo es un artificio
no real. La diversidad genera equipos de
alto rendimiento desde las diferencias de
género, generacional, cultural, funcional y
académica, que configuran su valor.

Buscar la diversidad nunca debe hacernos
olvidar que lo primero es el talento. Tener
un equipo de personas con diversidad mul-
tiple, incrementa la capacidad de responder
ala complejidad del entorno y tener dentro
de la empresa la vacuna del cambio, ya que
es mas posible que se produzca el cambio
de opinién que estamos considerando en
el proceloso mundo de cambio acelerado.

Para acabar, nadie mejor que Albert Eins-
tein, que nos dejé dos frases muy utilizadas
paraanalizarlo que ocurre conla diversidad.
Por una parte, aquella que decia: "{Triste
época es la nuestral Es mas facil distinguir
un dtomo que un prejuicio”. Sinceramente,

“Buscar la diversidad nunca debe hacernos
olvidar que lo primero es el talento”

enreferencia ala diversidad, estamos llenos
de prejuicios. La segunda frase recoge: “To-
dos somos muy ignorantes, lo que ocurre es
que no todos ignoramos las mismas cosas”.

La diversidad nos posibilita ignorar menos
la realidad y, por tanto, tener mas posibili-
dad de comprender la realidad. En fin, el
talento diverso es menos ignorante que el
talento homogéneo. Y 'sino, que se lo digan
a un entrenador deportivo.
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