Andalucia »# =
Proyecto Diversidad se mueve con Europa

Buenas Practicas

en Competencia Cultural

y Gestion de la Diversidad

Programa EUROEMPLEO

e ™

i *
e & b
g - =
Sarvichy Andialiug cle Emplet  EPER,
evilla

SRR T RRRREEETA COMSEIERIA DE EMPLED UNION EURQPEA
Fondo Social Europeo




e
| ipice,
@ El proyecto Diversidad pag. O7-02
@ Marco general pag. O3-07
@Los Servicios de Orientacién Laboral pag. 08-20

@ La Gestion de la Diversidad Cultural pag. 271-36

(5) Bibliografia pdg. 37-39

El proyecto DIVERSIDAD ha sido desarrollado por:

El proyecto DIVERSIDAD se ha realizado qgracias a la financiacion del Servicio Andaluz de
Empleo de la Consejeria de Empleo y el Fondo Social Europeo.

El contenido recogido en este documento refleja el posicionamiento del equipo de trabajo de
la Fundacion Sevilla Acoge en relacion a los temas abordados que no necesariamente tiene que
corresponder con el posicionamiento de las entidades financiadoras.
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| EL PROYECTO DIVERSIDAD |

El proyecto DIVERSIDAD tiene como objetivo general facilitar y fomentar la empleabilidad de
las personas de origen extranjero, la calidad en el empleo y la mejora de las condiciones de
igualdad y no discriminacion de este colectivo en el dmbito laboral.

Para tal efecto, durante su ejecucién se trabajaron
dos ejes fundamentales:

Por un lado, el eje de la insercién Por otro lado, el dambito privado o
laboral. Se hizo a través de la empresarial, implicado directamente
exploracion de servicios especificos en la mejora de las condiciones
de empleo ejecutados por laborales y en la calidad en el empleo.
Organizaciones No Lucrativas (ONL) y Para esta cuestién, nos centramos en
que estén encaminados a la perspectiva de la Gestion de la
mejorar/facilitar el acceso al Diversidad Cultural.

mercado laboral del colectivo
inmigrante.




Siguiendo estos ejes de trabajo, se disefiaron los siquientes objetivos especificos:

@ Detectar buenas prdcticas en los servicios de insercion laboral/empleabilidad dirigidos al
colectivo inmigrante implementados por Organizaciones No Lucrativas (ONL) que tengan su
campo de accién en Barcelona, Valencia y Sevilla.

@ Analizar empresas de Madrid y Valencia con equipos de trabajo multiculturales que
implementen estrategias sobre Gestion de la Diversidad Cultural, desarrolladas para la

mejora de las condiciones laborales de iqualdad y de no discriminacion.

@ Implementar estrategias para transferir y difundir conocimientos, experiencias y buenas
prdcticas en materia de empleabilidad y mejora de las condiciones laborales igualitarias y no
discriminatorias de la poblacion inmigrante.
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| MARCO GENERAL |

En la actualidad, el abordaje de las migraciones plantea dos retos fundamentales:

El primero de ellos se sitda en la dimensién internacional del hecho migratorio
y se centra en la necesidad de gestionar los flujos migratorios globales (politica
de permisos, control de flujos, cooperacién al desarrollo, etc.).

El sequndo se deriva del hecho de que las migraciones se concretan siempre
en el dmbito local, de manera que las personas terminan asentdndose en
comunidades  locales dindmicas, complejas y con su propio acerbo
histérico-cultural. El reto estd en construir convivencia y comunidad en esos
contextos, sustentados en la diversidad humana relativa al origen nacional, la
cultura, la religion, los objetivos vitales, etc. (Martinez, Calzado y Martinez,




El incremento de la diversidad humana que se deriva de la incorporacion de esos nuevos
ciudadanos (mds de hecho que de derecho) estd teniendo un importante impacto en las distintas
comunidades donde se asientan. Este impacto tiene un componente positivo que no siempre es
percibido como tal y mucho menos valorado suficientemente: mejora de la piramide poblacional,
ocupacién de nichos laborales abandonados por los autéctonos, contribucion a las arcas del
estado, propuestas alternativas a la resolucion de problemas, etc.

Por el contrario, el fenémeno migratorio es percibido como un problema: creencias erréneas
sobre la insequridad ciudadana, sobre el incremento del paro, sobre la pérdida de identidad de

las comunidades, sobre la incompatibilidad entre los distintos patrones culturales, etc.
(Martinez, Calzado y Martinez, 2017b).

Sin embargo, la inmigracién mads que un problema supone un nuevo escenario (de cardcter
estructural) que debe ser abordado con creatividad, justicia y eficacia (Giménez, 2003). Los
escenarios mejoran o empeoran, pero nho tienen solucion; los problemas, si.

Es normal que haya problemas vinculados a la inmigracién. Problemas de requlacion de flujos,
de atencion social, de viviendas, de convivencia social, de racismo, de trdafico de personas o de
abusos de todo tipo. Todo fendmeno social, y mds aun los especialmente complejos, suponen
dificultades y retos para la poblacion local.
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Asi se hace necesario hacer algunas puntualizaciones en torno al fendmeno migratorio
(Giménez, 2003):

@ Se deben separar lo que son problemas (algo que no queremos y que hay que resolver)
de lo que son dificultades, carencias o retos. Buena parte de lo que englobamos bajo «los
problemas de la inmigracion» son mds bien retos y nuevos desafios.

@ Es preciso también deslindar lo que son problemas compartidos con el resto de la
poblacion (los no inmigrantes o autdctonos) de lo que son problemas especificos de los
inmigrantes, lo cual es crucial para no exagerar las cosas. Habilitar viviendas cuando estas
son escasas, dedicar recursos humanos alli donde no son suficientes, abordar el respeto a la
diversidad como un hilo conductor del curriculo escolar, reqular las concentraciones excesivas
en lugares pdblicos, etc., no es algo privativo de la inmigracion, sino asuntos compartidos y
que a todos nos incumben. Aunque no hubiera inmigracion, existirian esos problemas. Ahora
bien, la necesidad de controlar las fronteras evitando inmigracién clandestina, hacer frente
a redes mafiosas que trafican con seres humanos u organizar la incorporacion escolar a lo
largo del curso, son asuntos directamente ligados a los flujos migratorios, que no se
plantearian si no hubiera inmigracion.




(\c\} Seria conveniente distinqguir asimismo entre los problemas que puede producir el

inmigrante y los problemas de la inmigracién. Todo lo que acabamos de decir son dificultades
de los fenémenos migratorios, pero no achacables a las personas de origen extranjero que

vienen y quieren trabajar.

La llegada de casi cinco millones de inmigrantes a Espafia en lo que va de siglo (Secretaria de
Estado Inmigracion y Emigracion, 2017) constituye el mayor cambio social experimentado por
nuestro pais desde los afios sesenta, cuando la migracion hacia las ciudades y la industrializacion
transformaron de raiz la naturaleza de la sociedad.

Como entonces, esta inmigracion tendrd efectos a largo plazo sobre la economia, la vida social
o la politica, que, por ahora, no podemos mds que vislumbrar.

En este primer decenio del siglo XXI, Espafia ha recibido una media de 500.000 inmigrantes
por afio, convirtiéndose en el principal destino de inmigracion en la Unién Europea, con un tercio
de todos los nuevos llegados (Secretaria de Estado Inmigracion y Emigracion, 20771). 5i se
compara con experiencias actuales o del pasado, ningdn otro pais europeo occidental ha vivido
una inmigraciéon de ritmo e intensidad tan altos.

Esta fuerte llegada de inmigrantes ha sido posible porque la economia espafiola cred, hasta
2007, puestos de trabajo suficientes para acogerlos. Ademads, el tipo de crecimiento econémico
que ha experimentado Espafia en los afios pasados, basado en la construccion y en el aumento
del consumo interno, no habria sido posible sin la presencia de esos inmigrantes que han creado
una oferta abundante de mano de obra a bajo precio, sosteniendo actividades poco productivas
que de otra forma no habrian sobrevivido. O, expresado de otro modo, esa forma de crecimiento
no se habria producido sin la presencia de los inmigrantes extracomunitarios.




Sin embargo, esta tendencia de ocupacion se ve truncada como consecuencia de la crisis
econdémica, constatindose cémo la variacion del nimero de ocupados de origen extranjero invierte
su tendencia de crecimiento a partir del cuarto trimestre de 2008, coincidiendo la misma con
la de la poblacién espafiola.

Otra consecuencia de la crisis econémica se manifiesta en el incremento del paro de las personas
extranjeras, incluso desde el mismo comienzo de la misma; en parte porque se hallaban muy
concentrados en el sector de la construccién, y en parte porque aportaron gran nidmero de
nuevos activos en blsqueda de empleo. De acuerdo con Pajares (2070), en 2009 se produjeron
[.7118.700 nuevos parados en Espafia. De ellos, 276.900 fueron extranjeros (el 257%),
porcentaje inferior al de 2008, pero superior al que los extranjeros tienen entre la poblacion
activa (a finales de 2009 era del 15,77%).

Esta distribucién de las personas extranjeras en el mercado laboral espafiol, se da asociada a
unas determinadas caracteristicas sociodemogrdficas en este sector de la poblacién: en general,
baja cualificacién profesional, incorporacién a las ocupaciones de menor nivel retributivo y de
prestigio, escasa movilidad social vertical, fuerte presencia de la irreqularidad en la estancia y el
trabajo, duras condiciones de vida, etc.
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| SERVICIOS DE ORIENTACION LABORAL |

La inmigracion es un fenémeno pluridimensional que se despliega en todos los elementos que
conforman el cuerpo social. Repercute sobre la ensefianza, la vivienda, la cultura, la identidad
individual y social, la convivencia, etc; y, por supuesto, el dmbito laboral. Aungue los motivos
de la presencia de personas inmigrantes en nuestra sociedad son mdltiples (reagrupaciones
familiares, estudios, sequndas generaciones, persecucién politico-cultural o inversion
econémico-educativa), el trabajo sique siendo la causa principal de la inmigracion hacia Espafia.

Diversos indicadores ponen de relieve la importancia que ha adquirido la inmigracion laboral.
Uno de ellos es que el intervalo de edad en que se mueven los flujos migratorios se corresponde
con la franja de edad activa para el desarrollo de una ocupacion.

Otro dato deviene de las manifestaciones sobre el proyecto migratorio realizadas por los
propios inmigrantes en las miltiples encuestas realizadas bien por la administracion (Centro de
Investigaciones Socioldgicas, Secretaria de Estado para Inmigracion y Emigracion, etc.) o por los
investigadores de los diversos centros especializados.

Pero quizds el indicador mds relevante sea el conjunto de datos sobre mercado laboral e
inmigracion recogidos en pdrrafos anteriores, que sintetizamos en el hecho de que la cifra de
trabajadores extranjeros ha pasado en Espafia de 1.809.700 en 2004 a 2.547.200 a finales
de 2009 (Instituto MNacional de Estadistica, 2070), y todo ello a pesar de la situacién
econdmica por la que estd atravesando el pars.
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En la configuracion de este escenario socio laboral que se acaba de describir, participan como
elementos explicativos miltiples factores. Algunos de ellos se asocian a caracteristicas propias de
las personas inmigrantes, como la edad, su formacion general y profesional, su experiencia laboral,
la situacion administrativa en la que se encuentran, etc.

Otros factores se vinculan al contexto comunitario donde se insertan estas personas, entre los
que destacamos las caracteristicas del mercado laboral, la orientacion de las politicas migratorias
(de flujo y/o de integracion), la respuesta de la poblacion autdctona ante el fenomeno
migratorio, etc. Sin embargo, en este proyecto de investigacion se quiere poner especial énfasis
en el apoyo social que se ofrece a la poblacion inmigrante desde la iniciativa social a través de
las organizaciones no qubernamentales.




Desde el inicio del fenémeno migratorio en Espafia, y adelantdndose a la propia administracion,
numerosas organizaciones sociales (de inmigrantes o pro-inmigrantes) vienen desplegando
multiples acciones dirigidas a la poblacién inmigrante al objeto de facilitar su acogida, desarrollo
y, en general, su integracion comunitaria.

Estas organizaciones constituyen y vertebran el tejido social y ejercen un importante papel en
el proceso de aculturacion psicolégica. Representan la mejor conexion con la sociedad receptora,
garantizando, entre otros, el acceso a recursos y asequrando la adquisicion del lenguaje, pautas
de comunicacion intercultural o habilidades para la vida diaria.

Por otro lado, forman parte sustantiva y regenerativa de la red personal de apoyo social,
permitiendo establecer una serie de lazos débiles especialmente importantes en el aprendizaje
de nuevos roles y en la insercion laboral. La investigacion ha puesto de relieve el papel que estas
organizaciones tienen para alcanzar comunidades sensibles a los problemas de las minorias y en
asequrar en éstas su participacion efectiva en el control de los recursos (Wandersman y Florin,




Dentro del conjunto de servicios que se ofertan desde estas organizaciones sociales, tienen
especial trascendencia para la insercion en el mercado de trabajo las que se centran en la
formacién y la orientacién laboral (Carrasco, Ruiz y Martinez, 2006; 5Sdnchez, Tabares,
Lucio-Villegas y Ruiz, 2005). Un amplio espectro de cursos formativos, aprendizaje de la
confeccion del curriculum, localizar ofertas de trabajo, preparar una entrevista, ayuda al logro
de los permisos de trabajo y/o residencia, acompafiamiento a los recursos, etc., son algunas de
las acciones mds frecuentes que se despliegan en dichos servicios.

Por otra parte, hay que sefialar que tanto las redes sociales informales (Garcia, Martinez et
al., 2005), como la formacién y orientacion laboral, relevantes para la poblacién general,
resultan criticas cuando se dirigen a poblaciones en riesgo de exclusién como los inmigrantes, ya
que estdn en una situacion psicosocial de desventaja que los coloca en peor situacién que el resto
de la poblacion para alcanzar la deseada integracion laboral.

En relacion con esta prestacion de servicios, se han constatado (Martinez et al., 2006,
Saldafia, 2007) dificultades de accesibilidad a los recursos comunitarios y de adecuacién de la
atencion recibida. Esto se ha relacionado con una inadecuada gestion de la diversidad humana por
parte de las ONLs, asi como con las peculiares caracteristicas de los miembros de los grupos en
desventaja:
== Diferencias en el idioma y uso de la lengua,

— Diversidad de valores y creencias culturales relacionados con aspectos fundamentales como el
trabajo, la familia, la educacion, la igualdad, etc.,

- Situacion socioeconémica y de urgencia social que experimentan algunas personas inmigradas,
== Situaciéon derivada del hecho migratorio: duelo migratorio, estrés por choque cultural, etc.,

- Expectativas respecto a los recursos, etc.

Estos hechos han hecho reflexionar a los/as agentes de intervencién e investigadores sociales
sobre la accesibilidad, falta de idoneidad, pertinencia y adecuacion cultural de los distintos
servicios comunitarios desde los que se ofrece apoyo a los miembros de los grupos en desventaja
entre los que se encuentran las personas inmigrantes.

(1)




Desde la perspectiva de la diversidad humana en el dambito de los servicios comunitarios, los
referentes de primer orden para explicar los problemas de accesibilidad y calidad en la atencion
a los grupos minoritarios serian las caracteristicas contextuales, organizacionales de los propios

servicios y personales de los/as técnicos:
@ falta de un ideario comprometido con la diversidad.
@ condiciones de desigualdad de poder en la relacion profesional-usuario.

@ prdacticas administrativas y atencionales no adecuadas a todo el rango que la diversidad
humana implica.

@ profesionales escasamente concienciados o preparados para atender a los nuevos usuarios que
configuran la realidad demogrdfica en la sociedad actual, etc. (Echeverry, 1997; Vdzquez,

2005).




Desde hace algunos afios se vienen acufiando diversos constructos tedricos y modelos aplicados
que tienen en comdn el destacar la necesidad de cambios sociales profundos (en lo personal,
institucional y funcional) que posibiliten una prestacion de servicios de calidad y apropiada al
conjunto de los usuarios pertenecientes a los grupos minoritarios.

La competencia cultural es definida desde muchos enfoques y por muchos autores. Se puede
definir como el conjunto de conocimientos, actitudes, conductas, y en su caso politicas y
programas, que confluyen en una persona, organismo o sistema que le capacitan para trabajar
(convivir, ser implementado, etc.) con eficacia en contextos multiculturales (Martinez vy
Martinez, 2006). Por tanto, la competencia cultural puede estar referida a ciudadanos,

profesionales de los servicios, politicos, a un barrio, centro de salud o de servicios sociales, o al
sistema juridico, educativo, etc.

Como proceso, y desde el ambito de la intervencién social, la competencia cultural profesional
supone la continua mejora en el reconocimiento de las dimensiones culturales del trabajo (clinico,
social, educativo, etc.).

Ello incluye:
'@ la aceptacién de las diferencias intergrupales en la forma de ver el mundo, los problemas
sociales, la salud, los efectos del racismo y la opresién, etc.

fé_) la capacidad para tratar a las personas (usuarios, alumnos, pacientes, etc.) con flexibilidad
y sensibilidad cultural.

(3) la capacidad para conocer y entender las propias ideas, predisposiciones, actitudes y reacciones
(Martinez et al. 2006).




En el dmbito de este proyecto, hemos enfocado y analizado la competencia cultural, relacionada
con la configuracién de los programas o servicios puestos en marcha por la organizaciones sociales,
asi como la formacién/capacitacién tedrico-prdctica de los/as profesionales que los atienden

(Julve y Palomo, 2005).
Es decir:

@ conformar servicios de atencion sensibles y adaptados a la diversidad cultural.

@ adquirir un grado éptimo de conciencia acerca de la influencia que ejerce nuestro
propio bagaje cultural en el desempefio profesional.

@ adquirir conocimientos institucionales y profesionales sobre aspectos culturales de
las personas usuarias.

(4) adquirir habilidades para integrar esas dimensiones en el disefio e implementacion
de sus intervenciones.
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Presentamos a continuacién algunos de los resultados principales de la informacion que hemos
obtenido en relacién a la Competencia Cultural de los Servicios de Orientacion Laboral de las
organizaciones participantes en el proyecto:

@Condusiones principales del trabajo realizado en los qrupos con los/as técnicos/as de las
organizaciones participantes:

e

(A.7) Principales dificultades encontradas en el trabajo de orientacién laboral con poblacién
inmigrante:

—=>5Sobre los Servicios/Programas:

I — Poca adaptacién a la realidad de los programas, caracterizados por una
rigidez derivada de la excesiva burocracia y de la dependencia de las
| administraciones.

— Descoordinacion entre entidades, escaso trabajo en red entre entidades y falta
de criterios unificados.

— Escasez de ofertas y recursos que ofrecer y dificil acceso en funcién del perfil
. y las condiciones actuales.

| ——=Sobre los/as usuarios/as:

— La dureza de las necesidades bdsicas que impiden iniciar otros procesos.

— Ausencia de competencias lingiisticas y de habilidades sociales para el
trabajo.

I — Dependencia de los servicios y ayudas.

= Falta de sensibilizacién hacia la formacién para el empleo.

— Dificultad para la homologacién de los estudios de origen.

=Sobre los/as profesionales:

— Necesidad de reciclaje y actualizacién.

— Frustracién (que provoca falta de vocacién) ante la precariedad laboral que
sufren los mismos profesionales, recortes y sobrecarga de trabajo.

— Ineficiencias: por un lado, no ser capaz de promover la independencia de la
persona usuaria, Yy por otro no ser capaz de responder a las demandas.

®




@ Alternativas propuestas ante las dificultades encontradas:

&= 5o0bre los Servicios/Programas:

— Coordinacion de equipos multidisciplinares, creacién de espacios de intercambio
Yy supervision.

- Creacién y mantenimiento de redes profesionales.

— Gestion centralizada de ofertas con mayor conocimiento del mercado laboral.

=50bre los/as usuarios/as:
— Metodologias que permitan el empoderamiento y la autonomia psicosocial de
las personas usuarias.

Sobre los/as profesionales:
~ Mayor profesionalizacion: acceso a formacion continua y mayor nidmero de
profesionales.
— Continuidad en la labor profesional.
— Nuevas vias de financiacion que supongan mayor autonomia de las
administraciones.

@Resu/tados principales obtenidos del instrumento sobre la Competencia Cultural de los
Servicios de Empleo:

En relacion a la competencia cultural del entorno, no hay adaptacién significativa del
entorno fisico de la entidad a la diversidad de personas que acude a sus distintos servicios.
Si bien se produce una mayor competencia en este sentido en la imagen interna de las
entidades (carteles, folletos en distintos idiomas, etc.) frente a la imagen externa de las
mismas (sefializacién y visibilidad de la entidad). Por otro lado, los orientadores tienen una
muy buena percepcién sobre su competencia cultural para desempefiar sus funciones con una
amplia experiencia laboral en el dmbito de la orientacion y una aceptable formacion en
interculturalidad. Asi mismo los resultados muestran que los profesionales realizan una
adaptacion significativa de los servicios, en cuanto a su funcionamiento, sus recursos Yy sus
posibilidades a la diversidad de las personas usuarias a las que prestan su servicio, ofreciendo
asi una relevante flexibilidad en sus procesos que facilite y favorezca la futura insercion laboral
de éstas personas.

t®)




Cameetenﬁia Cultural del entorno:

@Las revistas, folletos y otros materiales impresos que se disponen

1 \La sefializacién de la entidad contiene e las dreas de recepcion y espera, son de interés y reflejan las
informacién en distintos idiomas. diferentes culturas de los/as usuarios/as.
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ComEetencia Cultural de los servicios:
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@ JSe realizan acciones formativas/talleres relacionados con la adquisicion
e habilidades personales para la biisqueda de empleo y la posible
insercion (Talleres de habilidades sociales, nuevas tecnologias..)?
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| LA GESTION DE LA DIVERSIDAD CLLTURAL EN LA EMPRESAS |

e e e —

Durante las dltimas décadas, las empresas europeas han experimentado una mayor participaciéon
de mujeres, personas de diferentes paises y personas mayores, incorporadas como poblacién
activa. Gradualmente, el cambio en la composicion del personal en altos niveles de gestion estd
llegando a ser evidente. La aparicion de estos mismos grupos como consumidores y clientes
plantea también nuevos retos.

El aumento de la diversificacion de las necesidades de los consumidores requiere mds estrategias
de fidelizacion novedosas y de innovacion en los productos. Los procesos, productos y servicios
deben adecuarse para cumplir con estas necesidades especificas.

Sin embargo, muchas empresas se siqguen prequntando:

Zpor qué deberiamos preocuparnos por la Diversidad?

La respuesta mds comdn es que la discriminacion es un error, tanto legal como moralmente.

Actualmente, una sequnda idea estd ganando cada vez mds terreno:

——= Una mayor Diversidad en el personal puede incrementar la efectividad de una empresa para
consequir sus objetivos. Puede subir la moral, aportar un mayor acceso a nuevos segmentos del
mercado y aumentar la productividad.

La nueva configuracion multicultural de la sociedad, y a su vez del mercado de trabajo,
convierte a la diversidad cultural en una variable de especial relevancia para los nuevos equipos
de trabajo multiculturales que se van formando en las empresas. Esto se debe a los retos
derivados de la convivencia multicultural, que se centran, fundamentalmente, en dificultades de
comunicacion que originan con frecuencia choques culturales y problemas de interpretaciéon
cultural. Estos deben ser abordados adecuadamente para evitar prejuicios y discriminacion del/a
otro/a diferente, lo que impediria una integracién social en condiciones de iqualdad.
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Podemos destacar algunos de los elementos relacionados con la presencia de personas de
diferentes culturas en una organizacion:

Qj Concepcion y formas de abordar el trabajo. Ej.: hay personas que consideran el trabajo como
un desarrollo profesional y personal, mientras que otras trabajan para vivir y “ganarse la vida
en algo”. Algunas muestran preferencia por realizar primero las tareas y lueqo examinar si el
proceso fue el correcto, mientras otras prefieren llegar primero a un acuerdo sobre el
procedimiento y sélo cuando haya un acuerdo sobre el mismo, ejecutar la tarea.

(_2) Percepcion del tiempo: En algunas sociedades la unidad bdsica es el minuto, en otras el
sequndo, en otras la hora. Llegar diez o quince minutos tarde es considerado normal y habitual
en algunas culturas, mientras que en otras puede entenderse como una actitud irrespetuosa.
Asi mismo, algunos grupos valoran la capacidad de realizar varias actividades de forma
simultdnea, pero otros priman la realizacion de una sola actividad a la vez.

(;3’) Jornadas laborales: varian de pais a pais. Incluso en la propia Union Europea hay paises con
Jjornadas laborales que van desde las 40 horas semanales en Espafia hasta las 35 horas semanales
de francia. Hay paises en los que la jornada laboral es incluso de 4 horas, en los que trabajar
Jjornadas completas de & horas es, a priori, inimaginable.

@) Formas de comunicacion: Hay sociedades directas, francas y claras, o bien diplomdticas y
sutiles; las hay verticales y jerdrquicas, o por el contrario horizontales. La voz, el tono, el
volumen, la resonancia, la velocidad, el ritmo, las pausas, también pueden tener implicaciones
culturales. Ej: el hecho de hablar mirando directamente a los ojos -dependiendo de la cultura-
puede significar indiferencia, falta de respeto, franqueza, sinceridad, etc.

@) Formas de expresar los sentimientos: Se conocen diferentes formas de expresar el dolor, la
alegria, la tristeza, la sorpresa, el miedo, el enfado, la indiferencia, dependiendo de la cultura
de referencia de la que se parta.
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@ Formas de entender las jerarquias y las formas de relacion con las personas responsables o
de la direccién de la empresa. Puede manifestarse temor o confianza a la hora de expresar
libremente sus opiniones, utilizar un lenguaje formal e informal (td vs. Usted, Don, Doctor,

Sr.)

(J) Ambito privado y dmbito laboral: En algunas culturas las relaciones que se dan en el émbito
laboral, se quedan estrictamente alli. En otras trascienden este dmbito generando ademds otras
dindmicas en el trabajo.

QS‘) El concepto del espacio: El contacto fisico entre las personas, la valoracion del espacio
personal, las distancias, el territorio personal o el territorio puablico, varian de cultura en
cultura.

Q_9) Trabajo individual y trabajo en equipo: (Yo versus Nosotros) Hay sociedades en las que el
trabajo se realiza de forma individual sin contar con el resto de la plantilla, mientras en otras
el trabajo en equipo es la base de la cultura empresarial.

(]Q Existen culturas del “control”, en las que se controla todo mediante la planificacion de las
tareas a ejecutar y de sus resultados; mientras tanto, en otras la mayoria de acciones son
dedicadas casi de forma exclusiva a la ejecucion.

(17,) Aspectos como el sentido del humor, el concepto del honor, el sentido del ridiculo, las formas
de bromear, etcétera, pueden también variar de una cultura a otra.

Pero la Gestion de la Diversidad es claramente algo mds que la Diversidad como tal. La principal
prequnta es como una empresa puede tratar con la Diversidad activa y estratégicamente. Para
ser mds concretos, ;qué actividades hay que llevar a cabo para implementar efectivamente una
estrategia que integre la Diversidad como un activo dentro de su entidad?

@




Podemos enumerar:

—= Primero, la organizacién necesita saber si necesita y por qué esa diversidad o diferencia.

—== Sequndo, para adaptar ciertas diferencias la empresa ha de admitirlas y respetarias.

——= Tercero, asumir que la integracién de esas diferencias estard acompafiada inevitablemente por
tensiones que deberian ser aceptadas y resueltas en sentido positivo.

—= Cuarto, probablemente toda la organizacion tenga que cambiar en algin sentido.

Una vez que la atenciéon de una empresa se dispone a reconocer las diferencias y similitudes
relevantes dentro de la compafiia y en su entorno, la siguiente prequnta es cémo gestionar todo
esto. La sensibilidad frente a las diferencias es necesaria, pero por si misma no es suficiente
para que ocurran los cambios. Por consiquiente, la Gestién de la Diversidad supone
fundamentalmente integrar las ideas y la prdactica de la Diversidad en la gestion del dia a dia y
los procesos de aprendizaje de la compafiia y de su entorno.




Podemos definir Gestion de la Diversidad de la siqguiente manera:

La Gestion de la Diversidad es el modo en que una organizacion (entidad, empresa,
institucion...) establece politicas y prédcticas especificas para obtener el mdximo beneficio de la
composicion diversa del grupo humano que la conforma. La Gestion de la Diversidad se convierte
asi en un potencial organizativo, crea valor afadido y propicia una comunicacién eficaz.

Por dltimo, pero no menos importante, la Gestién de la Diversidad no puede existir sin estar
integrada en un clima legal y moral. La ética y la ley sobre la no discriminacion no son sélo una
parte del ambiente de la organizacién; la propia identidad de la misma tiene que reflejar nuestra
tradicion de derechos humanos.




Argumentos para promover la diversidad y la Gestion de la Diversidad Cultural en los entornos

laborales:

(A D Talentos y competencias

—(7) Nuevos talentos en la plantilla de las empresas:
Una sociedad cada vez mds diversa da la oportunidad de identificar y explorar nuevos

talentos.

——=(2) Incremento de las habilidades y de la creatividad:
La gestion de la diversidad puede conducir a un mayor conocimiento, nuevas ideas,

perspectivas y mayor creatividad. Esto constituye una ventaja en el desarrollo de los
procesos de trabajo, en los resultados y en las soluciones, asi como en las relaciones con

los/las clientes.

(B DProcesos internos

=(3) Mayor cooperacién entre los/las trabajadores/as:
La gestion de la diversidad permite entender las diferencias y, por lo tanto, permite una

mejor comunicacién y un incremento de la cooperacion y de la eficacia.

—={(4) Compromiso de las/os trabajadoras/es con sus empresas y entidades:
Los/as empresarios/as se interesan en contar con un personal implicado y capaz. Tal

compromiso puede cultivarse cuando el clima de trabajo promueve la existencia de ideas,
costumbres y formas de vida diferentes.

—(5) Mejora del clima laboral:

El desarrollo del conocimiento mutuo entre trabajadores/as es util para romper prejuicios
y para descubrir el valor afiadido que aportan las diferencias culturales, religiosas, de

origen, de creencias y de costumbres.
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(_C DMarketing e innovacion
—=(6) Mejora del desarrollo de los negocios:

La diversidad fomenta el incremento de la competitividad abriendo nuevas oportunidades
para el desarrollo de negocios y nuevos campos de actividad.

—(7) Visién mds amplia del mercado nacional:
Apoyando el respeto a las diversas formas de pensar de las personas empleadas, el
empresariado entiende mejor cémo satisfacer las necesidades de los distintos grupos
sociales.
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(&) Avance del potencial de innovacién:

Las oportunidades para crear productos, servicios y soluciones innovadoras se incrementan
invitando a los/as trabajadores/as a participar con nuevas ideas.

(DD Imagen piblica

—49) Mejora de la imagen de la empresa / entidad:
Una empresa o entidad conocida por su éxito a la hora de gestionar la diversidad, tendrd
una mejor imagen publica.

~_

(E DPerspectiva internacional

—=(0 Vision mds amplia del mercado exterior:
Las personas empleadas de origen inmigrante tienen un acceso mds fécil al mercado y a las
necesidades de sus paises de origen, lo que permite crear productos y servicios que
satisfagan de forma efectiva las necesidades en esos paises.

—71) Mejora de la comunicacién internacional:
Las empresas y entidades pueden beneficiarse de la gestion de la diversidad al tener que
manejarse con diferentes culturas en un mundo cada vez mds globalizado.

V ~ . .
—={]2) Desarrollo de la capacidad de reclutamiento:
Una empresa o entidad conocida por su "diversidad cultural estd en una mejor posicion
para atraer de todo el mundo a especialistas que necesite.
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:Como se gestiona la Diversidad Cultural en la empresa?)

Hay algunos criterios para iniciar un Programa de Gestién de la Diversidad Cultural:

— Gestion por objetivos y planificacion:

°En el mundo de la empresa se trabaja por objetivos y sobre la base de una planificacién.
De la misma manera, se pueden plantear los objetivos y realizar una planificacién en la
Gestion de la Diversidad Cultural.

— Compromiso/Comunicacion/ Informacion:

°La alta direccion debe comprometerse con el establecimiento de politicas de gestion de la
diversidad cultural, pero también debe comunicar ese compromiso a toda la plantilla. Todas
las personas que forman parte de la empresa deberdin conocer lo que se estd haciendo y los
objetivos que se pretenden.

= Participacién y cooperacion:

cSe trata de involucrar todos los niveles de la plantilla en el disefio del programa, todos
ellos deben participar. Hay que intentar que los sistemas de trabajo sean lo mds cooperativos
posible, evitando asi la formacion de subgrupos.




Algunas acciones que se pueden llevar a cabo en un Programa de Gestién de la Diversidad
Cultural son las siquientes:

Flanificacion del personal:

— Valorar los conocimientos, habilidades y competencias de las personas, pues esto es lo que en
definitiva le van a aportar a su empresa. Definir perfiles profesionales de acuerdo a las
competencias requeridas para cumplir las funciones del puesto de trabajo. Una definicion clara
del perfil puede ampliar considerablemente el nidmero de candidaturas para un proceso de
seleccion.

— Buscar formulas para reconocer las cualificaciones, la formacion y/o la experiencia profesional
de los trabajadores y de las trabajadoras. Por ejemplo, por medio de un documento de
idoneidad que certifiqgue el desempefio de determinados puestos de trabajo basado en la
evaluacion de competencias, objetivos alcanzados y resultados.

— Evitar, durante la planificacién de los procesos de seleccion, generalizaciones estereotipadas,
positivas o negativas, que incluyan en una misma cateqoria a todas las personas procedentes
de una misma cultura o pars.

Reclutamiento y seleccion:

— Garantizar la iqualdad de oportunidades para todas las personas trabajadoras
independientemente de su nacionalidad, sexo, religion, etc.

— Sensibilizar y formar a quienes entrevistan sobre la gestion de la diversidad, prepardndolos
para recibir a personas de procedencias diversas.

= La publicacion y recepcion de candidaturas debe considerar la diversidad de circunstancias de
las potenciales personas candidatas. Por ejemplo, facilitando opciones alternativas al formulario
escrito, u ofreciendo la posibilidad de hacerlo por correo electrénico o a través de un
formulario en Internet con prequntas cerradas, lo que ayuda a los candidatos y a las candidatas
con dificultades en la escritura para corregir sus errores.
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= Utilizar en las entrevistas un lenquaje sencillo y comprensible, que garantice el entendimiento
de lo que se estd prequntando o explicando. No debe darse por supuesto que se estd
entendiendo lo mismo que se quiere decir.

Contratacion y acogida:

— Disefiar un manual con pautas de comunicacion para toda la plantilla. Algunas personas
necesitaran aprender cémo funcionan las herramientas de la empresa, mientras que otras
necesitardn conocer su historia, filosofia, politicas, organigrama y sus protocolos de
comunicacion.

— Contratar a personas de origen diverso en posiciones visibles (fisica y jerdrquicamente). La
empresa obtiene el beneficio de que el nuevo perfil de clientes se vea reflejado externamente,
desmontando estereotipos como el de que los trabajadores y trabajadoras de origen extranjero
carecen de buenos niveles de formacion.

= Desarrollar un protocolo de incorporacion para personas culturalmente diversas, que incluya
una quia de recursos en diferentes lenguas y en el que se insista en los valores y la ética de
la empresa de forma explicita.

— El protocolo de acogida a la diversidad serd similar para todas las personas empleadas, pero
debe incorporar un méodulo especial para las de origen extranjero donde se aborden los temas
que a priori pueden desconocer por venir de una realidad con prdcticas laborales distintas.

= [ncorporar figuras como el mentor o la mentora: es decir, alguien que sea un referente para
aclarar dudas sobre la cultura empresarial. Se trata de una figura que ayuda a aprender.




Formacion y desarrollo:

— Permitir la compatibilidad entre trabajo y formacién, ajustando los horarios, los lugares y los
programas, de modo que puedan participar todas las personas empleadas.

= Comunicar y difundir a todo el personal los cursos de formacion a los que puede acceder.

— Los criterios y resultados de la evaluacion y la promocién deben ser iquales entre puestos
similares, transmitidos de forma clara y sencilla, y pdblicos y conocidos por toda la plantilla.

~ Formar al personal en los hdbitos y protocolos de comunicacion en la empresa (relaciones
laborales, procedimientos a sequir en caso de baja por enfermedad, permisos, solicitud de
vacaciones, etc.).

— Formar para concienciar a los empleados y empleadas acerca de la necesidad de desarrollar
habilidades necesarias para entender la diversidad, siendo sensibles a las diferencias que puedan
existir entre las personas de diferentes origenes. Algunos posibles temas a abordar que se
recomiendan son: -

¢l trabajo en equipos multiculturales.
—= [a [nterculturalidad.

—= la comunicacién intercultural.

——=[a comunicacién no verbal.

= [ncorporar un moédulo especifico sobre la diversidad, enfocado a que los mandos intermedios,
la direccion y las personas que ascienden a puestos directivos, reflexionen sobre el hecho de la
diversidad (conocimiento del tema legal, habilidades directivas, etcétera).

- Fomentar espacios de integracion y encuentro con el objetivo de aumentar el conocimiento
y evitar la formacion de subgrupos.

— Tratar, si es posible, que todo el material escrito entregado (manuales, quias, organigrama,
protocolos, sefializacion, informacién de prevencion de riesqos laborales) esté escrito en espatiol
y en otros idiomas, al igual que en formatos audiovisuales, mds accesibles y comprensibles. De
ser necesario, ofrecer cursos para reforzar el idioma espafiol tanto a sus trabajadores vy
trabajadoras como a sus familias.

€)




Compensaciones:

— La retribucion economica es importante para lograr retener al personal en la empresa, pero
no es la dnica forma. Algunas empresas han experimentado con prdcticas como el respeto a
las prdcticas religiosas, o los servicios de informacion y asesoramiento en tramitar
documentacion de cardcter personal o ayudas para su grupo familiar: becas de comedor, ayudas
estatales, subvenciones por compra de vivienda, renovaciones de permisos de trabajo, solicitud
de nacionalidad espafiola, reagrupaciéon familiar, etcétera.

Prestaciones y servicio de personal:

— Flexibilizar los horarios en puntos no productivos, en turnos de trabajo fijos o rotativos, o
la valoracion de la posibilidad de jornada intensiva en determinados meses.

— Diversificar y adaptar los mends de los comedores de empresa a las necesidades de |a
plantilla.

— Ofrecer posibilidades para el desplazamiento a puestos de trabajo de dificil acceso, plus de
transporte, autobds con recorrido por zonas urbanas, etc.

~— Facilitar asistencia social en la empresa o un teléfono de orientacion social. Estas son
herramientas que deben ponerse al alcance de todas las personas que componen la plantilla.
Son las personas las que deciden si las usan o no.

= Asignar una persona encargada o recurrir al recurso de la mediacién intercultural, de manera
que vele y garantice el apoyo necesario a las personas que se incorporan.

— Usar la diversidad en favor de la empresa, para promover la conciliacion de la vida laboral y
personal de todos los empleados y empleadas de su empresa. Negociar horarios y vacaciones
considerando las necesidades particulares de los miembros de su plantilla.

(32)
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A continuacién, presentamos algunas de las buenas prdcticas extraidas de las empresas
participantes sequn los ambitos de la Gestién de la Diversidad Cultural que hemos analizado:

( 7) Ventajas de la presencia de trabajadores con distinta nacionalidad en una organizacién.

— Aportan una vision mds amplia del mundo, de vida, de comunicacion, de familias, de
creencias... en general se aprende, te haces mds tolerante, mds consciente de que sélo
conocemos una infima parte de lo que hay en el mundo. El tener a alguien de otro lugar,
despierta mucha curiosidad porque te hace viajar, comprender reacciones que chocan con
nuestra cultura, darnos cuenta de que hay cosas buenas y malas en todas las culturas y que
hay mds puntos de unién que diferencias.

— Enriquecimiento de la organizacion.
— Entender el mundo en su globalidad, compartir diferentes formas de hacer las cosas y de
entender la cultura, acercarnos a sus diversas manifestaciones en otros paises.
(2) Iniciativas generales sobre la importancia de la gestion de la diversidad cultural en la
organizacion.
— Existe un grupo de empleados que, de forma voluntaria, se ocupan de someter a estudio y
reflexion aquellos programas que ayuden a gestionar la diversidad de una forma mds eficaz y
que a su vez impacten en el negocio, de forma que los productos y servicios se mejoren con
pardmetros de diversidad.
— Celebracion de la semana de la diversidad de una forma abierta y transparente, de forma
que la plantilla reflexione sobre estos temas.

@) Prdcticas concretas en relacién a la Gestién de la Diversidad Cultural:

— Acciones de acogida para la recepcion de los/as nuevos/as trabajadores/as.

(a) Existe una web donde los nuevos trabajadores tienen disefiado un plan de aprendizaje
para los primeros dias/semanas en la empresa.
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(b) Cursos donde los directivos de la compafiia explican el funcionamiento de cada
departamento a los nhuevos empleados.

(¢c)Entrega de un manual donde se recogen normas y valores de la empresa.

(d Existencia de Mentores. Los mentores son  compafieros de  mayor
antigliedad/responsables de coordinacion que realizan tareas de acompafiamiento, facilitan
informacion sobre: la organizacion, tareas especificas del puesto al que se incorporan, los
procesos y procedimientos necesarios para la realizacién de su trabajo, etc.

— Formacién relacionada con el puesto de trabajo que se desempefia.

(@) Cursos dirigidos a los nuevos empleados, se colocan en la intranet para que estén
disponibles para todos los empleados.

(b) Realizar cursos especificos para cada puesto de trabajo y ayudar a los trabajadores que
lo necesiten en el aprendizaje del espafiol.

(¢) Cursos presenciales, semipresenciales y a distancia. También asistencia a Jornadas y
Congresos.




= Formacién relacionada con la sensibilidad hacia la diversidad cultural o la gestiéon de la
diversidad cultural.

(a) Cémo trabajar con personas con discapacidad, ‘trabajar y hacer negocios con otras
culturas, cémo gestionar equipos de diferentes culturas.

(b) Formaciones sobre: concepto de diversidad, factores de diversidad, retos y beneficios
de la diversidad, etc.

(c)Obligacién de los empleados, mdnagers y directivos en la participacién en un curso de
gestion de la diversidad.

— Adaptacién de los horarios de trabajo.
(a)Flexibilidad con la hora de entrada y salida y permitiendo recuperar horas de trabajo.
(b) Se permiten cambios de turnos (mafiana o tarde).

(¢) Permitir que cada trabajador actde de forma auténoma, organizando sus tareas y
funciones, pero siempre colaborando con los demds para la consecucion de los objetivos
de la organizacién.

= Adaptacién del periodo vacacional.

(a)Aunque el convenio del sector marca el disfrute de las vacaciones en el periodo estival,
se permite disfrutarlas durante todo el afio siempre que se lleque a un acuerdo entre
organizacion y trabajador.

(b) Cada empleado actia como si fuera “Director General” de su propio puesto y se
organiza sus tareas para la consecucion de los objetivos de la organizacion.

(c)Se recogen las propuestas de los/as trabajadores/as y se intenta dar respuesta siempre
que no afecten al desarrollo normal de la actividad.

(d)Negociacion con responsables en funcion de necesidades del puesto y del/a trabajador.
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~ Medidas compensatorias para los trabajadores.
(a)Ampliar los periodos de maternidad y paternidad.

(b) Ampliar periodo de vacaciones anuales.

(¢) Poner los medios necesarios para que los trabajadores puedan desarrollar su trabajo
desde casa.

(d) Sequro médico (incluido su familia) y medidas sanitarias por encima de las que
contempla el mercado espafiol, incluyendo dentista, sesiones de fisioterapia, psicdlogo,

etcétera.
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