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A EXAMEN

CON ESTE ARTICULO ENTEL CONSULTORIA Y FORMACION COMIENZA UNA SERIE DE COLABORACIONES —QUE IRAN

APARECIENDO EN SUCESIVOS NUMEROS DE NUESTRA REVISTA— CUYO OBJETIVO PRIMORDIAL ES ANALIZAR DIVERSOS

ASPECTOS RELATIVOS A LA ORGANIZACION Y A LOS RECURSOS HUMANOS EN EL AMBITO EMPRESARIAL. EN ESTA PRI-

MERA, LOS AUTORES SE CENTRAN EN EL EXAMEN DE LAS VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA DIVERSIDAD EN LA

ORGANIZACION DE LAS EMPRESAS.

Monica Morera y Hermoégenes del Real
ENTEL CONSULTORIA Y FORMACION

El relato de la Torre de Babel ha sido
utilizado en numerosas ocasiones
como metafora que explica la confu-
sién y la falta de entendimiento entre
los hombres, no s6lo en la lingiiistica,
sino en otra serie de materias, como
la economia y la cultura.

En la actualidad, estamos experi-
mentando numerosos cambios den-
tro de las organizaciones, como la
incorporacion de las mujeres al traba-
jo, el envejecimiento de la poblacién,
la globalizacion de la economia y los
movimientos migratorios. Esta espi-
ral de cambios incrementa la diversi-
dad laboral, apareciendo dentro de
las organizaciones equipos diversos 'y
multiculturales.

Por ello, y debido a la existencia de
un entorno enormemente competiti-
vo, las empresas se encuentran en la
obligacién de desarrollar la flexibili-
dad y el dinamismo organizativo que
impacten de manera importante sobre
las politicas de Direccion de Personas
aplicadas a los equipos diversos que
los integran.

EEUU ha sido pionero en lo refe-
rente a diversidad e integracion, al tra-
tarse de aspectos que forman parte
importante de su vida cotidiana. Sin
embargo, en el resto del mundo tam-
bién estamos experimentando un cre-
ciente interés por nuevos modelos de
gestion y direcciéon que ofrezcan
cobertura a las demandas de estos
equipos diversos, como elemento per-
teneciente a la nueva realidad empre-
sarial.

Para poder liderar esta diversidad
de manera eficiente, como parte inte-
grante e indispensable de las politicas

La diversidad en
las organizaciones
empresariales

La leyenda de la Torre de Babel, definida como una escalera entre cielo y tie-
rra e inmortalizada en las paginas del Génesis, relata cémo los hombres, reu-
nidos en la llanura de Shinear, decidieron construir una torre gigantesca; y
Dios, al ver lo que intentaban, quiso castigar la soberbia de quienes la cons-
truyeron frustrando sus planes, no sélo destruyendo su magnifica construc-
cién, sino ademas confundiéndolos con un abanico de idiomas ininteligibles
entre si, de tal modo que los trabajadores no pudieran entenderse. Al encon-
trarse incapacitados para trabajar unos con otros, los obreros decidieron
abandonar el proyecto. La torre inacabada y la ciudad edificada en torno a ella
se llamaban Babel o Babilonia. Esta leyenda del castigo divino de la diversifi-
cacion de las lenguas se inscribe igualmente en una época donde todos los
pueblos hablaban una lengua comtn, que aseguraba la paz y la comprension

entre todos los hombres.

de Direccion de Personas, ésta debe
formar parte de la misién de la empre-
sa, emanando de la propia direccion, e
imbuyéndose en los procesos de nego-
cio dela organizacion, en la fijacion de
objetivos y en la evaluacion de los
resultados obtenidos. Con estas accio-
nes se deberia incrementar la satisfac-
cion, tanto de las personas de la orga-
nizacién como de los clientes y de los
stakeholders (grupos de interés) rela-
cionados con la misma, evitando de
esta manera la existencia de fronteras
entre clanes, en los que se identifican
los miembros del grupo y se excluye a
los extranos o diferentes.

Existen numerosas teorias que
hacen referencia a los beneficios de la
diversidad desde diferentes puntos de

vista. Sin embargo, todas ellas coinci-
den en que se produce un enriqueci-
miento del equipo en su conjunto en
aspectos como: nuevas habilidades,
variedad de informacion y de conoci-
mientos, experiencia y cultura, apor-
taciones que producen efectos muy
positivos, como la extensién de la red
social de sus miembros, la formaciéon
de un crisol de valores, de nuevos
héabitos de trabajo y de estilos de
comunicacion y de trabajo en equipo.

Todo ello provoca que se produzca
un incremento de valor y la optimiza-
ciéon de estos equipos, generando
mayor numero de soluciones creati-
vas e ideas innovadoras (I+D+I), pro-
vocando una gran flexibilidad y dina-
mismo. Estos aspectos conducen a un

LEX NOVA

la revista

JULIO | SEPTIEMBRE 2003



A EXAMEN

{

33

crecimiento de la organizacion, pro-
duciendo una mayor respuesta al
mercado dindmico y cambiante, a la
apertura a nuevos mercados, y a una
mejora de la imagen publica, tanto
interna como externa, lo que final-
mente redunda en un incremento de
la motivacion de todas las personas
que componen la organizacion.

En este sentido, esta reflexion lleva
a preguntarnos sila diversidad puede
impulsar a los integrantes de la orga-
nizacion a alcanzar los objetivos pro-
puestos de una manera excelente en
términos de eficacia y de eficiencia.

No olvidemos que las organizacio-

nes que sobreviven son las que no
permanecen inmoviles, las que se
adaptan a la realidad de una econo-
mia cada vez mas abierta a la diversi-
dad. La complejidad del mundo en
que vivimos y la gran rapidez y dina-
mismo de los procesos organizativos
exige un manejo plural de las situa-
ciones y el andlisis conjunto de las
decisiones. Desde este punto de vista,
los equipos se conciben como meca-
nismos de generacion de ideas y pun-
tos de encuentro de las capacidades y
aportaciones individuales.

En los equipos se produce una
interaccion entre sus miembros, detec-

tandose procesos de mutua influencia.
Los equipos diversos muestran una
gran capacidad para crear gran numero
de nexos, sinergias positivas y conecti-
vidad; es decir, un refuerzo mutuoy un
inmenso crecimiento cultural y expe-
riencial.

Sin embargo, a pesar de que la diver-
sidad produce efectos muy positivos,
tanto dentro de los equipos como en la
propia organizacién, para muchos
expertos en la materia puede calificar-
se como un arma de doble filo, convir-
tiéndose, en ocasiones, en una barrera
poderosa que hace inaccesibles deter-
minadas areas del conocimiento.
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Es importante que las organizacio-
nes sean capaces de valorar estos efec-
tos alahora de implantar las politicas
de diversidad, como parte de las poli-
ticas de Direccion de Personas, con el
proposito de enfrentarse a posibles
problemas, tanto sociales como relati-
vos a la productividad.

En general, podemos mencionar
algunos ejemplos de efectos no desea-
dos producidos dentro de equipos
diversos en aspectos relativos a género,
raza-etnia, edad-antigliedad y multi-
funcionalidad, como el bajo rendi-
miento producido en equipos forma-
dos por miembros de ambos sexos, la

lentitud a la hora de tomar decisio-
nes por parte de equipos multirracia-
les o multiétnicos o aquéllos forma-
dos por personas pertenecientes a
varias areas o departamentos, y la
rotacion ocasionada en equipos com-
puestos por personas de diferentes
edades o con diferente antigiedad
dentro de la compaiia.

Estos efectos negativos no pueden
ser resueltos exclusivamente a través
de discusiones de tipo filoséfico, ni
mediante la promulgacion de nuevas
leyes, sino que las soluciones deben
buscarse, ademas, en las decisiones
tomadas en el interior de las propias
organizaciones y en el ambiente cul-
tural que nos rodea, teniendo en
cuenta que las acciones positivas,
orientadas hacia la diversidad, que se
lleven a cabo en la organizacion
deben ser distribuidas en el tiempo y
no ser perennes, evitando asi la dis-
criminacién positiva.

Desde luego, a pesar de las bonanzas
de la diversidad como potencial gene-
radora de alto rendimiento dentro de
los equipos de las organizaciones, nada
sustituye la necesidad de aplicar crite-
rios meritorios en un entorno igualita-
rio, con objeto de asegurar la atraccién
y retencién de los mejores talentos,
basandose en la cualificacion apropia-
day en la experiencia.

La metafora de la Torre de Babel
ofrece un analisis de la realidad huma-
na para ayudarnos a descubrir las cau-
sas de los males que destruyen una
buena convivencia entre las personas.
Etimolégicamente, Babel (Balbel) sig-
nifica «confusién», pero se trata de
una confusion que lleva a laliberacion,
capacitando para reconstruir y recrear
nuevas posibilidades junto con todas
aquellas personas que necesiten
aprender unas de otras, complemen-
tandose.

Por ello, la torre de Babel de las
empresas (la diversidad), a pesar de
sus efectos no deseados, si se gestiona
adecuadamente se presenta como
una bendicién mas que como una
maldicion, cuyos frutos seran recogi-
dos y compartidos por toda la organi-
zacion.m
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