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Resumen

Este estudio monogréfico tuvo como objetivo definir el papel de los lideres como
agentes de inclusion para que se reconozca en la cultura organizacional colombiana la
diversidad; posibilitando la insercién de los trabajadores con acciones que reconozcan sus
necesidades intrinsecas.

Movilizar a los lideres en funcion de la inclusién es el principal reto para las
organizaciones, por tanto, este trabajo propone un enfoque metodolégico que pueda ser
empleado por las empresas que estan apostando a la diversidad e inclusion a través de su vision

estratégica, asimismo, validando a los lideres como agentes fundamentales para dichas practicas.

El enfoque metodoldgico se sustentd desde los antecedentes histéricos de los
conceptos de diversidad e inclusion en las organizaciones, la definicion de cultura
organizacional, una mirada a las nuevas tendencias en gestion humana y un repaso al papel de
los lideres en los equipos de trabajo; las cuales, explican a partir de las etapas de sensibilizacion,

formacion, diagndstico e implementacion.

El desarrollo de este trabajo parti6 de la definicién y busqueda de fuentes
bibliograficas de las categorias analiticas: cultura organizacional, diversidad, inclusion vy
liderazgo, y es a partir de esta fundamentacion tedrica que se da cabida a la correlacion e ideas

que fueron la base fundamental del analisis monografico.



El desarrollo de este estudio reconoce que el objetivo de avanzar hacia una
cultura que reconozca la diversidad y valore la inclusion, implicara importantes transformaciones
en el comportamiento de los lideres como agentes de cambio para la inclusion dentro de la
cultura organizacional.

Palabras clave: Diversidad, inclusion, cultura organizacional, liderazgo

Abstract

This monographic study had an objective to define the role of the leaders as
promoters of the inclusion and diversity in Colombian organizational culture. Enabling the

insertion of workers with actions that recognize their intrinsic needs.

The mobilization of leaders based on inclusion is the main challenge for
organizations, therefore, this paper proposes a methodological approach that can be used by
companies that are betting on diversity and inclusion through their strategic vision, validating

leaders as the key element for such practices.

This approach was based on the historical background of the concepts of diversity
and inclusion in organizations, the definition of organizational culture, a look at new trends in
human management and a review of the role of leaders in work teams; which, explained from the

stages of awareness, training, diagnosis and implementation.

The research of this work was based on the definition and search of bibliographic
sources of the analytical categories: organizational culture, diversity, inclusion and leadership. It
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is from this foundation that the correlation of ideas were the fundamental basis of the

monographic analysis.

The result of this study recognizes that the goal of moving towards a culture that
recognizes diversity and values inclusion will involve important transformations in the behavior
of leaders as promoters of change for inclusion within the organization.

Key words: Diversity, inclusion, organizational culture, leadership

1. Introduccion

Mediante la compilacion y el andlisis de conceptos, su desarrollo histdrico,
antecedentes y tendencias, se recopilaran en el siguiente estudio monografico, acerca de la
diversidad y la inclusion en las organizaciones colombianas, el rol que tienen los lideres en la
construccion de una cultura organizacional incluyente, asi como las competencias de liderazgo
que pueden facilitarla o inhibirla. Se trata de un estudio que permita ser la base para la
estructuracién de futuros planes de desarrollo y formacion enfocados en los lideres de las

organizaciones como agentes de inclusion.

Planteamiento del problema

Las Ultimas décadas han traido cambios constantes en la vida cotidiana. Parte de
estos cambios han surgido en el marco de la denominada globalizacion, un aspecto que enmarca
la transformacion de los &mbitos sociales, economicos y politicos a nivel mundial. Las
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organizaciones también han sufrido este trasegar que se traduce en la necesidad de ampliar la
mirada del contexto, rompiendo esquemas y paradigmas. Las relaciones, por ejemplo, ya no se
basan en la concepcion de la compafiia; en la actualidad estan orientadas a un modelo de apertura
al mundo, permitiendo establecer nuevas estrategias para la consolidacién de lazos dentro de las
organizaciones. De esta forma, la apertura al mundo ha llevado a hacer diferentes distinciones
sobre algunos elementos que antes pasaban desapercibidos dentro de las organizaciones, en este
contexto se evidencia la percepcion de la diversidad, entendida como fusién o mezcla de género,

cultura, raza, edad, condicion fisica, entre otros aspectos.

En este sentido, en el contexto de la apertura, las diferencias se amplian; la
globalizacion trae consigo la convergencia de una fuerza laboral cada vez mas diversa. Sin
embargo, la diversidad en si misma no es suficiente: Los nuevos retos organizacionales
demandan que los lideres y sus organizaciones aprovechen el potencial ofrecido y se llegue a la
inclusion, pues siendo la diversidad la pluralidad, la inclusion representa el aprovechamiento de

dicha pluralidad.

Con la inclusion, las organizaciones pueden desarrollar una ventaja competitiva
por la riqueza de conocimientos, reflexiones y perspectivas de una manera abierta y diversa en el
lugar de trabajo. Segin Marcela Gomez, directora de Recursos Humanos de Sodexo Colombia:

Lo ideal es tener grupos laborales con personas de otras regiones, tipos sociales, gustos y
culturas para enriquecer a la empresa y la calidad de vida con distintos puntos de vista,
ideas, y experiencias, pues hacen que la empresa tenga una vision diferente frente a cada

reto al que se expone a diario (Sodexo Colombia, 2016).



De acuerdo con el estudio Inclusion y Diversidad (2013) realizado por la
consultora internacional Korn-Ferry, los lideres creen que contar con una fuerza laboral diversa e
inclusiva puede mejorar el compromiso de los empleados y el rendimiento del negocio, sin

embargo, aun las empresas tienen un rezago en la promocion de la diversidad e inclusion.

En Colombia existen factores sociales y culturales arraigados que se reflejan en la
dificultad de aceptar, respetar y valorar a aquellos que se perciben diferentes. En el contexto
organizacional, por ejemplo, es frecuente que caracteristicas como la raza, el género, la
orientacion sexual o la edad, sean razones para descartar personas durante los procesos de
seleccidn. Es asi como en Colombia las empresas tienen ain un amplio camino por recorrer en el
fomento del respeto por el otro, por sus costumbres, creencias, género, opiniones y preferencias.
Es necesario entonces en este contexto continuar fortaleciendo la consciencia respecto a la
realidad que representa la diversidad y el potencial que se encuentra en la inclusion, etapa que

debera ser promovida sobre todo por parte de los lideres y altos directivos de las organizaciones.

Maria Sol Navia (2014), expresa que la participacion de poblacion femenina en
organizaciones colombianas ha ido en aumento para los cargos que cuentan en los primeros
niveles, pero en la medida que se va ascendiendo en la escala jerarquica empresarial, decrece la
participacion. Igualmente, en el estudio realizado por el Centro Nacional de Consultoria (CNC,
2014), titulado Diversidad Laboral e Inclusion en el sector Empresarial Colombiano, se destaca
que el menos del 5 % de los empleados vinculados a las empresas en el pais son afros e

indigenas.



La diversidad es un aspecto que compete ampliamente a las organizaciones y a
quienes hacen parte de ella; reconocerla y posibilitar la inclusion en las empresas es un asunto
que trasciende diferentes aspectos de la organizacion, incluyendo la cultura, por lo tanto, no
basta con declararlo, se requieren transformaciones sustancialmente profundas en las creencias,
valores, costumbres y comportamientos organizacionales que reflejen claramente una realidad
incluyente.

Debido a esto aparece la figura del lider como principal actor en esta
transformacion, quien, desde su rol, con sus caracteristicas propias, estilos y estrategias puede

apalancar el proceso de inclusion en las organizaciones.

Se puede precisar que los lideres estan Illamados a desarrollar competencias que
favorezcan el trabajo en equipo y el logro de resultados 6ptimos. Robert Sternberg (s.f) destaca
la capacidad de los lideres para olfatear nuevos problemas y desafios con los que desarrolla una
vision estratégica de la organizacion, permitiendo reconocerse y reconocer en los otros
oportunidades de mejora que exige y posibilita el mundo actual, a esto el autor denomina

habilidad intelectual sintética.

Gracias a esta competencia los lideres avanzan teniendo presente los problemas
que se puedan presentar en el camino, ademas de las oportunidades que se pueden aprovechar
durante el recorrido. Parte de estas oportunidades esta en desarrollar los talentos con los que
cuenta su equipo de trabajo, aprovechando ese potencial a la hora de llegar al cumplimiento de

las metas. Por esto, para hablar de diversidad en las organizaciones, resulta imperante detenerse
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y mirar meticulosamente la actuacion de los lideres, teniendo en cuenta que son ellos con su
accionar en las organizaciones quienes delimitan las actuaciones de su equipo de trabajo y son el

primer agente que puede reconocer la necesidad de pluralismo que posibilita la inclusion.

Todo lo anterior se define dentro de una funcion esencial a la hora de liderar,
crear y desarrollar politicas claras de inclusion, partiendo de la premisa de reconocer al otro con

sus diferencias y generar acciones que se compenetren con el desarrollo de la organizacion.

Actualmente, factores claves como la globalizacion, los cambios en la fuerza de
trabajo y el funcionamiento del mismo, traen consigo una pluralidad de pensamientos y acciones
que desencadenan en la diversidad y puedan contribuir al desarrollo y la sostenibilidad de las
empresas si se logran materializar a través de la inclusion. Fenémeno de gran relevancia actual,
que influye notablemente en el cambio organizacional contemporaneo y que logra hacerse
realidad a través de los lideres, que en este caso son el principal vehiculo para la puesta en

marcha de la inclusidn en las organizaciones.

Es por esto que la presente monografia, a través de la consulta literaria, indaga
acerca de ¢como pueden lograr las organizaciones colombianas que sus lideres sean agentes de
inclusion, teniendo en cuenta las tendencias de diversidad en el contexto de la cultura
organizacional actual?, buscando aportar a nuestra propia formacion como especialistas en
Psicologia Organizacional, a la disciplina y a las empresas que consoliden una cultura

organizacional incluyente.
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Pregunta problematizadora

¢Como pueden lograr las organizaciones colombianas que sus lideres sean agentes de inclusion,
teniendo en cuenta las tendencias de diversidad en el contexto de la cultura organizacional

actual?

Justificacion

El reconocimiento de la diversidad como realidad humana y de la inclusién como
necesidad y deber, son asuntos que en este siglo XXI vienen cobrando cada vez méas fuerza e
importancia en el mundo, permeando la cultura organizacional, hasta el punto de pensar, incluso,
en la gestion de esas diferencias que constituyen a su talento humano. La inclusién es un tema
que parte del respeto por la Declaracion Universal de los Derechos Humanos (1948), en este
contexto no puede desconocerse su impacto en la cultura y el desempefio organizacional, al
respecto el factor diversidad es un componente utilizado en los estudios organizacionales como

un aspecto que en el mediano y largo plazo genera una mayor rentabilidad para las empresas.

En Colombia el concepto de diversidad se sigue pensando, sobre todo, en funcién
de la diferencia de aquellos grupos que historicamente han sido marginados, excluidos del
mundo laboral (indigenas, afrodescendientes, personas en situacion de discapacidad, entre otros),
aun en nombre de la inclusion se siguen tomando en cuenta solamente aquellas diversidades mas

visibles. Si bien esta sigue siendo una realidad latente en el contexto colombiano y ain hacen
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falta iniciativas para incluir de forma efectiva a estas comunidades, se va haciendo necesario
ampliar la mirada a las otras diversidades, esas no tan notables, de las que poco se habla, estilos
de pensamiento, de aprendizaje y de trabajo, lugar de origen, estudios realizados, estilos, gustos

y preferencias, entre otras.

Mas importante adn, hace falta enfatizar en el potencial de la diversidad como
factor diferenciador y de competitividad de las organizaciones, asi como en el rol de los lideres
en ese posicionamiento. Teniendo en cuenta que el lider se asume como el agente motivador y
diferenciador en los equipos de trabajo, reconociendo el rol que cumple cada uno de sus
integrantes, las caracteristicas que a ellos los diferencian, desde su actitud y gustos, hasta su

formacion y talentos.

Es a través del lider que se deben canalizar las diversidades que componen a la
organizacion, fomentando la inclusion dentro de sus publicos, para asi lograr indices
motivacionales que generen un equipo productivo y proactivo, con decisiones acertadas, apertura

al cambio y competencias para el desarrollo de las diferentes actividades.

El rol del lider en la gestion eficaz del recurso humano y el respeto por los
Derechos Humanos son en términos concretos, algunos de los planos analiticos que justifican
esta monografia. El anélisis del fendmeno de la inclusion sin perder de vista la sinergia entre
estos asuntos es, en consecuencia, vital para comprender las dinamicas generadas en torno a la

gestion de la diversidad en el seno de las organizaciones.
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Este estudio tiene por objeto hacer un rastreo de los conceptos epistemolégicos y
tedricos de la diversidad y la inclusion para de esta manera dar un aporte en lineamientos
metodoldgicos a las organizaciones en Colombia. Para este propdsito es propicio que se generen
nuevos espacios de sensibilizacién, empoderamiento y aceptacion del otro diverso, en los cuales
se alcance realmente una inclusion social, econémica y laboral que favorezca al desarrollo de las

personas y contribuya al logro de los objetivos de las empresas.

Con este trabajo se dan luces acerca de cdmo las organizaciones colombianas,
pueden lograr que sus lideres sean agentes que reconocen la diversidad y posibilitan la inclusion.
En este sentido, se aporta a las areas de Gestion Humana ideas para la construccion de programas
de formacion y desarrollo de lideres, encaminadas a adoptar practicas, politicas y

comportamientos que favorezcan la construccion de una cultura incluyente.

Objetivos

Objetivo general

Definir el papel de los lideres como agentes de inclusion para que se reconozca en

la cultura organizacional colombiana la diversidad.

Objetivos especificos

e Conocer los antecedentes historicos de la diversidad y la inclusion en la cultura

organizacional.
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e Identificar competencias de los lideres que facilitan e inhiben la diversidad y la inclusion
en la cultura organizacional.
e Proponer lineamientos metodologicos para las organizaciones colombianas que

fortalezcan la inclusidn dentro de su cultura.

2. Antecedentes

Para esta monografia en cumplimiento de sus objetivos, los siguientes

antecedentes investigativos posibilitan su ubicacion:

Internacionales

Dentro de los antecedentes internacionales sobresale por su pertinencia el estudio
Managing cultural diversity: implications for organizational competitiveness realizado por
Taylor Cox y Stacy Blake (1991) en los Estados Unidos, el cual busca recopilar la informacion
que han arrojado las investigaciones acerca de la relacién entre la gestion de la diversidad y la
competitividad de las organizaciones, y plantear sugerencias para que las empresas mejoren su

capacidad para convertir la diversidad cultural de su recurso humano en una ventaja competitiva.

En este sentido exponen que la diversidad cultural y su gestion efectiva dentro de
las organizaciones puede traer beneficios en seis contextos: retorno a la inversion de los costos
de gestionar la diversidad, atraccion y retencion de talento diverso, mercadeo gracias al

conocimiento y la sensibilidad cultural frente a otros mercados, creatividad por la variedad de
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perspectivas y la tendencia a buscar nuevas formas de hacer las cosas, resolucion de problemas y

flexibilidad organizacional (p.47)

Y proponen cinco componentes claves para lograr que las organizaciones
tradicionales se transformen en organizaciones multiculturales: el compromiso de los altos
directivos y de los lideres para movilizar el cambio, formacién para concientizar a las personas
sobre la necesidad y el valor de la diversidad asi como el desarrollo de habilidades para
responder frente a ella, investigacion y uso efectivo de informacion para identificar necesidades
de formacion, identificar areas criticas, y sobre todo, para medir los esfuerzos y los avances en el
proceso de cambio. Finalmente se requiere, conocimiento y analisis de la cultura organizacional
y los procesos que competen a la gestion del talento humano, para identificar necesidades
especificas de cambio, asi como un monitoreo juicioso del proceso de cambio y los resultados

con el fin de lograr que finalmente se inserte en la cultura organizacional (p.52-54)

Por su parte, Jan Visagie, Herman Linde y Werner Havenga, en su estudio
Leadership Competencies for Managing Diversity (2011), concentran sus esfuerzos en
determinar a través de un estudio empirico, aquellos estilos de liderazgo y las competencias que
necesitan las organizaciones para desarrollar una experiencia positiva entorno a la gestion de la
diversidad. Los resultados sefialan que en efecto, el liderazgo es un determinante para la gestion
de la diversidad en el contexto del trabajo, y sugieren que dentro de los estilos de liderazgo
propuestos por diversos autores, es el Engaging leadership style planteado por Mintzberg el que
mas contribuye al establecimiento de dicha experiencia, estos son lideres que logran resultados a

través de otros, cuentan con altas habilidades para la comunicacion asertiva, brindan
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retroalimentacién honesta y constructiva acerca del desempefio, promueven el trabajo
cooperativo, son respetados por su compromiso y suelen ser percibidos como administradores

efectivos de la diversidad (p.234)

Asi mismo, Nadina Valentin, Maria Elena Rivera, Jeff Mbawmbaw, Rafael Nieto
y Raymundo Téllez (2005), de la Universidad Simén Bolivar de México, a través de su
investigacion Liderazgo transcultural: factor para la competitividad de las organizaciones,
describen diferentes caracteristicas que giran alrededor del lider y que aportan al desarrollo de las
organizaciones, con el proposito de destacar el concepto de liderazgo transcultural teniendo en
cuenta su relacion con variables como la Cultura y la Cultura organizacional. En este sentido los
autores destacan que este tipo de liderazgo promueve la adaptacion, conservacion y competencia
de los equipos de trabajo y de las organizaciones a través de un factor estratégico y diferenciador

en la labor del lider, como lo es el conocimiento del otro y de su equipo de trabajo.

Frente a esto la globalizacion juega un papel fundamental, siendo un fenémeno
que permea abiertamente a las organizaciones, propiciando que el contacto con otras culturas se
haga mas recurrente, lo cual lleva a tener como principal premisa el cuidado del otro y la

aceptacion de sus costumbres y sus diferentes perspectivas:

La integracion cultural entre los colaboradores de una organizacién es una responsabilidad de la alta
direccion, de ahi que cuando los altos directivos desconocen o no dan importancia a los factores culturales,
es posible predecir futuros problemas que pueden incluso llegar a ocasionar desastres en las organizaciones

(Hofstede en Hoppe, 2004).
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Asi lo establecen Valentin, Rivera, Mbawmbaw, Nieto y Téllez en esta
investigacion, quienes ademas enfatizan en la importancia de la vision transcultural de los lideres
que se desarrolla a través de la comprension de diferentes puntos de vista y enfoques que

estimulen la transparencia, igualdad y el desarrollo de los empleados.

Esta vision de los lideres permitird que las organizaciones del siglo XXI se
ajusten a las culturas globales y cumplan con las nuevas demandas del entorno competitivo a

través de la capacidad de adaptacion e inclusion de la diversidad.

A este concepto de liderazgo transcultural se suma el de liderazgo ético como un
aporte a la diversidad global y cultural en las organizaciones, principalmente expuesto por Omar
José Kadi Montiel y Angel Eduardo Acevedo Duque (2014) de la Universidad del Zulia en
Venezuela, en una investigacion titulada Liderazgo ético frente a la diversidad cultural dentro de
las organizaciones con régimen disciplinario. En ella los autores destacan el liderazgo ético como
una condicién que se desarrolla partiendo de quien ejerce como lider, teniendo presente su
personalidad, asi se busca establecer una caracteristica que respete las diferencias de cada
integrante de la organizacion, sefialando que estas diferencias contribuyen en el desarrollo de

nuevas oportunidades para la empresa.

De esta manera, la comprension del otro es lo que permite al lider ético conocer la
cara humana de la organizacion, asi lo expresan Kadi & Acevedo en esta investigacion,
generando un aspecto fundamental de conciencia del otro para ejercer un liderazgo positivo en

las empresas que conlleve a la obtencion de resultados eficientes.
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Este estudio establece entonces como principal conclusién los principios
fundamentales de un lider ético, el cual se reconoce por buscar la aceptacion y el respeto de las
diferencias y promover la diversidad y la inclusion dentro de las organizaciones, teniendo en
cuenta que algunas de estas son rigidas pero necesitan abrirse al mundo de hoy, que puede
representar impactos significativos para la gestion de su talento humano, la consecucion de los

objetivos y la construccion de convenios con otras organizaciones.

Nacionales

A partir de la exploracion y el recorrido que se ha hecho sobre el tema en
cuestion, dentro de los antecedentes nacionales se han utilizado como referencia los siguientes
trabajos de investigacion: El desarrollo sostenible en empresas colombianas: Un estudio con base
en la promocion y proteccion de los derechos humanos, realizado por Andrés Basilio Garcia
Sanchez, 2015, en Bogota, investigacion que busca evidenciar los pasos, las metodologias y los
instrumentos de las grandes empresas colombianas que, adheridas al respeto de las normas
nacionales e internacionales, suponen una forma efectiva para el logro maximo de la
sostenibilidad empresarial. Asi mismo, se busca que la investigacion sea un referente para la
comprension total del vinculo entre empresa y derechos humanos, asi como un instrumento que
guie al empresario hacia la actuacion de las organizaciones en materia de derechos humanos, por
tal motivo se presenta un contexto historico y un marco tedrico bastante estructurado que sirven

como base para su entendimiento.
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El mundo empresarial ha visto grandes transformaciones durante los Gltimos
afios, la gerencia moderna implica concebir nuevos métodos, planes, politicas y estrategias con el
objetivo de difundir nuevas dindmicas en el modo como se deben administrar las empresas del
siglo XXI. Frente a estos nuevos paradigmas resulta fundamental comprender que los seres
humanos deben desarrollar un sistema econémico coherente con la sostenibilidad, buscando
proactivamente un progreso econémico al impactar positivamente en las sociedades y en las
condiciones ambientales. Teniendo en cuenta esta premisa, se puede realizar una investigacion
adecuada para el analisis de los derechos humanos como un componente esencial dentro del
desarrollo sostenible en empresas colombianas, no sélo como instrumento para garantizar la
promocion y la defensa de los mismos, sino como una fuente de multiples ventajas competitivas.
El presente articulo de investigacion se estructura a partir del estudio exhaustivo de los modelos
empresariales mas importantes de Colombia, de ellos se extraen las variables que miden
efectivamente la insercion de los derechos humanos dentro de los negocios y se realiza el

respectivo analisis de su incidencia en el desarrollo sostenible.

Como resultado de esta investigacion, se puede afirmar que la gestion de los
derechos humanos fortalece activamente las competencias, el crecimiento y el desarrollo del
individuo al interior y al exterior de la organizacion, de modo que se establezca un equilibrio
entre vida personal, familiar y la produccién, impactando directamente en la vida general de las

personas.

Asi mismo, mediante su gestion, la actividad empresarial sitia a los derechos

humanos como pilar fundamental en la toma de decisiones, los beneficios ya no se consiguen de
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cualquier manera, sino que se busca generar valor social y ambiental mientras el factor
econdmico sigue creciendo. Es importante la premisa del respeto y la proteccion de los derechos
humanos para el buen relacionamiento con los grupos de interés, para la inclusion efectiva en las
dindmicas de la economia globalizada, es posible ajustarse a una economia més justa que permita

el desarrollo equitativo de las sociedades y las personas.

También, es de suma relevancia reconocer que estos nuevos vinculos son una
nueva forma para generar nuevas oportunidades para las empresas en materia de competitividad
y valor agregado. Su impacto més profundo radica en el desarrollo de las comunidades mediante
précticas responsables que sustenten la economia, el crecimiento constante de la sostenibilidad
empresarial depende en gran medida de la postura de las empresas frente a la sociedad en su
conjunto, la responsabilidad social empresarial impulsa la competitividad y mejora las

condiciones de vida las personas.

Como conclusidn de esta investigacion para un desarrollo sostenible, se exige que
los nuevos empresarios fortalezcan sus habilidades en liderazgo, capaces de retribuir
proactivamente a los derechos humanos y a los problemas globales mediante estrategias Unicas
coordinadas con respuestas y acciones sostenibles. También es indispensable el reconocimiento
de los actores estatales y organismos internacionales que ayudan a las empresas con el
fortalecimiento de su modelo sostenible mediante politicas y estrategias de acompafiamiento para

la gestion de derechos humanos.
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Asi mismo, otro de los trabajos de investigacion utilizado como referencia es el
de Nelly Maria Castillo Asprilla 'y Alexandra Agudelo L6opez (2014) Colombia, De la inclusion a
la gestion de la diversidad en la empresa. Este estudio sugiere a los lideres de gestién humana y
directivos de las empresas visualizar sus organizaciones desde una perspectiva incluyente, con
un enfoque orientado al reconocimiento y la diversidad, los cuales convergen en la cultura

organizacional.

Sugieren adoptar un paradigma emergente de Gestién de la Diversidad para
orquestar desde la cultura organizacional, valores, practicas y politicas que permitan potenciar el

talento humano de cada persona, desde una mirada centrada en la equidad y la dignidad.

Este trabajo permitio el cuestionamiento de qué tanto la cultura organizacional se
encuentra preparada para asumir un proceso de inclusion mas alla de la integracién y concluye
que en la practica laboral ain no hay transitos relevantes que impliquen una transicion a un

modelo de inclusién.

3. Marco Legal

La inclusién dentro de la diferencia al interior de las diversas organizaciones de la
sociedad no es un fendmeno que responde a criterios de caracter eficientista. Mas alla de las
ventajas que comporta la diversidad al interior de las organizaciones, la proteccion de minorias
ha crecido de la mano de los instrumentos juridicos internacionales de proteccion de derechos

humanos y las constituciones nacionales. A nivel internacional, por ejemplo, algunos de los
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instrumentos mas relevantes en la proteccion de las minorias a través de la prohibicion de tratos
discriminatorios gestados en el seno de la ONU, lo son la Declaracion Universal de los Derechos
Humanos (1948), el Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos (1966), el Pacto

Internacional de Derechos Econdmicos, Sociales y Culturales (1966).

Los referidos Instrumentos internacionales prevén, una proteccion contra toda
forma de discriminacion. Asi, prevé la DUDH en su Art. 7 que “[...] Todos tienen derecho a

2

igual proteccion contra toda discriminacion que infrinja esta Declaracion...”. De forma
correlativa, prevé el PIDCP en su Art. 26 que “Todas las personas son iguales ante la ley y tienen
derecho sin discriminacion a igual proteccion de la ley. A este respecto, la ley prohibira toda
discriminacion...”. A su turno, prevé el PIDESC en el numeral 2 del Art. 2 que “Los Estados
Partes en el presente Pacto se comprometen a garantizar el ejercicio de los derechos que en él se

enuncian, sin discriminacion alguna”. Luego, estos mismos Instrumentos juridicos consagran

derechos especificos referidos a la proteccion laboral.

De los preceptos normativos citados se puede inferir, que cualquier tipo de
discriminacién en todo espacio social, en este caso las organizaciones empresariales, se
encuentra claramente proscrita a nivel internacional. Pero esta proteccion también se mantiene a
nivel regional. En el caso de los paises cobijados bajo las directrices normativas de la OEA, es la
Convencion Americana sobre Derechos Humanos (1969) el instrumento juridico que proscribe
igualmente toda forma de discriminacion. Es en su Art. 1° en donde se confina toda forma de
discriminacion “[...] por motivos de raza, color, sexo, idioma, religion, opiniones politicas o de

cualquier otra indole, origen nacional o social, posicion econdémica, nacimiento o cualquier otra
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condicion social”. Son los Estados Parte quienes deben garantizar esta proteccion bajo su
jurisdiccion.

Ahora bien, esta proteccion genérica otorgada por los anteriores instrumentos
internacionales y regionales de derechos humanos, se han venido concretando en grupos
poblacionales especificos sobre quienes historicamente han sufrido tratos discriminatorios. Para
ello se han forjado en el seno de las mismas organizaciones, particularmente al interior de la
ONU, instrumentos juridicos de carécter sectorial. Es el caso de la Convencion Internacional
sobre la Eliminacién de todas las Formas de Discriminacion Racial (1965), la Convencién sobre
la eliminacién de todas las formas de discriminacion contra la mujer (1979), la Convencion
Internacional sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad (2006) y la Declaracion sobre
orientacion sexual e identidad de género de las Naciones Unidas (2008), etc. En estos se otorga,
como puede inferirse, un cuerpo de derechos tendentes a reducir el impacto de tratos

discriminatorios por parte de los grupos méas vulnerables.

Ya descendiendo a un terreno mas especifico de la proteccién de la diversidad al
interior de las organizaciones, cabe apuntar que ha sido la UNESCO una de las Entidades de
referencia para el desarrollo y la promocion de los conceptos de diversidad e inclusion. En la
trigésima primera reunién de la Conferencia General de la UNESCO (2001), fue aprobada por
unanimidad su Declaracion Universal sobre la Diversidad Cultural, la cual promueve el
reconocimiento de la diversidad como realidad individual, social y cultural, y sobre todo la
necesidad de respetarla, valorarla y protegerla como “patrimonio comun de la humanidad”. En

este sentido, los conceptos de no discriminacion y de inclusion en respeto a la diversidad pueden
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integrarse y proponerse como sustento normativo de esta nueva tendencia de proteccion dentro

de las organizaciones.

Es preciso sefialar que la anterior bateria de instrumentos normativos no tendria
mayor impacto en la proteccion contra la discriminacion al interior de los distintos Estados, si
tales cuerpos normativos no tuvieran un mecanismo para integrarse en el ordenamiento juridico
interno. En el caso de Colombia, es la misma Constitucion Politica de 1991, a través de su Art.
93, la que prevé la posibilidad de integrar en el ordenamiento juridico interno aquellos tratados y
convenios internacionales que reconozcan derechos humanos, sefialando ademas su prevalencia
sobre el orden interno. De este modo la proteccion internacional queda asegurada. Aunque es la
propia Constitucion la que recoge dentro de su catadlogo de derechos fundamentales la
prohibicion de todo trato discriminatorio, concretamente en su Art. 13, en donde establece que
“El Estado promovera las condiciones para que la igualdad sea real y efectiva y adoptard

medidas en favor de grupos discriminados o marginados”.

La anterior sintesis permite ver, en definitiva, como todo el conjunto de
instrumentos de derechos humanos otorga una sélida base normativa para fundamentar la
proteccion de tratos discriminatorios al interior de las organizaciones y, como correlato de ello,
fomentar la inclusion de grupos tradicionalmente excluidos. Ya seran los instrumentos
normativos internos de naturaleza legal y reglamentaria los que aseguren cada uno de esos
derechos que como trabajadores les asisten. A ello estan llamados, entre otros instrumentos
normativos, el Codigo Sustantivo del Trabajo (1950), la Ley 100 de 1993 y todas aquellas leyes

y derechos que regulan la salud y la seguridad en el trabajo, como por ejemplo la Ley 1562 de
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2012, por medio de la cual “se modifica el Sistema de Riesgos Laborales y se dictan otras
disposiciones en materia de Salud Ocupacional”, y el Decreto 1443 de 2014, por medio del cual
“se dictan disposiciones para la implementacion del Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud

en el Trabajo (SG-SST)”.

4. Metodologia

El propdsito fundamental de este estudio monografico consistid, en establecer
cémo la diversidad y la inclusion se enmarcan dentro de una nueva mirada de las organizaciones;
mirada vinculada, a los cambios de paradigmas en la gestion organizacional, que trae consigo la
globalizacién de la economia. Esto conlleva a tener en cuenta aspectos propios de la gestion en
las organizaciones, como son los criterios de seleccion de personal, estrategias de motivacion,
entre otros muchos, los cuales, se ven afectados por las nuevas exigencias, ancladas a esos
procesos de globalizacion.

Asi, la gestion de la diversidad y las ventajas de la inclusion, hacen parte de estos
aspectos, que implican afrontar estos y otros tipos de cambios, que trae consigo esa
transnacionalizacion de la economia, por tanto, en dicho &mbito, son los lideres organizacionales
quienes adquieren la responsabilidad de coadyuvar en la implementacion de una cultura
organizacional incluyente. Para tal cometido, es necesario proponerse una ruta metodolégica que

permita el cumplimiento de tal proposito.
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La metodologia de esta monografia, se define fundamentalmente por el
acoplamiento de un corpus tedrico extraido de fuentes de orden documental, a la experiencia
propia recogida del contacto con la realidad organizacional. A partir de esta metodologia se trata
de determinar claramente el papel de los lideres en el reconocimiento de la cultura
organizacional colombiana, teniendo en cuenta particularmente la diversidad para luego poder

posibilitar la inclusion.

En suma, metodoldgicamente este estudio se planted desde una comprension
tedrica de las siguientes categorias analiticas: cultura organizacional, diversidad, inclusion,
gestion humana y liderazgo, las cuales representan, fundamentalmente, el cuerpo teérico que se
abordo para la comprension del objeto de estudio. A partir de estas categorias, como se extrae del
andlisis, se desarrollan un conjunto de subcategorias que permitieron aterrizar en el plano de los

hechos los presupuestos conceptuales de esas categorias centrales.

Por tanto, se efectud, dado el caracter del estudio, principalmente, una revision de
fuentes secundarias de caracter doctrinal, mediante una fundamentacion tedrica desde una
perspectiva que otorga cabida a las construcciones culturales en la comprension de las dinamicas

organizacionales.

En términos generales, se trata de una propuesta metodologica que viene
articulada por una serie de premisas vinculadas al campo de la psicologia organizacional, lo cual
permite llegar a una comprension de lo objetivo y lo subjetivo de los fendmenos sociales. Lo que

se busca con esta metodologia, vale la pena remarcar, es desarrollar una serie de planteamientos
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tedricos que permitan estructurar futuros planes de desarrollo y formacion, enfocados
principalmente en los lideres de las organizaciones como agentes de inclusion. Tal metodologia

busca ser coherente con las dindmicas organizacionales en que se producen dichos procesos.

A partir de dichas categorias, se explord, en primer lugar, los antecedentes de
orden nacional e internacional, que situan el estado del arte del objeto analizado. A nivel
internacional, por ejemplo, se establecen los principios basilares que soportan el perfil del buen
lider, principalmente su identificacion con el respeto por las diferencias y la promocion de la
diversidad y la inclusion organizacional. Para ello se efectu6 fundamentalmente una revision de
cinco investigaciones. Ya a nivel nacional, se revisaron dos investigaciones, sobre la forma en
que dichos planteamientos se ven aplicados en la practica y en el campo empresarial colombiano
en donde se evallan las diversas metodologias y los instrumentos de las grandes empresas

colombianas.

Para complementar esta mirada, se realizd una revision normativa, con la
finalidad de establecer hasta qué punto el marco legal nacional e internacional sobre este tema,
posibilita la generacion de politicas de inclusion, para ello se revisaron a nivel internacional doce

convenciones y a nivel nacional cuatro Leyes y un Decreto.

En este camino metodoldgico, es de resaltar también, el derrotero utilizado para la
construccion del referente conceptual. En primer lugar, sobre la categoria de cultura
organizacional, definida como un conjunto de principios corporativos dirigidos a la basqueda de

soluciones a los problemas inherentes, se consultaron cinco articulos tematicos, para adquirir
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elementos sobre el clima organizacional de las empresas y evaluar la aplicacion de dichos
procesos. En segundo lugar, se abordd la categoria diversidad, que aborda desde la realidad de
los ambientes laborales, las diferencias personales y su consecuente discriminacion, se revisaron
para este tema, cuatro articulos, que permitieron determinar cémo pueden las organizaciones

gestionar la diversidad en su interior.

Luego se revisaron las categorias de inclusion y liderazgo, que juntas tenian por
proposito fundamental, justamente, establecer los criterios para revertir la referida realidad
atravesada por la diversidad. Para ello, se revisaron nueve textos, los cuales posibilitaron no sélo
conceptualizar las referidas categorias, sino ademas establecer algunas pautas de aplicacion. A
partir de la referida revision documental se llegé entonces al abordaje de las denominadas
tendencias de gestion humana, que basicamente corresponde con el desarrollo de la tltima de las

categorias centrales. Para el abordaje de esta temética se realizé una revision de diez textos.

Este desarrollo temético, tiene por objeto la creacion de un perfil del lider
organizacional que adquiera y desarrolle la capacidad de generar mecanismos destinados a la
implementacién de esas tendencias del mundo organizacional alineadas con la inclusién, en otros

términos, de promover la redefinicion de la concepcion del recurso humano.

Para la concrecion de esas tendencias en la gestion del recurso humano, en
consonancia con las referidas categorias centrales, se pasé al desarrollo analitico de la diversidad
y la inclusion organizacional. El fin de tal abordaje tenia por objeto fundamental postular las

bases teoricas y experienciales encaminadas a lograr un reconocimiento de la diversidad como
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algo inherente a lo humano vy, por tanto, a la cultura organizacional. Para esto ultimo se realiz6
fundamentalmente una aplicacion de los postulados tedricos abordados, buscando una traduccion
practica de los mismos y cuyo resultado habria de concretarse en una serie de procesos de

gestion aplicables en el seno de la organizacion.

5. Referente Conceptual

Enfoque

El enfoque de esta monografia a partir de la naturaleza misma de las categorias
tedricas a desarrollar, corresponde a la psicologia organizacional, la cual hace referencia al
desarrollo y aplicacién de principios cientificos en el trabajo, con el interés de entender el
comportamiento de los empleados, promover su bienestar en el entorno laboral y velar por la
eficiencia organizacional en la gestion de los procesos que enmarcan la gestion del talento
humano: disefio de cargos, seleccion, capacitacion y evaluacion del personal (Enciso y Perilla,
2004). En este sentido, el objetivo de la psicologia organizacional va en la via de promover una
relacion de mutua contribucion entre las empresas y sus colaboradores, articulando las
necesidades y las posibilidades de cada uno, para generar un intercambio que favorezca a las dos

partes y de cuyo éxito dependa su posibilidad de ser sostenible en el tiempo.

De esta manera, la organizacion, en cabeza de sus lideres y directivos, sera

responsable de proveer las condiciones necesarias para la salud, el bienestar y el desarrollo de las
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personas, asi como de velar por la rentabilidad y la sostenibilidad de la compafiia. Los
trabajadores por su parte, estaran encargados de cuidar la calidad de su trabajo, velar por el
cumplimiento de sus compromisos y hacerse cargo de su formacién y desarrollo personal y

profesional, aprovechando ademas las oportunidades que brinde la empresa para este fin.

En este orden de ideas, la piscologia organizacional aporta una mirada, traducida
en cuestionamientos, reflexiones, précticas y herramientas que permiten, por un lado, reconocer
la importancia del trabajo como escenario psicosocial y su impacto en la vida y en la salud de las
personas, en tanto suple necesidades psicoldgicas basicas como lo son la necesidad de
reconocimiento, pertenencia, contribucion y socializacion. Y brinda oportunidades para el
desarrollo personal y profesional, el logro de autonomia y el desarrollo de las aspiraciones y

proyectos de los individuos.

Y por el otro, trabaja para posicionar al talento humano como el recurso mas
valioso de las empresas, entendiendo que finalmente, el 100% de sus ingresos y de sus gastos
dependen del desempefio de las personas; y que la gestion de ese talento, puede ser una estrategia
que apalanque el logro de las metas de la compafiia, tal como lo proponen Enciso y Perilla (2004,
p. 20):

Es labor del psicélogo organizacional lograr engranar: la funcion de los empleados
(empresarios internos) con la estrategia productiva y las metas propuestas de la
compafiia, logrando las utilidades y desarrollo de la empresa. Ello puede lograrse

dando a los empleados la libertad y oportunidad de crear, innovar y mercadear sus
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propias ideas en el mejoramiento continuo de un producto, servicio o proceso para el

beneficio del negocio y el de cada individuo.

Este es el enfoque que guia la presente monografia, la cual basada en los aportes
de la psicologia organizacional y teniendo en cuenta las tendencias de diversidad en el contexto
de la cultura organizacional actual, busca definir el papel que tienen los lideres, como agentes

que facilitan el reconocimiento de la diversidad y de su valor, y posibilitan la inclusion.

Categorias Tedricas

Esta monografia plantea unas categorias teoricas, propuestas a partir de los
objetivos que direccionan este estudio. Estas categorias representan aspectos trascendentales para
el desarrollo de la tematica propuesta, en busqueda de dar respuesta a la pregunta
problematizadora que se ha indagado. Las categorias seleccionadas son las siguientes: Cultura
organizacional, diversidad, inclusion, liderazgo, tendencias de gestion humana; las cuales, se

exponen a continuacion.

Cultura Organizacional

Para la cabal comprension del término “cultura”, el primer aspecto que debe
abordarse es su estructura etimoldgica. La palabra cultura, concretamente, viene de la locucion
latina ““culturam”, que significa primordialmente “cultivo” o “cuidado” de algo, como por

ejemplo de las cosechas o los animales (Gémez, 1998, p.132). Luego es a partir del siglo XVI
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que este diciente significado fue asociado con la esfera del desarrollo humano, pasando del
referido “cultivo de cosechas” al “cultivo de la mente” (o construccion del conocimiento). Las
primeras discusiones sobre la palabra cultura, como sustantivo independiente, se dan en
Alemania durante los siglos XVIII y XIX, empleando el término para referirse a un proceso de

desarrollo espiritual e intelectual (Thomson, s.f.).

Con la evolucion de las denominadas ciencias humanas o sociales el desarrollo
del concepto de cultura tendria sus repercusiones en diversas areas del conocimiento. La
Antropologia, la Sociologia y, después, la propia Psicologia, se percatarian de la utilidad del
concepto para sus constructos tedricos. Como lo menciona Thomson (s.f.), con la aparicion de la
Antropologia a finales del siglo XIX surgen las definiciones descriptivas y simbdlicas de cultura.
La concepcion descriptiva de cultura se refiere al conjunto diverso de valores, creencias,
costumbres, convenciones, habitos y practicas caracteristicas de una sociedad. Por su parte, la

concepcion simbolica se interesa por la interpretacion de los simbolos y de la accién simbdlica.

Thomson (s.f.) citando a Geertz (1973), formula una concepcién estructural de la
cultura a través de la cual explica los fendmenos culturales, entendidos como formas simbélicas

de pensamiento situadas en contextos historicos determinados.

La cultura, como se ve, es un concepto cuyas categorias lexicologicas pueden ser
aplicadas en diversos campos de conocimiento. Légicamente, como luego se vera, la Psicologia
en su aplicacion organizacional no escaparia a la profusion y utilizacion de esas categorias de

conocimiento. Pero antes de ello es preciso ahondar un poco mas en su diccion general. Para
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hablar de un concepto general de cultura (Hofstede, 1997, citado por Fernando Toro, 2001),
identifica dicho término con la producciéon humana de un conjunto de patrones colectivos de
pensamientos, sentimientos y actuaciones, aprendidos y compartidos. La cultura se manifestaria,
de este modo, a traves de una serie de simbolos, rituales y valores, que en conjunto, darian lugar
a una realidad compartida con efectos sobre los pensamientos, sentimientos, reacciones y, en
general, sobre las acciones individuales, entre las que se encuentra precisamente el trabajo,

definido como una accién humana vinculada, en gran medida, al desarrollo cultural.

De manera que, si el trabajo puede estar afectado, en gran parte, por un conjunto
de construcciones culturales histéricas y contextualmente situadas, en la Psicologia
organizacional no podia pasar inadvertido el concepto.

La cultura organizacional es un patrén de presunciones béasicas compartidas y de
principios inconsistentes que la empresa y el grupo han aprendido en la busqueda de
soluciones a sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna. Esos
principios regularian y determinarian, en alguna medida, las percepciones, pensamientos,
sentimientos y acciones de las personas del grupo. En este sentido se afirma, entonces,
que lo cultural afecta necesariamente lo organizacional (Schein, 1992, citado por

Fernando Toro, 2001, p. 35).

Es por esta razon que resulta de gran importancia abordar en este trabajo la
cultura organizacional. Y es que si la cultura en su diccion general puede definirse como un
conjunto de categorias simbolicas depositadas desde un sentido propio, dentro de las cuales se

hallan los valores, actitudes y practicas, instituidas en una sociedad determinada, los valores, las
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creencias y los principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema gerencial de
una organizacion tienen que ser necesariamente integrados en todo analisis que se proponga la

mejora de cualquier proceso productivo en el que se involucren las personas.

Morris, D., y Brandon, J. (1995), identificando tal necesidad, mencionan que
cualquier método administrativo que no considere de manera especifica la cultura, tiende a
funcionar bien en algunas organizaciones y a fracasar en otras, teniendo en cuenta que la cultura
es lo que sostiene la interaccion de los miembros de una organizacion y propende por su

identidad corporativa.

Establecida la relacion de los significados de la cultura en su entidad general o
estructural, la tarea de todo lider o gestor organizacional radica en determinar cémo articular a la
cultura corporativa una serie de valores que ayuden a fomentar un clima organizacional y estilo
de gerencia apropiados. De acuerdo con Armstrong (1991), el denominado “estilo de gerencia”
se define precisamente como la forma en que los lideres se comportan y ejercen la autoridad
dentro de su ambito de gestion. Esta autoridad que le confiere su condicion de lider, es la que ha
de permitir aprovechar los valores positivos determinados por la cultura en su entidad general o
diversificada al mundo interno de la organizacion. La inclusion y acoplamiento de lo diverso a la
organizacion, como se vera seguidamente, constituye justamente una muestra de esta

continuacion cultural.
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Diversidad

Hasta finales del siglo XIX se hablaba de la cultura como una realidad Unica
uniforme y universal, sin embargo, los avances en las reflexiones e investigaciones
antropologicas, historicas y filosoficas empiezan a cuestionar dicha concepcion, para abrir paso a
la vision de que existen realidades culturales heterogéneas y diversas. Este concepto de cultura
como construccion social diversa y realidad plural permite empezar a hablar de la cultura en
plural y por ende impulsa la toma de consciencia, el reconocimiento y la legitimacion de la

diversidad cultural.

Asi mismo, fendmenos sociales como los procesos migratorios, la adquisicion de
protagonismo social por parte de colectivos diversos, la incorporacién masiva de las mujeres al
mundo laboral, como el lento pero firme envejecimiento de la poblacion, han logrado que se
genere un mayor nivel de consciencia frente a la diversidad cultural como una realidad y ha
contribuido a que el tema logre notoriedad. Sin embargo, esto no garantiza su preservacion

(UNESCO, 2009).

En este sentido podria decirse que hacen falta esfuerzos que promuevan una
definicion de este concepto, desde un abordaje epistemolégico que tome en cuenta la
complejidad de los elementos que lo conforman, tales como cultura, civilizacion o pueblos;
términos estos que en si hacen referencia a constantes transformaciones, lo cual, permitiria
encarar los desafios relacionados con la resignificacion de la diversidad, no como un

inconveniente 0 una amenaza, sino como potencial y oportunidad, construyendo un nuevo
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enfoque de diversidad que tenga en cuenta un caracter dinamico y que permita su gestiéon como

recurso y patrimonio de la humanidad.

Esfuerzos por promover este enfoque, han motivado entidades internacionales
como la UNESCO, la cual, a partir de la coyuntura marcada por los eventos del 11 de septiembre
de 2001 en los Estados Unidos, se convierte en el principal referente para el desarrollo y la

promocion de los conceptos de diversidad e inclusion.

En la trigésima primera reunion de la Conferencia General de la UNESCO, que se
llevé a cabo en noviembre de 2001, fue aprobada por unanimidad su Declaracién Universal
sobre la Diversidad Cultural, la cual promueve el reconocimiento de la diversidad como realidad
individual, social y cultural, y sobre todo, la necesidad de respetarla, valorarla y protegerla como

patrimonio comdn de la humanidad.

Koichiro Matsuura (2002), Director General de la UNESCO en esa época, define
este concepto resaltando su relacion con el respeto por los derechos y la dignidad humana, asi
como su potencial impacto en el desarrollo de la creatividad y la sostenibilidad de las sociedades:

Se puede definir la diversidad cultural como un principio organizador de la
pluralidad cultural sostenible en las sociedades y a través de ellas. La diversidad
cultural es mucho méas que una lista abierta de diferencias o variaciones. Es un
recurso para organizar un didlogo méas productivo entre pasados pertinentes y
futuros deseables. Como tal, no puede funcionar dentro de limites estrictamente

nacionales, sino que ha de beneficiarse del dialogo entre sociedades, como ocurre
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con la globalizacion basada en la economia de mercado, que se beneficia del
comercio a través de las fronteras. Asi definida, la diversidad cultural garantiza que
la creatividad, la dignidad y la tolerancia sean aliadas y no victimas en la
concepcion de los modelos del desarrollo sostenible. En otras palabras, maximizar
la diversidad cultural es la clave para hacer de la cultura un recurso renovable en el

empefio por dar perennidad al desarrollo (p. 12).

En este mismo documento, la UNESCO (2002) sienta las lineas generales para la
construccioén de planes de accion internacional, nacional y local, que posibiliten la aplicacion de
la Declaracion Universal sobre la Diversidad Cultural desde la educacion, la politica y la cultura;
asimismo, propone reconocer y fomentar la contribucién que el sector privado puede aportar a la
valorizacion de la diversidad cultural y facilitar, con este proposito, la creacion de espacios de

didlogo entre el sector publico y el privado (p. 7).

Tomando como referencia esta definicién del concepto de diversidad como el
conjunto de caracteristicas humanas que hacen que las personas sean distintas entre si, se hace

aun mas evidente que las organizaciones como escenarios sociales, no son ajenas a esta realidad.

En esta misma linea, es evidente que el recurso humano es cada vez mas diverso,
por tanto en los contextos organizacionales actuales la nocion de diversidad es inherente,
referenciada, en primer lugar, a aquellas caracteristicas sobre las cuales las personas tienen poco
0 ningun control, como por ejemplo las caracteristicas biologicas relativas al ser humano, como

las raciales; y en segundo lugar, relacionada con los asuntos que, en alguna medida, los sujetos

38



pueden controlar o modificar a lo largo de sus vidas, concernientes a cuestiones sociales como la
formacion, las creencias politicas y religiosas, el estado civil, entre otras. (Gémez-Mejia, Balkin

y Cardy, 2001).

Asi mismo, la consciencia frente a este fendmeno y su impacto también han ido

en aumento, lo cual ha convertido a la gestion de la diversidad en una necesidad empresarial.

En este sentido se hace un llamado a los departamentos de Recursos Humanos de
las empresas para reconocer, valorar y promover la diversidad de forma proactiva, planteando
que su fomento debe ajustarse no solo a las situaciones de orden interno, sino también trascender

este campo cuando se busca expandir sus operaciones a otras ciudades, paises o continentes.

Ello es coherente con la idea de asegurar la sostenibilidad y el desarrollo
econdmico de las organizaciones en un entorno marcado por la globalizacion y la
multiculturalidad. En esta invitacion que hace la UNESCO (2002) no se trata s6lo de ampliar la
variedad dentro del capital humano de las empresas, sino de comprender los beneficios que tiene

la diversidad para las mismas.

A partir de alli el tema ha sido promovido por otras organizaciones, De Anca y
Véasquez (citados en Mufioz y Nevado, 2007, p.181), sitdan algunos referentes que hoy hacen
parte de esta iniciativa, entre otros: el Pacto Global de las Naciones Unidas, que dentro de sus
diez principios fundamentales pide a las organizaciones fomentar la igualdad de oportunidades,

eliminando la discriminacion en todas sus areas y la Global Reporting Iniciative (GRI), que
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proporciona indicadores y pautas para que las empresas elaboren, entiendan y comuniquen sus

informes de sostenibilidad, e incluyan dentro de sus indicadores la diversidad.

De tal forma que las exigencias marcadas por estas entidades han generado
grandes avances en la promocion de la diversidad, hasta el punto que para hacer parte de los
indices bursétiles de sostenibilidad, por ejemplo, las empresas deben cumplir con préacticas de
responsabilidad social corporativa que incluyen politicas e indicadores de diversidad. Por ello no
ha de resultar sorprendente que otro referente vigente, en este creciente auge sobre la diversidad
en las organizaciones, lo constituya la clasificacion del Great Place to Work Institute, el cual
elabora un ranking de las empresas que constituyen excelentes lugares para trabajar alrededor del
mundo, y para la clasificacion analiza asuntos directamente relacionados con la gestion de la

diversidad (Mufioz y Nevado, 2007).

Recapitulando, se puede ver como inicialmente las empresas van entendiendo el
reconocimiento y la promocion de la diversidad, como un asunto de responsabilidad legal, luego
como una postura ética y, finalmente, como una realidad humana, que puede representar una
ventaja competitiva, asi como un recurso valioso que contribuye al desarrollo y a la
sostenibilidad de las empresas. Por lo tanto, se hace necesario conocerla mejor y aprender a
gestionarla.

En sus origenes el tema de diversidad fue entendido por las empresas como una
obligacion derivada de un imperativo legal por la existencia de normas que
buscaban evitar la discriminacion en el trabajo. Otra perspectiva que llevo en los

comienzos a la implementacion de este tipo de iniciativas fueron criterios éticos y
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de equidad. Sin embargo, los directivos son cada vez mas conscientes de la ventaja
competitiva que descansa en la obtencion de una plantilla diversa, constituyendo la
exploracion de este campo un tema de vital importancia para los investigadores del

siglo XXI (Susaeta y Navas, 2005, p.170).

Asi las cosas, la diversidad al interior de las organizaciones constituye claramente
un tema de interés actual para el campo académico y profesional; la gestion de la diversidad en
las empresas implica entonces llevar a cabo esfuerzos por lograr la inclusion de esa diversidad
que hace parte de la realidad humana y, por tanto, del contexto organizacional. Asi, como lo
expresa la firma consultora internacional Korn Ferry (2016), diversidad es la mezcla, inclusion
es lograr que la mezcla funcione. Por consiguiente, la verdadera gestion de la diversidad del
recurso humano no implica solo el hecho de tolerar o aceptar la diferencia, sino de valorar,
potenciar y procurar que esa diversidad haga parte activa de las organizaciones materializandose

en esfuerzos, iniciativas y practicas de inclusion.

Inclusion

El desarrollo de este concepto se ha dado en estrecha relacion con el de exclusion,
inclusive, con un énfasis marcado en este ultimo, lo cual ha obstaculizado los avances en la
clarificacion y explicacion de las logicas inherentes a la inclusion. Por lo tanto, este sigue siendo
un concepto ambiguo, que en ocasiones se da por sentado o se mantiene implicito, creyéndose
que se entiende y sin dimensionar su significado e implicaciones, al respecto Sandoval (2016, p.

74), manifiesta:
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En general no hay un acuerdo con respecto a cuales son los elementos constitutivos
del concepto, cuéles son sus dimensiones y nucleo conceptual central. Por ejemplo,
hay una diversidad de opiniones con respecto a los medios de lograr la inclusion
social. Algunos consideran de suma importancia el estatus de ciudadania, para
otros la inclusién pasa por el empleo remunerado, otros autores sefialan la
importancia de los derechos en el proceso de inclusion, y algunos dan mucho peso
al reconocimiento y respeto de las identidades y las diferencias. Tampoco ayuda
mucho a precisar el concepto de inclusién social cuando se sefiala que el &mbito de
inclusion es la sociedad, como si las personas 0 grupos sujetos de inclusion
estuvieran en un universo social aparte que desprovee a las personas de

interacciones e intercambios.

Dicho autor hace un esfuerzo entonces por construir un concepto de inclusion que
tenga en cuenta las dimensiones politica, econémica, cultural y simbdlica y que trascienda el
mero abordaje de los fendmenos de exclusion social:

Esta definicion parte de que las personas, sujetos de inclusion, de hecho, estan en la
sociedad y participan en ésta, pero de forma desaventajada. De ello se desprende
que la inclusién social pasa por incorporar a ciertos grupos a los mecanismos
interdependientes de redistribucién y reconocimiento (politicas, programas, planes,
leyes, reglas, instituciones y otros instrumentos que administra el Estado) que son
los que canalizan y cambian la forma en que se distribuyen los recursos materiales
(redistribucion) y simbolicos (reconocimiento) para que dichos grupos puedan

participar de forma significativa en la sociedad (Sandoval, 2016, p. 100)
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Por su parte, Weller (2001) se propuso llevar a cabo un analisis profundo de los
conceptos de inclusion y exclusion laboral como procesos simultaneos y dindmicos que
permiten comprender la evolucion del mercado del trabajo y trascienden hasta impactar las
dinamicas de inclusion y exclusion social:

El concepto gemelo de inclusién y exclusion laboral se refiere a procesos que
permiten el acceso de una parte de la poblacion a empleos productivos con
condiciones laborales favorables o adecuadas, mientras que otra parte de la

poblacién no tiene acceso a este tipo de empleo (p.13)

Es de sefialar que en la literatura organizacional se le ha prestado menos atencion
al concepto de inclusion que al de diversidad, Ilegando a asumir en ocasiones que el término
inclusion ha reemplazado al de diversidad. Sin embargo, algunos autores han enfatizado las
diferencias entre ellos, sobre todo para efectos practicos. En este sentido, la inclusién implica
entonces para las organizaciones lograr que las personas que las componen, independientemente
de sus diferencias, puedan no sélo hacer parte de ellas, sino poner en marcha todo su potencial

para contribuir de forma efectiva a lograr sus metas y a materializar su estrategia.

Al respecto, en Colombia destacan especialmente algunas iniciativas generadas por
organismos publicos, nacionales e internacionales, para promover politicas, programas y
proyectos encaminados al reconocimiento de la diversidad y el fortalecimiento de la inclusion,
especialmente de aquellas comunidades que historicamente han sido excluidas o vulneradas, entre

ellas destacan algunas como:
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El Programa para Afrodescendientes e Indigenas de la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), implementado entre los afios 2012
y 2016 en 12 Departamentos del pais y con una inversion de US$ 61.5 millones, el
cual ha logrado generar mas de 6000 empleos nuevos en alrededor de 1000 empresas,
asi como promover la firma e implementacion de Protocolos de Diversidad e
Inclusién Laboral en 89 empresas. Su objetivo es:

Garantizar las oportunidades de inclusion social, econémica y politica

para los afrocolombianos e indigenas mediante el fortalecimiento de la

capacidad institucional del Estado, el empoderamiento de las

organizaciones étnicas, un mayor acceso a oportunidades econémicas y

el incremento de mensajes positivos sobre asuntos étnicos (USAID,

2012).

De la mano con la iniciativa anterior, USAID y la Asociacion Nacional de Empresarios
de Colombia (ANDI) firmaron en el afio 2012 un acuerdo de cooperacién con el fin de
mejorar los niveles de inclusion politica y social de la poblacién afro en la comunidad
empresarial (Embajada de los Estados Unidos de América, 2015), invirtiendo mas de
US$ 5 millones y generando méas de 1300 empleos. Ademas, buscan consolidar en
Colombia la inclusion como préctica empresarial, asi como construir una Estrategia

Nacional de Diversidad e Inclusion Laboral (ANDI, s.f.).

En el 2012 el Ministerio de Trabajo lanz6 una campafia que buscaba promover alianzas

entre el Gobierno, el sector privado y la sociedad civil con el fin de impulsar la inclusién
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laboral de las personas con limitaciones auditivas, cognitivas y visuales. Apoyados en los
beneficios tributarios y parafiscales que obtendrdn los empresarios al vincular
trabajadores en situacion de discapacidad y que estan contemplados en la Ley 1429 de

2010 (Mintrabajo, 2012)

e Resalta también la creacion del Grupo de Equidad Laboral del Ministerio del Trabajo, el
cual se ha dedicado a la creacion de politicas y programas que promuevan la igualdad
entre hombres y mujeres en lo referente a sus derechos y oportunidades laborales;
fortalecer la empleabilidad de las victimas del conflicto armado e impulsar el
autoempleo, esto en el marco de las acciones de reparacion. También dedica sus
esfuerzos a la prevencion, sancién y atencién a las victimas de delitos relacionados con la

trata de personas con fines de trabajo forzoso.

e En este sentido se lanzé en el afio 2013 el sello Equipares, con el objetivo de certificar a
las empresas publicas y privadas que se comprometen e implementan de manera efectiva
un Sistema de Gestion de Igualdad de Género. En un afio lograron contar con 40

empresas comprometidas con esta iniciativa (Mintrabajo, 2014).

Se podria decir entonces que en Colombia iniciando el reconocimiento de la
diversidad que promueve la inclusion de grupos étnicos historicamente vulnerados (comunidades
afro e indigenas), hasta dar respuesta a las necesidades de inclusiébn mas recientes (mujeres,

comunidades LGTBI, victimas del conflicto, personas en situacion de discapacidad).
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Si bien estas iniciativas son valiosas y responden al proceso de desarrollo social,
politico y econdmico del pais, aun falta fortalecer la conciencia de la inclusion més que como
una “deuda social”, como una oportunidad para que las personas desarrollen su potencial en el
marco organizacional, y asi contribuyan al éxito y a la sostenibilidad de las empresas,

representando una verdadera ventaja competitiva para los negocios.

Cabe también resaltar que mas alld de las politicas y los programas que buscan
impulsar la inclusiéon, el papel de los lideres es trascendental como potenciales promotores de
esas iniciativas en las organizaciones, asi como adquirir los conocimientos y las competencias

que necesitan para lograrlo de manera efectiva.

Liderazgo

Hablar de inclusion en las organizaciones implica hablar de los equipos de trabajo,
de las personas que los conforman y de como se ajustan a las competencias requeridas en el
mundo laboral en vigencia, sin embargo, no se debe desconocer la labor de los lideres como
agentes de inclusion. Este rol es clave a la hora de lograr una articulaciéon efectiva entre la
diversidad de caracteristicas y habilidades de sus colaboradores en pro del desarrollo de los
mismos y del logro de los resultados organizacionales. No obstante, para hablar de los lideres
como agentes de inclusion, es necesario tener una mirada de su concepto y definicion, pues a lo
largo de los afios la palabra lider se ha visto abocada a cambios que son exigidos desde la

transformacion de los estilos de vida, los comportamientos y la cultura organizacional.
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Desde finales del siglo XIX se habla de la palabra lider, sin embargo, se ejercia un
liderazgo tradicional, aceptado como una forma de poder jerdrquico con un estilo de
comunicacion descendente, en el cual el lider se encontraba en la cima de la piramide
empresarial, ejerciendo poder sobre grandes grupos de personas, esta definicion se asociaba con
los militares y los politicos. Sin embargo, dicho concepto ha ido teniendo puntos de giro que han
propiciado el desarrollo y la evolucion del papel del lider en las organizaciones. Actualmente, se
puede hablar de un lider o jefe, enfocado en el desarrollo personal y profesional de los
empleados, fortaleciendo procesos y velando porque las funciones sean compartidas vy

contribuyan tanto al logro de las metas como a la consolidacién de los roles y los conocimientos.

Ogliastri (2005) resalta que un lider excepcional en Colombia posee tres
elementos centrales: relaciones humanas, vision y estilo gerencial, y tres aspectos

complementarios que son: integridad, actuacion ante una crisis y fijacion de objetivos.

Igualmente, resalta Ogliastri (2005) que los lideres se perciben como personas
preocupadas por los demas y comprensivas, esto en escala de igualdad de importancia para todos
los miembros de su equipo de trabajo; es decir, no se presentan excepciones frente a ningun
estilo de vida, forma de ser, género o costumbre. Esto exige de los lideres la habilidad para
reconocer la singularidad de sus colaboradores y valorar la diferencia, entendiendo el potencial

creador que tiene la diversidad.

No obstante, es importante que las organizaciones den un mayor valor al lider como

gestor de procesos y actor motivador dentro de los equipos de trabajo, principalmente en los
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momentos de cambio, que son la constante en la actualidad, pues segin lo sefiala John Kotter
(2009), el error que se ha venido repitiendo en todos los procesos de cambio organizacional,
reside en el hecho de que la mayor parte de las organizaciones concentran un 80 % de sus
esfuerzos en enfrentar cambios dentro de la gerencia y s6lo el 20 % en el liderazgo, lo que se
confronta con una orientacion mas realista y objetiva, donde se evidencia que el problema no
esta en cambiar la gerencia sin cambiar el liderazgo, sino en convencer a un numero suficiente de
colaboradores para que ejerzan una posicion de liderazgo que permita realizar las

transformaciones dentro de la organizacion.

Como lo enfatiza este autor, es necesario que los lideres se apropien de su papel y
sean movilizadores de sus propios equipos de trabajo, pues a través de ellos se logran mejoras
continuas en la organizacion, asi como la consolidacion de los procesos de cambio necesarios

para el logro de los resultados organizacionales.

Sin embargo, para reconocer el término lider es indispensable entender que este se
mueve dentro del ejercicio de liderazgo, condicionado por aspectos fundamentales en las
organizaciones como el clima y la cultura, siendo el clima la percepcion del empleado hacia su

medio laboral y la cultura las caracteristicas intrinsecas de las organizaciones.

Por tanto, como lo explica Francoise Contreras (2008, citando a Blanco, 1985, p.
67), el proceso de liderazgo constituye una fuente potencial para promocionar la salud en el lugar
de trabajo, entendida ésta como el juicio subjetivo de bienestar sobre diversas dimensiones

personales.
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Esta perspectiva de liderazgo constituye una clara tendencia actual, cuya base es
la responsabilidad social de las empresas. Si bien aqui Contreras (2008) habla de la definicién de
liderazgo desde el bienestar de los empleados, no se puede desconocer que también le da un
sentido de responsabilidad social a las organizaciones, lo que significa que no solo el liderazgo
debe propender por la salud de los equipos de trabajo, sino también los altos directivos, como
cabeza ejecutiva de las organizaciones, deben trascender y movilizar a los mismos lideres para

generar un bienestar entre ellos que posteriormente se refleje en sus colaboradores.

Dentro de la funcion de liderazgo, resulta indispensable hablar de este ejercicio
desde los equipos de trabajo, lo cual implica cuestionar las estructuras tradicionales, que se han
visto avocadas a cambios que exige el entorno y la apertura de los ultimos tiempos. Como lo
explica Luis Ahumada (2004) a medida que disminuye la estructura jerarquica tradicional y las
organizaciones asumen una estructura flexible y dindmica, los equipos de trabajo empiezan a ser
mas auténomos Y el liderazgo centrado en un sujeto se vuelve mas efimero. Lo cual implica para
los lideres el reto de empoderar a sus colaboradores y equipos, asumiendo méas una posicion de
acompafiamiento que de supervision y articulando las necesidades individuales, con las del

equipo y la organizacion.

Incursionar en cambios que se establecen desde la tecnologia hasta el estilo de
vida familiar, implica hablar concretamente de cambios que se producen al interior de las
organizaciones y que generan empleados diferentes a los que trabajaban hace unas décadas.

Aprender es facil y conocer nuevas perspectivas esté al alcance de las personas, por lo tanto, el
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papel del lider puede sufrir importantes cambios en la actualidad pasando del autoritarismo a la

ensefianza, lo que significa un cambio en su mismo comportamiento.

Un lider implica tener seguidores no solo por su poder sino por sus competencias,
por el reconocimiento del otro, capacidades de autocritica y apertura, todo esto impregnado

completamente por el dialogo y la movilizacion.

Asimismo, no se puede desconocer que el liderazgo también debe ser interpretado
como una forma de reconocer cualidades y fortalezas del mismo lider desde el momento que
asume su rol en la organizacion. Méndez y Rojas (2008), en su estudio sobre liderazgo
organizacional, destacan que:

El liderazgo tiene que ver con la capacidad de un sujeto o de un sistema de estar al
frente de un proceso social u organizacional. Esta capacidad tiene que ver con
proceso de poder e influencia bien sobre otros hombres o bien sobre organizaciones

y situaciones (p. 15).

Hablar de la capacidad del lider significa hablar de un mecanismo de bienestar
para el equipo, es necesario puntualizar que el lider no solo debe permear a su equipo de trabajo,
también debe tener condiciones favorables para hacerse cargo de las responsabilidades y
necesidades que surgen de las expectativas organizacionales. Es decir, no solo debe estar en
favor de los otros, sino también en pro de la organizacion a través de la cual influye con la

obtencion de las metas y el incremento en la productividad.
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El lider, por ende, es una de las instancias que canaliza, comunica y motiva a cada
uno de sus seguidores, convirtiéndose en apoyo e influencia, pero también responsabilizandose
por lo que ocurre al interior de su equipo de trabajo y que puede afectar a la organizacién. El
liderazgo por su parte, es el componente de accidn para el lider, a través del cual se conecta con
la organizacion, generando procesos y proyectos beneficiosos y rentables para las empresas, pero

también seguros y estables para sus empleados.

Tendencias de Gestion Humana

En definitiva, queda claro que el lider es un referente y esta Ilamado a ser agente
de cambio. Esta nueva concepcion implica un acto de reflexion personal, de toma de consciencia,
que sera la base de su crecimiento como persona y como lider, asi como del acompafiamiento
que debera hacer al equipo para su desarrollo y gestion. Este es un auténtico proceso de
innovacion del esquema tradicional de direccion, el cual se haya profundamente ligado a las
tendencias de gestion humana que estan marcadas por la globalizacién de la economia y la

internacionalizacion de los mercados.

Antes de desarrollar esta categoria, es preciso indagar por la significacion
etimoldgica de los términos centrales que la componen: gestién y humano. Segun Gomez (1998),
con respecto a la gestion, enfatiza que es la administracion, direccion, diligencia, actividad,
término que viene del latin gestionem, acusativo de gestio (radical getion) administracion, de
gestus, participio pasivo de gerere ejecutar, llevar, traer (véase gesto), + -io accion (de) (véase —

ion) (p. 323). Por su parte, lo humano, se referencia como el término que tiene su raiz
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etimologica en relativo al hombre (= persona): latin humanus humano del indoerupeo ghom-on

humano (adjetivo y substantivo) (véanse hombre, camomila) (p. 353).

Para continuar abordando las tendencias en Gestion humana, es importante hablar de la
globalizacién, aspecto que ha traido consigo la necesidad de crear empresas modernas y
competentes, esta situacion, entre otras consecuencias, hace que los lideres de gestion humana

adopten medidas practicas que permitan enfrentar esos cambios inherentes a la economia.

Los cambios resultantes de esos procesos de modernizacion pueden ser tanto favorables
como desfavorables, tanto para la organizacién como para los mismos empleados. Valero y
Dombois (1999), exponen que, dentro de los aspectos desfavorables, por ejemplo, se halla la
desregulacion del trabajo, la flexibilizacion en la vinculacion y en la compensacion de los

trabajadores.

En los cambios favorables se encuentran la generacion de mecanismos de
participacién y la redefinicion de la concepcion del recurso humano y de sus recursos fisicos, es
apenas obvio concluir que en este nuevo escenario se hace imprescindible una mentalidad mas
amplia y abierta, organizaciones con mayor dindmica y proyeccion, grandes inversiones en
tecnologia, constante cualificacién y capacidad para integrar diversas culturas, como rasgos

sobresalientes (Naranjo, 2001, p. 73).

Es importante explicar como se ha ido desarrollando el concepto de gestion

humana en el marco de estos cambios y de las nuevas exigencias para las organizaciones y los
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lideres. En esta via, Chiavenato (2009), define la gestidn del talento humano como el conjunto de
politicas y préacticas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados
con las personas o los recursos, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, compensacion y
evaluacion del desempefio; y por su parte, Lled6 (2011), afirma que los recursos humanos tienen
un enfoque de aplicacion y practica de las actividades méas importantes dentro de las

organizaciones.

Segln puntualizan estos dos autores, la gestion del talento humano comprende
uno de los pilares fundamentales para el desarrollo exitoso de los procesos, pues al final son las
personas, desde su rol como empleados, los responsables de ejecutar las actividades necesarias
para alcanzar las metas de la organizacion, de esta forma, los lideres son los encargados de velar
porque dichas acciones se hagan realidad, se logren los resultados y se implementen las mejoras

necesarias, debido a que los proyectos no se desarrollan por si solos.

De alli la necesidad de que el area de gestion humana se convierta en un socio
estratégico del negocio, capaz de detectar las necesidades y potencialidades del recurso humano,
leer las tendencias del entorno, ajustar sus procesos y brindar las oportunidades de formacion y
desarrollo necesarias para colaboradores y lideres, midiendo la efectividad y el impacto de su
gestion, con el fin de darle transparencia y respaldo a los procesos de mejoramiento y cambio,

contribuyendo activamente al éxito organizacional.

En esta misma perspectiva, Beer (1997), manifiesta que la funcién de la gestion

humana durante mucho tiempo fue considerada una tarea puramente administrativa, pero hoy en
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dia esa perspectiva ha cambiado, ya que se reconoce su articulacién con los procesos estratégicos

y su capacidad para incidir sobre los resultados del negocio.

Entre las estrategias gerenciales destinadas a lograr dicho posicionamiento
sobresale la planteada por Serna (2007), quien afirma que a la par de la automatizacion y la
reestructuracion industriales, debe estar la comprension del comportamiento humano y las

estrategias encaminadas a lograr su alineacion con la estrategia organizacional.

Con relacion a esta situacion, el mismo autor argumenta que la gerencia de talento
humano se fundamenta en las ciencias del comportamiento: la psicologia, la sociologia y el
comportamiento organizacional. A partir de esta tesis se puede expresar el trabajo del
departamento de gestion humana, basado en el profundo entendimiento del comportamiento
humano en contextos organizacionales y en herramientas que propendan el logro de las
motivaciones, las conductas y las metas de un recurso humano cada vez mas diverso y alineado

con los objetivos del negocio.

Hasta ahora es preciso decir entonces que una gestién del talento humano,
articulada con la estrategia organizacional y consciente de su papel e impacto, puede representar
una ventaja competitiva en tanto ayuda a las empresas a adaptarse a los retos que plantea el
entorno y le permite alcanzar el éxito. Asi mismo, esa gestion del talento humano debe
posibilitar que el empleado se visualice como un ser diverso en un mundo de variadas

posibilidades y realidades.
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El concepto de préacticas de gestion trasciende el de actividades o funciones de un
area determinada; son procesos formales para gobernar el pensamiento y el comportamiento de
los empleados; las précticas gerenciales de una empresa representan su mente (Calderon, Montes

y Tobon, 2004, p. 4).

En este sentido es posible incidir en la cultura y en los procesos de cambio
organizacional a través de dichas préacticas, por lo tanto, es necesario planearlas y ejecutarlas con

pleno conocimiento de la organizacion y un alto nivel de consciencia de su impacto.

La concepcién de las précticas de gestion humana se define como procesos
estandarizados que las organizaciones desarrollan para influir en el comportamiento de los
empleados y su implementacion exitosa necesita, al respecto es necesario tener en cuenta el
comportamiento de los empleados, pues pueden ayudar a recompensar y controlar el mismo,
logrando finalmente con esta movilizacién un rendimiento superior en la organizacion, (Schuler

y Jackson, 1987).

Otro aspecto a tener presente son los objetivos de la organizacion, su estructura, las
jerarquias y los modelos gerenciales predominantes; pues estan afectadas por el tamafio de la

entidad, la forma de propiedad, el entorno inmediato y la cultura empresarial (Calderdn, 2004).

En la actualidad se utilizan en las organizaciones dos modelos de préacticas de
gestion humana, el primero se refiere a las practicas emergentes, las cuales han surgido por la

necesidad de evolucion en los procesos mismos de cada organizacion y en las que se manejan
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temas de cultura, clima organizacional, responsabilidad social y empresarial, acompafiamiento a
lideres, Outplacement, entre otros. La implementacion de tales procesos genera un efecto

positivo en el bienestar y en la productividad de sus empleados.

El segundo modelo estd relacionado con las practicas tradicionales, desde la
seleccion de personal, formacion, capacitacion, plan de carrera, compensacién y evaluacion de
desempefio. Estos dos modelos son de vital importancia para el desarrollo de los talentos en una

organizacion.

De acuerdo con lo anterior, sostienen Macias y Martinez (2012) que las
tendencias actuales de la gestion humana permiten vislumbrar un sistema integrado de
actividades que posibilitan una eficiente gestion de las personas para el logro de objetivos

estratégicos organizacionales.

Dichas tendencias son de diversa naturaleza, por ejemplo, como lo sefiala Naranjo
(2001), la orientacion al cliente, la competitividad, los nuevos tipos de organizaciones, la
profusion de los sistemas de informacion, etc., son algunas de esas tendencias que en la era de la
globalizacién de los mercados y de la economia, repercuten sobre la estructura de las
organizaciones. El ultimo autor describe esa tendencia marcada por la globalizacion:
Las cosas no son como solian ser. Hemos pasado del mercado local a la
globalizacion; del control de dichos mercados por parte de los productores al
reinado de los clientes; los factores competitivos tradicionales como el precio y la

calidad, siguen siendo necesarios pero insuficientes y asistimos a la emergencia
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de nuevos factores como la adaptabilidad, la innovacion y el tiempo de respuesta,
entre otros; la composicion de la fuerza laboral exige mano de obra calificada,
contempla personal joven pero experto, la participacion de la mujer es cada vez
mayor, incrementandose el tamafio y complejidad del mercado de trabajo, la
rigidez de las organizaciones y de las relaciones laborales ha cedido en favor de la
flexibilidad; los estilos de direccion y los sistemas de control se han replanteado
de manera dramaética; el trabajo en equipo continta desplazando al desempefio
individual; el avance en las tecnologias de informacion y las telecomunicaciones
impacta y modifica la estructura de la empresa y la manera de realizar la
prestacion de los servicios; en sintesis, el panorama actual dista mucho del que
tan solo hace unos cuantos afios percibimos, siendo apenas l6gico que nuestros
paradigmas y las acciones que desarrollemos sean sustancialmente diferentes a las

que habitualmente nos han acompafiado (Naranjo, 2001, p. 72).

Es evidente que estas tendencias impactan las maneras de gestionar lo humano en
las organizaciones, dentro de los efectos que resalta Naranjo (2001) estd la revision de la
concepcion del ser que presta su fuerza de trabajo y la naturaleza de este Gltimo, asi como las

politicas sobre su direccionamiento y gestion.

Esto significa que deben revisarse las politicas tradicionales de gestion basadas en

una concepcion instrumental del ser humano y fomentar un ambiente que permita el bienestar, la

formacion y el desarrollo de los empleados, revisando aspectos como los factores de motivacion,
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el compromiso y la forma como la cultura interna permite vincular al personal a la mision y

vision de la organizacion.

En este sentido, es necesario que todos los procesos del area estén permeados por
la misma concepcién de lo humano, que la atraccidn, la seleccion y el acompafiamiento que se
brinda a las personas sean coherentes con ella. Naranjo (2001), denomina carécter staff en la
gestion del personal, todo lo que respecta al papel del area de gestion humana, el cual consiste en
brindar las herramientas a los lideres de cada area para el correcto cumplimiento de su labor con
el personal, promoviendo el trabajo en equipo, la multidisciplinariedad y la polifuncionalidad

como factores claves para asegurar la eficacia en la aplicacion de los procesos.

El aprovechamiento de los avances tecnologicos es necesario, naturalmente,
cuando se trata de enfrentar los retos que ofrece la globalizacion de la economia y asegurar la
eficiencia en las condiciones y métodos de trabajo, por lo que el personal debe estar preparado

para enfrentar esos avances.

De manera que este proceso de cambio implica una revisiéon de la concepcion
tradicional del personal, asi como de una transformacion en el perfil del lider que permita validar
e implementar en su gestion esas nuevas concepciones de direccion organizacional. Una de esas

directrices, por ejemplo, radica en la inclusion asociada a la diversidad.

Las buenas practicas que realicen los lideres del area de gestion humana, asi como

sus esfuerzos por sensibilizar, formar y desarrollar a los demas lideres de la organizacion como
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agentes de cambio y de inclusion, seran la base para gestionar la diversidad y lograr la inclusion
en las organizaciones. Proceso en el que se puede evidenciar si existe el compromiso de la

empresa a la hora de aplicar el principio de igualdad de trato y de no discriminacion.

Para comprender mejor estas perspectivas, Red Acoge (2008) propone una guia
para que desde el area de recursos humanos de las empresas elaboren e implementen una politica
de gestion de la diversidad (PGD). Esta guia consiste en adoptar algunas medidas favorecedoras
de un trato de igualdad y no discriminacién, la primera, planificar de forma anticipada los
recursos humanos que se han de incorporar a la empresa para conducir el proceso de contratacion
de forma ldgica, justa y ordenada; la segunda, definir el perfil exacto del candidato que se
necesita mediante un andlisis minucioso del puesto, con descripcion detallada de, tareas,
especificidades y niveles de desempefio que se requieren, utilizando un lenguaje correcto no
sexista y acorde con el respeto a la diversidad; la tercera, sistematizar tanto el proceso de
seleccion, como las entrevistas de trabajo y los mecanismos de decision con base en los
principios de igualdad y no discriminacion que deben aplicarse por igual, independientemente de
la persona o el cargo al que se aspira; y una ultima, ampliar los medios de reclutamiento, como

anuncios, agencias, ONG’s, entre otros.

Ademas, esta guia, menciona las ventajas que conlleva la implementacién de un
PGD, las cuales se determinan por el acceso a nuevas fuentes de talento, el reclutamiento y
seleccion a los mas aptos para cada puesto, la prevencion de situaciones de discriminacion, la

valoracion objetiva a los candidatos en funcion de sus capacidades, el cumplimiento con la
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legislacién vigente relacionada con los principios de igualdad de trato y oportunidades y el

mejoramiento de la imagen externa.

Asi pues, las tendencias globales de gestion humana implican una revision de la
manera tradicional de ver al ser humano y a los procesos de aplicacion organizacional; una
revision que va desde una transformacion de la concepcién del personal hasta una evaluacién de

los propios gestores.

Es por esto que la presente monografia se ha propuesto desde su referente teérico
hacer una articulacion de las categorias desarrolladas, que han servido para el analisis de esta
temética, que permiten tener un panorama mas claro de los retos actuales que enfrentan las
organizaciones como escenarios sociales, donde se vive la diversidad como realidad cotidiana y
la necesidad de llevar a cabo esfuerzos para generar no solo una cultura incluyente, sino una

inclusion con sentido y propdsito a través de sus lideres como agentes de cambio e inclusion.

6. Analisis Tedrico

Este apartado corresponde al analisis tedrico fruto del recorrido conceptual, con el

cual se pretende desde los objetivos de este estudio, poner a conversar los antecedentes

investigativos y los conceptos mismos, que a lo largo de la historia han aportado sobre diversidad

y por ende han dado paso a la inclusion organizacional.
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Teniendo en cuenta que la orientacion de este texto es darle cabida a la inclusién
en las organizaciones, a través de los lideres como actores habilitadores y patrocinadores, se
busca con el siguiente recorrido, brindar en primera instancia, una mirada a los antecedentes
historicos de la diversidad en las empresas y la inclusion en la cultura organizacional, asi como a
las caracteristicas de liderazgo que la inhiben y la facilitan, para posteriormente pasar a proponer
algunos lineamientos metodoldgicos, los cuales si se tienen en cuenta, por parte de las
organizaciones colombianas, pueden contribuir para el fortalecimiento de la inclusion dentro de

su cultura y ayudan a que los lideres, se conviertan en agentes de inclusion.

Antecedentes histéricos de la diversidad y la inclusion en la cultura organizacional

Si bien es cierto que la literatura y los estudios organizacionales han dedicado
mas atencion al concepto de diversidad que al de inclusion, es relevante diferenciarlos y asi
poderle dar la importancia necesaria a los esfuerzos que las empresas deben hacer para conseguir
una gestion efectiva de la diversidad que se materialice en la inclusion, esto es, lograr que las
personas que las conforman, independiente de sus diferencias, puedan participar activamente
para poner en marcha y fortalecer todo su potencial en la contribucion del logro de las metas

empresariales.

Sin embargo, las organizaciones no siempre estuvieron conscientes y dispuestas a
enfrentar este desafio, acerca del entendimiento de la diversidad, como realidad humana y el
reconocimiento de la inclusion como necesidad y deber; lo cual, poco a poco ha ido

posicionandose como imperativo organizacional a lo largo del siglo XXI.
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Como lo muestra este recorrido tedrico, hecho desde los antecedentes y el
referente conceptual, el principal impulso que permite incorporar la concepcion de diversidad, y
sobre todo, apalancar esfuerzos de inclusion en las organizaciones, parte de las exigencias
legales basadas en el respeto por los derechos humanos y las normas que buscan evitar la

discriminacion en el trabajo.

En esta primera etapa, marcada historicamente por el surgimiento de los
movimientos sociales y politicos enfocados en defender los derechos civiles de las minorias, se
trabaja entonces para alcanzar la igualdad en las oportunidades y en el trato de aquellos grupos
minoritarios que histéricamente han tenido escasas oportunidades de acceso al mundo laboral.
En este sentido, la diversidad es leida como una excepcién a la norma, es decir, como un asunto
que resalta en la sociedad y en el paisaje organizacional precisamente porque se sale de lo comin
y como algo que tiene que ver exclusivamente con poblaciones que han visto vulnerados sus

derechos a lo largo de la historia.

Lo cual, sumado a los prejuicios y estereotipos relacionados con ello y arraigados
en la cultura organizacional, hacen que la diversidad sea vista como posible generadora de
problemas y conflictos dentro de las empresas, por lo cual la incorporacion de lo diverso se ve
reducida al cumplimiento legal que implica incrementar la representacion de las minorias en el

capital humano.

62



Es por eso que en esta fase aln no se puede hablar de inclusion propiamente dicha
dentro de las organizaciones, pues el foco de la gestion de la diversidad esta puesto en reunir a
un nimero determinado de personas que anteriormente habian sido excluidas por criterios de
género, raza u orientacién sexual. Mas no en lograr que estos individuos, sin importar sus
diferencias, puedan no sélo hacer parte de la organizacion, sino desarrollar y poner en marcha
todo su potencial para contribuir activamente al logro de los objetivos empresariales, lo cual
constituye el foco de la gestion de la diversidad que logra materializarse en inclusion y que guia

las posturas contemporaneas al respecto.

Si bien los imperativos legales fueron necesarios, y lograron impulsar una
segunda etapa relacionada con la toma de consciencia, y el compromiso moral que van
adquiriendo las organizaciones respecto al respeto de los derechos humanos en el entorno
laboral, aun no son suficientes para alcanzar una gestién integral de la diversidad que reconozca
el potencial en ella. En esta fase si hay un avance en tanto las empresas se ven confrontadas con
el reto de revisar, no so6lo sus politicas y procesos para garantizar que no sean fuentes de
discriminacion, sino de validar la capacidad de su cultura, y por ende de su talento humano, para
respetar la diferencia. Y en este sentido surgen las primeras iniciativas de formacién buscando
basicamente que los empleados cambien las actitudes y los comportamientos que puedan ser
leidos como formas sutiles de exclusion, afectando las relaciones, y asi lograr que
paulatinamente se logre reconocer el valor la diversidad, trascendiendo las exigencias basicas del

respeto por los demas, (Susaeta y Navas, 2005)
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Iniciativas que continGan vigentes y que en la gestion actual de la diversidad se
han logrado posicionar como necesidades e imperativos, pues las organizaciones empiezan a
entender que no basta solo con “traer diversidad”, es necesario administrarla para lograr la
inclusion, que es realmente lo que permite poner en marcha todo el potencial de la diferencia,

evitando que se convierta en una fuente de conflicto.

Esto permite ver que para que las organizaciones logren una gestion integral de la
diversidad, no basta s6lo con ajustar sus procesos y politicas, si a su interior no hay una cultura

organizacional preparada para asumir los retos de la inclusion, estos esfuerzos se haran en vano.

Se requiere entonces que la cultura enfrente una serie de desafios relacionados
con la necesidad de transformar el discurso de igualdad por el de diversidad y equidad, es decir,
lograr que los empleados se reconozcan ya no como iguales, sino como profundamente diversos
y valiosos en su individualidad y en la variedad de aportes que pueden hacer a la organizacion
desde alli. Esto también va relacionado con el entendimiento de la diversidad en las empresas
como un reflejo de las variables demogréficas, de comportamiento cultural, actitudes, normas y
valores existentes en la sociedad (Triandis, 2003, citado por Susaeta y Navas, 2005), es decir,

como una realidad que hay que administrar.

Recapitulando, uno de los grandes avances en este recorrido, es entonces el
reconocimiento de la diversidad como algo inherente a lo humano y por tanto a la cultura
organizacional, lo cual resalta el verdadero reto que constituye reconocer, respetar y valorar al

otro al reconocerlo como diferente. Sin embargo, el compromiso empresarial con una gestion
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integral de la diversidad, inicia en una tercera etapa fuertemente promovida por fenémenos como
el desarrollo de los mercados globales, la internacionalizacion de los negocios y la creciente
movilidad de las personas. Dichas circunstancias impulsan la toma de consciencia en las
organizaciones acerca del valor de la diversidad y logran posicionarla como ventaja competitiva,
reconociendo su impacto en los resultados empresariales al punto de convertirse en una fuerte

tendencia para la gestion del talento humano.

En este recorrido se puede ver entonces como la perspectiva tradicional que veia en
la diversidad una fuente de conflictos internos para las organizaciones ha cambiado al punto de
reconocer en ella una oportunidad para mejorar la competitividad de las empresas. Esto Gltimo
no sera posible si desde la cultura organizacional no se promueve el valor de la diferencia, es
aqui entonces donde el papel de los lideres como agentes de inclusién se hace necesario y
crucial, pues a traves de ellos las organizaciones lograran impulsar la creacion e implementacion
de una estrategia, de politicas, y de practicas que posibiliten la materializacion de la inclusién
desde los procesos de gestion del talento humano, desde el lenguaje y desde la conformacion y
el desarrollo de los equipos de trabajo, logrando que lo diverso se convierta en potencial creador

y diferenciador.

Competencias de liderazgo para facilitar la diversidad y la inclusion en la cultura organizacional

El lider cumple diversos papeles en los equipos de trabajo, sin embargo, su

principal labor consiste en ser movilizador de sus colaboradores. La seguridad, guia y sabiduria
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son factores fundamentales que potencializan las caracteristicas de un lider y, que lo convierten

en agente motivador de su equipo.

Es necesario reconocer algunas caracteristicas que les permiten a los lideres lograr
la alineacion de las personas con las organizaciones, articulando las metas individuales con los
lineamientos y los objetivos organizacionales, de forma tal que los empleados les encuentren

sentido y hagan lo necesario para lograrlos.

La principal meta del liderazgo consiste en lograr que los equipos pongan su
trabajo, sus talentos y el potencial que hay, desde su misma diversidad, al servicio de la meta
organizacional y de su desarrollo personal y profesional. Asi, cuando el lider acompafia y
gestiona adecuadamente a sus colaboradores genera satisfaccion entre ellos, favorece el contrato
psicolégico con la empresa, estimula la construccion de un ambiente de confianza y de
comunicacion abierta, impactando positivamente en la cultura corporativa y en el logro de los

resultados empresariales.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que el entorno cambia rapidamente y
de cara al mundo, se abren los horizontes, lo cual exige nuevos conocimientos y competencias
por parte de lideres y colaboradores. Entre estos cambios, sobresale la consciencia que se ha
generado en el mundo empresarial acerca del potencial que hay en la diversidad cultural y la

necesidad de gestionarla para lograr la inclusion.
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Actualmente las organizaciones se desenvuelven en una realidad enmarcada en la
diversidad, distintos talentos, estilos y puntos de vista que constituyen las bases de los equipos.
El trabajo colaborativo y multidisciplinario, cada vez, ha ido ganando fuerza, lo cual promueve
que cada uno de los miembros aporte desde su diferencia para lograr un fin coman, asimismo,

que diferentes profesiones convivan en un mismo espacio para dar auge a ideas y proyectos.

Para asumir este reto, que representa gestionar la diversidad, generalmente en
cabeza de los lideres como principales movilizadores de la cultura organizacional, las empresas
deben ocuparse del desarrollo de las competencias que ellos necesitan para que puedan ser
verdaderos agentes de inclusion, asi como de generar consciencia y promover la responsabilidad

frente a este rol.

Por consiguiente, es necesario tener en cuenta, por un lado, aquellas
caracteristicas de base e inherentes que tienen los lideres, tales como la vocacion, la motivacion
para servir y desarrollar a otros, el sentido que han construido en torno a su rol y la capacidad
que tienen para cautivar o influenciar a los demas. Pero en este contexto, fundamentalmente, por
otra parte, aquellas caracteristicas, habilidades y competencias definidas desde la cultura y el
modelo de liderazgo de cada organizacion que son la guia, a la hora de definir acciones de
sensibilizacion, formacion y desarrollo alineadas con el entorno laboral en el que se
desenvuelven, para lograr que los lideres sean agentes posibilitadores de inclusion vy

potencializadores del talento de su equipo.

67



Es importante destacar que la organizacion debe promover sus lineas de accion

partiendo de su propio modelo de liderazgo, sin embargo, no se conviene obviar algunos

aspectos basicos de que pueden surgir y ser la base en todas las organizaciones para el

fortalecimiento de sus lideres. En este caso se puede mencionar tres factores fundamentales:

Capacitacion: es necesario conocer que ocurre a su alrededor y buscar las herramientas
para formarse como agentes potencializadores. La diversidad no solo es una cuestion de
aceptacion del otro, sino de potenciar sus cualidades y talentos para lograr sinergia con la

organizacion y sus colaboradores.

Responsabilidad de las situaciones: asumir responsabilidades y delegarlas en su equipo
de trabajo de forma equitativa es una tarea necesaria que impulsa a los miembros de la
organizacion a tener corresponsabilidad en las situaciones, generar espacios de
aceptacion de los roles del otro en el equipo de trabajo y tener en cuenta las habilidades

de cada integrante

Catalizadores del cambio: los lideres entienden que su rol dentro de la organizacion es
guiar y conocer los aspectos cambiantes del entorno, por eso ven los procesos de cambio
como herramientas para impulsar el desarrollo de la organizacién y aprovechar su recurso

humano.

El reconocimiento de los lideres y la promocion en las organizaciones de estos

tres principios, representan un camino importante para hablar de inclusién organizacional pues
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fortalece a las empresas desde su concepcion de la palabra lider y genera roles definidos para la

implementacion del liderazgo.

Para complementar estos tres factores, anteriormente expuestos, y retomar la idea
clave de solidez en los equipos de trabajo a través de la inclusion de sus miembros y el lider
como cabeza de este proceso, se requiere conocer algunas ventajas actuales para aquellas

organizaciones que promueven la inclusion.

En primer lugar, se puede hablar de equipos mas sensibles, en los cuales todos son
parte fundamental de un gran sistema, por lo tanto, sus funciones estan conectadas entre si para

lograr que ese sistema funcione.

Como segundo elemento, se exalta la multiplicidad de pensamientos que
convergen en los equipos de trabajo, esto conlleva a las organizaciones a hablar de diversidad y
competitividad, permitiéndoles reconocer nuevas ideas, estilos de vida y diferencias
generacionales, que tendran como resultado nuevas formas de negocio y el acceso a otros

mercados.

La reputacion hace parte de un tercer punto, teniendo en cuenta que la imagen
corporativa se vera beneficiada con practicas de responsabilidad social como la inclusion de
diferentes culturas, religiones, géneros y razas en el entorno organizacional, esto llevara a las
organizaciones a incrementar su posicionamiento en el mercado con la adquisicion de nuevos

publicos, ademas de favorecer la credibilidad de su mision de cara a sus colaboradores.
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Ya teniendo claros aquellos aspectos positivos que dinamizan los procesos
organizacionales y robustecen el rol del lider en las organizaciones, es fundamental hablar de
précticas no adecuadas, a las cuales es recomendable renunciar, porque en gran medida inhiben

el proceso de inclusién en las organizaciones y contradicen las acciones del lider.

Tales habitos o vicios organizacionales, obstaculizan el paso de la organizacién
como institucién burocrética y cerrada, a una que tenga como principal fin generar un ambiente
de aceptacion y de reconocimiento de la diversidad. Al respecto, se pueden explicar tres
conductas que llevan a las organizaciones y a sus lideres a caer en errores preponderantes; el
primero, asumir la improvisacion como una costumbre corporativa, es de anotar que aunque es
facil caer en ella, debido a la inmediatez que exigen los tiempos modernos, este factor puede
generar el poco o nulo acercamiento estratégico con los miembros de la organizacion, debido a la
generacion de planes y estrategias débiles, en los cuales, puede pasarse por alto la aplicabilidad

de los talentos diversos en las tareas.

Para tener un aprovechamiento del rol del lider, teniendo en cuenta los aspectos
que facilitan e inhiben su actuacién en pro de la inclusién en las organizaciones, es fundamental
que estos encaminen a las empresas hacia la construccion clara de objetivos y realicen
evaluaciones de desempefio minuciosas con las cuales se puedan establecer lineamientos para las
funciones, derechos y deberes de su recurso humano, generando reglas basicas de convivencia y

potencializando su papel en la organizacion.
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Un segundo aspecto que puede afectar notablemente el contrato psicolégico de los
empleados con la organizacidn, es la actuacion incoherente, entre lo que se establece y lo que se
hace por parte del lider. Es importante reconocer que algo que esté en el papel no esta cien por
ciento seguro de ejecutarse, por lo tanto, es necesario que las organizaciones capaciten a sus
lideres en herramientas de planeacion estratégica a través de las cuales se pueda dar respuesta de
las necesidades de la organizacion y de sus equipos de trabajo, de esta forma se logrard un
reconocimiento de la diversidad en la organizaciéon, la necesidad de ser incluyentes y se trazara

una alineacion entre los lideres y sus seguidores.

Una tercera y Ultima condicion que desde el liderazgo puede inhibir la inclusion
en las organizaciones es dejar en mano de los lideres la toma de decisiones, aunque no siempre
debe darse un proceso abierto para extender la toma de decisiones a los miembros de la
organizacion, es importante que ellos se apropien de algunos procesos y se sientan parte activa
de estos procesos, especialmente en aquellos en los que se ven afectados. Para crecer como
organizacion se debe conocer las percepciones de sus integrantes y realizar una construccion

conjunta de acciones que movilicen la inclusion.

Los lideres que no conocen a los colaboradores de la organizacion, en especial a sus seguidores,
tienden a realizar acciones continuadas que no les permite evolucionar, por lo tanto, el
conocimiento del recurso humano es parte fundamental en la generacion de los planes de accion
anuales y el fortalecimiento de los planes de trabajo periddicos, de esta forma no solo se
garantiza la segmentacion de los equipos de trabajo a través de la caracterizacion de cada

empleado, con su talentos, costumbres y contexto social, sino que tambien facilita el desarrollo
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profesional, mejora la productividad y, sobre todo, fortalece los lineamientos y valores de la

organizacion.

Lineamientos metodoldgicos para fortalecer la inclusion dentro de la cultura organizacional

Antes de entrar a desarrollar el precitado objetivo es preciso mencionar algunas
nociones relacionadas. El concepto de “cultura”, de acuerdo con el objetivo enunciado,
constituye una de las categorias esenciales. Tomando las definiciones de cultura realizadas en la
categoria teorica de cultura organizacional, se ilustran estas definiciones para explicar el
desarrollo del lineamiento metodolégico que favorezca la inclusion en el pensamiento,

sentimientos y actuaciones de las personas que conforman la organizacion.

Cultura Organizacional

— Lineamiento metodoldgico
/ Principios
/ \ \ Pensamiento — Sentimientos - Actuacién
.‘/ o f Lideres || Simbolos \'\ o
[ e | 3 |
| s I
1 | |
= /2]
\\ \ \ / /
\ Procesos /

\ T “Lograr pensamientos,
Rituales imi ;
— e sentimientosy actuaciones

T incluyentes en las personas que
Cultura Organizacional conforman la organizacion”

Fuente Figura 1. Desarrollo propio
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Como se puede apreciar en el anterior grafico, la nocion de cultura se adscribe al
contexto interno de grupos inscritos en el conjunto social en su dimension mas amplia. Una cosa
es, pues, la cultura en su entidad social, esto es, el conjunto de pautas comportamentales, valores,
actitudes, usos, costumbres, etc., que definen la colectividad en su diccion més amplia, pero otra
bien distinta es la cultura circunscrita a las organizaciones de la misma. Es en esta posibilidad de
formacion de subculturas, que las organizaciones pueden establecer diferencias frente a las
demés. Y en la medida en que las organizaciones se componen de procesos Yy simbolos
colectivos, la cultura en su diccion més amplia puede o no manifestarse a través de los valores,
creencias, principios y rituales internos. En este sentido la cultura organizacional regula los
pensamientos, sentimientos y actuacion de sus miembros. El objetivo de fortalecer la inclusién
dentro de la cultura, por tanto, se podra alcanzar si se logran cambios en esas maneras de pensar,

sentir y actuar frente a esa inclusion diversificada.

El lineamiento metodoldgico que se propone para lograr este objetivo, entonces,
debe comenzar con una intervencién sobre el nicleo de la cultura, es decir, sobre los lideres,
simbolos y procesos. En este trabajo se abordara con mayor profundidad el papel que asume el
lider en ese proceso de intervencién. Este proposito resulta coherente con el objetivo planteado
de definir el papel de los lideres como agentes encaminados al reconocimiento en la cultura

organizacional colombiana de la diversidad, posibilitando con ello la inclusion.

Para adentrarse en este Gltimo objetivo, lo primero a resaltar, es que el lider, al igual que

todas las personas que conforman una organizacion en sus distintos niveles, es una persona
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movida por intereses y emociones. En esta medida, las personas buscan ser aceptadas y quieren

agruparse con quienes tienen cosas en comun.

Esa tendencia a asociarse con quienes comparten uno o varios aspectos, en este caso de
caracter laboral, es el aspecto que posibilita precisamente que el lider pueda identificar en su
grupo de referencia intraorganizacional aquellos problemas que les afecta y, por tanto, promover

soluciones acordes con aquéllos. Parte de esos problemas son los vinculados a la inclusion.

Pero existen por naturaleza conductas y sesgos inconscientes discriminatorios, estos
pueden en un momento dado, afectar esa identificacion y promocion de soluciones. Por ello el
lider debe tener la capacidad de enfrentarlos. De ahi la importancia de asumir de forma adecuada
el rol de liderazgo, puesto que una asuncién equivoca, puede generar limites a la formulacion y

construccion de una cultura incluyente.

Por tal razon es importante que los lideres comprendan que tienen mucha
influencia sobre la configuracion de las estructuras de significado al interior de las
organizaciones. En lo que respecta a su impacto sobre la diversidad e inclusion, por ejemplo, la
comprension por parte del lider respecto de las ventajas que comportan esos aspectos para el
rendimiento del recurso humano se instituye en un elemento necesario para su gestion, lo que
finalmente se traduce en una mayor probabilidad de mejorar los resultados dentro de la

organizacion.
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De acuerdo con lo anterior, se propone la implementacion y ejecucion del
lineamiento metodoldgico con una etapa de sensibilizacion para los lideres que contemple la
identificacion de los sesgos inconscientes que inhiben la inclusion. A partir de ello se entraria a
desarrollar otra etapa de formacion que posibilite contextualizar a los lideres sobre el concepto,
la historia y el impacto positivo de la diversidad e inclusion en la dinamica organizacional.
Luego de abordar las etapas de sensibilizacion y formacion, se proponen dos etapas en el referido
lineamiento metodoldgico: una etapa de diagnostico, donde el lider pueda identificar la brecha y
los puntos mas criticos que hoy le inhiben ser vehiculo para favorecer una cultura incluyente y,
posteriormente, otra etapa de implementacién de medidas, donde se desarrolle un plan de trabajo

que permita abordar las brechas del diagnostico.

1. Etapa de sensibilizacion

Con la inclusién a la diversidad, como brevemente se ha indicado, las
organizaciones se vuelven mas competitivas para enfrentarse a un mundo de desafios, contando

con el mejor talento humano sin importar su condicién fisica, econémica y social.

El anterior es, pues, uno de los objetos principales de esa inclusién. Pero al mismo
tiempo puede enriquecer su cultura organizacional y propiciar un clima sano para todos los
empleados que la conforman, ayudando de este modo a reducir los indicadores de ausentismo y
rotacion. Una correcta gestion, en consecuencia, se traduciria en una oportunidad de crecimiento.
Y es aqui donde el lider entra a jugar un papel muy importante, ya que es él el encargado de
gestionar la inclusion en la organizacion, pero no es un secreto que muchos de éstos

colaboradores tienen sesgos inconscientes que inhiben esa gestion adecuada. Tales sesos se
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definen por esos comportamientos afectados por la manera como interpretan la realidad, basados
en sus propias vivencias, valores y educacion, impidiendo asi la toma de decisiones
objetivamente. Esa afectacion se produciria en la medida en que funden sus decisiones en
prejuicios, estereotipos y, en general, en componentes de diversidad invisibles, que terminan en

actos de discriminacion, estigmatizacion o descalificacion de los demas.

Es responsabilidad de la organizacion, en consecuencia, sensibilizar a los lideres
promoviendo la inclusion por medio de talleres, espacios de reflexion, invitando a participar
activamente a profesionales de diferentes areas y disimiles cargos, a las actividades que
fomenten la aceptacion y conciencia de la misma, en los cuales se discuta abiertamente sus
puntos de vista. Luego corresponde hacer el mismo proceso de evaluacion para todos, con el fin
de que sean justas y objetivas, generando asi la inclusion de forma natural y disminuyendo la
resistencia a los sesgos inconscientes. Asi también es vital que las instancias jerarquicas méas
altas de la empresa se vinculen y se comprometan con este modelo de gestion. En definitiva,
cuando una persona esta sensibilizada con la inclusién, se convierte en generador de conciencia

hacia el resto de los equipos de trabajo que integran la organizacion.

2. Etapa de formacion

La etapa de sensibilizacion por parte de los lideres es, pues, la primera fase de este
proceso de integracion cultural. Después de superada la referida etapa, se debe proceder con la
fase de formacion, la cual estd encaminada a desarrollar un estilo de liderazgo inclusivo. Este
proceso debe de ser planificado, continuo, limitado por unos objetivos claros y precisos. A partir

de ello se puede lograr que los resultados sean mas previsibles, uniformes y a corto plazo. La
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formacion, entonces, ayudara a que se adquieran técnicas y habilidades que permitiran fortalecer

el proceso de inclusién buscando afianzar una cultura integradora.

La metodologia a utilizar en esta etapa de formacion, concretamente, debe de
fundamentarse en un proceso secuencial, que inicia con la identificacion de necesidades y
finaliza con la evaluacion de todo el proceso inclusivo. Es importante que en esta etapa de
formacion se visualice desde una perspectiva de desarrollo personal y profesional, para mantener

esa cohesion e igualdad.

Para lograr lo anterior, debemos de formar a nuestros lideres en temas estratégicos
como: promover el desarrollo de la carrera profesional; usos igualitarios en la comunicacién y
publicidad; formacion en el reconocimiento de si mismos y de las deméas personas;
caracteristicas que las hacen Unicos y dignas de respeto; comprension de lo que implica obtener
calidad de vida para su realizacion personal; entender la diversidad desde una perspectiva de

derechos; entre otros.

Hoy dia en Colombia existen muchas empresas que le estdn apostando a la
inclusion. Entre ellas se podria mencionar Bancolombia, Mc Donald’s, Colcafé, Corona, Terpel,
entre otras. En un articulo publicado por La Republica, se afirma que estas firmas, que hacen
parte de 54% de compaiiias que el Ministerio de Trabajo, dice tienen vinculadas a personas con
discapacidad, trabajan para combatir la exclusion y empezar a derrumbar mitos que hay sobre
estas personas'. Bancolombia es una de las empresas que ha trabajado en este aspecto y por eso

cre6 un programa llamado “Bancolombia para todos”, con el que vinculan a personas con
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discapacidad fisica y visual, ademas de trabajar en la inclusion de colombianos pertenecientes a
las comunidades indigenas y afrodescendientes y hacer modificaciones e implementar acciones

para ser incluyentes y ser una empresa mas humana.

Muchas de estas empresas han tenido un impacto positivo en su cultura, debido al
éxito en su proceso de inclusion. Y esto se habria logrado gracias a los lideres que tienen la
capacidad de permear en todas las &reas de la empresa y los cuales realizan gestiones como las
siguientes: enviar lineamientos claros a todo el personal; comunicar con claridad el mensaje de la
inclusion que exprese el compromiso que se tiene en todas las dimensiones de la organizacion
como clientes, proveedores, consumidores, socios, empleados, entre otros; realizar seguimiento a

todas las actividades.

Como se puede apreciar, la inclusién no es sélo una disquisicion teorica adscrita
al mundo de la gestion organizacional. Por el contrario, es una realidad. En este punto es preciso
decir que con base a las experiencias de éxito que han tenido las empresas anteriormente
mencionadas en todo lo que tiene que ver con la gestion de la inclusién, esto nos ayude a motivar

a otras empresas a ser diversas e inclusivas en la dinamica organizacional.

3. Etapa de diagnostico

Configuradas las etapas de sensibilizacion y formacion, el diagnostico tiene como
objetivo proporcionar conocimiento de la realidad en cuanto a la diversidad e inclusion en las

organizaciones. El fin especifico de este proceso es poder identificar las oportunidades de
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corregir y mejorar posibles interferencias, lo que permitiria realizar una evaluacion de las

mismas y poder asi disefiar una intervencion a favor de la gestion adecuada del modelo.

El primer paso seria recopilar la informacion basica, interna y externa de la
empresa: historia, tamafio, actividad econdmica, estructura organizacional, condiciones laborales
(como jornadas, tipos de contratos, politicas, comunicacion interna, procesos de reclutamiento y
seleccion [para identificar si estan incurriendo en la aplicacion de alguna exclusion], promocion
interna, formacion, plan carrera, ademas si tienen algunas practicas de inclusion). Luego la
informacion externa de la organizacion relacionada con su actividad econémica y social, con el
fin de poder identificar la interaccién de la empresa con sus clientes, proveedores y la misma
sociedad, etc. El segundo paso es el analisis de la informacién para determinar qué situacion o
area especifica se va a intervenir. El tercero consiste en realizar indicadores que nos muestre el
grado de inclusion. El cuarto consiste en el resultado del diagnostico, en el cual podremos
evidenciar los puntos fuertes y de mejora, para determinar si se debe corregir o reforzar alguna
situacion critica que inhibe la cultura incluyente. En quinto y ultimo lugar, corresponde disefiar
un plan de trabajo de inclusion a corto, mediano y largo plazo para realizar las mejoras

paulatinamente para afianzar esa cultura incluyente.

4. Etapa de implementacion

Como se habia mencionado en el quinto lugar del diagndstico, es preciso para la
correcta aplicacion del modelo de gestion disefiar un plan de trabajo. Significa ello que en este
punto se ingresa a la etapa de la implementacion de acciones con el fin de abordar las brechas de

dicho diagndstico. Para ello es necesario establecer prioridades, como es el caso de objetivos
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claros a corto plazo, para mantener los puntos fuertes y desarrollar los aspectos de mejora dentro
del presente plan. Ademas, se deben tomar medidas concretas para estos objetivos que impacten
positivamente en las causas que estan provocando la situacion. Luego se debe asegurar que estas

medidas sean factibles, estén coordinadas y se puedan asumir en conjunto.

De esta manera la metodologia conecta el valor de los resultados de los
indicadores con cada medida. Luego esta cohesion es la que permite asegurar poner en marcha el

plan de trabajo.

Ya teniendo claras las medidas que conformardn este plan, se procede a
determinar: objetivo que se persigue, indicadores que inciden, plazos, personas responsables,
areas a las que impacta negativamente, descripcién detallada de la medida a tomar, cronograma
de actividades, recursos y presupuesto. Posterior a esto se deben buscar alternativas de canales de
comunicacion interna para informar a todo el personal de la organizacion. Preciso es apuntar que
antes de la puesta en marcha, durante la ejecucion y después de la implementacién del Plan, es
fundamental buscar asegurar que la informacion fluya tanto de arriba hacia abajo y a la inversa.
Todo lo anterior con el fin de que se habiliten medios para que todos puedan participar y dar su

propia opinion.

Para finalizar, se debe realizar seguimiento a todo el desarrollo del plan que
permita conocer si se estd cumpliendo con los objetivos propuestos para cada medida o esta
sufriendo posibles desviaciones, para inmediatamente intervenir. En este mismo sentido se debe

realizar evaluacion del proceso, de los resultados y del impacto.
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La propuesta de estos lineamientos metodoldgicos para que las
organizaciones fortalezcan la inclusion dentro de su cultura, ayudaria a alcanzar un mayor nivel
de competitividad, productividad, rentabilidad y calidad de los diferentes colaboradores de la
organizacion, dado que cada vez se trabaja con diferentes personas, equipos y entornos. Y todo
esto hace parte del proceso de globalizacion que requiere de lideres cada vez mas preparados

para desempefarse de manera eficiente en marco de las distintas diferencias.

Conclusiones y Recomendaciones

e Los hallazgos derivados del recorrido histérico de la diversidad y la inclusion en la
cultura organizacional, permiten ver la transicion que ha tenido la concepcion de la
gestion de la diversidad en las organizaciones, primero como imperativo legal, luego

como postura ética y actualmente como ventaja competitiva.

e Uno de los grandes avances en este recorrido, fue el reconocimiento de la diversidad
como algo inherente a lo humano y por tanto a la cultura organizacional, lo cual resalta el

verdadero reto de reconocer, respetar y valorar al otro, al reconocerlo como diferente.

e La globalizacion, impulsa fenédmenos sociales y econdmicos que han logrado posicionar a
la inclusion como fuente de beneficios para las organizaciones, y asi alcanzar el

compromiso empresarial necesario para gestionar la diversidad de forma tal que se
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materialice en esfuerzos de inclusion y en la generacion de una cultura organizacional

genuinamente incluyente

En Colombia sigue vigente la necesidad de trascender la concepcion de la gestion de la
diversidad en las organizaciones, como el incremento de la representacion de las minorias
y de los grupos histéricamente vulnerables, tales como afrodescendientes, indigenas,
comunidades LGTBI y personas en situacion de discapacidad, entre otras. ES preciso
reconocer y aprender a valorar las otras diferencias menos visibles que son realidad en las
personas, en los equipos y por ende en la cultura organizacional, y que si se gestionan
adecuadamente pueden representar importantes beneficios competitivos para las

empresas.

No es suficiente con declarar en la estrategia un objetivo para la diversidad y la inclusion,
es importante tocar la cultura organizacional: los simbolos vy rituales, los procesos y
principalmente los lideres. La sensibilizacion con ellos, sobre la importancia de este
tema, seréd un recorrido fundamental para lograr el propdsito planteado. Lo cual requiere,
que cada lider sepa identificarse en su singularidad y se capacite en la conceptualizacion
y entendimiento de la historia de este tema, para posibilitar la apropiacion de acciones en

pro de la inclusion en sus equipos.

La promocion en las organizaciones de herramientas de formacion, corresponsabilidad,
delegacion de la tarea y desarrollo de situaciones de cambio representan un camino
importante para hablar de inclusion organizacional pues fortalece a las empresas desde su
concepcion de la palabra lider y genera roles definidos para la implementacion del

liderazgo y los equipos de trabajo.
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e Avanzar hacia una cultura que reconozca la diversidad y valore la inclusion, implicara
importantes transformaciones en el comportamiento de los lideres como agentes de
cambio para la inclusién, principalmente a través de la adopcion de comportamientos
como la aceptacion de los otros, la aprobacion de distintas opiniones aunque no estén
relacionadas con sus propios argumentos, el reconocimiento de las personas con quienes
trabaja, la disposicion para afrontar los cambios del entorno y el aprovechamiento

eficazmente de la diversidad de opiniones.
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