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Resumen:

Este articulo pretende visibilizar como la diversidad ha sido y sigue constitu-
yendo históricamente un aspecto problemático al que se han enfrentado los 
responsables de los recursos humanos. Se analizará como España, después de 
la gran emigración hacia latino América y zona más prosperas de Europa del si-
glo xix.xx, pasa a ser un país receptor de inmigrantes cuyas repercusiones se 
manifiestan en el mercado de trabajo, el cual se hace más diferenciado conlle-
vando al incremento de la desigualdad en la vida laboral. En este contexto, la 
gestión de la diversidad se está convirtiendo en uno de los principales compo-
nentes de la cultura empresarial, por lo que puede llegar a afectar de forma sig-
nificativa la eficiencia de la empresa y, por consiguiente, a su posición compe-
titiva..
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Abstract:

This article aims to make visible how diversity has historically been and still is 
a problematic issue faced by those responsible for human resources. It will be 
analyzed how Spain, after the great migration of the twentieth century, becomes 
a host country for immigrants whose effects are manifested in the labor market, 
which is more different and has led to increased inequality in the labor market. In 
this context, diversity management is becoming one of the major components 
of the organizational culture, which may affect significantly the efficiency of the 
company and therefore its competitive position. 
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Introducción

Los acontecimientos económicos como la internacionalización de las em-
presas, la globalización de los mercados y los fenómenos sociales tales como 
la presencia femenina en el mercado laboral y la tendencia ascendente de los 
flujos migratorios, han infundido transformaciones sustanciales en las orga-
nizaciones. Dichas transformaciones se han concretado en una gran diver-
sidad de género, cultura y religión en las plantillas de las empresas (Barberá, 
Heredia,2004) que, al estar formadas por personas de distintos países, cultu-
ras, religiones, grupos de edad y géneros, requieren nuevas formas de coope-
ración, para abordar los problemas relativos a la diversidad.

Uno de los principales desafíos de las organizaciones globales es fomen-
tar una gestión de recursos humanos capaz de integrar y valorizar la diver-
sidad, y, sin duda, desarrollar una cultura organizativa que tenga en cuenta 
la diversidad existente, y que sepa identificar diferencias personales, pero 
también puntos comunes, y adaptarlos a la cultura de la empresa, la cual 
también puede estar ampliamente marcada por su país de origen. La diver-
sidad es un aspecto problemático al que se enfrentan los responsables de los 
recursos humanos y su gestión, conocida con el término «diversity manage-
ment», nace para dar respuesta a la exigencia de los managers de gestionar 
eficazmente los diferentes recursos humanos disponibles.

De la solución de esta cuestión depende, entre otras cosas, el éxito de 
una empresa. Para las áreas de la dirección de recursos humanos, la ges-
tión de la diversidad se está convirtiendo en uno de los principales compo-



	 La gestión de la diversidad en las empresas	 127

Revista vasca de economía social  •  ISSN: 1698-7446  •  e-ISSN: 2444-3107  
Gez6i, n.º 13, 2016, 125-148

nentes de la cultura empresarial, por lo que puede llegar a afectar de forma 
significativa la eficiencia de la empresa y, por consiguiente, a su posición 
competitiva.

Como veremos, las políticas de gestión de la diversidad, además de un 
coste para las empresas, también supone una inversión de la que la empresa 
intentará obtener el máximo rendimiento o el máximo retorno posible, en 
cuanto la fuerza de trabajo gestionada correctamente puede resultar com-
petitiva a nivel internacional.

Origenes de la gestión de la diversidad

Dentro del estudio de las Organizaciones, la diversidad es un ámbito 
de investigación relativamente reciente. La relación entre la diversidad y es-
tudios organizacionales empezó a tener las primeras manifestaciones en los 
años ’80, por la necesidad de los gerentes de las empresas de gestionar los 
diferentes flujos de mano de obra (Janssens y Steyaert, 2003), dictados por 
los cambios a nivel mundial1.

El interés por la gestión de la diversidad halló particular precedente en 
el derecho de los Estados Unidos y representa la última manifestación de 
un camino finalizado con la integración de las diversidades en las empresas 
que comenzó con el desarrollo de las políticas de Affirmative Action y con-
tinuado hasta mediados de los años ’70 con el fomento de Programas de 
igualdad de oportunidades.

La acción afirmativa ( Affirmative Action) fue introducida en Estados 
Unidos en los años 60, como resultado de los movimientos por los dere-
chos civiles, que llevaron a la firma de la Orden Ejecutiva (Executive Order 
11246), contenida en la Ley de Derechos Civiles (Civil Rights Act 1964) 
firmada por el Presidente Lyndon B. Johnson, y constituye el primer in-
tento de construir una nueva manera de entender las relaciones sociales, 
que hasta aquel entonces habían favorecido determinadas categorías de in-
dividuos, y poder así integrar la diversidad dentro de las organizaciones.

En Europa se utiliza la expresión Acción Positiva para designar lo que 
en Estados Unidos y en otros países anglófonos como Gran Bretaña se co-
noce como «acción afirmativa» (affirmative action). El origen de este tér-
mino procede de una ley estadounidense de 1935 enmarcada en el ámbito 
del derecho laboral, pero adquirió significado especifico de política pública 
(policy), en el ámbito de la reacción jurídica a las protestas protagonizadas 

1  La globalización es el fenómeno que ha condicionado y sigue condicionando la composi-
ción social de los grupos.
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por la población afro-americana y otras minorías y movimientos de contes-
tación social que de algún modo da origen asimismo al derecho anti-discri-
minatorio, en el que la acción positiva es fundamental (Ziliani, 2011).

La Acción Afirmativa o Positiva (Affirmative Action) fue una medida 
tendente a eliminar la discriminación por motivos raciales en el empleo. El 
núcleo de la acción era implementar programas diseñados a poner de ma-
nifiesto las condiciones de desigualdad y disparidad de tratamientos, así 
como fomentar políticas dirigidas a integrar y ayudar a los individuos es-
tadounidenses en las relaciones con la sociedad en que vivían. La medida, 
que según las primeras disposiciones legislativas abogó por la reducción de 
las disparidades, a través de un aumento en el porcentaje de individuos de 
grupos minoritarios, constituyó el punto de ruptura en la sociedad nortea-
mericana, formada por grupos sociales mixtos y en algunos casos heterogé-
neos (Cahn, 2013). Desde un punto de vista puramente histórico también, 
se puede afirmar que la regulación de la Ley de Derechos Civiles de Esta-
dos Unidos de 1964, en su título VII estableció la prohibición de prácticas 
discriminatorias en el trabajo por razones de raza, etnia, religión, género y 
nacionalidad, implantando una nueva manera de entender las relaciones 
sociales, que hasta ese momento, habían favorecido a determinadas cate-
gorías de individuos (como los hombres, a expensas de las mujeres, o los 
blancos en detrimento de los afro-americanos) (González, 2014)..

El término Acción Afirmativa, explica el proceso activo de la acción 
de lucha contra los abuso de las clases sociales. Se hablará de la acción afir-
mativa, para poder comprender como las políticas sociales implementadas 
por el Estado pueden ser utilizadas para mejorar el conocimiento organi-
zacional sobre la consideración de la diversidad. Las acciones de carácter 
social implementadas por el Estado Americano, de hecho, representan 
un ejemplo de intervención legislativa de referencia, para poder entender 
las corrientes teóricas que se desarrollarán en los años siguientes a la pro-
mulgación de las medidas y que servirán de fundamento para el reconoci-
miento y valoración positiva de la diversidad (Lempert, 2014). Haciendo 
referencia a la acción afirmativa, se explica la importancia de la conciencia 
de la existencia de la diversidad, a partir del ámbito macro (un estado por 
ejemplo), y el intento de aplicarla al micro-entorno (en este caso la em-
presa y su entorno de referencia). 

Leonard (1984) analizó el impacto de la acción afirmativa en las em-
presas. Mientras por un lado se evidencian resultados positivos obtenidos 
con la aplicación de las políticas preconizadas por la Acción Afirmativa (ta-
les como mayores empleos para los hombres afroamericanos), también se 
registran aumentos reales en el nivel de los salarios, mejoras que denotan 
no sólo mejoras cuantitativa sino también cualitativas, con respecto al pa-
sado. 
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Las políticas sociales de los gobiernos, favoreciendo la entrada en el 
mundo laboral de los grupos considerados más vulnerables (incluyendo 
a las mujeres y los individuos pertenecientes a razas diferentes a la con-
siderada dominante), podrían inducir a los mismos trabajadores (muje-
res y minorías) a tener unas mejores percepciones dentro de las activida-
des de trabajo llevadas a cabo, debido a la mejor accesibilidad al empleo 
(Kalev, Dobbin y Kelly, 2006). Se trataría de lograr buenos niveles de re-
clutamiento así como unos estándares positivos de retribuciones y pro-
gramas adecuados de promoción profesional, que a la luz de lo que se ha 
estudiado, no parece haber sido alcanzado completamente (Herring y 
Henderson, 2012) . Esta crítica podría hacernos reflexionar sobre el hecho 
de que la valoración de la diversidad, podría conseguirse coercitivamente, 
como se ha tratado de imponer en Estados Unidos, y también investigando 
en las organizaciones, capturando las características más destacadas en rela-
ción con las variables demográficas, implementando las estrategias adecua-
das con el fin de mejorar la explotación de los recursos humanos.

Las acciones de carácter social implementadas por el Estado Ameri-
cano y la introducción de las políticas de acción afirmativa se han funda-
mentado principalmente en la responsabilidad moral y social de integrar 
las personas distintas entre ellas. Tenían el objetivo de corregir los errores 
cometidos en el pasado contra los afroamericanos, los latinos y de todos 
los que pertenecían a las minorías étnicas. El supuesto —que se mostró 
posteriormente erróneo— sobre el que se apoyaba la acción afirmativa, 
era poner fin a las prácticas discriminatoria del pasado, favoreciendo la 
contratación y capacitación de personal cualificados perteneciente a gru-
pos minoritarios.

El objetivo básico era aumentar la presencia de las minorías, de las mu-
jeres y de los discapacitados en las áreas de empleo donde, anteriormente, 
estas categorías eran poco representadas, como por ejemplo en los empleos 
estatales (Coate y Loury, 1993). La integración de las categorías sociales 
desfavorecidas, por un lado, y el reconocimiento de incentivos para todos 
los que poseen competencias y habilidades para poder desarrollar un deter-
minado trabajo independientemente del sexo, raza, etnia, edad, educación, 
por otro lado, representaban un compromiso imprescindible. Un plan de 
acción afirmativa, en general, incluía el análisis de las normas de una or-
ganización, la comparación estadística de la fuerza de trabajo con la fuente 
de mano de obra disponible para poder verificar si se hacía poco uso de las 
minorías.

Las opiniones sobre los efectos causados ​​por los programas de acción 
afirmativa son contradictorios. Por un lado, a pesar de que la intención de 
la acción afirmativa era asegurar igualdad de oportunidades laborales para 
todos, las percepciones negativas, combinadas con la mala implementación 
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a nivel organizacional, se han traducido en una política social que se consi-
dera ineficaz e injusta por algunos (Holzer y Neumark, 1999). 

Por el contrario, otros autores han evidenciado cómo las políticas de 
acción afirmativa han producido resultados positivos (como por ejemplo 
un aumento en el empleo de hombres afro-americanos). Algunos estudios 
sobre los efectos de la igualdad de oportunidades laborales y los programas 
de acción afirmativa sobre la estabilidad laboral de las mujeres, revelaron 
que las mujeres de edad comprendida entre 20 y 54 años se habían benefi-
ciado de las políticas de acción afirmativa para obtener una mayor estabili-
dad en el empleo entre el 1965 y el 1980, perdiendo algunos de los benefi-
cios adquiridos en años anteriores en el período posterior de 1980 a 1988 
(Uri y Mixon, 1992). Aunque las políticas de acción afirmativa han de-
mostrado ser un fracaso, en la mayoría de los casos, este enfoque ha tenido 
un papel fundamental en el comienzo de una etapa de cambios. La inten-
ción inicial era utilizar este enfoque como una intervención transitoria, que 
diera a los directivos la oportunidad de corregir los errores cometidos en el 
pasado, incluyendo las injusticias y las discriminaciones. Pero se ha com-
prendido que, una vez corregidos estos errores, la acción afirmativa por sí 
sola no era capaz de ayudar a las organizaciones a beneficiarse de las diver-
sidades adquiridas.

Políticas de igualdad de oportunidades

Las políticas de acciones afirmativas decayeron a partir de los años 
ochenta. No obstante, estas políticas crearon una nueva conciencia ba-
sada en las Diferencias. Según Skrentny (2002): «fue a través de las accio-
nes afirmativas como los actores políticos indagaron y establecieron ofi-
cialmente una nueva categoría de americanos: las minorías… las acciones 
afirmativas fueron la base de la “política de la identidad” que caracterizó al 
siglo xx tardío. Creó las categorías de grupo y legitimó esas políticas».

A pesar de esto, los principios fundamentales de igualdad y de liber-
tad y las normas constitucionales anti-discriminatorias debían impedir las 
diferenciaciones en función de la raza y del sexo de las personas (Ezorsky, 
1991). En este contexto, la igualdad de trato tenía que alcanzarse de ma-
nera que todas las personas tuvieran las mismas oportunidades conforme a 
sus méritos y a su esfuerzo, pero no en función de su raza, ni su sexo, ni de 
su pertenencia a una determinada comunidad cultural. Así, a partir de los 
años ochenta junto con la acción afirmativa se desarrollaron nuevas políti-
cas para la gestión de la diversidad, como la política de igualdad de opor-
tunidades (Herring y Henderson, 2012). Estas políticas fueron sucesiva-
mente impuestas a las organizaciones con el objetivo de promover sistemas 
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que permitieran que todos pudieran competir desde posiciones similares, y 
solventar situaciones de discriminación derivadas de posiciones de educa-
ción, salud o económicas no propias de los sujetos.

El concepto de igualdad de oportunidades ha sido objeto de distintas 
interpretaciones. Así, por ejemplo, Tawney (1961) en su obra Equality evi-
dencia serios problemas para explicitar una cuestión tan complicada y em-
plea metáforas en las que hace referencia, entre otras cosas, a tronos, asnos, 
zanahorias, renacuajos, escaleras, arrecifes, pararrayos y abismos.

Según Tawney (1961), la igualdad de oportunidades fue inicialmente 
presentada en términos negativos en lugar de positivos interpretándose 
«más bien como la libertad de las restricciones, como la posesión del po-
der, pero en la realidad igualdad de oportunidades no es simplemente 
cuestión de igualdad legal. Su existencia depende no simplemente de la au-
sencia de discapacidades sino de la presencia de capacidades. Se traduce en 
la medida de lo posible y sólo en la medida de lo posible, en la posibilidad 
de que cada miembro de la comunidad, cualquiera que sea su origen, ocu-
pación o posición social, posea de hecho iguales oportunidades de utilizar 
plenamente sus recursos naturales sean físicos, de carácter y de inteligencia. 
En la proporción en que las capacidades de algunos son constreñidas por 
su entorno social, mientras que las de otros son protegidas y mimadas, la 
igualdad de oportunidades se convierte en una graciosa ficción».

Sartori (1992) divide la igualdad de oportunidades en dos: una igual-
dad de acceso y una igualdad de partida. Con igualdad de acceso se hace 
referencia a la no discriminación en la entrada o promoción; lo que se 
reconoce y se recompensa es el desempeño o la actuación reales y, como re-
sultado, la igualdad de mérito, capacidad o talento. «Igual reconocimiento 
a igual mérito, se traduce en la mayoría de las ocasiones en la fórmula de la 
“carrera abierta al talento”, en función, y únicamente en función, de la ca-
pacidad y de los méritos». La igualdad de oportunidades como acceso está 
estrechamente conexa a la equidad de género, a la problemática de las mu-
jeres y al intento de crear condiciones de igualdad de oportunidades entre 
hombres y mujeres por parte de las políticas públicas.

Con igualdad de partida se entiende «igualdad de condiciones iniciales 
(para lograr la igualdad de acceso)». Esto indicaría una igualdad en las con-
diciones materiales y entendiéndose así la igualdad económica.

Las últimas décadas del siglo  xx han dado mayor trascendencia a la 
igualdad de oportunidades, debido entre otras cosas al progresivo consenso 
en torno al respeto por los principios básicos del liberalismo y de la econo-
mía de mercado.

Las políticas de igualdad de oportunidades tienen como propósito ase-
gurar la justicia e igualad absoluta entre los miembros de una organización, 
dejando a los sujetos la posibilidad de poder progresar y alcanzar los resul-
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tados que puedan adquirir con sus propios méritos y esfuerzos, sin impor-
tar su raza, sexo o cultura (Gibbon, 1990). Así las políticas anti-discrimi-
natorias que surgieron en los años sesenta y setenta del pasado siglo, con el 
objetivo de asegurar la igualdad de oportunidades a las personas de distin-
tas razas, generaron una nueva conciencia basada en las diferencias, inte-
grando así las minorías en los ámbitos en los que estaban poco representa-
das (Alonso, 2003).

El Auge de las acciones afirmativas comenzó su declive a finales de los 
‘90, en beneficio de las políticas de igualdad de oportunidades, que se fun-
damentaban en la total igualdad de los miembros de las organizaciones, y 
que a diferencia de las acciones afirmativas no se basaban en la obligación 
de cuotas que hicieran a las empresas contratar un determinado número de 
personas pertenecientes a las clases más desfavorecidas.

En un discurso público el presidente Reagan en el 1980 afirmó: «no 
podemos permitir que el noble concepto de igualdad de oportunidades de-
genere en unas guías federales o cuotas que requieren que la raza, la etnia o 
el sexo, en lugar de la habilidad y la cualificación, sean el principal factor de 
contratación o de educación» (Lahey, 2005). Las habilidades, los méritos, 
el esfuerzo han sido elementos fundamentales de la igualdad liberal, po-
niéndose en contra de las acciones afirmativas.

Las acciones afirmativas, y las medidas de discriminación inversa na-
cidas para declarar inconstitucionales algunas prácticas surgidas al amparo 
del concepto de acción positiva, han encontrado regulación jurídica inter-
nacional. Hay diferentes opiniones, por una parte hay quienes consideran, 
desde una perspectiva liberal, que la igualdad debe entenderse como tratar 
a las personas en manera proporcional a sus méritos individuales (Garri-
son y Modigliani, 1994).Otros opinan que existen otros criterios relevantes 
que se deben tener en cuenta. Piensan que las circunstancias contribuyen a 
los logros individuales y, por ende, deben de modificarse para que la igual-
dad resida en las oportunidades (Wejnert, 2014).La característica principal 
de la política de igualdad de oportunidades es promover la igualdad abso-
luta entre los miembros de la organización, sin tener en cuenta su género, 
etnia, religión, etc., en sustancia sin tener en cuenta su singularidad. El ob-
jetivo es recompensar y tratar a los miembros de la organización sólo sobre 
la base de un criterio relacionado con el trabajo. Aspectos étnicos o cultu-
rales no deben ser considerados criterios pertinentes para premiar o castigar 
a una persona (Liff, (1995.

A diferencia del enfoque de acción afirmativa, la Igualdad de Oportu-
nidades son políticas que se basan en la igualdad total de los miembros de 
la organización (Cockburn, 1989). Esta igualdad se agrava hasta el punto 
de que los miembros son «privados» de su género, nacionalidad, cultura 
o religión con el fin de crear una organización compuesta por todos los 
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miembros de la misma. La principal limitación de este enfoque es la falta 
de reconocimiento y la protección de los rasgos de identidad de los em-
pleados de la empresa.

Consideraciones sobre las Políticas de igualdad de oportunidades y Acción 
Afirmativa

El concepto de diversidad se ha utilizado tradicionalmente en sentido 
estricto, centrándose en frenar las prácticas discriminatorias en base a las 
características personales, pero ha sido definido también en un sentido más 
amplio, incluyendo las implicaciones de la cultura organizacional. Esta vi-
sión de la diversidad afecta a todos los niveles de la organización, mientras 
que las definiciones estrictas parecen tener una orientación similar a las Ac-
ciones Afirmativas (AA) y a las Políticas de Igualdad de Oportunidades en 
el Empleo (EEO).

Se han llevado a cabo varias distinciones entre Igualdad de Oportuni-
dades en el Empleo, Acción Afirmativa y la diversidad. EEO se ha definido 
como dar a las personas una oportunidad justa para poder prosperar den-
tro del contexto laboral sin discriminaciones basadas en factores tales como 
la edad, la raza, el sexo o la nacionalidad (Erwee y Steger, 2001). AA se re-
fiere a Programas que requieren que las organizaciones hagan esfuerzos es-
peciales para reclutar a las mujeres y las minorías. La gestión de la diversi-
dad, va más allá de la comprensión de las diferencias individuales y abarca 
una situación en la que la cultura organizacional logra reconocer, respetar y 
valorar las diferencias.

 La diversidad en oposición a las políticas de igualdad de oportunida-
des (EEO) y las Acciones afirmativas (AA) abarca a un sector más amplio 
de la población activa. Mientras que las EEO y AA están amparadas por la 
legislación, para poder garantizar una fuerza laboral realmente diversa es 
indispensable que los responsables de la gestión de personas emprendan es-
tas iniciativas. Podemos considerar que aunque las políticas de Igualdad de 
Oportunidades y las Acciones Afirmativas han constituido unas etapas im-
portantes para la evolución de la gestión de la diversidad, representan sola-
mente una pequeña parte de su existencia (Agocs y Burr, 1996)..Hay dife-
rentes estrategias que se pueden identificar para hacer frente a la diversidad 
en una organización. La diversidad parece aludir al etnocentrismo (la visua-
lización del propio grupo como mejor), los prejuicios (prejuzgando infun-
dadamente y negativamente a los demás) y los estereotipos (atribuyendo a 
los individuos características negativas asumidas por un grupo), etc., más 
que a la discriminación (Scheepers, 2007). Mientras que la discriminación 
se refiere más bien a las acciones y comportamientos, la diversidad alude a 
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los supuestos, sentimientos, percepciones y creencias sobre los demás. Una 
gestión eficaz de la diversidad se fundamenta en el reconocimiento de los 
puntos en común y en la conciencia de las diferencias.

Entre los intereses de las organizaciones se halla el considerar la gestión 
de la diversidad como un compromiso esencial en las políticas de recursos 
humanos (Slater, Weigand y Zwirlein, 2008), por esta motivación la di-
rección y los programas han variado de manera significativa entre las cor-
poraciones, incluyendo las oportunidades de mentoring, programas de for-
mación, las políticas de conciliación de la vida laboral y familiar, políticas 
favorables a las familias, y grupos de apoyo.

Kersten (2000) resume tres aspectos principales que hacen que la ges-
tión de la diversidad se diferencie de los enfoques anteriores en concreto 
de las políticas de Igualdad de Oportunidades en el Empleo y las Accio-
nes Afirmativas. En primer lugar, la gestión de la diversidad aboga por una 
transformación sistémica de la organización en comparación con el énfa-
sis en el reclutamiento / selección que era característica de los métodos más 
antiguos. Por lo tanto, su objetivo es cambiar la cultura de la organización 
para convertirla en un entorno abierto, saludable y acogedor para todos los 
empleados con la ayuda de una auditoria de la diversidad de la cultura de la 
empresa y de sus trabajadores. Según el autor la diversidad es también dife-
rente en su retórica, no constituyendo un mandato negativo, externo, sino 
como un esfuerzo positivo y voluntario por parte de la organización de in-
cluir personas con diferencias. La tercera diferencia es que los esfuerzos de 
diversidad se justifican con los instrumentos económicos y no jurídicos.

La diversidad en las organizaciones no está legislada, sin embargo la le-
gislación sobre la igualdad de trato y no discriminación, cuya finalidad es 
ofrecer a todas las personas posibilidades equitativas y justas de acceso a las 
oportunidades sociales y por consecuente la igualdad de acceso al trabajo, 
puede ejercer de elemento de presión para las organizaciones, con el obje-
tivo de demostrar la proactividad en este ámbito(Stone y Arthurs, 2013) 

Las organizaciones que quieren subsistir en el mundo globalizado y ge-
nerar ventajas competitivas deben entender las diferencias y ajustar sus po-
líticas hacia una cultura que estimule la inclusión, permitiendo así retener 
mejores empleados (Podsiadlowski, Gröschke, Kogler, Springer y Van der 
Zee, 2013). Empleados que poseen diferentes culturas pueden compartir 
sus conocimientos y lo aprendido en los contextos de origen en los que se 
han formado y esto permite generar ideas nuevas creativas e innovadoras y 
crear valor para las empresas, y altos niveles de productividad, sinergias y 
generar la unidad de la organización a través del compromiso de los cola-
boradores con la misión de la empresa (Yang y Konrad, 2011). Este com-
promiso requiere que los mismos tengan una alta calidad motivacional ac-
tuando por motivos trascendentes (Chincilla y Cruz, 2011)
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 Según otros autores (Kelly y Dobbin,1998) existe una triple visión so-
bre EEO, AA y Gestión de la diversidad, señalando las diferencias entre 
ellos aunque dicen haber significantes convergencias en la práctica. Mien-
tras la Gestión de la diversidad propugna los valores de inclusión y respeto 
de las diferencias, las políticas de Igualdad de Oportunidades promueven 
valores como el igualitarismo y la meritocracia y las AA la preocupación 
para remediar los errores del pasado. Podemos por lo tanto encontrar dis-
tinciones entre la gestión de la diversidad y los otros dos enfoques, esta dis-
tinción se refiere principalmente a las diferencias en la teoría, mientras que 
en la práctica existe una convergencia significativa entre la gestión de la di-
versidad, igualdad de oportunidades en el empleo y Acción Afirmativa.

La diversidad en las empresas

La diversidad no es simplemente un reflejo de las variables con las que 
una organización y los individuos que la componen se identifican y clasifi-
can. El concepto de diversidad puede ser representado como las diferencias, 
similitudes y tensiones que se derivan, entre los elementos que pertenecen a 
un grupo, de una combinación de sujetos. Lo anterior hace reflexionar so-
bre cómo la diversidad puede y debe ser considerada. De hecho, el estudio 
de la diversidad y de las organizaciones que se ven afectadas, simplemente 
como un conjunto de elementos diferentes entre ellos, difuminaría el con-
cepto sobre el que rige el Diversity Mangement y que abarca la unidad del 
concepto relacionado con la diversidad, resultado de la implicación de fac-
tores, que como veremos más adelante, serán las variables demográficas.

El termino diversidad, referido a las organizaciones, se asocia en la lite-
ratura a las diversas maneras de entender la estructura de los grupos, de las 
empresas, y los individuos.

Entre los autores que se han ocupado del estudio del problema, se puede 
afirmar que algunos han asociado el concepto de diversidad a la Acción Afir-
mativa analizada anteriormente (Thomas, 2001 )o a movimientos asociados 
al reconocimiento de los derechos humanos, investigando sobre el origen del 
fenómeno, y quien la ha asociado a las consecuencias que provoca como por 
ejemplo los resultados empresariales. La diversidad implica una multidimen-
sión del concepto que va más allá de la simple consideración de un grupo o 
de un individuo diferente porque no es conforme a los estándares. Sera nece-
sario hablar de diversidad indicando las diferencias, las similitudes, las tensio-
nes y los conflictos que inevitablemente se producirán dentro de los grupos. 
La normativa implementada en Estados Unidos, que gira en torno a la ac-
ción afirmativa, podría interpretarse a la luz de lo que se ha dicho, no sólo en 
referencia a sujetos en particular, sino también y sobre todo como resultado 
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de construcciones mentales, de los que poseen el poder dentro de la socie-
dad, entendiendo el poder, no como poder político o legislativo sino como 
capacidad de influir y dominar los comportamientos humanos.

Para entender mejor esta opinión, serían suficientes cruzar los con-
ceptos de diversidad y de Acción Afirmativa. Parece evidente, que la di-
versidad por un lado y los principios expresados por la Affirmative Acción 
por otro (al menos en sus primeras etapas de vida) no han considerado el 
papel desempeñado por las ideas dominantes, por los juicios sociales que 
desprestigiaban a los individuos pertenecientes a determinadas categorías 
sociales(Herring y Henderson, 2012). La diversidad debería ser interpre-
tada no limitándose a considerar a los sujetos diferentes porque son mino-
ría, sino comprender las motivaciones por las que ellos se encuentran en si-
tuación de minoría, identificar las causas y verificar las consecuencias que 
ellas ha generado (Ortlieb y Sieben, 2013). Solamente después de haber 
comprendido estos pasajes, se puede afirmar que los individuos o los gru-
pos son potencialmente diferentes entre ellos.

En los años siguientes a la entrada en vigor del Civil Right Act, se han 
activado un conjunto de programas, como el del 1972, dirigidos a la im-
plementación de programas de reclutamiento para grupos minoritarios y 
mujeres con el objetivo de aumentar su presencia en los empleos públi-
cos (Kravitz, 2008). Tras la promulgación del Civil Right Act, las institu-
ciones empezaron a entender que para poder eliminar cualquier forma de 
racismo eran necesarias acciones coercitivas para amparar a las clases más 
desfavorecidas.

Los programas implementados en los años siguientes y relativos a otras 
medidas normativas han evidenciado otros problemas como la discrimina-
ción inversa (Rutherglen, 2014), entendida como exclusión o limitación de 
la posibilidad de participación en los empleos para los individuos no inclui-
dos en las clases sociales protegidas. Según Thomas (2001) en su obra Affir-
mative Action. From the perspective of diversity, es imprescindible individuali-
zar la manera de crear un ambiente de trabajo que funcione para todos.

La Acción Afirmativa como vimos anteriormente, no tuvo los efec-
tos deseados ya que las personas contratadas fueron marginadas, porque se 
consideraba que ocupaban el lugar de trabajo no por el mérito o la com-
petencia, sino por pertenecer a grupos desfavorecidos y su trabajo no era 
apreciado y valorado.

A mediados de los años 70 el gobierno promovió programas destinados 
a eliminar la discriminación, incentivando la paridad y la igualdad, sin lle-
gar a proteger la diversidad y por lo tanto la singularidad de los individuos 
(Liff, 1995).

Fue a partir de los años 80, cuando se empezó a valorar la diversidad a 
través de un enfoque ético en la gestión de la diversidad en el puesto de tra-
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bajo, aceptando los seres diferentes entre sí. Para poder implementar la di-
versidad es fundamental poseer o crear una cultura organizacional estraté-
gica que las empresas deciden aplicar voluntariamente permitiendo no sólo 
la protección y la integración de la diversidad, sino además, su desarrollo y 
su utilización para el logro de los objetivos empresariales.

El objetivo es promover la formación de grupos de trabajo que contri-
buyan al logro de los objetivos estratégicos. Esto se explica a través de la 
creación y la implementación de un programa organizacional destinado a 
crear una mayor integración de todos los individuos (Gilbert, Stead, Ivan-
cevich, 1999)una forma de incrementar el negocio y ofrecer ventajas com-
petitivas en diferentes maneras (Charles, 2003). Como explica Thomas 
(1992), la integración (basada en la valoración de diferencias), en oposi-
ción a la asimilación (resultante del cumplimiento de la organización), se 
convertirá en una codiciada estrategia organizacional por las siguientes ra-
zones: (1) los empleados están menos dispuestos a integrarse en la cultura 
organizacional dominante y (2) algunos factores pueden estar por encima 
de la integración. El autor sugiere, además, que la integración de diversos 
empleados puede ser disfuncional, con el resultado de la incapacidad para 
atraer y retener a personas cualificadas.

Con el fin de poner en práctica una política de gestión de la diversidad 
exitosa y beneficiarse de la diversidad en el trabajo, la Comisión Europea 
ofrece apoyo a las organizaciones intermediarias, como las organizaciones 
profesionales y empresariales, organismos gubernamentales y otros orga-
nismos, así como las escuelas de negocios que ofrecen consejos sobre cómo 
manejar la diversidad. Además, los estudios de caso sobre empresas que ya 
han implementado la gestión de la diversidad, deberían animar a otras em-
presas a tomar estas medidas (Comisión Europea, 2008). La imitación de 
las prácticas de gestión de la diversidad de los que las adoptaron con éxito, 
así como la difusión de la gestión de la diversidad a través de los profesio-
nales y sus redes, según lo propuesto por la UE, podría dar lugar a un au-
mento de la homogeneidad entre empresas.

Diversidad en España

Entre las características distintivas de España se evidencia la influencia 
directa de sus períodos históricos sobre la forma en que se entiende y ges-
tionan las diferencias (Zapata-Barrero, 2010).

España ha sido a menudo descrita como un país crecientemente recep-
tor de población extranjera y que podemos fechar en los comienzos del si-
glo xxi. Las peculiaridades propias de España como país receptor de inmi-
gración requieren una matización acerca de su evolución histórica, puesto 
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que podríamos decir que se considera un país relativamente joven en el es-
tudio y abordaje de los movimientos migratorios (Sanz Lafuente, 2015). 
Para ello, es necesario atender a las diferencias que se han registrado en las 
últimas décadas. 

Antes de ello pero parece necesario delinear algunas circunstancias his-
tóricas que ayuden a entender mejor el estado de la cuestión: a) los proce-
sos migratorios españoles, b) la incorporación de los inmigrantes en el mer-
cado laboral español.

a)  Procesos migratorios

Entre la mitad del siglo xix y xxi emigraron de España más de cinco 
millones de españoles hacia el continente americano. Los principales países 
de destino fueron Argentina (1,5 millones de inmigrantes) Uruguay, Brasil 
y Cuba. Previamente a este periodo entre el 1720 y 1770, la Corona espa-
ñola impulsó el éxodo desde Canarias. La mayoría del contingente estaba 
compuesta por familias cuyo destino fueron Cuba, Uruguay y Venezuela 
(Hernandez, (1988:166). Los gobiernos de latinoamerica aprobaron leyes 
para fomentar la inmigración considerándola como una oportunidad para 
su futuro en cuanto les permitía conseguir una estabilidad económica y de-
mográfica (Palazon, 1993)

Entre el 1850-80 hubo un receso de las salidas pero, a partir de los ‘80 
de este siglo, la emigración registró un incremento del 18 por ciento con 
destino Cuba, Venezuela y Argelia. La emigración Canaria hacia a Cuba se 
realizaba a través de la contrata, forma de esclavitud temporal, que obligaba 
a trabajar un número determinados de años en las plantaciones. Cubra tra 
la abolición de la esclavitud entre el siglo xix al xx y el incremento de de-
manda de mano de obra se convirtó en un país receptor de inmigración 
en masa. La población inmigrante y la color empezaron a ser incorporadas 
en la sociedad y a tener los mismos derechos y el termino «raza» cobró un 
lugar central en las relaciones laborales desencadenando acciones de pro-
paganda de los gobernantes (Naranjo, Santamaria Garcia, 2000). La pre-
sencia de los españoles en el mercado de laboral cubano se centraba princi-
palmente al sector primario, la mayoría de los hombres entraban a trabajar 
en las plantaciones de azogar mientras que las mujeres en el tabaco, Alvarez 
(1995), subsistiendo diferencias elevadas de renta entre la población local y 
la inmigrante, Bernet (1994) constituyendo esto motivo de conflictos entre 
ambas(Naranjo, Santamaria Garcia, 2000).

La emigración española hacia Europa se produjo durante el siglo xx, 
el destino principal fue Francia, debido sobre todo al incremento del coste 
de la vida que durante la Primera Guerra Mundial que afectó a España 
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(Nadal, 1975). Entre el 1900 y 1930 salieron 144.000 personas hacia Eu-
ropa. Con la llegada de la guerra civil el proceso tuvo una paralización de-
bido a la restricción, por parte del gobierno, de conceder pasaportes. Du-
rante esta época la presencia de extranjeros en España era reducida: se 
podían calcular de manera oficial 40.000 en el 1941 y 56.000 en el 1950, 
de los cuales solo 11.000 disponían de carta de trabajo (Cardelus y Pas-
cual, 1979: 302).

 Durante la guerra civil española se decretó la prohibición de emigrar 
con el objetivo de recuperar las perdidas demográficas causadas por el con-
flicto. Sucesivamente, en los años 50, el gobierno creó el Instituto Espa-
ñol de Emigración cuyo fin era asistir a los emigrantes en los procesos de 
búsqueda de empleo y mantenimiento del núcleo familiar (Hernandez, 
(1988). En 1962 tras la promulgación de la Ley de Emigración, los éxodos 
del país se convirtieron en un derecho tutelado por el Estado, que desarro-
lló mecanismo para poder amparar los emigrantes y garantizar las ayudas 
en el exterior.

Durante los años ´50-´75 los españoles emigraron hacia las zonas más 
industrializadas del país, Cataluña, Madrid, País Vasco y Comunidad Va-
lenciana, y al mismo tiempo también la emigración exterior continúo de 
forma destacada, sobre todo hacia Suiza, Alemania y Francia. Según el Ins-
tituto Español de Emigración, durante todo el periodo salieron dos millones 
de españoles (800.000 emigrantes) es decir alrededor del 7% de la pobla-
ción (Osuna, (1985:39). 

Durante los años 70 el flujo migratorio hacia Europa sufre un des-
censo, registrando un regreso de emigrantes españoles (entre 1975 y 1990 
se registró el retorno de medio millón de emigrantes). A partir de los años 
80, España pasa de ser un país de emigración a país de inmigración. No 
obstante, según Fambuena (1996) «es preciso puntualizar que incluso en 
1994, aún había más españoles residiendo en el extranjero, que extranjeros 
residiendo en nuestro país, concretamente 451.364 personas».

b)  La incorporación de los inmigrantes en el mercado laboral español

España ha sido desde siempre un país en el que los movimientos mi-
gratorios han tenido una importante presencia y, a lo largo de los años ‘80, 
pasa a ser país de inmigración llegando a tener unos 150.000 inmigrantes. 
Además, estas elevadas cifras se consolidan con incrementos anuales espec-
taculares, especialmente durante la década 2000-2010 (Gozálvez Pérez, 
2010). Desde el 2011-2013 España registró un saldo migratorio negativo 
de 256.849 personas, debido al descenso del 4,3% de la inmigración y un 
aumento del 22,7% de la emigración. 
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En enero de 2003, el número de extranjeros empadronados en España 
supone el 6,2% de la población total residente. Ahora España es uno de los 
países europeos occidentales con mayor presencia de extranjeros, se consi-
dera que el 10,1 % de la población empadronada es extranjera. La pobla-
ción extranjera residente en España a 1 de enero de 2015 alcanza los 4,7 
millones de habitantes (INE, 2015). La incorporación masiva de los inmi-
grantes al mercado laboral en tan escaso tiempo, la heterogeneidad en tér-
minos de nacionalidades y el aumento de la diversidad cultural y social, a 
pesar de ser vistos como una tendencia positiva, han supuesto un impor-
tante desafío para las organizaciones españolas. Por ejemplo, el mercado de 
trabajo se ha vuelto más diferenciado y la desigualdad en la vida laboral se 
ha incrementado. Los extranjeros que viven en España se enfrentan a de-
safíos importantes en la carrera profesional, a pesar de los planes oficiales 
para promover el empleo de los extranjeros y los enfoques positivos hacia 
la diversidad de las organizaciones españolas.

El hallazgo más destacado es la desventaja salarial para los inmigran-
tes, la cual parece reducirse con la duración de su estancia en España (con-
forme mejora su adaptación lingüística, laboral, y cultural), si bien con va-
riaciones entre países y períodos. Esta diferenciación en los cargos podría 
considerarse el resultado de procesos discriminatorios tendentes a limitar 
el acceso de los inmigrantes a cierto tipo de empleos. Se considera que en 
España los inmigrantes ocupan puestos de trabajo cuyos salarios son más 
bajos y con peores condiciones laborales que los nativos y esto se debería 
a la adecuación a los puestos de empleo más degradados, que suelen expe-
rimentar inicialmente los inmigrantes, si bien, para algunos, esta situación 
tiende a mejorar, con el paso de los años. 

Según algunos estudios (Ramos, Sanromá, Simón, 2013)en España, 
los inmigrantes ocupan puestos de trabajo de niveles inferiores, debido a la 
fuerte presencia de los mismos en ocupaciones no cualificadas, que requie-
ren mayor productividad, y el estatus de los inmigrantes en España tiende 
a ser, por lo general, inferior respecto a otros países.

En el ámbito de la inclusión laboral de los inmigrantes se han identi-
ficado diferentes dificultades para estas minorías entre las cuales destacan 
la falta de correspondencia entre los niveles de estudio que algunos inmi-
grantes poseen y el trabajo que desempeñan, la segmentación étnica del 
mercado laboral( nichos laborales para determinados inmigrantes) discri-
minación de género para determinadas ocupaciones, y oposiciones de in-
corporación laboral más reducidas para determinadas minorías culturales.

Se observan varios casos de personas con estudios medios y superio-
res, que, en el país de origen han desarrollado su profesión, pero, una vez 
en España, «renuncian» a intentar ejercerla, por diferentes razones, a pesar 
de poseer la cualificación necesaria para acceder a otro tipo de empleo con 
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mejores condiciones y mejor consideración social, teniendo repercusiones 
en la integración. Esto, sin embargo, no ocurre para todos los inmigrantes. 

La discrepancia salarial entre los nativos e inmigrantes depende, según 
algunos estudios (Ramos, Sanromá, Simón, 2013), de la región de origen 
de los inmigrantes: los inmigrantes procedentes de países desarrollados ten-
drían salarios promedio superiores y una distribución salarial más dispersa 
que la de los nativos, mientras que el salario de los inmigrantes procedentes 
de países en desarrollo sería más bajo.

 No obstante podemos observar, cada vez más, una mayor integración 
en el empleo de los inmigrantes, los cuales van consiguiendo una mejor 
ubicación en el mercado de trabajo.

Diversidad cultural e integración en el mercado laboral español actual

El acceso al mercado laboral es un elemento fundamental en la integra-
ción social (Salazar, 1974). A través del empleo las minorías tienen ingresos 
y adquieren una serie de derechos y prestaciones y evitan ser marginadas.

La no discriminación es esencial de cara a la integración laboral de las 
personas con diferencias culturales, y les permite gozar de una igualdad de 
oportunidades sustancial, no meramente formal y se considera un eje nece-
sario a la hora de analizar la integración social de las mismas. 

Tras analizar los datos sobre inmigración, podemos deducir que las or-
ganizaciones españolas tienen un evidente interés en promover políticas de 
integración de las diversidades culturales y reducir o eliminar la discrimi-
nación. La inmigración comporta retos de diversa índole a la sociedad de 
acogida. No hay que olvidar que el proceso migratorio que se ha registrado 
en España, ha generado un valor superior para la sociedad, sobre todo te-
niendo en cuenta que la población inmigrante y culturalmente diferente, 
se ha convertido en no pocas ocasiones, en un elemento importante para el 
mayor progreso económico.

Los directivos para poder actuar, deberán conocer las políticas de diver-
sidad, ser conscientes de la gestión de la misma, y tener una visión a más 
largo plazo, considerando la diversidad de sus miembros como un factor de 
enriquecimiento, debido a la presencia de «pensamientos diferentes» que 
aportan nuevos conocimientos, o nuevas ideas y convertir la gestión de la 
diversidad en una práctica en continua transformación capaz de adecuarse 
a la evolución de los equipos de trabajo(Fine, (1996).

Por ello, podríamos argumentar que la gestión de los recursos huma-
nos debe ser enfocada hacia, lo que denominamos, diversidad de capital 
humano, en cuanto si no se gestiona adecuadamente, los grupos pueden 
generar unos efectos negativos que dan lugar a equipos desintegrados.
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Así, la manera en la que los empleados sean gestionados no debe de-
pender de su género, edad, cultura de origen etc., sino de los conocimien-
tos y capacidades que aportan a la empresa y que pueden añadir valor a la 
misma. 

En este contexto, la gestión de la diversidad, como una iniciativa de las 
organizaciones, que aborde las cuestiones de la diferencia e inclusión, ha 
surgido como un tema importante y de actualidad (Ronda-Pérez, Agude-
lo-Suárez, López-Jacob, García y Benavides, 2014), primero con la apro-
bación de la Ley Orgánica 4/2000, de 11 de enero, sobre derechos y libertades 
de los extranjeros en España y su integración social, (Ley Orgánica 4/2000, de 
11 de enero, art. 23) que ha hecho un esfuerzo importantes en materia de 
integración social, calificando como discriminatorio todo acto que «directa 
o indirectamente, conlleve una distinción, exclusión, restricción o prefe-
rencia contra un extranjero basada en la raza, el color, la ascendencia o el 
origen nacional o étnico, las convicciones y prácticas religiosas, y que tenga 
como fin o efecto destruir o limitar el reconocimiento o el ejercicio, en 
condiciones de igualdad, de los derechos humanos y de las libertades fun-
damentales en el campo político, económico, social o cultural.

Sucesivamente el Ministerio de Trabajo e Inmigración en el año 2010-
2011 ha creado el proyecto GESDI sobre la «gestión de la diversidad», y 
en el año 2013 ha inaugurado el proyecto GESDIMEP, sobre Gestión de 
la Diversidad en la Pequeña y Mediana Empresa. Ambos proyectos tienen 
el objetivo de mejorar la igualdad de trato y gestión de la diversidad en el 
mercado laboral, reforzando la integración de los inmigrantes y minorías 
étnicas en el ámbito de las empresas y entornos profesionales.

Según estos proyectos algunas empresas españolas han conseguido ar-
ticular una «política de gestión de la diversidad cultural», que le ha permito 
internacionalizarse y generar mayor productividad, cambiando y enrique-
cemos sus culturas organizativas, para poder gestionar la diversidad cultu-
ral de una manera adecuada. 

La gestión de diversidad en España se ha convertido en una tematica 
debatida por parte de los estudiosos en el campo de los recursos humanos. 
Este gran interés surge de la necesidad de conocer los efectos de la diversi-
dad en las organizaciones, para así poder evaluar el alcance y encontrar un 
remedio, en caso de efectos negativos. Indudablemente la diversidad, para 
poder generar efectos positivos dentro de una empresa, debe ser ajustada y 
adaptada al contexto en el que se refiere. 

En primer lugar hay que decir que el impacto de la diversidad en el 
rendimiento del negocio, y de los individuos, no es del todo claro. Algu-
nos estudiosos (Burger y Bass, 1979; Child, 1981) consideran que aunque 
las organizaciones alrededor del mundo son cada vez más parecidas a nivel 
macro-económico, es decir en la estructura y la tecnología utilizadas en to-
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das las culturas, a nivel micro-económico el comportamiento de las perso-
nas dentro de estas organizaciones mantiene su especificidad cultural, in-
cluso dentro de la misma organización. 

Hofstede (1980)en contraste con la mayoría de los estudios organiza-
cionales anteriores, que incluían un número limitado de países o analiza-
ban diferentes compañías en distintos países, encuestó a más de 116000 
empleados de 40 países, que trabajaban para una sola corporación multina-
cional y, a raíz de su estudio, encontró diferencias significativas en el com-
portamiento de los empleados provenientes de diferentes países, trabajando 
en la misma organización, confirmando que la cultura nacional tiene gran 
impacto sobre los valores y actitudes en el trabajo de los empleados como 
vimos anteriormente. Otros estudios han demostrado que el sistema de va-
lores de cada individuo, derivado de su cultura nacional, afecta a su ma-
nera de comportarse en las organizaciones, la manera de interactuar entre 
ellos y con los demás miembros de diferentes culturas, y sus conceptos de 
organización, gestión, toma de decisiones, liderazgo, planificación y ges-
tión de conflictos ((Burger y Bass, 1979; Hofstede, 1980). La diversidad 
tiene diferentes consecuencias, por ejemplo, en los niveles salariales y en la 
promoción profesional entre hombres y mujeres (Pfeffer, 1981), o más ge-
neralmente la diversidad en términos de edad, la cultura o el origen étnico, 
puede dar lugar a malentendidos. Esto conlleva que la diversidad provoca 
muchos efectos sobre el entorno, las personas, grupos y empresas, por lo 
que concebir las organizaciones como entidades sociales complejas incluiría 
este tipo de concepto (Bassett‐Jones, 2005).

Podemos considerar que tambien en España, con una población cada 
vez más diversa dentro de las organizaciones, la comunicación intercultural 
efectiva se convierte en la máxima prioridad en los entornos de trabajo di-
versos; por lo tanto, la diversidad cultural puede ser ventajosa o perjudicial 
para las organizaciones en función de la naturaleza y estructura de la comu-
nicación de los miembros de las organizaciones.

Conclusiones

La gestión de la diversidad cultural, étnica, de genero etc. y la igualdad 
de oportunidades en el acceso al empleo, está tomando conciencia en Es-
paña, la cual se está empezando a adaptarse a la realidad de una sociedad 
que ha cambiado drásticamente en tamaño y en composición en muy poco 
tiempo. 

Por todo ello, las políticas activas de diversidad deben apoyar los pro-
cesos de convivencia e integración, en tanto en cuanto estamos ante fenó-
menos que requieren un adecuado y justo tratamiento. La gestión de la 
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diversidad debe ayudar a conseguir el mutuo respeto de creencias, cultu-
ras y concepciones, sobre la base de normas claras y adecuadas que garan-
ticen la seguridad e integración de las personas diversas (Romero, 2007)..
Para poder conseguir estos objetivos, las organizaciones españolas deberán 
usar modelos de gestión que, concilien la diversidad cultural con la cohesión 
social, permitiendo a las minorías tener las mismas oportunidades que los 
grupos mayoritarios, valorizando las diferencias y su esencia, evitando la 
creación de grupos en el empleo y favoreciendo la integración de todos los 
trabajadores. 

La gestión de la diversidad en España se debe considerar como un pro-
ceso intercultural que conduce a una adaptación en doble sentido, que pro-
mueve la participación y el compromiso de toso los individuos, los cuales 
interactúan entre ellos, más allá del mero reconocimiento y coexistencia, 
formando una cultura común, de tolerancia e diversidad (Bauböck, 2004).

Tras hacer estas observaciones concluimos diciendo que a pesar del in-
terés que ha suscitado a nivel gubernamental, la gestión de la diversidad, la 
literatura sobre esta temática en el mercado laboral español, sigue siendo 
escasa por esta motivación centraremos nuestro análisis empírico en la re-
copilación de la información primaria que nos permita aportar más datos 
en este campo y sus implicaciones con la dirección de empresas.

Como hemos visto anteriormente los estudios sobre la gestión de la di-
versidad surgieron en Estados Unidos entre los años ‘80 y ‘90, un país que 
hoy en día considera la «diversidad cultural» una estrategia para conquis-
tar los mercados. A partir de los años noventa y en esta última década, este 
asunto, junto con la lucha contra la discriminación, ha empezado a tener 
un interés creciente incluso en las organizaciones Europeas.

En el ámbito de la gestión de Recursos Humanos, la cuestión de la di-
versidad entre los trabajadores tiene una especial transcendencia al tratarse 
de una temática muy presente en las empresas globales. Para saber ges-
tionar y enfrentarse a estos desafíos es necesario reforzar las competencias 
de los directivos a crear un ambiente inclusivo y de respeto además de un 
cambio en la cultura organizacional.

La dirección de la diversidad es particularmente apreciada y estudiada 
por parte de los profesionales en recursos humanos, en los países anglosajo-
nes, en España y en otros países europeos. Sin embargo, este tema sigue 
siendo escasamente conocido y parece haber llegado sólo a un número li-
mitado de empresas (en su mayoría multinacionales).

La falta de claridad acerca de lo que significa y lo que implica «gestio-
nar la diversidad en la empresa», el escepticismo hacia el cambio, que ca-
racteriza a las empresas y la renuncia a invertir cuando las perspectivas 
de rendimientos tienden a aparecer en el medio y largo plazo y al mismo 
tiempo, son difíciles de medir y la falta de una «teoría universal» a seguir 
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y aplicar, se encuentran entre las principales causas de esta «falta de aten-
ción» al tema, que en cambio tiene una fuerte relevancia en términos de 
organización, económico y social.

La gestión de la diversidad tiene que ser una política de las empresas 
de todos los tamaños y sectores, y un reto estratégico para su presente y fu-
turo, que debe ser percibido para poder enfrentarse a él.
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