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Resumen

Los objetivos de este articulo son revisar la literatura de sesenta y tres (63) documentos sobre, la gestion de la diversidad visible e
invisible en las organizaciones, para lo cual se realiza un recorrido por los antecedentes, el concepto de diversidad; la legitimidad de la
gestién de la diversidad, caracteristicas visibles e invisibles de la diversidad, buenas pricticas, los desafios para los actuales lideres
organizacionales, el desempeno organizacional, se elabora una propuesta de modelo de diversidad visible e invisible de gestion de la
diversidad, se abordan los desafios al implementar la diversidad en las organizaciones, se proponen sugerencias para mejorar la gestién
de la diversidad en las organizaciones y se realizan unas conclusiones.

Palabras clave: Diversidad visible, Diversidad invisible, Desempefio, Gestién estratégica de recursos humanos, Gestién de la

diversidad.

Abstract

The objectives of this article are to review the literature of Sixty-three (63) documents on the management of visible and invisible
diversity in organizations, for which a tour of the background is carried out, the concept of diversity; the legitimacy of diversity
management, visible and invisible characteristics of diversity, good practices, the challenges for current organizational leaders,
organizational performance, a proposal for a visible and invisible diversity model of diversity management is elaborated, they address
the challenges of implementing diversity in organizations, suggestions are made to improve the management of diversity in
organizations and some conclusions are made.

Keywords: Visible Diversity, Invisible diversity performance, Strategic management of human resources, Diversity management.
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INTRODUCCION

Este articulo estd orientado a mejorar conciencia de los directivos sobre la importancia de la diversidad como
un problema social que tiene implicaciones importantes para las estrategias organizacionales y su relacién con
los grupos de interés y cdmo se puede repensar el tema de la diversidad para para abordar mejor las cuestiones y
los problemas que se generan.

La gestién de la diversidad en las organizaciones es un proceso destinado a crear y mantener un ambiente de
trabajo favorable en el que se consideran todas las particularidades y diferencias entre las personas, mejorando
asi su potencial y maximizando su contribucién al logro de los objetivos estratégicos de una organizacion,
garantizando en ultima instancia el desarrollo sostenible, pero no se logra solo con establecer y utilizar un
lenguaje inclusivo sino con acciones reales.

La diversidad tiene como objetivo construir una cultura inclusiva que promueva y potencie el talento de
todos los integrantes de una organizacién, por tanto, la gestién sostenible de los recursos humanos es un
desafio para las organizaciones, y desde la diversidad estd abierto a cualquier categoria o rasgo que las personas
compartan con ciertos otros individuos, lo que los hace, como grupo, diferentes de otros individuos, sin
embargo, en la prictica e investigacién de la diversidad, las categorias de género y raza siguen siendo
predominante, y otras dimensiones han ganado cada vez miés visibilidad, como la edad, la etnia, estado de
discapacidad y religion, la orientacién sexual y la identidad de género.

En general, los investigadores se han basado en una variedad de perspectivas tedricas para comprender la
diversidad y sus efectos en las organizaciones. Sin embargo, gran parte de la investigacién ha tenido lugar en
gran medida dentro de investigaciones desconectadas. Aunque la diversidad como tema tiene sus raices en una
amalgama de disciplinas, en particular la psicologia y la sociologia, los distintos estudios tienden a situarse
dentro de un 4rea especifica, teniendo en cuenta la relativa lentitud del desarrollo de la teoria de la diversidad,
especialmente en comparacién con la evolucion de la practica en la organizacion.

En este articulo se realiza un recorrido por los antecedentes, el concepto de diversidad; la legitimidad de la
gestion de la diversidad, caracteristicas visibles e invisibles de la diversidad, buenas practicas, los desafios para
los actuales lideres organizacionales, el desempefio organizacional, se elabora una propuesta de modelo de
diversidad visible e invisible de gestion de la diversidad, se abordan los desafios al implementar la diversidad en
las organizaciones, se proponen sugerencias para mejorar la gestién de la diversidad en las organizaciones y se
realizan unas conclusiones.

Metodologia

El mapeo sistemdtico ha sido adoptado como la metodologia de investigacion en este estudio, siguiendo lo
propuesto por Pagani et al (2015) se identificaron los articulos con base en los criterios de cuartil de la Revista,
indice de citacién y el periodo de tiempo de revision fue de 2018 a 2023. Se revisaron sesenta y tres (63)
documentos de la base de datos Scopus por su relevancia, interdisciplinariedad, y para centrarse en
contribuciones de alta calidad, para buscar aquellos aspectos considerados relevantes y los hallazgos del estudio
permitieron descubrir, categorizar y representan 4reas de investigacion relacionadas con la diversidad visible e
invisible y las buenas précticas en el lugar de trabajo, asi como como los posibles vacios.

Antecedentes

La diversidad tiene sus raices en una fusién de disciplinas, en particular la psicologia y la sociologia, y area
especificas como: las teorfas sociopsicoldgicas de intergrupales, del paradigma de la similitud y en la percepcién
personal, en este orden de ideas la gestién de la diversidad fue impulsada por el informe denominado
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“Workforce 2000” en 1987 del Instituto Hudson, Llaneza, et al (2023) y por las teorfas sociopsicoldgicas sobre
las relaciones intergrupales que desarrollan la construccién y funcionamiento de los estereotipos sociales, la
investigacién sobre la diversidad influye en varios aspectos relacionados con la vida y el éxito de una
organizacién como desempefio y reputacion, Power et. al. (2023)

Las teorfas sobre identidad social y autocategorizacién ofrecen explicaciones sobre algunos aspectos
cognitivos y procesos motivacionales que subyacen a las relaciones entre los miembros de los grupos a los que
pertenecen. Leén (2023)

La teoria de la identidad social sostiene que los individuos se involucran en enfrentamientos sociales para
distinguir entre los grupos a los que pertenecen (en grupo) y los grupos a los que no pertenecen (externos)
grupos) para establecer afinidades crecientes entre el grupo y las diferencias entre grupos. Kreuz, Mundwiler
(2018), por tanto, es muy probable que un grupo heterogéneo encuentre soluciones de mejor calidad a los
problemas, tal como se afirma desde el punto de vista del procesamiento de la informacién sobre la diversidad.
Cucari, et.al. (2018).

La diversidad

La diversidad apunta a cualquier diferencia de composicion entre las personas dentro de una unidad de
trabajo (Roberson 2019), para Sabharwal et al. (2018) la gestién de la diversidad es multifacética, abarca
actividades de gestién que promueven la diversidad de la fuerza laboral, como un objetivo organizacional
importante, crean conciencia cultural y, adoptan e implementan programas formales de diversidad y la
implementacién de politicas que aborden las preocupaciones de diversidad, igualdad e inclusién (transmiten
senales positivas a los grupos de interés que valoran la diversidad y la inclusién y aportan justicia en
consonancia con la ley (Dennissen et al., 2019).

Si las organizaciones trabajan para lograr el equilibrio ideal entre obtener beneficios, ofrecer rendimientos a
los accionistas y promover un ambiente acogedor para sus grupos de interés (Cambra-Fierro, et. al, 2020), los
colaboradores desarrollaran habilidades adecuadas compatibles con la tecnologia, como la capacidad de
interactuar con diferentes comunidades, tanto a nivel local como global.

La gestién de la diversidad de un dia es una necesidad de una hora y cada organizacién trata de traer més y
mis diversidad en la organizacién. Cuando una organizacién aporta diversidad en la gestion de la organizacion,
fomenta la prosperidad y da mejores ideas para resolver un problema particular en la organizacién. Ozbilgin,
(2023). La diversidad de la fuerza laboral en las organizaciones se ha convertido en un factor importante de la
gestion del capital humano. Campbell, (2023). Por tanto, la gestién de la diversidad aumenta la eficiencia, la
eficacia, la creatividad, el sentido de pertenencia y motivacién de los colaboradores y de esta manera hacer
sostenible la gestién del capital humano es un desafio para las organizaciones (Santana y Lépez-Cabrales,
2019).

Para lograr la puesta en marcha de la gestion de la diversidad en una organizacién se requiere la construcciéon
de un clima de diversidad que para Janssens y Steyaert (2019) se centra en las percepciones de los
colaboradores, promoviendo con éxito la equidad y la eliminacién de discriminacion, asi como la escucha, la
expresion, valoracidn activa e integracién de diversas perspectivas.

De esta manera la gestion de la diversidad para Kaur etal. (2020) es muy importante para todas las
organizaciones, porque una fuerza laboral diversa proporciona diferentes formas de resolver los problemas.
Anteriormente, la diversidad se consideraba como una diferencia de género, edad, religion, casta y color, etc.
Pero ahora se considera como un estilo diferente de trabajo, estilo de vestir, los antecedentes de la familia,
orientacién sexual y brechas generacionales, entre otras.

Los resultados obtenidos por Kaur et.al. (2020) al analizar la gestién de la diversidad en diferentes
organizaciones y en diferentes sectores en la India, muestran cémo la estin implementando y establecen los
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desafios a los que se enfrentan para gestionarla. Concluyendo que el rendimiento y la productividad de los
colaboradores se incrementan mediante la promocién de la diversidad en las organizaciones.

En este escenario, las organizaciones necesitan y buscan no sélo expertos en el trabajo, con formacién
especifica, y habilidades de colaboracién intercultural que beneficiard a la organizacién, por tanto, deben
administrar una fuerza laboral diversa, crear y mantener un ambiente proactivo de trabajo, en el que las
similitudes y diferencias de los individuos sean considerados como una forma de alcanzar su potencial
individual y maximizar su contribucién a la sostenibilidad estratégica de una organizacién cumpliendo metas y
objetivos (Khan, et.al. 2019; Shin y Hur, 2020).

Por su parte la gestién de la diversidad para Kaur et.al. (2020) significa personas de diferentes origenes,
grupos de edad, culturas, géneros y diferentes regiones, trabajando en la organizacién, entendiendo a cada
persona como tnica y cada una tiene su propia identidad.

La gestién de la diversidad para Seliverstova (2021) es el reconocimiento de que la fuerza de trabajo de una
organizacion estd compuesta por diversos individuos con diferencias, que pueden ser visible (raza, etnia, edad,
sexo, habilidades fisicas, entre otras.) ¢ invisibles (educacién, competencias y habilidades, motivacién, trabajo
experiencia, entre otras). Y debe ser considerada si se quieren colaboradores que contribuyan al crecimiento de
la organizacion.

En Waxin et.al. (2023) se encontré que uno de los problemas clave que enfrenta la gestién del capital
humano es la gestion de la diversa fuerza de trabajo de una manera que sea consistente con la estrategia y la
misién de la organizacién. Por tanto, la gestion del capital humano y de la diversidad puede verse como un
aspecto sociocultural clave de la sostenibilidad.

La legitimidad de la gestién de la diversidad

Sin pretender que la gestién de la diversidad sea un concepto de gestion bien definido, la legitimidad se
puede condensar en una pregunta: ¢por qué alguien deberia implementar la gestién de la diversidad?, una razén
fundamental para hacerlo es el cumplimiento de las leyes pertinentes. Sin embargo, las distintas leyes
antidiscriminatorias o de igualdad de oportunidades dejan a las organizaciones un amplio margen, en términos
de cémo cumplirlas. La ley suele definir qué dimensiones de la diversidad deben abordarse, pero, en la mayoria
de los casos, no define la naturaleza del compromiso de la organizacién con este enfoque de gestién, ni define el
la forma o la intensidad de los programas de gestién de la diversidad de la organizacién. Las organizaciones, por
lo tanto, tienen un margen considerable en términos de toma de decisiones sobre la integracién de mis
dimensiones de la diversidad y, en general, sobre la amplitud y el alcance de estos programas.

Al respecto para Kéllen, (2019) las diferentes voces dentro del discurso de la gestion de la diversidad en su
mayorfa tienden a dar més peso a una respuesta sobre la otra, para argumentar a favor o en contra de su
legitimidad. Las consecuencias pueden derivarse de una fuerza de trabajo organizacional que es diversa en su
composicién. La gestién de la diversidad, entonces, serfa visto como una herramienta para lograr una fuerza
laboral diversa y heterogénea, y para superar la homogeneidad, para lo cual un empleador se esfuerza por
convertirse en el empleador elegido por el mayor numero posible de solicitantes, incluidos solicitantes
pertenecientes a minorfas y mujeres (Kéllen, (2019).

La segunda linea de argumentacién se basa en la diversidad ya existente dentro de una fuerza de trabajo. La
gestion de la diversidad, entonces, se debe lograr que esta diversidad pueda ser utilizada y evaluar la efectividad
del programa y las préicticas de gestién de la diversidad puede contribuir a proporcionar la evidencia de que las
politicas y practicas de diversidad estdn dando los resultados esperados. Waxin et.al. (2023)

En resumen, no es tanto la diversidad per se lo que contribuye inequivocamente a un mayor desempefio
organizacional, sino una diversidad bien gestionada. Esto solo ya constituyen una motivacién econémica para
que las organizaciones sigan algun tipo de diversidad enfoque de gestiéon. Sin embargo, también existe una
motivacién ética para hacerlo.
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Caracteristicas visibles e invisibles de la diversidad

Los avances en la conceptualizacién de la diversidad han resultado en varias tipologias para describir las
diferentes formas que pueden tomar las diferencias entre las personas, esta clasificacién de atributos en dos
categorias, las caracteristicas visibles o a nivel de la superficie e invisibles o profundas que surgieron de la lectura
de los articulos.

Caracteristicas visibles de la diversidad (Diversidad a nivel de superficie)

Hacen referencia a caracteristicas nacidas o naturales y caracteristicas adquiridas o desarrolladas como la
edad y los tipos de generaciones; la discapacidad; la etnia; el género; la religion:

-Edad- tipos de generaciones, esta reflejada en general en cinco: los veteranos; los boomers; la generacién X;
los Millenials; los Centenials. (Ver tabla 1)

Tabla 1
Generaciones y su caracterizacion
Generaciones Caracterizacidn Autores
Los veteranos | Nacidos antes 1946 MaclLean, et.al (2021).
Los Baby MNacidos entre 1946 y 1964. Day,D. (2023)
Boomers
La generacion | Macidos entre 1965 y 1980. Twenge (2023)
X
Los millennials | Macieron entre 1980 y 2000. Alvarez-Pérez, etal.
(2022}
Los Centenials | Nacieron después de 2000 100% nativa digital. Aggarwa et.al (2020) ;
ol Aggarwal, et.al. (2020)

Nota. Elaborada por el autor con base en los autores referenciados

Aunque cada generacién de colaboradores es tinica, valiosa y especial, en realidad, cada uno tiende a ver al
otro de manera diferente en funcién de sus propias experiencias de vida y expectativas. La direccién debe
asegurarse de que las personas de diferentes generaciones trabajen en armonia intergeneracional, aprendiendo a
respetarse y aceptarse unos a otros.

-Discapacidad (Habilidad mental/fisica): el uso de pricticas de discapacidad es limitada por las
preocupaciones sobre los costos adicionales para la organizaciéon (Wu et.al. (2023) y estas se pueden distinguir
de acuerdo con diferentes categorias: leve, moderado o grave; si la situacion es congénita o adquirido; o si es
visible o invisible para los demds (Khan et al,, 2019) y reflejan la influencia en los procesos de toma de
decisiones relacionado con los niveles jerdrquicos de los trabajadores.

-Etnia: La diversidad étnica se refiere a la heterogeneidad en idioma, cultura y razas que existe en una
organizacion. Segun la perspectiva de la identidad social, segin Mulu, y Zewdie. (2021) se asocia positivamente
con el desempeno organizacional, los individuos que estin mds expuestos a diferentes grupos étnicos y los
entornos més heterogéneos e inclusivos tienen menos probabilidades de mantener el estereotipo y mis a
aceptar las diferencias, por lo tanto, aumenta la atraccién y retencion de la fuerza laboral talentosa.

-El género: Es una de las dimensiones principales de diversidad, se define como la disparidad psicoldgica y
experiencia social o cultural relacionada con ser mujer o hombre en una organizacién, Mulu y Shimelis (2021)
plantean que la gestion de la diversidad de género es muy significativa y determinante para el desempeno
organizacional.

Caracteristicas invisibles de la diversidad (Diversidad de nivel profundo)
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En general, los investigadores se han basado en una variedad de perspectivas tedricas para comprender la
diversidad. y sus efectos en las organizaciones como: 1) cultura, 2) orientacion sexual, 3) estilo de pensamiento,
4) religion, 5) estilo de vida, 6) condicién econdmica, 7) educacién, 8) nacionalidad, origen geogréfico, 9)
orientacion politica, 10) Idioma, 11) situacién familiar y 12) trabajo-experiencia.

-Cultura: Se centra en acciones estratégicas de la organizacion para promover la diversidad, hacer ajustes a la
cultura y capacitar a los colaboradores para crear un ambiente de trabajo centrado en el desarrollo de los
colaboradores y la adquisicién de nuevas habilidades. Balevi¢iené,(2021)

-Orientacién sexual: Son acciones dirigidas hacia la inclusién laboral de personas LGTBIQ+, porque la
intersexualidad estd totalmente excluida del analisis en términos de identificacién de pricticas e iniciativas
organizacionales concretas es necesario abordar la brecha entre la legislacién y la prictica, Leburu et.al (2022).

-Estilo de pensamiento: Los estilos de pensamiento estdn incrustados en las identidades personales, pues
difieren no solo en lo que piensan sino en cémo piensan, Newton et. al. (2023), por tanto, las organizaciones
deben ser intencionales en la busqueda de colaboradores con diversos estilos de pensamiento y enfoques, esto
garantizard el éxito y el desempenio de la organizacion. Jebamony et.al. (2023)

-Religién: Es una dimension de la gestion de la diversidad en el lugar de trabajo en las organizaciones, al
respecto Das (2021) encontré que los colaboradores permanecen segregados en posiciones inferiores y no se les
permite expresar abiertamente su religion. muchos de los estudios empiricos han demostrado un efecto
positivo de la espiritualidad en el compromiso, la satisfaccion y el desempeno laboral, Maidl et.al. (2022) y,
Velinov (2019) encontré en Silicon Valley que la religién sigue siendo tabt en algunas organizaciéns
tecnoldgicas y todavia se descuida la identidad religiosa como parte de la gestion de la diversidad en la teoria y
en la préctica Cintas, y Normandy (2023).

-Estilo de vida: Es un conjunto mas o menos integrado de préicticas que un individuo adopta, porque
satisfacen necesidades utilitarias, que forma una identidad que es individual o grupal y lo distingue de los
demds Yulianti, (2021), y el estilo de vida determina el comportamiento de los colaboradores en el lugar de
trabajo. Cewinska, y Striker (2018).

-Condicién econdmica: La discriminacién por factores econdmicos afecta a determinadas minorfas
econdmicas, se requieren aspectos amplios de diversidad y promocién de la equidad y los esfuerzos deben
incluir a los mds marginados. Bridgette et.al. (2023) para producir una ventaja competitiva, con un mayor
pensamiento creativo e innovacién, mayor ¢éxito en la promocién de comunidades étnicas extranjeras y
nacionales, y una mejor distribucién de las oportunidades econémicas. Ayano (2020)

-Nivel de Educacién: Las habilidades y las consecuencias del conocimiento tiene un impacto favorable en
actividades de innovacién. Ademds, con respecto al papel de los trabajadores altamente calificados, la
diversidad de nivel educativo es mas propicia para la creatividad del equipo cuando los equipos se enfrentan a
tareas versitiles, Guo et.al. (2021) ¢ influyen provechosamente en la produccién de nuevos conocimientos y en
la creacién de nuevas ideas a través de la complementariedad a nivel individual.

-Nacionalidad/origen geografico: La diversidad de nacionalidad aumenta la diversidad de idiomas, valores e
informacién en las organizaciones y su diferente origen geografico. Kollen, (2019). y los resultados de la
investigacion realizada por Belderbos et.al. (2022) muestran que la diversidad de nacionalidades puede mejorar
la eficacia de I+D.

-Orientaci6n politica: Las sociedades modernas estin compuestas por diferentes y diversos intereses, puntos
de vista, ideologfas lo que permite que existan diferentes corrientes politicas. Corrington et.al. (2020)
identifica las brechas actuales en la investigacion y la practica para diferentes ideologfas politicas, en el campo
de la diversidad.

-Idioma: Es la proporcién de idiomas diferentes que se hablan dentro de un territorio determinado, u
organizacién, o sea, que un lugar en el que conviven numerosos idiomas tendrd una mayor diversidad o riqueza
lingjiisticas que otro en el que se habla una sola. Sinicropi y Cortese (2020)
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-Situacién familiar: Existen casi tantos tipos de familia como identidades culturales, y se contemplan de
forma dindmica estos para Getrude-Dadirai; (2023): familia nuclear o elemental; Familia extensa o
consanguinea; Familia monoparental; Parejas cohabitantes o uniones de hecho; Parejas sin hijos; Hogares
unipersonales o individual; Familias reconstituidas o mixtas; Familias adoptivas; Familias homoparentales,
constituidas por personas del mismo sexo; Familias cuyos hijos nacen por técnicas de reproduccién asistida;
Familias de acogida o familias “canguro” entre otras. Chated et.al. (2020)

-Trabajo-experiencia: Aptitudes y conocimientos adquiridos por una persona o grupo en un determinado
puesto laboral, o durante un periodo, Patnaik et.al. (2020), es importante no solo para la promocién a los
rangos ejecutivos mas altos, sino que sigue siendo un predictor de una permanencia més prolongada. Schmid, y
Mitterreiter, (2020)

H1. Las caracteristicas visibles de la diversidad impactan el desempeno organizacional

H2. Las caracteristicas invisibles de la diversidad el desempeno organizacional

Buenas pricticas ¢cémo funciona la diversidad?

Concebimos como buenas précticas, acciones, proyectos o lineas de intervencién encaminadas a favorecer la
gestién de la diversidad y la inclusién en las organizaciones, que pueden servir como modelos para su
replicacién en otros contextos y por parte de organizaciones y se determina mediante criterios o estindares que
la califican como practica 6ptima o de excelencia para alcanzar unos resultados esperados. Por tanto, los
criterios que se utilizan para definir a una buena prictica son criterios de excelencia. Se identificaron las
siguientes:

Nivel Estratégico

Implicacién y compromiso estratégico, Chated et.al. (2020) Davenport et.al. (2022); Lideres de Diversidad
Institucional Chated et.al. (2020); Davenport et.al. (2022); van Zanten, y Fleischmann, (2023; Objetivos de
gestion de la diversidad, Noon (2020); Zanfrini & Monaci(2021; Cédigos éticos Velinov (2019); Rusu et.al.
(2023); Cultura laboral diversa Velinov (2019) ; Zanfrini & Monaci(2021); Davenport et.al. (2022); Clima y
justicia organizacional Alshaabani et.al. (2020); Belderbos ET.AL.(2022); Legitimidad moral, Kéllen,(2019);
Monitoreo de la diversidad, Noon (2020); Chated et.al. (2020); Ozbilgin, (2023)

Nivel T4ctico

Formacién y desarrollo en diversidad Noon (2020); Chated et.al. (2020); Ndunge et.al. 2022); Formacién y
desarrollo intercultural Zaman et.al. (2022); Bridgette et.al. (2023); Redes de diversidad Inegbedion et.al
(2020); Orhero& Okolie, (2023); Competencia de Gestion de la Diversidad Mousa et.al. (2020); Alfalih,
(2022); Mejorar el lugar de trabajo Chated et.al. (2020); Zanfrini & Monaci (2021); Mentoring y coaching
Zanfrini & Monaci(2021); Nurminen, (2023).

Nivel Operativo

Reclutamiento y seleccién diverso Chated et.al. (2020); Waxin et.al. (2023); Gestién de grupos de interés,
Davenport et.al. (2022), Jebamony & John, F. (2023); Reglas claras de convivencia, Chated et.al. (2020);
Cintas&Normandy. (2023); Armontfa, Balance trabajo y vida, Zaman et.al. (2022); Campbell, (2023);
Pensamiento diverso y diferencias, Zia-ur-Rehman et.al (2021); Nurminen (2023); Comunicacién interna y
externa claras Chated et.al. (2020); Zanfrini & Monaci(2021); Waxin et.al. (2023)

H3. Las buenas précticas de gestion de la diversidad mejoran el desempefo organizacional
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Desafio para los actuales lideres organizacionales

La gestién de la diversidad requiere enfocarla desde las caracteristicas visibles o a nivel de la superficie y las
no visibles, o profundas, fue Crenshaw (1989) quien en su estudio acufio por primera vez el término de
interseccionalidad como la interaccién entre multiples categorias de diferencia para ayudar a pensar en
diferentes identidades y lazos y como estas identidades posiblemente chocan de manera que no se entienden al
centrarse en un solo categorias de identidad.

Necesitamos (re)pensar las pricticas de gestién de la diversidad que considere las multiples desigualdades y la
interseccionalidad, porque la gestién de la diversidad es ain mas importante, especialmente orientada a
impulsar la innovacién, mejorar la toma de decisiones, la resolucién de problemas, fomentar la comprensién de
los clientes, aumentar el compromiso y la retencién de los colaboradores, ampliar el grupo de talentos,
garantizar el cumplimiento legal y contribuir a una reputacién positiva en el mercado. Nurminen (2023).

La interseccionalidad se utiliza hoy en sentido mds amplio considerando las intersecciones entre varias otras
categorias, es decir, clase, religion region, edad, orientacién sexual, discapacidad y situacién laboral. (Meyer, &
Benenson. (2023).

Los estudios sobre las practicas de gestién de la diversidad no han logrado teorizar la heterogeneidad dentro
de las categorias de identidad, por esta razén se aborda la interseccionalidad politica y la interseccionalidad
estructural:

-La interseccionalidad politica: Responde a la llamada que hace Ozbilgin, (2023) de abordar las formas en
que los grupos de identidad social se organizan entre dos o mas agendas politicas o movimientos, y es
importante para

las politicas organizacionales y las estrategias politicas de grupos desfavorecidos, y para Dennissen et al.
(2019) ofrecen una oportunidad tnica para estudiar la diversidad de las redes como coaliciones potenciales a la
espera de ser formadas.

El estudio sobre la interseccionalidad estructural y politica realizado por Dennissen et al. (2019) concluye
que la complejidad de multiples categorias de identidad, desigualdades y sus intersecciones requieren. Repensar
la gestiéon de la diversidad para construir sobre la reflexién y perspectivas criticas con atencién a la
interseccionalidad estructural y politica abriran posibilidades hacia practicas mds efectivas de gestién de la
diversidad que fomenten la equidad organizacional.

-La interseccionalidad estructural: Para Aspinall, (2022) son las experiencias de las personas dentro una
categoria de identidad particular cualitativamente diferente entre si dependiendo de sus otras identidades que
se cruzan 'y

siguiendo a Dennissen et al. (2019) para analizar c6mo los miembros de la red negocian sus multiples
identidades frente a su pertenencia a diversas redes de ciudad. El impacto de la interseccién de las identidades
construidas socialmente, y la capacidad para desarrollarse como lideres no se habia investigado previamente a la
tesis Doctoral de Aspinall (2022)

Por su parte Whooper, (2022) establece que la dindmica de la interseccionalidad estructural en las redes de
diversidad, estin inexplicablemente vinculada con procesos de privilegio y desventaja y que las redes de
diversidad se ven obstaculizadas por una politica de preservacién de privilegios en lugar de aclararlo para la
préctica de la gestién de la diversidad en las organizaciones.

H4. La interseccionalidad politica de la gestién de la diversidad impacta el desempefo organizacional

HS5. La interseccionalidad estructural de la gestién de la diversidad impacta el desempefo organizacional

El desempefio organizacional

Uno de los desafios clave identificados por las organizaciones al abordar la diversidad en el trabajo es la
dificultad para medir los resultados de las politicas de diversidad, es dificil monitorear o evaluar
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sisteméticamente el progreso y los beneficios de la diversidad. Rusu et.al. (2023), esto se debe a que es dificil
medir el impacto total, incluidos los beneficios intangibles y a largo plazo de la diversidad.

Dos dimensiones del desempeno organizacional pueden ser utilizadas, la primero para Orhero et.al. (2023),
estd relacionado con el logro de las metas y objetivos de la organizacién. La segunda estd relacionada con el
grado en que la organizacién mantiene sus compromisos con sus grupos de interés.

Concebimos los resultados organizacionales como un constructo multidimensional que comprende
rentabilidad, crecimiento y productividad, y la orientacién de nuestra revisién, apunta a plantear que, a mayor
grado de gestién de la diversidad, generard mejores resultados organizacionales evidentes en el logro de las
metas y objetivos y en el mantenimiento de los compromisos con sus grupos de interés.

H6: La gestién de la diversidad tienen un impacto significativo y fuerte en el desempeno financiero y no
financiero de las organizaciones.

Propuesta de modelo de diversidad visible e invisible de gestion de la diversidad

El modelo sugiere que para que las practicas de diversidad puedan implementarse, los directores ejecutivos
primero deben dar sentido al valor de aumentar la diversidad en el lugar de trabajo y de tener creencias
positivas sobre la diversidad de la fuerza laboral. Aunque muchos directores ejecutivos dan apoyo de la gestién
de la diversidad, estas creencias a menudo no se traducen en politicas y pricticas organizacionales tangibles,
porque los gerentes de capital humano se enfrentan a multiples y competitivas demandas organizacionales
ademds de gestionar la diversidad. Ng, et.al. (2020)

Las palabras y acciones de un CEO son importantes para la implementacién de iniciativas de diversidad,
pero la interpretacién de sus gerentes de capital humano, de estas palabras y acciones también juega un papel
integral en la implementacién de practicas de gestion de la diversidad. Ng, et.al. (2020)

H3
= 1 | Edad- tipos de generaclones Buenas précticas de gestidn de la diversidad H4
3 7 | Discapacidad Estratégico | Implicackin y compromiso estratégico La
% T Teia Hi Lideres de Diversidad Institucional interseccionalidad
=2 Objetivos de gestién de la diversidad litic
= i 4 | Elgénero Codigos étlcos PO
ﬂ E Cultura laboral diversa
= E Clirna y justicla organizacional
| Legitimidad moral HE
Monitoreo de la diversidad
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Figura 1

Modelo de diversidad visible e invisible en las organizaciones

Nota. Elaborado por el autor

Los resultados obtenidos por Ng.t.al (2020) demuestran que la conciencia y las actitudes de los directores
ejecutivos hacia la diversidad son fundamentales para los esfuerzos de gestion de la diversidad, los valores
morales pueden mejorar el compromiso de un CEO con la diversidad. Ademas, los directores ejecutivos deben
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demostrar visiblemente comportamientos a favor de la diversidad para que los miembros de la organizacién
adopten estos esfuerzos y se implementen practicas de diversidad.

Los cambios que hemos presenciado hasta ahora han llevado para van Zanten, y Fleischmann, (2023) a la
gestion de la diversidad a la cima de las listas de prioridades de los directores ejecutivos. Las sociedades actuales
estan cambiando, a un ritmo mas rapido que nunca, al igual que las organizaciones globales para mantenerse en
sintonia con los mercados en los que operan, esto significa adaptar las culturas corporativas y, por lo tanto, los
comportamientos.

La gestion de la diversidad es un proceso muy desafiante, Idris, (2023) Identificé que ademds es duro,
incémodo, sensible, complejo, desordenado y un viaje de largo recorrido que requiere paciencia y una gestiéon
exitosa de la diversidad de los directores ejecutivos que impulsa la creatividad y la innovacién, mejora el
proceso de toma de decisiones, aumenta eficacia de las organizaciones y hace que las organizaciones estén mejor
equipadas para hacer frente a la complejidad de nuestro mundo actual.

En este sentido, los directores de capital humano desempenan un papel fundamental en la adopcién e
implementacién de politicas y pricticas de gestién de la diversidad. Tomados en conjunto, Ng,et.al (2020)
demuestran que tanto el CEO como el gerente de capital humano son cruciales para que las organizaciones
implementen con éxito cambio organizacional.

Desafios al implementar la diversidad en las organizaciones

La gestion de la diversidad es més que una forma de clasificar y estudiar grupos de personas. La verdadera
diversidad significa el respeto y la aceptacion de personas diversas en el lugar de trabajo y tienen beneficios y
desafios al implementar la diversidad. Los desafios que enfrentan las organizaciones en la gestién de la
diversidad son las siguientes: Kaur et.al. (2020)

Uno de los desafios son las sefales no deseadas que envian estas iniciativas, la mera presencia de iniciativas de
diversidad puede tener consecuencias no deseadas a través de la comunicacién de (1) sefales de equidad, (2)
sefiales de inclusién y (3) sefiales de competencia. Dover et.al. (2020)

Otros son: la barrera de la comunicacién; la implementacién ineficaz de las politicas de diversidad; la
diferencia generacional y de edad entre las personas; discriminacién con los colaboradores diversos por parte de
los colaboradores nativos; el sesgo del jefe inmediato con los colaboradores de diferentes nacionalidades y
culturas; el expandir la conceptualizacion de la diversidad para incluir tanto aspectos visibles como invisibles;
mejorar la medicidn y el anélisis del constructo, lo que conduce a una comprensién mds rica del significado y la
importancia de la diversidad en las organizaciones. Kaur et.al. (2020)

Sugerencias para mejorar la gestion de la diversidad en las organizaciones

La educacién en diversidad y las mejores practicas integradas en diversidad pueden ser una herramienta para
la prevencién de crisis. Campbell, (2023). El término gestién de crisis se refiere al uso de estrategias para ayudar
a una organizacién a lidiar con un evento negativo repentino y significativo, y la diversidad es un proceso
continuo y no pueden dormirse en los laureles en la diversidad porque el trabajo de construir una mejor el
clima laboral nunca se termina, si el trabajo de diversidad es detenido, desfinanciado o dejado para que “siga su
curso”, lo mas seguro es que se desarrolle una crisis. Campbell, J. (2023).

Deben contar con politicas y procedimientos claros relacionadas con la diversidad, y comunicados
claramente a todos los grupos de interés de la organizacién. Kaur et.al. (2020)

Disefiar programas adecuados de formacién para los colaboradores ¢ incrementar el compromiso con la
organizacién, para que se sientan valorados, reciban regularmente comentarios y actualizaciones con respecto a
la satisfaccion en el lugar de trabajo y estén alentados y motivados para que puedan discutir libremente los

10



RevisTA CIENTIFICA "VISION DE FUTUR..., 2024, voL. 28, NOUM. 2, JULI0-DICIEMBRE, ISSN: 1669-7634 / ISSN-E: 1668-8708

problemas con los grupos de interés en la organizacién con respeto y dignidad hacia todas y cada una de las
diferentes culturas de las personas, Kaur et.al. (2020).

CONCLUSIONES

La literatura sobre diversidad organizacional ha experimentado grandes avances en términos de
comprension del significado, funcionamiento y efectos de la diversidad en el trabajo. lugar. Sin embargo, como
se muestra en esta revision, todavia hay muchas oportunidades para seguir avanzando.

La interseccionalidad debe ser fomentada, mientras que la evidencia empirica indica que los gerentes,
colaboradores, y diferentes subgrupos dentro de una organizacién a menudo tienen diferentes percepciones
divergentes sobre la diversidad y la gestién de la diversidad. Pocas organizaciones adoptan programas de accién
adecuados y estdn dispuestas a ir més alld del cumplimiento minimo de los requisitos legales.

Del estudio se concluye que hay muy poca gestién de la diversidad, y la diversidad en las organizaciones se
puede mejorar tomando algunas medidas y recomendaciones en consideracién. La gran recomendacién mis
importante que la organizacién debe seguir es establecer politicas de diversidad e inclusién y comunicarlas de
manera efectiva a todos los colaboradores.

Las organizaciones todavia tienen un largo camino por recorrer, para llegar alli, las organizaciones deben
asumir con seriedad y con responsabilidad la construccién de una cultura de la diversidad en el tejido social de
las organizaciones.

Son pocas las organizaciones que desarrollan estrategias para Gestionar la diversidad e inclusion, en algunas
hay reglamentos, directivas o documentos normativos, que se ocupan de dimensiones de la diversidad como la
orientacién sexual debido al hecho de que existe una presion particular de diferentes autoridades y negocios
para ser publicados y anunciados.

La diversidad requiere practicar lo que predicamos, como la forma de avanzar y promover la diversidad en
nuestras organizaciones y los gerentes organizacionales necesitan considerar la gestién de la diversidad en el
lugar de trabajo y la exitosa implementacién de pricticas de gestién de la diversidad cultural depende de la
cultura organizacional.

Finalmente, a las organizaciones de todo el mundo se les recomienda crear lugares de trabajo mas justos,
diversos ¢ inclusivos. Kollen (2019) la gestion de la diversidad tiene que abordar la cuestién de cémo hacer que
el lugar de trabajo sea lo mas inclusivo posible para esta diversidad ya existente y atraer mas diversidad
mediante la mejora de sus condiciones de trabajo.
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