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» Prefacio

» Prefacio

Desde hace mas de 100 afios, la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) ha promovido
el trabajo decente y productivo para mujeres y
hombres en condiciones de libertad, dignidad,
seguridad econdémica e igualdad de oportuni-
dades. La OIT se esfuerza por promover lugares
de trabajo mas inclusivos y hacer frente a la
discriminacion por todo motivo, en particular por
género, origen étnico, raza, condicién de indigena,
discapacidad, situacién de VIH, orientacién sexual
e identidad de género, garantizando la igualdad
de oportunidadesy de trato en el trabajo. La labor
de la OIT en este ambito contribuye a la Agenda
2030 para el Desarrollo Sostenible y al compro-
miso de no dejar a nadie atras. Mediante el esta-
blecimiento de normas laborales internacionales
y la prestacién de orientacion técnica y desarrollo
de capacidades a los mandantes, la OIT ha contri-
buido al desarrollo y la aplicacion de legislacion,
politicas y buenas practicas empresariales inclu-
sivasy al avance de la igualdad y la no discrimina-
cién en el lugar de trabajo.

Aunque todas las personas tienen derecho a
la igualdad de trato y de oportunidades en el
trabajo, independientemente de otros atributos
que no sean su capacidad para realizarlo, la
realidad actual es dispar. Las culturas organi-
zativas inclusivas en las que todas las personas
pueden prosperary dar rienda suelta a su talento
en igualdad de condiciones siguen enfrentan-
dose a obstaculos importantes. Las practicas
discriminatorias siguen sofocando los lugares de
trabajo, frenando la productividad y el talento y
erosionando la cohesion, lo que a su vez dificulta
la competitividad y el crecimiento. La persistencia
de discriminacién y estigmatizacion a diversos
niveles repercute aun mas en las oportunidades
de las personas, en su contribucién al trabajo y
en sus ingresos, lo que socava su bienestar. A
menudo, la discriminacion en el lugar de trabajo,
los prejuicios y el abuso de las relaciones de poder
son un reflejo de las creencias y los valores de la
sociedad, lo que puede ser un obstaculo para el
logro de laigualdad, la diversidad y la inclusién en
el lugar de trabajo, a menos que exista liderazgo y
rendcién de cuentas en todos los niveles.

El costo de la exclusién y los beneficios de la
inclusién se han demostrado unay otra vez. La

OIT, mediante su investigacion global sobre la
mujer en la gestién empresarial, ha examinado
la el argumento empresarial de la participacién
de las mujeres en puestos de toma de deci-
siones en 2015 y 2019. Muchas otras organiza-
ciones de renombre han medido y cuantificado
los beneficios de contar con equipos diversos. El
impacto positivo de la igualdad de trato y opor-
tunidades y la diversidad en todos los niveles
y en todas sus formas ya no esta en duda, y las
empresas han respondido haciendo mucho mas
qgue nunca para promover la diversidad en sus
filas. Sin embargo, la promocién de la diversidad
por si sola no aporta beneficios en términos de
mayor productividad, aumento de la innovacién
y la creatividad y una mejor toma de decisiones.
La diversidad tiene que ir firmemente unida a la
inclusién. Los empleados deben sentir que son
valorados, respetados, tratados de manera justa
y empoderados mediante practicas empresariales
inclusivas, una cultura organizativa inclusiva y un
liderazgo inclusivo. La inclusién es lo que impulsa
laigualdad de resultados para personas de todos
los origenes en el trabajo.

En este informe, la OIT explora la complejidad de
la igualdad, la diversidad y la inclusiéon aprove-
chando la experiencia de miembros del personal,
gerentes y altos ejecutivos de todo el mundo. La
Oficina de Actividades para los Empleadores (ACT/
EMP)y el Servicio de Género, Igualdad, Diversidad
e Inclusién (GEDI) de la Oficina Internacional del
Trabajo se asociaron con organizaciones empre-
sariales y de empleadores y redes de diver-
sidad, incluida la Red Mundial de Empresas y
Discapacidad de la OIT, para reunir datos exhaus-
tivos sobre las experiencias de los empleados
en relacion con las practicas y experiencias de la
diversidady la inclusion a nivel de las empresas.

Este informe se elaboré durante la pandemia de
la enfermedad del coronavirus (COVID-19), que
puso de manifiesto y agudizé las desigualdades
existentes en nuestras economias y sociedades.
Aunque es posible que los esfuerzos en materia
de igualdad, diversidad e inclusién hayan perdido
prioridad durante estos tiempos de enormes
perturbaciones y desafios existenciales, siguen
formando parte de la agenda empresarial. Han
ocupado un lugar central en los debates sobre
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politicas y estan integrados en la narrativa de
“reconstruir mejor” después de la recuperacion.

Mientras paises de todo el mundo siguen lidiando
con la pandemia de COVID-19 por tercer afio
consecutivo, esperamos que este informe contri-
buya a los esfuerzos de recuperacién inclusivos
y resilientes liderados por los responsables de
la formulacién de politicas, las instituciones del
mercado laboral, las empresas y los trabajadores,
el mundo académico, las organizaciones inter-
nacionales y otros actores. Tal y como se pide
en el Llamamiento Mundial a la Accién de la OIT
para una recuperacion de la crisis centrada en
el ser humano, inclusiva, sostenible y resiliente,

M&ﬁaq A M&

Deborah France-Massin

Directora

es esencial que los sectores publico y privado
pongan en practica una agenda transformadora
en favor de la igualdad, la diversidad y la inclu-
sién, dirigida a eliminar la violencia y el acoso en
el mundo laboral y la discriminacion cualquiera
sea el motivo.

Un lugar de trabajo igualitario, diverso e inclu-
sivo es un impulsor fundamental de la resiliencia.
Con las pruebas empiricas que se presentan en
este informe, estamos preparados para apoyar a
los mandantes en sus acciones y esfuerzos para
afrontar el reto de lograr un cambio transformador
y maximizar el potencial humano, la productividad
y el bienestar.

Manuela Tomei

Directora

Oficina de Actividades para los Empleadores de la Departamento de Condiciones de Trabajo e

OIT (ACT/EMP)

Igualdad de la OIT (WORKQUALITY)
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Resumen ejecutivo

Este informe presenta las conclusiones de uno de
los estudios mas completos sobre igualdad, diver-
sidad e inclusioén, realizado por la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) durante un
periodo marcado por enormes perturbaciones,
ya que el impacto de la pandemia de la enfer-
medad del coronavirus (COVID-19) se hizo sentir
en todo el mundo. El informe aporta nuevos cono-
cimientos y perspectivas para apoyar mejor a las
empresas en la creacion de un cambio potente e
integral que permita eliminar todas las formas de
discriminacién en el lugar de trabajo y promover
laigualdad, la diversidad y la inclusién. Se basa en
la gran cantidad de investigaciones ya existentes
que muestran el papel fundamental de la diver-
sidad e inclusién (D&I) en el alto desempefio de la
fuerza de trabajo, las empresas, las economias y
las sociedades a nivel mundial.

Nuevas perspectivas sobre D&l

Este informe se centra en el enfoquey el grado en
el que las empresas estan tomando medidas para
promover la D&I con el fin de lograr la igualdad
para todos los empleados y obtener beneficios
empresariales a partir de las diferencias y simili-
tudes de los individuos. Los estudios anteriores
sobre D&I han incluido principalmente a grandes
empresas, a menudo compafiias multinacionales
en economias occidentales y de renta alta, y se
han centrado en el género y en la perspectiva
desde el nivel de los ejecutivos. Este estudio
presenta una imagen de la D&I en las empresas
a través de los ojos de la fuerza de trabajo, que
incluye las perspectivas del personal, los gerentes
y los altos ejecutivos en grupos con caracteristicas
personales diversas, entre ellas edad, discapa-
cidad, origen étnico, raza, religion, género, orien-
tacion sexual e identidad de género, y personas
que viven con VIH, y se centra en empresas de
economias de renta media-baja y media-alta.

Muchas empresas carecen de diversidad entre
los distintos niveles jerarquicos de la organi-
zacion, por lo que buscamos activamente una
mezcla variada de encuestados en cada nivel
jerarquico. En general, los encuestados incluyen
hombres (57 por ciento), mujeres (43 por ciento),
personas que se identifican como lesbianas,

gays, bisexuales, transexuales, queer/cuestio-
nadoras, intersexuales u otras (LGBTQI+) (17
por ciento), personas que pertenecen a grupos
étnicos/raciales/religiosos minoritarios (26 por
ciento), personas con discapacidad (9 por ciento)
y personas que viven con VIH (3 por ciento). El 20
por ciento de los encuestados tiene mas de 45
afios; el 30 por ciento, entre 35y 44 afios, y el 50
por ciento, entre 18 y 34 afios. Mas de la mitad
de los encuestados (58 por ciento) trabajan en
pequefias y medianas empresas (PYME) y el 73
por ciento lo hacen en empresas nacionales.

Este estudio se basa en los resultados de la
encuesta mundial sobre D&I realizada entre julio
y septiembre de 2021 a 12 087 empleados en
75 paises que abarcan empresas de diferentes
sectores y tamafios en cinco regiones, asi como
en una revisién exhaustiva de los estudios y la lite-
ratura existentes sobre D&I en el lugar de trabajo.
En comparacién con el conjunto de conocimientos
y buenas practicas ya existentes sobre D&I, anali-
zamos los enfoques y las experiencias de D&l
principalmente en paises de renta media-baja 'y
media-alta. Al examinar todas las ideas nuevas y
existentes sobre D&I, reflexionamos sobre lo que
se necesita en este ambito para lograr un bene-
ficio aun mayor para los empleados y los emplea-
dores en el futuro.

Superar el tema de la inclusién como
un privilegio de los empleados de
mayor nivel es fundamental para
aprovechar plenamente los beneficios
gue esta ofrece a las empresas

Las nuevas perspectivas brindan la oportunidad
de reflexionar, aprender y forjar nuevos caminos.
En contraste con algunas de las investigaciones ya
existentes, este estudio muestra que el nivel de
un empleado en la jerarquia de la empresa es un
factor diferenciador mayor en la experiencia de
la inclusién en el trabajo que la trayectoria o las
caracteristicas personales de los empleados. La
inclusién plenay sus beneficios para la empresa,
como el aumento de la productividad, el compro-
miso, la innovacién y el bienestar, se dan predo-
minantemente en los empleados de mayor nivel.
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Aunque la poblacién de nuestra encuesta incluy6
una proporcién mas o menos equilibrada de
personas de diversos origenes en los niveles de
personal, gerencial y de alta direccién, la mayoria
de los lugares de trabajo a nivel mundial siguen
teniendo el reto de desarrollar la diversidad en los
niveles medios y altos. Si la inclusion sigue siendo
un privilegio que solo experimentan los niveles
superiores, las empresas corren el riesgo de
perder los considerables beneficios que podrian
obtener si esta fuera experimentada por la fuerza
de trabajo en todos los niveles, independiente-
mente de sus caracteristicas personales.

Medir la inclusion es fundamental
para avanzar en materia de

D&l, pero solo un tercio de las
empresas lo hace actualmente

Si bien una empresa puede tener éxito en atraer
y contratar a una mezcla diversa de empleados,
la inclusidon es un elemento fundamental que
influye en la medida en que los empleados de
grupos minoritarios son retenidos y tienen la
capacidad de prosperar y contribuir plenamente
en el trabajo en un entorno libre de discrimina-
cioén. Se alcanza la inclusiéon cuando los individuos
experimentan un equilibrio entre el sentido de
pertenencia (desarrollar y mantener un fuerte
sentimiento de aceptacion, y conexiones y rela-
ciones estables con los demas) y la individuacion
(ser visto, comprendido y valorado como indi-
viduo, sin tener que ocultar o adaptar aspectos
de uno mismo para poder encajar).

Numerosos estudios han demostrado que un alto
nivel de diversidad e inclusion en las empresas
estd asociado a un incremento de la innovacion,
la productividad y el desempefio. Por lo tanto, ser
capaz de medir la inclusién es clave para ayudar
a las empresas a identificar las acciones que
pueden tomar para mejorar y cosechar los bene-
ficios de la D&I. Sin embargo, solo un tercio de los
encuestados afirman que se miden los avances en
materia de D&I en su lugar de trabajo y se utilizan
para identificar prioridades y acciones futuras.

Este estudio presenta un marco para medir
la inclusién en el trabajo en tres niveles. En
primer lugar, comprobamos el grado en que los
empleados dicen sentirse incluidos en el trabajo.
En segundo lugar, tomamos en cuenta tres
factores identificados en la literatura mas general
que contribuyen tanto al sentido de pertenencia

como a la individuacion que crean la inclusién, es
decir, el grado en que los empleados se sienten:
(1) respetados por ser quienes son y por las habili-
dadesy experiencia que aportan, y tienen un senti-
miento de pertenencia en el trabajo; (2) apoyados
para lograr el buen desempefio de sus funciones;
y (3) retribuidos y que pueden desarrollarse en
el trabajo, todo ello en un entorno que apoya la
igualdad de oportunidades y de trato. En tercer
lugar, examinamos en qué medida los empleados
experimentan los beneficios positivos de la inclu-
sién a los que se hace referencia en la literatura
mas amplia como una contribucién potencial-
mente importante para el despemefio general de
la empresa. Estos beneficios incluyen una mayor
sensacion de bienestar, aspiraciones de desarrollo
profesional, y mayores niveles de productividad,
desempefio, compromiso, colaboracién y oportu-
nidades para contribuir a mejorar las formas de
hacer las cosas en el lugar donde trabajan.

Las empresas se beneficiaran de contar con infor-
macion, herramientas y recursos adicionales para
medir la D&I. Aunque la medicién de la inclusién
es un tema complejo, nuestro estudio demuestra
que es posible hacerlo. Con ello, las empresas
podran identificar el nivel de inclusiéon que han
alcanzado, los factores que promueven la inclu-
sion, y las brechas y las acciones que se necesitan
para lograr la inclusion en la fuerza de trabajo en
su conjunto y para los diversos grupos.

Los niveles generales de inclusién

son altos y existe un fuerte sentido de
pertenencia, pero una de cada cuatro
personas no se siente valorada en el
trabajo, lo que repercute en como se
experimentan los beneficios de la inclusion

La experiencia de la inclusion es alta entre los
encuestados en nuestro estudio, ya que el 83 por
ciento afirma sentirse incluido en el trabajo la
mayor parte del tiempo o todo el tiempo. Su sentido
de pertenencia con las demas personas en el lugar
de trabajo también es alto, con un 83 por ciento.

La experiencia de los factores que apoyan las
necesidades individuales, aunque sigue siendo
alta, es menos fuerte. Alrededor de dos tercios
de los encuestados afirman sentirse retribuidos
de manera justa por su trabajo y que se los apoya
para avanzar en su desarrollo profesional, o que
las decisiones sobre los ascensos se toman de una
manera justa y transparente. Ademas, una cuarta



parte de los encuestados se muestra ambivalente
o en desacuerdo con el hecho de sentirse valorado
por ser auténtico en el lugar de trabajo, sin tener
gue adaptarse excesivamente para poder encajar.

Los encuestados informan de un menor nivel
de satisfaccion de las necesidades individuales,
lo que podria explicar por qué declaran tener
un menor nivel de experiencia de los beneficios
de la inclusién. Solo alrededor de la mitad de los
encuestados declaran tener un alto nivel de bien-
estar y aspiraciones de desarrollo profesional, y
alrededor de dos tercios sienten que se les alienta
a opinar acerca de mejores formas para hacer las
cosas y tienen un fuerte sentido de compromiso
con su lugar de trabajo.

Existe un patrén de encuestados de algunos grupos
minorizados en nuestro estudio que informan de
una experiencia pequefia, pero sistematicamente
menos positiva, de los factores que contribuyen a
lainclusién. El 71 por ciento de las mujeres afirman
que les piden sus puntos de vista y que estos son
considerados en la toma de decisiones de su lugar
de trabajo, frente al 74 por ciento de los hombres.
El 79 por ciento de los encuestados con discapa-
cidad dicen experimentar una sensacién posi-
tiva de conexidn y pertenencia con los demas en
su lugar de trabajo, frente al 84 por ciento de los
encuestados sin discapacidad. El 81 por ciento de
los encuestados que viven con VIH dicen que por lo
general son tratados con respeto, frente al 86 por
ciento de los encuestados que no viven con VIH.

En cambio, la jerarquia es un factor de diferen-
ciacion mucho mas fuerte. En este estudio, solo
los encuestados de mayor nivel informan sobre
los niveles mas altos de inclusién. El 92 por ciento
de los altos ejecutivos dicen sentirse incluidos en
el trabajo, en comparacion con el 76 por ciento
de los encuestados a nivel de personal. El 59 por
ciento de los encuestados a nivel de personal esta
de acuerdo o muy de acuerdo en que se les retri-
buye de manera justa por su trabajo y sus contri-
buciones, y en que se los alienta y apoya en su
desarrollo profesional, en comparacién con el 80
por ciento de los encuestados del nivel ejecutivo
superior. El 86 por ciento de los altos ejecutivos
afirman que sus puntos de vista son importantes
en latoma de decisiones en su lugar de trabajo, en
comparacion con solo dos tercios de los encues-
tados a nivel del personal.

Evidencia mas general muestra que las mujeres,
las personas con discapacidad y las personas de
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grupos étnicos/raciales/religiosos minoritarios
tienen mas probabilidades de encontrarse agru-
padas y a menudo estancadas en los niveles de
personal mas bajos de las empresas. Esto tiene
importantes implicaciones para el desempefio
de las empresas, que pueden estar perdiendo los
beneficios de la D&I, incluidos mayores niveles de
compromiso, involucramiento, colaboracién, inno-
vacién y productividad, que se obtienen de los
empleados independientemente de sus caracteris-
ticas personales a nivel de personal y de gerencia.

Se necesita mas apoyo para desarrollar una
mejor comprensién del impacto de la inter-
seccionalidad —considerar diferentes carac-
teristicas personales, como la etnia/raza y el
género, asi como el nivel de un empleado en
la jerarquia de la empresa— en la inclusién y
cémo las empresas pueden beneficiarse de ella.
Las medidas deben centrarse en alentar a las
empresas a ampliar el enfoque de su accion en
materia de D&I en diversos grupos minoritarios
y niveles jerarquicos.

Cuatro principios que ayudan a lograr
un cambio transformacional en materia
de D&l a nivel global en todos los grupos
y niveles de la fuerza de trabajo

Nuestro estudio puso a prueba el impacto de
una serie de acciones y enfoques de D&I que
aparecen en la literatura vinculados con el logro
de un cambio transformador y sostenible en D&I.
Nuestros resultados muestran que hay cuatro
principios fundamentales basados en orientacion
sobre las mejores practicas que tienen un impacto
en el desarrollo de inclusién y que son aplicables
a nivel mundial. Los principios destacan la impor-
tancia de centrarse en el cambio de comporta-
miento y cultura en las acciones y enfoques de
D&I, asi como en las politicas y practicas. Cuando
estos principios son aplicados, los empleados
informan de niveles mas altos de inclusién, inde-
pendientemente de las caracteristicas perso-
nales, el nivel jerarquico o el sector, tamafio o
region de la empresa. También informan de
niveles mas altos de experiencia de los beneficios
de lainclusion que tienen el potencial de impactar
de manera positiva en el desempefio empresarial.
Los cuatro principios se resumen a continuacion.

En primer lugar, cuando los encuestados informan
que la D&I es una prioridad, forma parte de la
estrategiay la cultura de su lugar de trabajo, y se



18

» Transformar las empresas mediante la diversidad y la inclusion

encuentra arraigada en los valores y los compor-
tamientos, asi como en las politicas y los procesos,
los encuestados de todo el mundo tienen un 21
por ciento mas de probabilidades de declarar que
se los alientay apoya en su desarrollo profesional,
y un 15 por ciento mas de probabilidades de dar
su opinién sobre nuevas o mejores formas de
hacer las cosas.

En segundo lugar, cuando existe una representa-
cién de los grupos minorizados en la alta direc-
cion, esto tiene un impacto positivo en la inclusién
en todos los grupos de empleados, y un impacto
aun mayor entre los encuestados que pertenecen
al mismo grupo minorizado que esta bien repre-
sentado en la alta direccién. Por ejemplo, cuando
las mujeres estan representadas en masa critica
en por lo menos el 40 por ciento de los puestos
de alta direccidn, las mujeres de todos los niveles
tienen un 9 por ciento mas de probabilidades de
sentirse incluidas, un 10 por ciento mas de proba-
bilidades de sentirse alentadas y apoyadas en su
desarrollo profesional, y un 12 por ciento mas de
probabilidades de informar de altos niveles de
bienestar en el trabajo.

En tercer lugar, cuando los lideres de alto nivel
y todos los gerentes y el personal rinden
cuentas como modelos de D&I en sus acciones
y comportamientos cotidianos y trabajan juntos
para cocrear el enfoque de D&I, los encuestados
tienen un 11 por ciento mas de probabilidades de
informar que se sienten comprometidos con su
empresay de experimentar altos niveles de cola-
boracién con sus colegas.

Por ultimo, los niveles mas elevados de inclusiény
los beneficios de la inclusion para los empleados y
sus empleadores solo se materializan plenamente
cuando las medidas son aplicadas a lo largo de
todo el ciclo de vida de los empleados, desde
la contratacién hasta el desarrollo y la reten-
cién, y cuando ademas estan dirigidas a crear
un fuerte sentido de pertenencia y a permitir
que todos sean auténticos en el trabajo, y
que sus necesidades individuales sean reco-
nocidas, comprendidas, atendidas y, siempre
que sea posible, satisfechas. Por ejemplo,
cuando ya se cuenta con objetivos y acciones
para la contratacién y el desarrollo de personas
de origenes minorizados, los encuestados tienen
un 8 por ciento mas de probabilidades de estar de
acuerdo en que las oportunidadesy las decisiones
sobre los ascensos se toman de manera justay
transparente, y un 7 por ciento mas de probabi-
lidades de sentirse alentados y apoyados en su

desarrollo profesional. Cuando existe una politica
de D&I, los encuestados tienen un 9 por ciento
mas de probabilidades de estar de acuerdo en
que por lo general son tratados con respeto y un
18 por ciento mas de probabilidades de sentirse
apoyados para trabajar de manera flexible.

Es necesario adoptar mas medidas
para alentar y permitir que una mayor
variedad de empresas apliguen mas
ampliamente los principios del cambio
transformador en materia de D&l

A pesar del impacto positivo de los cuatro prin-
cipios del cambio transformador en materia de
D&, existe un margen importante para una apli-
cacién mas amplia. Solo la mitad de los encues-
tados afirman que las acciones de D&I cuentan
con recursos suficientes y son claramente identi-
ficables en la estrategiay la cultura de su lugar de
trabajo. Solo una cuarta parte de los encuestados
sefialan que existe una masa critica de mujeres
(40-60 por ciento) en los puestos de alta direccién,
y un tercio de los encuestados sefialan que no
existe ninguna representacién de personas con
discapacidad en los niveles superiores. Solo el
12 por ciento de los encuestados sefialan que las
personas de origen étnico/racial/religioso minori-
zado ocupan cerca de un tercio de los puestos de
alta direccién en su lugar de trabajo. Y un tercio
de los encuestados trabajan en empresas que no
cuentan con una politica de D&I.

El estudio también muestra que los cuatro prin-
cipios del cambio transformador en materia de
D&I se aplican mas en ciertas empresas, princi-
palmente compafiias multinacionales, que en las
PYME, y que la atencién se centra mas en ciertos
grupos que en otros. Alrededor de la mitad de
los encuestados afirma que las politicas de D&I
se centran en el género y la edad en su lugar de
trabajo; un tercio hace referencia a la etnia/raza/
religiéon y a la discapacidad; una cuarta parte, a la
orientacién sexual; y solo el 18 por ciento afirma
que se toma en cuenta a las personas que viven
con VIH. Los encuestados que trabajan en Asiay
el Pacifico informan de los niveles mas altos de
inclusién en comparacién con todas las demas
regiones y son los mas propensos a informar de
que los cuatro principios del cambio transfor-
mador sobre D&I se aplican en su lugar de trabajo.

Es necesario emprender mas acciones para
generar una mayor sensibilizacién sobre los
cuatro principios relacionados con la creacién



de un cambio transformador en materia de D&I
dentro de las empresas, y sobre los beneficios
potenciales de la D&I para los empleadores y
los trabajadores, asi como para las economias y
las sociedades en las que operan las empresas.
También es necesario tomar medidas para forta-
lecer las capacidades internas para la aplicacién
practica del enfoque transformador. Se requiere
contar con estudios de caso centrados en parti-
cular en la forma en que las PYME de los paises
en desarrollo de diversos sectores estan imple-
mentando y beneficiandose de un enfoque trans-
formador de D&I para apoyar la sensibilizacién y
el desarrollo de capacidades.

El impulso para el cambio
transformador en materia de D&l
debe provenir de varias fuentes

Para entender mejor de qué manera se puede
abordar la desigual implementacién del cambio
transformador en materia de D&I, analizamos
qué impulsa a las empresas a tomar medidas
en materia de D&I. Nuestros resultados mues-
tran que el asunto no es si las empresas son
influidas por los beneficios para el negocio o por
argumentos de tipo juridico y de valores para la
implementacion de enfoques transformadores en
materia de D&I. Mas bien, se trata de todos estos
factores combinados.

Las leyes, politicas y programas nacionales o
locales son identificados por poco menos de
la mitad de los encuestados en todo el mundo
como el factor principal que impulsa la accién de
las empresas para promover la D&I. Nuestros
hallazgos muestran que, al contrario de lo que se
ha afirmado en otros estudios, las leyes y las poli-
ticas si contribuyen a impulsar acciones empresa-
riales que van mas alla de lo minimo indispensable
y apoyan un cambio sostenible y transformador
en materia de D&I. Las empresas que estan moti-
vadas por el cumplimiento de las obligaciones
juridicas son un 13 por ciento mas propensas a
garantizar que las acciones de D&I cuenten con
recursos suficientes y sean claramente identifica-
bles en la estrategia y la cultura de la empresa.

Las empresas que estan motivadas por los bene-
ficios para el negocio de aumentar la innovacion
tienen un 15 por ciento mas de probabilidades de
contar con lideres de alto nivel que difunden la
D&I como una de las prioridades principales de la
empresay que informan periédicamente acerca
de los avances realizados. Sin embargo, solo un
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tercio de los encuestados afirma que la necesidad
de mejorar la innovacién es un factor motivador
que impulsa las acciones en materia de D&I en su
lugar de trabajo.

Dos tercios de los encuestados afirman que la
mayor sensibilizacién sobre las desigualdades en
la sociedad, provocada en parte por la pandemia,
ha contribuido a que se preste mas atencién y
se tomen mas medidas en materia de D&I en su
lugar de trabajo. Alrededor de dos tercios de los
encuestados a nivel global estan de acuerdo o
muy de acuerdo en que su experiencia de vivir la
pandemia ha aumentado sus expectativas de que
su empleador promueva la D&I. Un nimero signifi-
cativamente mayor de encuestados pertenecientes
a grupos minorizados comparten esta expectativa.
Los encuestados que viven con VIH y las personas
LGBTQI+ tienen un 11 por ciento mas de probabili-
dades de estar de acuerdo o muy de acuerdo con
ello, en comparacién con los encuestados que viven
sin VIH o que son heterosexuales, y los encues-
tados de origenes étnicos, raciales o religiosos
minorizados tienen un 9 por ciento mas de proba-
bilidades de estar de acuerdo o muy de acuerdo
con ello en comparacién con los encuestados de
origenes étnicos, raciales o religiosos mayoritarios.

Aunque solo un tercio de los encuestados afirma
que los valores de la empresa que apoyan la D&I
como el rumbo correcto impulsan acciones en su
lugar de trabajo, cuando esto ocurre, los encues-
tados también son mas propensos a informar que
existen en marcha aspectos de un enfoque trans-
formador de D&I. Estos encuestados tienen un
11 por ciento mas de probabilidades de declarar
que los lideres de alto nivel y todos los empleados
rinden cuentas como modelos de conducta en
materia de D&Iy un 10 por ciento mas de probabi-
liades de decir que la D&I es una de las principales
prioridades de la empresa donde trabajan.

Las empresas, las organizaciones empresariales
representativas y las instituciones del mercado
laboral tienen el importante papel de tomar
medidas y estimular los avances hacia un enfoque
transformador de la D&I. Dado que la toma de
conciencia acerca de las desigualdades contintia
aumentando durante la pandemia y sequira
haciéndolo incluso después de su fin, y que
probablemente se vea fortalecida por las conse-
cuencias del cambio climatico y la incertidumbre
politica y econdmica, es cada vez mas necesario
que las empresas definan y sean conscientes de
sus valores en materia de D&I, y de como estos
se alinean con los valores de su fuerza de trabajo.
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La no discriminacién y la igualdad de oportu-
nidades estan consagradas desde hace mas
de 100 afios en el mandato de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT). La Declaracién de
Filadelfia (1944) afirma el derecho de todos los
seres humanos, independientemente de su raza,
credo o sexo, a buscar su bienestar material y su
desarrollo espiritual en condiciones de libertad y
dignidad, de seguridad econémica y de igualdad
de oportunidades. Numerosas normas interna-
cionales del trabajo promueven la no discrimina-
ciény la igualdad de oportunidades y de trato en
el empleo'. Uno de los ejes principales de la labor
de la OIT ha sido ayudar a los Estados miembros
a desarrollar legislaciéon y politicas inclusivas, asi
como investigacion y orientacién practica para
empleadores y trabajadores, de manera que
puedan aprovechar las ventajas de una mano de
obra diversa?.

En las ultimas tres décadas, se ha reducido la
brecha de género en las tasas de participacion en
la fuerza de trabajo; la movilidad laboral a nivel
mundial, regional y dentro de los paises ha aumen-
tado la diversidad racial y étnica de la fuerza de
trabajo; se han realizado mayores esfuerzos para
incluir a las personas con discapacidad en el lugar
de trabajo; y ha aumentado la toma de conciencia
mundial de que todas las personas que trabajan
tienen derecho a un lugar de trabajo digno y
respetuoso, independientemente de su orienta-
cién sexual, identidad de género o estado de VIH
(real o percibido). El cambio demografico también
esta transformando el panorama de la fuerza de
trabajo, ya que hoy las empresas gestionan una
fuerza de trabajo de caracter mas multigenera-
cional (OIT 2019a; OIT 2019b).

Debido a la globalizacién y a la diversidad cada
vez mayor de los lugares de trabajo, la gestion

y el aprovechamiento de los beneficios deri-
vados de los diversos origenes, caracteristicas y
experiencias de la fuerza de trabajo han surgido
como un imperativo y un desafio habituales para
las empresas. Los trabajadores diversos en una
cultura institucional abierta e inclusiva aportan
sus perspectivas e ideas uUnicas, lo que ayuda a
crear empresas que pueden ser mas innovadoras,
productivas y resilientes. Por ello, aprovechar
el poder de la diversidad y la inclusién (D&I) es
considerado hoy no solo una cuestién moral o de
recursos humanos, sino también de importancia
estratégica para impulsar el éxito econémico y
competitivo de las empresas. La D&I contribuye
directamente a lograr la igualdad de oportuni-
dades y de trato en el lugar de trabajo en todas
las etapas de la relacién laboral, incluidas la
contratacion, la retencion, la promocion, la remu-
neraciény el acceso a la formaciény al desarrollo
de habilidades.

En junio de 2021, la Conferencia Internacional
del Trabajo adoptd una resolucién relativa a un
llamado mundial a la accién para una recupera-
cion de la crisis de la enfermedad del coronavirus
(COVID-19) centrada en el ser humano y que sea
inclusiva, sostenible y resiliente. La resolucién
hace un llamado a los mandantes —gobiernos,
empleadoresy organizaciones de trabajadores—
para que implementen una agenda transforma-
dora en favor de la igualdad, la diversidad y la
inclusion en los sectores publico y privado, cuyo
objetivo sea eliminar la discriminacién por cual-
quier motivo, incluidos la raza, el color de piel, el
sexo, la religién, las opiniones politicas, el origen
nacional y el origen social, y que tome en cuenta
las circunstancias y vulnerabilidades especificas
de los migrantes, los pueblos indigenasy tribales,
los afrodescendientes, las minorias étnicas, las

1 Los convenios de la OIT que abordan la no discriminacién y la igualdad de oportunidades y de trato en el empleo son:
Convenio sobre igualdad de remuneracién, 1951 (nim. 100); Convenio sobre la discriminacién (empleo y ocupacion), 1958
(nim. 111); Convenio sobre los trabajadores con responsabilidades familiares, 1981 (nim. 156); Convenio sobre la readapta-
cién profesional y el empleo (personas invalidas), 1983 (nim. 159); Convenio sobre pueblos indigenas y tribales, 1989 (nim.
169); Convenio sobre la proteccién de la maternidad, 2000 (num. 183); Recomendacién sobre el VIH y el sida, 2010 (nGm.
2000); y Eliminacién de la violencia y el acoso en el mundo del trabajo, 2019 (nim. 190).

2 La Declaracién de la OIT relativa a los principios y derechos fundamentales en el trabajo, adoptada en 1998, compromete
a los Estados miembros de la OIT a respetar y promover los principios y derechos en cuatro categorias, una de las cuales
es la no discriminacién en el empleo y la ocupacién. El apéndice IV incluye una lista de recursos, investigaciones, guias y
productos de conocimiento de la OIT sobre diversidad e inclusiéon.
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personas mayores, las personas con discapacidad
y las personas que viven con VIH.

Ante la creciente demanda de los mandantes
para que la OIT desarrolle un conocimiento y
un enfoque profundos y exhaustivos acerca de
la diversidad y la inclusién, esta completd su
primer estudio global amplio sobre la diversidad
y la inclusiéon (D&I) en las empresas, centrdndose
en los paises de renta baja y media. El estudio se
completd durante un periodo de importantes
perturbaciones y cambios en el que el impacto
de la pandemia de COVID-19 se hizo sentir en
todo el mundo. Si bien la pandemia ha anun-
ciado un giro hacia el trabajo a distancia de una
escala y velocidad antes inimaginables, lo que ha

beneficiado a una parte de la fuerza de trabajo, en
algunos casos también ha agudizado y puesto en
evidencia las desigualdades sociales y laborales
existentes.

En este contexto, presentamos una visién de la
D&I en las empresas a través de los ojos de su
personal, sus directivos y sus altos ejecutivos.
Los resultados se han extraido de la encuesta
mundial de la OIT sobre D&I realizada entre julioy
septiembre de 2021 a 12 087 empleados, gerentes
y altos ejecutivos en 75 paises de cinco regiones
que abarcan empresas de diferentes sectoresy
tamafos. Incluimos ademas una revisién exhaus-
tiva de los estudios y la literatura existentes sobre
D&I en el lugar de trabajo.
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» Introduccion

» Alcance de la encuesta de la OIT sobre diversidad

e inclusion

Respuestas a la encuesta:

12,087
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Salud humana o trabajo social
Actividades profesionales, cientificas o técnicas
Hoteles o restaurantes

Otros
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» Introduccion

» Creacion de nuevos conocimientos sobre D&l

Este informe se centra en el enfoquey el grado en
el que las empresas estan tomando medidas para
promover la D&I con el fin de lograr la igualdad
para todos los empleados y obtener beneficios
empresariales a partir de las diferencias y simi-
litudes de los individuos. Nuestro estudio busca
crear nuevos conocimientos y perspectivas que
permitan brindar un mejor apoyo futuro a las
empresas en la creacién de mejoras potentes e
integrales en sus politicas y estrategias de D&l.

En la buisqueda de nuevos conocimientos acerca
de D&, cubrimos nuevo terreno. La amplitud de
nuestro estudio lo diferencia de la mayoria de los
demas estudios y recomendaciones de buenas
practicas sobre D&I realizados hasta la fecha.
Muchos de los trabajos existentes han estado
dirigidos principalmente a grandes empresas,
a menudo multinacionales, de economias occi-
dentales y de renta alta, y se han concentrado
en el género mas que en los empleados de una
serie de grupos diversos. Ademas, han reunido
ideas sobre D&I sobre todo desde los niveles de
recursos humanosy ejecutivo, mas que desde los
niveles de gerencia y personal. Este conjunto de
trabajos existentes constituyd el punto de partida
para el disefio de la encuesta y la creacién del
marco para el andlisis de los resultados. Nuestro
estudio presenta un analisis de las respuestas
brindadas a la encuesta por personal, gerentes y

altos ejecutivos de diversa identidad de género,
edad, origen étnico, raza, origen religioso, orien-
tacion sexual, discapacidad y estado de VIH3.
Aproximadamente el 80 por ciento de los encues-
tados provienen de economias de renta media-
baja y media-alta, tres cuartas partes trabajan en
empresas nacionales o locales y mas de un tercio
trabajan en pequefias empresas. Las respuestas
a la encuesta abarcan Africa, Américas, los
Estados Arabes, Asia y el Pacifico, y Europa y Asia
Central, y provienen de empresas de 18 sectores
(el grafico 1 muestra la proporcién de paises que
respondieron la encuesta por region)*.

Nuestro estudio presenta unaimagen de laD&I a
través de los ojos de la fuerza de trabajo. Presenta
hasta qué grado y de qué maneras los trabaja-
dores experimentan la inclusién en las empresas;
qué acciones se llevan a cabo para promover la
D&I, asi como su impacto; y la percepcién de los
trabajadores sobre qué impulsa a sus empresas
a desarrollar D&I. A diferencia del conjunto de
conocimientos y buenas practicas existentes en
materia de D&I, examinamos los enfoques y las
experiencias de D&I principalmente en paises de
renta media-baja y media-alta. Al reunir todas
las ideas nuevas y existentes sobre D&I, reflexio-
namos sobre lo que se necesita para lograr un
beneficio ain mayor de la D&I para los empleados
y los empleadores en el futuro.

3 Lametodologia del estudio se encuentra en el apéndice I, y el desglose de los encuestados se presenta en el apéndice III.

4 Mozambique es el Unico pais de renta baja de nuestra muestra con mas de 100 respuestas a la encuesta.
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» Grafico 1. Porcentaje de encuestados de la encuesta de la OIT sobre D&I, por regién

Panel A. Africa Panel B. Américas B Republica Dominicana
M Brasil
M Nigeria M E| Salvador
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15%
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H Egipto M Colombia
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Otros
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B Filipinas
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M Tailandia

H China

HIndonesia
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Panel E. Europa y Asia Central

M Federacién Rusa
M talia
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¥ Francia
M Espafia
H Turquia

Otros

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

Note: Nota: “Otros” (paises no mencionados en estos graficos) sumaron menos de 100 respuestas cada uno.



» Estructura del informe

» Introduccion

Comenzamos exponiendo los conceptos clave
en los que se basa este estudio. A partir de una
revision exhaustiva de la literatura, ofrecemos
una vision general de lo que es la D&I en el lugar
de trabajo, su papel, sus beneficios y su impor-
tancia para apoyar la salud fisica y mental y el
bienestar, el potencial y el desempefio de miem-
bros de la fuerza de trabajo de todos los origenes
y empresas, asi como de las economias y la
sociedad en general. Revisamos el pensamiento
actual sobre las buenas practicas dentro de las
empresas que ayudan a obtener los beneficios
de la D&I mediante un enfoque transformador.
Reflexionamos sobre cdmo la D&I en el lugar
de trabajo esta influenciada por el contexto
mas amplio en el que las empresas operan a
nivel nacional y global y cémo al mismo tiempo
influye en él. Por Ultimo, examinamos la natura-
leza compleja de los cambios que se necesitan
para desarrollar mayor D&I en las empresas a
nivel mundial.

El informe ofrece nuevas perspectivas sobre la
D&I respondiendo cuatro preguntas clave.

I ¢Qué factores contribuyen a que
diferentes grupos de empleados
de distintas empresas se sientan
incluidos en el trabajo?

La evaluacion global de la D&I comienza centran-
dose en la inclusién. Entender y medir la inclu-
sién, aunque se trata de un reto, es fundamental
para garantizar que empleados diversos puedan
prosperar en el trabajo. El capitulo 2, relativo a
como entender y medir la inclusién, se centra en
presentar y desarrollar las teorias sobre la inclu-
sién en el lugar de trabajo, asi como los estudios
realizados hasta la fecha. Establece un marco para
medir la experiencia de la inclusién en la fuerza de
trabajo en tres niveles, considerando:

1. el sentimiento general de inclusion;

2. la experiencia de los factores identificados
que contribuyen a la inclusién;

3. la experiencia de los resultados relacionados
con lainclusién que benefician tanto a los
empleados como a sus empleadores.

Utilizamos este marco para crear una imagen
global de la medida en que la fuerza de trabajo
experimenta la inclusién en diversos grupos,
niveles jerarquicos y empresas a nivel mundial.

Il ¢Qué acciones y enfoques de D&l
en el lugar de trabajo tienen mas
impacto, considerando los diferentes
grupos de empleados y empresas?

En el capitulo 3, sobre el desarrollo de la inclu-
sién, examinamos en qué medida las acciones y
los enfoques establecidos en los estudios, la lite-
ratura y las guias como buenas practicas, y que
son esenciales para lograr un cambio sostenible
y transformador en materia de D&I, estan siendo
implementados por las empresas en este estudio,
y cudl es el impacto que estan teniendo en los
grupos diversos de la fuerza de trabajo.

Il ¢Qué impulsa a las empresas a
poner en marcha acciones de
promocién de la D&l que realmente
marquen la diferencia?

El capitulo 4, acerca de lo que impulsa las acciones
en materia de D&I en las empresas, se centra
en lo que esta influyendo en las empresas para
que estan tomen medidas para promover la
D&I, teniendo en cuenta el impacto de los bene-
ficios para el negocio, las leyes y los programas
nacionales, los valores de la empresa, asi como
los cambios provocados por la pandemia de
COVID-19.

IV ¢Qué enfoques y acciones son
mas necesarios actualmente
para materializar los beneficios
de la D&l para la fuerza de
trabajo y las empresas?

El capitulo 5, acerca de cémo liberar el potencial
de la D&I, expone las principales conclusiones
y propone el camino que se debe seguir para
apoyar mejor a las empresas en la creacién de
un cambio potente e integral en materia de D&I
que aporte beneficios a todos los miembros de la
fuerza de trabajo y a las empresas.
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» El desarrollo de la D&l en las empresas a nivel mundial

Aunque los términos igualdad, diversidad e inclu-
sién se utilizan a menudo juntos, en realidad se
trata de conceptos diferentes y estrechamente
relacionados, cada uno de los cuales repercute
en el otro (recuadro 1). Aunque la OIT define la

La igualdad se centra en garantizar que todas las
personas puedan prosperar en el trabajo, experi-
mentando la igualdad de oportunidades y de trato.
Es decir, que todas las personas, independientemente
de sus caracteristicas personales, puedan participary
contribuir de acuerdo con sus capacidades sin inter-
ferencias por discriminacién o sesgo. La igualdad
reconoce que cada persona tiene circunstancias
diferentes, que histéricamente algunos grupos de
personas han sido discriminados y que no se lograra
la igualdad de resultados tratando a todos por igual.
La igualdad y el logro de resultados igualitarios
requieren que se asignen recursos y oportunidades
segun las circunstancias y las necesidades.

La diversidad en el lugar de trabajo se refiere a
las similitudes y diferencias que existen entre las
personas y que pueden repercutir en las oportuni-
dades y los resultados del empleo y la empresa. La
diversidad se refiere no solo a las similitudes y dife-
rencias relacionadas con caracteristicas personales
como la edad, la discapacidad, el género, la identidad
de género, el origen étnico, la raza, la religién, la

Introducir la igualdad
y diversidad

El concepto de diversidad en el lugar de trabajo
surgi6é por primera vez en Estados Unidos a
finales de la década de 1980 y se extendié rapi-
damente en la década de 1990 a otras economias
occidentales (Brazzel 2003). Comenz6 a sustituir
al término “igualdad de oportunidades”, que se
usba para describir los enfoques empresariales
de politicas y practicas antidiscriminatorias. La
percepcién de un vinculo entre el enfoque de
igualdad de oportunidades y las limitaciones a la

igualdad de oportunidadesy de trato, no tiene una
definicién formalmente adoptada de la D&I. Las
definiciones utilizadas en este informe se basan en
una revisiéon exhaustiva de las definiciones usadas
en otros estudios y en la literatura mas general.

» Recuadro 1. ;Qué significan igualdad, diversidad e inclusion?

orientacion sexual y las personas que viven con VIH,
sino también a similitudes y diferencias tales como los
valores, los estilos de trabajo, las responsabilidades
de cuidado, los niveles jerarquicos y las funciones
laborales. Cada persona tiene multiples grupos con
los que se identifica y que pueden cambiar a lo largo
del tiempo, lo que puede influir y modificar sus opor-
tunidades y resultados laborales.

La inclusién es relacional. Se refiere a la experiencia
que tienen las personas en el lugar de trabajoy a la
medida en que se sienten valoradas por ser quienes
son, por las habilidades y la experiencia que aportan
y por la medida en que tienen un fuerte sentido de
pertenencia con los demas en el trabajo. El senti-
miento de inclusién de una persona en el trabajo
esta relacionado con su caracteristicas personales,
su propio comportamiento y el de los demas, y el
entorno en el que se encuentra. La creacién de una
cultura y un entorno de trabajo inclusivos permite
a los empleados diversos experimentar la igualdad,
prosperar, aumenta el compromiso de los empleados
e influye en el desempefio de la empresa.

hora de lograr el progreso, el cambio y los bene-
ficios para los individuos y las empresas condujo
al auge del enfoque de la diversidad (Austin y
Shapiro 1996). Se consideraba que la igualdad
de oportunidades se centraba principalmente
en la implementacién de las acciones minimas
necesarias para cumplir con los requisitos de la
legislacién y tenia pocos beneficios especificos
para las empresas. Se sostenia que el enfoque
de la diversidad tenia como objetivo obtener
beneficios tanto para las empresas como para
los trabajadores individuales y que seria mas
atractivo para las empresas y, por tanto, habria
mas probabilidades de que se aplicara.



Desde su introduccién, las definiciones de diver-
sidad se han centrado por lo general en las
caracteristicas personales de los grupos en las
empresas. Por ejemplo, en Africa, en especial en
el Africa subsahariana, la atencién a la diversidad
en las empresas suele centrarse en el origen
étnico, el géneroy la religion (Appiah et al. 2018).
A nivel mundial, las caracteristicas personales
mas comunmente aplicadas en las definiciones
de diversidad son el género, el origen étnico, la
raza, la edad, la orientacion sexual y la discapa-
cidad. Mas recientemente, las definiciones de
diversidad se han ampliado para incluir otros
aspectos de la identidad, como las habilidades®,
los estilos cognitivos o los valores (Hewlett et al.
2013). El conocimiento acerca de la diversidad
también ha evolucionado para reconocer que
la experiencia de los individuos en el trabajo a
menudo se ve influida por mas de una dimen-
sién de sus caracteristicas personales, a lo que se
denomina interseccionalidad, como su razay su
género (Crenshaw 1989).

El objetivo fundamental del trabajo sobre la
diversidad en las empresas es garantizar que las
personas de una amplia variedad de grupos expe-
rimenten igualdad de oportunidades y de trato en
el acceso al empleo, el desarrollo, los ascensos y
las remuneraciones, y que puedan contribuir
plenamente a la empresa. Se considera que es
la mezcla diversa de personas que aportan una
serie de habilidades, experiencias y perspectivas
la que brinda el potencial de mejorar los resul-
tados para los miembros de la fuerza de trabajo,
para el desempefio de las empresas y para las
sociedades y economias en general.

» Introduccion

Introducir la inclusion

Varios estudios demuestran que los avancesy los
beneficios de la diversidad en el lugar de trabajo
solo pueden lograrse centrandose en la inclusion®.
Por ejemplo, aunque una organizacién pueda
tener éxito en la contrataciéon de una mezcla
mas diversa de empleados, es la inclusion la que
influye en la medida en que dichos empleados
diversos son retenidos y pueden prosperar. A
diferencia de la diversidad, que suele centrarse
en la cantidad (la representacion de diferentes
grupos en una empresa), la inclusién se centra
en la calidad (la experiencia de los individuos y
grupos en el lugar de trabajo).

Al igual que en el caso de la diversidad, existen
muchas definiciones e interpretaciones diferentes
de lo que es la inclusion. Sin embargo, la teoria
que sustenta la inclusion afirma que los indivi-
duos se sienten incluidos en el trabajo cuando
tienen una combinacién equilibrada de un senti-
miento de pertenencia a un grupo (desarrollar
y mantener un fuerte sentido de aceptacioén de
los demas y una conexién y relaciones estables
con ellos) y ser vistos, valorados y comprendidos
como individuos con una identidad, habilidades y
experiencia Unicas (Shore et al. 2011).

La inclusién es, por tanto, un concepto conductual
y relacional. Segun el psicélogo social, cientificoy
pionero del desarrollo organizacional Kurt Lewin
(1939), el comportamiento es el resultado de la
interaccion de la persona con su entorno. Por ello,
cualquier enfoque para crear un lugar de trabajo
inclusivo debe tener en cuenta todo el entorno,
incluyendo, por ejemplo, la estrategia, el lide-
razgo, los sistemas y la cultura de la empresa, asi
como el entorno social y econémico mas amplio
en el que opera.

5 Las habilidades se refieren a las habilidades técnicas especificas del trabajo, asi como a las habilidades no especificas del
trabajo, como la resolucién de problemas, la comunicacién, la colaboracién y la adaptabilidad.

6 En el capitulo 4, encontrard ejemplos y referencias més detalladas.
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» El papel crucial de la D&l en el desempeno de la
fuerza de trabajo, las empresas, las economias y las
sociedades a nivel mundial

La D&l es un factor crucial para garantizar la salud
de los individuos, las empresas, las economias 'y
las sociedades a nivel mundial. Estan surgiendo
argumentos sobre la conexién entre los niveles
nacionales y mundiales de riqueza y las dispa-
ridades en los ingresos, la educacién y la salud,
que afirman que la recuperacién econémica de
la pandemia sera mucho mas dificil, si no impo-
sible, si no se abordan las desigualdades sociales
(Llopis 2020).

Una investigacion de la Organizacion para la
Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE)
estima que la pérdida asociada a los niveles
actuales de discriminacion de género a nivel
mundial es de hasta 12 billones de ddlares
estadounidenses o el 16 por ciento del ingreso
mundial y que la eliminacién de la discriminacién
por motivos de género para el afio 2030 podria
incrementar la tasa de crecimiento anual de la
renta mundial entre un 0,03 y un 0,6 por ciento
(Ferranty Kolev 2016). Las pérdidas econémicas
asociadas a la exclusién de las personas con disca-
pacidad de la fuerza de trabajo son considerables
y medibles, y oscilan entre el 3y el 7 por ciento
del producto interno bruto (PIB) mundial (OIT
2010). Se calcula que el costo para la economia de
Estados Unidos de la desigualdad racial y étnica
en el empleo, la educacién y los ingresos desde
1990 es de 51 billones de ddlares (Saphir y Pullin
2021). El Instituto Caribefio de Investigacién
Politica (2019) estimé en 79 millones de ddlares
anuales el costo de la discriminacién contra las

W'V Los debates acerca de
la sostenibilidad sostienen
cada vez mas que no se
puede progresar sin igualdad
para todos.

personas LGBTQI+, relacionados con la pérdida de
resultados econémicosy el gasto gubernamental
debido a la exclusion en el empleo y las dispari-
dades en materia de salud. Ademas, un estudio
sobre los costos de la homofobia en 158 paises
realizado en 2018 encontrd que una disminucion
del 1 por ciento en el nivel de homofobia se asocié
con un aumento del 10 por ciento en el PIB per
capita (Lamontagne et al. 2018).

Los debates acerca de la sostenibilidad sostienen
cada vez mas que no se puede progresar sin
igualdad para todos, en linea el compromiso
central de la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible de las Naciones Unidas (ONU) y los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de
“no dejar a nadie atras”. Esto esta contemplado
no solo en el ODS 5 (igualdad de género), sino
también como un aspecto del Objetivo 1 (fin dela
pobreza), el Objetivo 10 (reduccion de las desigual-
dades dentro de los paises y entre ellos) y la meta
5 del Objetivo 8 (trabajo decente y crecimiento
econdmico), que establece “De aqui a 2030, lograr
el empleo plenoy productivo y el trabajo decente
para todas las mujeres y los hombres, incluidos
los jovenes y las personas con discapacidad, asi
como laigualdad de remuneracién por trabajo de
igual valor”.

Una investigacién de la empresa consultora de
organizaciones global Korn Ferry (2018) destaca
que, a menos que se haga algo, habra una escasez
mundial de mano de obra de 85,2 millones de
trabajadores calificados para 2030, lo que resul-
tard en una pérdida de oportunidades de ingresos
de 8,5 billones de délares, aproximadamente
igual al PIB combinado de Alemaniay Japén. Para
cerrar la brecha de habilidades a nivel mundial,
es fundamental acabar con las desigualdades y
la discriminacién que se experimentan desde las
primeras etapas de la educacién y el empleo y
que pueden limitar el desarrollo de personas que
actualmente estan subrepresentadas en puestos
de trabajo cualificados.



La importancia de la D&l para
el desempeno de la fuerza
de trabajo y de la empresa

Una investigacion exhaustiva ha demostrado las
correlaciones entre una mayor D&l y las mejoras
en el desempeiio de la fuerza de trabajo y de las
empresas’. Se ha demostrado que la promocién
de la D&I es beneficiosa para las empresas, las
sociedades y las economias, ya que amplia las
posibilidades de atraer y retener a los empleados
(OIT 2015). Puede reducir costos como la rotaciéon
laboraly el ausentismmo por enfermedades (Carr
et al. 2019). Puede afiadir valor mediante mayores
niveles de productividad, creatividad y compro-
miso de los empleados, asi como de innovacién
y mejora de la toma de decisiones (Lorenzo et al.
2018). Varios estudios mundiales en profundidad

» Introduccion

y a gran escala demuestran la relacién existente
entre la diversidad en los puestos de gestiony
liderazgo de las empresas y una mejora en los
resultados financieros (Hunt et al. 2018). Por todos
estos motivos, cada vez mas, los inversionistas y
los gestores de carteras tienen en cuenta la infor-
macién sobre los resultados ambientales, sociales
y de gobernanza (ASG) de las empresas, ademas
de los resultados financieros, en sus decisiones
de inversion. Los indicadores sociales incluyen el
desempefio de la empresa en materia de D&I.

En este estudio, mas que contribuir al ya amplio
corpus de investigacion sobre los beneficios
empresariales y mas amplios de la D&I, se analiza
hasta qué punto las empresas estan adoptando
medidas y enfoques para aprovechar los posibles
beneficios de la D&I.

» Enfoques empresariales de buenas practicas en

materia de D&l

Se han desarrollado muchos modelos de buenas
practicas en materia de D&, y en ellos se identi-
fican las acciones y los enfoques necesarios para
obtener beneficios tanto para los empleados
como para los empleadores, y la mayoria de las
investigaciones examinan grandes empresas, a
menudo multinacionales, en paises de renta alta.
En la investigacién, los ejemplos en los que se ha
logrado un cambio importante o transformador
en materia de D&I tienen cuatro cosas en comun.
En primer lugar, cada uno de ellos se centra en la
adopcién de un enfoque estratégico y de cambio
de cultura en materia de D&I. En segundo lugar,
desarrollan la diversidad en los niveles de la alta
direccion. En tercer lugar, adoptan un enfoque
para liderar el cambio en materia de D&I que es
compartido por los altos directivos, los gerentes
y los empleados a todo nivel. Por ultimo, integran
la D&I en todos los aspectos del ciclo de vida de
los empleadosy de la actividad de la organizacién
mediante politicas y practicas.

Sin embargo, la investigacion muestra también
que las empresas que adoptan un enfoque de

cambio transformador para promover la D&I
son poco frecuentes (PwC 2021; OIT 2019a).
Lo mas habitual es que las empresas adopten
mas bien un enfoque de cumplimiento hacia el
cambio al principio de su trabajo en materia de
D&Iy que cuenten con algunas politicas basicas,
pero poco mas que eso. En el siguiente nivel de
avance, el enfoque de la D&I a menudo adquiere
un caracter transaccional, en el que las empresas
ponen en marcha una serie de medidas de D&],
como capacitacién para la sensibilizacion del
personal sobre D&I o mentoria para grupos que
estan subrepresentados en los niveles supe-
riores, las cuales logran algunos resultados
positivos, pero tienen un impacto general limi-
tado en la consecucion del cambio sistémico. El
enfoque suele estar impulsado por una serie de
iniciativas en lugar de ser un enfoque coordinado
y estratégico, y la responsabilidad del cambio
suele recaer en los grupos subrepresentados,
que deben adaptarse o asimilarse para encajar
con la cultura empresarial y los modos de trabajo
predominantes (grafico 2).

7 En capitulo 4 se analizan con mas detalle los beneficios de la D&I para los trabajadores y las empresas.
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» Grafico 2. Los tres niveles de madurez en los enfoques empresariales de D&I

Cumplimiento

Los esfuerzos de D&I

se centran en el cumpli-
miento de la legislacion
o las politicas nacionales;
pueden existir politicas
basicas de D&I a nivel de
la empresa.

En este estudio, examinamos hasta qué punto las
empresas estan adoptando un enfoque transfor-
mador hacia el cambio en materia de D&I, qué

Transformador

La D&I forma parte de

la culturay la estrategia
de la empresay esta
integrada en todos los
aspectos del ciclo de

vida de los empleados

y de la actividad de la
organizacion. La direccion
de nivel superior es diversa
y todos son responsables
de las acciones de D&I.

los impulsa a hacerlo y cual es el impacto de sus
acciones en la inclusién en el lugar de trabajo.

» La importancia de tener en cuenta los contextos
nacionales y mundiales en el desarrollo de la D&l

La D&I en las empresas no existe en el vacio. Esta
influenciada por el contexto social y econémico
mas amplio, y ademas influye en él.

La mayor parte de la literatura y las guias de
D&I para las empresas abogan por un enfoque
de “buenas practicas”. Sin embargo, aun cuando
exista una visién compartida de las dimensiones
de la diversidad en las que se centran, la compren-
siény el enfoque de la diversidad en las empresas
pueden verse influidos por la cultura y por
factores institucionales (entre ellos el papel del
gobierno, las organizaciones de empleadores, las
organizaciones de trabajadores, la legislacion, los
mercados laborales, los sistemas educativos, los
organismos profesionales y los mercados finan-
cieros, entre otros) que conforman el contexto en
el que operan las empresas (Farndale et al. 2015).
Por ejemplo, si bien el género es una dimensién

en la que por lo general se centran los esfuerzos
de las organizaciones en materia de D&I a nivel
mundial, las decisiones sobre el enfoque de D&I
en materia de género pueden verse influenciadas
por la manera en que se definen los roles de
género en la cultura del pais (GLOBE 2020).

No solo los contextos nacionales tienen la capa-
cidad de influir en el enfoque y la experiencia
de la D&I en las empresas, también los cambios
que se producen en el contexto mundial. La
pandemia de COVID-19 ha provocado muchos y
rapidos cambios, por lo menos temporales y tal
vez permanentes, dentro de las empresas, que
repercuten en la D&I. La salud fisica y mental y
el bienestar de los empleados pasé rapidamente
a ocupar un lugar prioritario en la agenda de las
empresas, ya que se convirtié en un elemento
fundamental para continuar con las operaciones



al comienzo de la crisis global (Fisher 2020). El
trabajo a distancia se ha implementado a gran
escala, casi de la noche a la mafiana, y muchas
empresas se estan decantando por un esquema
de trabajo “hibrido”, es decir, que combine el
trabajo a distancia con el trabajo presencial en la
oficina, a pesar de que esto era algo impensable
para muchos antes de la pandemia.

La experiencia de la COVID-19 ha puesto de mani-
fiesto las desigualdades sociales y laborales exis-
tentes y ha agudizado ain mas muchas de ellas.
El asesinato de George Floyd en Estados Unidos
en mayo de 2020y el incremento de las protestas
de Black Lives Matter a nivel mundial llevaron a
que muchas empresas pusieran mas énfasis en
abordar la discriminacién racial en el lugar de
trabajo (Hays 2020).

Al comienzo de la crisis, quedd claro que muchos
servicios esenciales, desde la enfermeria y la
ensefianza hasta la venta de productos, eran
provistos por trabajadores con bajas remunera-
ciones, a menudo procedentes de grupos margi-
nados de la sociedad, y que corrian un mayor
riesgo de infeccién debido a las personas con las
que entraban en contacto en el trabajo.

La alteracién del mercado laboral ocasionada
por la pandemia ha traido consigo consecuen-
cias devastadoras tanto para hombres como
para mujeres en todo el mundo. Sin embargo,
datos de la OIT muestran que el empleo de las
mujeres en todo el mundo se redujo en un 5 por
ciento en 2020, en comparacién con alrededor
del 4 por ciento para los hombres. Alrededor del
90 por ciento de las mujeres que perdieron sus
empleos en 2020 salieron de la fuerza laboral, lo
que indica que es probable que sus empleos se
vean afectados durante un periodo prolongado,
a menos que se tomen medidas adecuadas (OIT
2021a). La pérdida de puestos de trabajo en todo
el mundo ha afectado de una manera despropor-
cionada a las mujeres debido a su sobrerrepre-
sentacion en los sectores mas perjudicados por
la pandemia, como la industria manufacturera'y
los servicios de hospitalidad y alimentacién (OIT
2021b). Las mujeres, que siguen teniendo una
responsabilidad desproporcionada en el cuidado
de la familia, han experimentado mayores niveles
de estrés durante la pandemia, relacionados
con las necesidades adicionales de cuidado de
otras personas y la educacion en el hogar (Koss
2020). Los datos de la OIT muestran que las

» Introduccion

mujeres no se han visto afectadas de la misma
manera en todas las regiones. La mayor reduc-
cién del empleo femenino durante la pandemia
se ha producido en América (una reduccién del
9 por ciento), en comparacién con una reduccion
de alrededor del 3 por ciento en Europa y Asia
Central (OIT 2021b).

Las personas con discapacidad representan el
15 por ciento de la poblacién mundial, y se han
enfrentado a discriminacién a la hora de acceder
y adquirir experiencia en el lugar de trabajo. Son
mas vulnerables a la infecciéon por COVID-19 y
tienen mas probabilidades de perder el trabajo y
de tener dificultades para volver a encontrar uno
si lo pierden (OIT 2020a). Por ejemplo, los datos
del Reino Unido muestran que el empleo de los
hombres con discapacidad se redujo alrededor
del 4 por ciento en el aflo comprendido entre
diciembre de 2019 y diciembre de 2020, mas del
doble de la tasa de los hombres sin discapacidad.
La reduccién del empleo de las mujeres con
discapacidad también fue el doble que la de las
mujeres sin discapacidad (Holland 2021).

Los trabajadores mas jévenes se han visto suma-
mente afectados por la pandemia y representan
un 34 por ciento de la disminucién del empleo
a nivel mundial en 2020 (OIT 2021c). El empleo
juvenil se redujo en un 9 por ciento en 2020, en
comparacion con el 4 por ciento en el caso de
los adultos, y la reducciéon mas pronunciada se
produjo en los paises de renta media (OIT 2021d).
El desempleo en 2020 ha afectado especialmente
alas mujeres jévenes en comparacion con 2019. El
impacto de las alteracionesy el retraso en la expe-
riencia inicial de los jévenes en el mercado laboral
podrian prolongarse por varios afios (OIT 2021e).

La mayoria de las personas que viven con VIH,
mas de 37 millones en todo el mundo, estan en
edad de trabajar e, incluso antes de la pandemia,
experimentaban desventajas debido al estigma, la
discriminacion y la marginacién. Un gran porcen-
taje de las personas que viven con VIH participan
en la economia informal, y se ven mas seriamente
afectadas por la COVID-19. Corren el riesgo de
interumpir su tratamiento médico y de perder su
empleo y salario. Con un mayor aumento de la
desigualdad de ingresos entre los trabajadores,
una proporcién aiin mayor de trabajadores de la
economia informal, como los que viven con VIH,
quedaran abandonados a menos que se tomen
medidas para protegerlos (OIT 2020b).
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El trabajo a distancia, si bien ha permitido que
muchas empresas sigan operando, también ha
puesto de manifiesto la brecha ocupacional y
digital a nivel mundial. Las investigaciones de la
OIT han calculado que alrededor del 18 por ciento
de lafuerza de trabajo mundial tiene ocupaciones
y vive en paises que les permiten trabajar eficaz-
mente desde casa. En las economias de renta
baja, el nUmero de personas en ocupaciones que
no son adecuadas para el trabajo desde casa es
proporcionalmente mayor. Alrededor del 30 por
ciento de los trabajadores de América del Norte
y Europa Occidental ejercen profesiones que
permiten el trabajo en casa, frente a apenas el 6
por ciento de los trabajadores del Africa subsaha-
rianay el 8 por ciento de los del Sudeste Asiatico.
Los trabajadores de América Latina y Europa
del Este se situan en un punto intermedio, con
un 23y un 18 por ciento, respectivamente (OIT
2020c¢). Solo alrededor de la mitad de los hogares
del mundo tienen conexién a internet, y estos se
concentran sobre todo en paises de renta alta, por
lo que el trabajo a distancia es una imposibilidad
para muchos (Broom 2020). En los paises de renta
baja influyen mas los factores del entorno, como

» Enfoque de la D&l como

el acceso a internet, la probabilidad de poseer
una computadora personal y las condiciones del
hogar que permitan el trabajo desde casa. Segun
la OIT, el acceso a internet varia desde menos del
5 por ciento en Guinea-Bissau, Eritrea y Somalia
hasta mas del 95 por ciento en la Republica de
Corea, Noruega, Baréin y Kuwait (OIT 2020c).

El endurecimiento del mercado laboral como
resultado de la pandemia ha creado escasez de
mano de obra en algunos paises. Esta escasez, que
probablemente se prolongara durante un tiempo,
podria significar que muchas de las personas que
trabajan durante la pandemia estan ganando
confianza para dejar sus puestos de trabajo en
busca de mejores salarios y condiciones laborales
en otros lugares, incluidos lugares de trabajo que
promueven la D&I (Strauss 2021).

Dada la capacidad de los contextos nacionales
y mundiales para influir en los enfoques de las
empresas hacia la D&I y en la experiencia de
los empleados en materia de D&I, tomamos en
cuenta ambos elementos en nuestro analisis de
resultados dentro de este estudio.

un problema “perverso”

El debate sobre la D&I pone de manifiesto los
retos que esta presenta, que pueden entenderse
como un “problema perverso”, término acufiado
por Rittel y Webber (1973). Otros ejemplos de
problemas perversos son la pobreza o el cambio
climatico. Un problema perverso es un problema
con muchos factores interdependientes que a
menudo estan en constante cambio y son difi-
ciles de definir. En los problemas perversos suelen
intervenir diversas partes interesadas con valores
y prioridades diferentes. Las causas de fondo del
problema suelen ser multiples y complejas. No
existe una Unica respuesta o solucién correcta
para los problemas perversos. Por lo general,
son sintomas de otros problemas y existen
diversas formas de explicarlos. Ante un problema

perverso, a menudo es dificil saber cémo o por
donde empezar a abordarlo.

Los expertos en abordar problemas perversos
recomiendan un enfoque que se base en el pensa-
miento sistémico (cémo los componentes de un
sistema se impactan mutuamente), un enfoque
iterativo o adaptativo (en el que el impacto de
una accién determina la siguiente) y un conoci-
miento profundo de los actores involucrados y de
los valores de la organizacién (Edmondson 2016).

En el entendido de que la D&I es un problema
perverso, las conclusiones de este estudio y sobre
el camino por seguir buscan apoyar mejor a las
empresas para crear un cambio potente e integral
en materia de D&I.
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» Resumen del capitulo 2

Nuestro estudio pretende comprender y medir la experiencia de la
inclusion en el trabajo desglosandola en tres niveles:

La experiencia global de o
inclusién evaluada por el grado 83 A)

en que los trabajadores dicen
sentirse incluidos en el trabajo.

— Nivel 2 c se siente —
© altos directivos 86%
g o respetado y
< 79 /O tiene un sentido gerentes 78%
E de pertenencia
kS en el trabajo personal 62%
S
X
= se siente —
= Nivel 3 - altos directivos 85%
75<y apoyado para
El grado en que la fuerza o L“elmarsf‘ gerentes 77%
de trabajo experimenta los esempeno personal 69%
!oenef!tilos positivos de la .
|nc|us'|on ?]ue se traduce en~ valorado por las altos directivos 79%
contribuciones al desempeiio 67<y oportunidades de
general de la empresa. O  desarrolioylas geEniesioato
recompensas

. . ersonal 60%
Aunque la experiencia global P

de lainclusién es alta, la

experiencia asociada a los fg‘spsg'n”;f‘?l'gfjs altos directivos 78%
beneficios de la inclusion es Ipo'sitilvolslde gerentes 70%

H H £ a Inclusion
relativamente baja. Ademas, Sersonal 57%

los niveles de inclusién son
mas elevados en los niveles

de la alta direcciéon, donde la
representacion de la diversidad
a nivel global es menor.

Los altos directivos son
mucho mas propensos a

i informar de experiencias
positivas de inclusién
en comparacion con el

personal y los gerentes.

3

Desglose adicional de los factores que contribuyen a los aspectos de la inclusién

86% son tratados 75% recibe apoyo con 66% afirma que se lo 56% experimenta
con respeto acuerdos de trabajo flexibles recompensa de manera un alto sentido de
justa bienestar

75% pueden ser 73% confia en que se

ellos mismos en el tomaran medidas contra 61% afirma que los 59% tiene una gran

trabajo los comportamientos ascensos se realizan ambicién de lograr un
inapropiados en el lugar de de manera justay ascenso

73% dicen que se le trabajo transparente

piden sus puntos de 61% se siente alentado

vista en el trabajo 70% dice que se realizaran 67% afirma que se lo a opinar sobre mejores
ajustes razonables ayuda a progresar en su formas de hacer las

carrera profesional cosas
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Comprender y medir la inclusién es un reto y una
tarea compleja. La inclusion tiene que ver con
sentimientos y comportamientos individuales, los
comportamientos de quienes rodean al empleado
y el entorno en el que trabaja. Como tal, no se
trata de una experiencia estatica, sino una en
cambio constante. Sin embargo, es importante
comprenderla y medirla. Si bien una empresa
puede tener éxito en atraer y contratar a una
mezcla diversa de empleados, la inclusién influye
en la medida en que los empleados diversos son
retenidos y pueden prosperar y contribuir plena-
mente al negocio. Medir la inclusién ayuda a las
empresas a identificar las acciones que pueden
llevar a cabo para mejorar ain mas la D&.

En este capitulo, se analiza la complejidad de
la inclusion en el lugar de trabajo para permitir
una comprensién mas completa de lo que es, los
factores que contribuyen a que los empleados se
sientan incluidos y el impacto que esto tiene. Al
hacerlo, proponemos un marco sencillo para medir
la inclusién en toda su complejidad. Utilizamos este
marco para evaluar en qué medida los empleados
de todo el mundo afirman sentirse incluidos en el
trabajo. También examinamos en qué medida la
inclusién en el trabajo se ve afectada por las carac-
teristicas personales de los empleados, su nivel en
la jerarquia de la empresa y el entorno del lugar
de trabajo, incluyendo el tamafio de la empresa, el
sectory la regién geografica.

» La complejidad de la inclusién

Inclusién: ser valorado
como individuo y tener
un fuerte sentido de
pertenencia en el trabajo

Para comprender plenamente en qué medida los
empleados experimentan la inclusién, es nece-
sario un nivel de interrogaciéon mas detallado que
simplemente preguntar “;Se siente usted incluido
en el trabajo?". Esto debido a que la experiencia de
lainclusion proviene de un delicado equilibrio entre
las necesidades de un sentido de pertenencia en el
trabajo (formar y mantener un fuerte sentimiento
de aceptacién de los demas, y conexiones y rela-
ciones estables con ellos) y la individuacién (ser
vistoy comprendido como individuo) (Brewer 1991).

Por ejemplo, una investigacién realizada por
Catalyst (2014) en seis paises demostré que, para
que los empleados experimenten la inclusién
en el trabajo, necesitan sentir que se valoran
sus talentos, experiencias e identidades indivi-
duales, y necesitan encontrar un terreno comuin

—o un sentido de pertenencia— con los demas®.
Catalyst explico que, si no se encuentran puntos
en comun, los empleados pueden sentirse alie-
nados o estereotipados, y que centrarse Unica-
mente en los puntos en comun puede llevar a que
los empleados se muestren reacios a compartir
opiniones e ideas que puedan diferenciarlos.

Coqual (2020) exploré mas a fondo los factores
que influyen en el sentido de pertenencia de un
empleado en su encuesta realizada a 3711 profe-
sionales en Estados Unidos®. Los resultados se
analizaron en funcién del género, el origen étnico /
raza, la generacion, la identidad LGBTQI+y la condi-
cién de padre, veterano e inmigrante. Se descubrio
que la pertenencia esta vinculada a cuatro factores
clave, a saber, cuando los empleados: se sienten
reconocidos, retribuidos y respetados por sus
colegas; tienen interacciones positivas y auténticas
con sus colegas, gerentes y lideres; sienten apoyo
en su trabajo cotidiano y en su desarrollo profe-
sional; y se sienten alineados con el propésito, la
visiény los valores de su lugar de trabajo.

8 Catalyst esuna organizacion mundial sin fines de lucro que promueve la equidad y la inclusién de las mujeres en el trabajo.
Los seis paises estudiados son Australia, China (Shanghdi), Alemania, India, México y Estados Unidos.

9 Coqual es un grupo de expertos y asesoramiento global sin fines de lucro especializado en temas de equidad, culturay

comunidad.



La comprensién de la inclusién puede ser mas
matizada que una simple experiencia binaria de
sentirse incluido o excluido (Shore et al. 2011). Si
los empleados sienten que su sentido de perte-
nencia o de individuacion esta desequilibrado,
suelen esforzarse por restablecer el equilibrio
que necesitan. Esto puede incluir restar impor-
tancia a sus propias diferencias para encontrar
un mayor sentido de pertenencia, lo que Shorey
sus colegas denominan “asimilacion”. Esto puede
implicar dar mas valor a un aspecto de su iden-
tidad, por ejemplo su papel o nivel jerarquico, que
les da un sentido de pertenencia con los demas,
por encima de otro, como el género o el origen
étnico, que los diferencia de sus colegas. Aunque
la asimilaciéon puede proporcionar al individuo el
sentido de inclusion que busca, puede tener un
costo elevado en términos personales.

Los costos de no experimentar
plenamente la inclusién

Una investigacion realizada por la empresa global
de servicios profesionales Deloitte proporciona
informacion sobre los costos que supone para
el individuo la asimilacion en el trabajo (Smith y
Yoshino 2019). Las conclusiones de su encuesta
realizada a unos 3000 empleados en funcién de
su edad, género, origen étnico, raza, orientacion
sexual y nivel jerarquico identifican la prevalencia
y los impactos perjudiciales del “encubrimiento”,
es decir, cuando los individuos con identidades
estigmatizadas conocidas tratan de ocultar
aspectos de su identidad. Esto puede incluir

» Comprendery medir la inclusion

cambiar su forma de vestir o evitar comporta-
mientos ampliamente asociados con su grupo
identitario, evitar el contacto con miembros de
sus grupos identitarios o elegir no hablar en favor
de los miembros de su grupo identitario. La inves-

tigacién de Deloitte descubrié que el 79 por ciento

de los grupos minorizados consideraban que el
encubrimiento era importante para su desarrollo
profesional a largo plazo y, al mismo tiempo,
perjudicial para su sentido de identidad™.

Numerosas investigaciones han documentado
el impacto nocivo de la exclusion, los prejuicios,
la discriminacién y el encubrimiento en la salud

fisicay mental de los empleados y en su sensacion

general de bienestar. Esto se ha descrito como una
carga emocional asociada a sentirse diferente
de los colegas en el trabajo debido al género, el
origen étnico o la raza (o cualquier otra diferencia),
incluida la carga de estar en guardia o consciente-
mente preparado para un posible sesgo o discri-
minacién que no es experimentado por colegas de
grupos no minorizados (Travis, Shaffer y Thorpe-
Moscon 2019; Evans y Breinig Chun 2007).

Los beneficios de la inclusion
plena para la fuerza de
trabajo y las empresas

Se ha comprobado que la inclusién plena esta
asociada a numerosos beneficios, entre los que
se incluyen mayores niveles de compromiso,
productividad y bienestar de la fuerza de trabajo
(recuadros 2y 3).

» Recuadro 2. El director ejecutivo de Herbert Smith Freehills habla de los beneficios personales y

empresariales de la inclusién

Justin D'Agostino es el director ejecutivo de Herbert
Smith Freehills, uno de los principales bufetes de
abogados del mundo. En un articulo para Law.com
International, reflexiona sobre cémo la enfermedad del
coronavirus ha aumentado laimportancia de centrarse
en la D&I:

“Lo que he aprendido este afio es que si fomentamos
la diversidad y actuamos de manera inclusiva, es mds
probable que nuestra gente tenga un sentido de perte-
nencia en el lugar de trabajo. La pertenencia es el

resultado emocional de la diversidad y la inclusién. Se
siente de manera individual; todos podemos sefialar
momentos en los que nos hemos sentido, o no, parte del
grupo de los mds populares. A lo largo de mi carrera, he
experimentado un sentido de pertenencia las mayoria de
las veces. Esto me ha permitido ser un mejor abogado y
lider, y también he sido mds feliz y me he sentido mds reali-
zado. Por otro lado, sentir que no pertenecemos nos roba
la confianza, lo que ahoga la creatividad”.

Fuente: Law.com International, 2021.

10 El término “grupos minorizados” (en lugar de “grupos subrepresentados”) se utiliza para referirse a grupos, sean o no
numéricamente minoritarios, que se enfrentan a barreras estructurales, sociales y econémicas para su inclusién debido a
factores como la edad, el género, la discapacidad, el origen étnico / raza, la religién o la orientacién sexual.
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Mayor compromiso

Una investigacién de la consultora mundial McKinsey &
Company (2020) sobre la comprension de las barreras
de las organizaciones para un lugar de trabajo mas inclu-
sivo, muestra que los miembros de la fuerza de trabajo
que se sienten muy incluidos tienen casi tres veces
mas probabilidades que sus compafieros de sentirse
comprometidos con sus organizaciones y mas probabi-
lidades de buscar el desarrollo profesional y ascensos.

Aumento de la productividad

Se ha comprobado que los entornos de trabajo que son
mas inclusivos para las personas con discapacidad a
menudo generan mayores niveles de productividad en
toda la fuerza de trabajo (Andersen y Kennedy 2018).

Mayor colaboracién e innovacion

Cuando las personas se sienten incluidas en el trabajo,
dicen experimentar una mayor confianza, un mayor
compromiso y una mayor colaboracién con sus compa-
fieros (Lorenzo et al. 2017). Se ha comprobado que los
equipos diversos con una mayor mezcla de perspec-
tivas son menos susceptibles al pensamiento de grupo
y mas propensos a considerar la informacién de una
manera mas exhaustiva y precisa (Reynolds y Lewis

» Recuadro 3. Las ventajas de la inclusién plena para la empresa

2017). Es mas probable que resuelvan los problemas
con mayor rapidez y sean innovadores (Lee, Choiy Kim
2017; Shoreibah, Marshall y Gassenheimer 2019).

Mayor bienestar*

Una serie de investigaciones demuestran no solo
como los lugares de trabajo inclusivos contribuyen a
la mejora de los niveles de bienestar de los empleados,
sino también que los empleados con altos niveles de
bienestar son mas inclusivos (Culture Plus Consulting
2018). La inclusién reduce el estrés inducido por expe-
riencias de sesgo, acoso y discriminacién. Promueve
una alta autoestima y un sentido positivo de uno
mismo mediante la experiencia de la conexién social y
la pertenencia con otros en el trabajo y en un entorno
que comprende y apoya las necesidades individuales,
ya sea que estén vinculadas a la salud, la discapacidad,
la religién, la familia o las responsabilidades de cuidado.

* La OIT define el bienestar en el lugar de trabajo como algo relacio-
nado con todos los aspectos de la vida laboral, desde la calidad y la
seguridad del entorno fisico, hasta cémo se sienten los trabajadores
con respecto a su trabajo, su entorno laboral, el clima laboral y la or-
ganizacién del trabajo. El bienestar es un factor clave que determina
la eficacia de una organizacion a largo plazo, y numerosos estudios
demuestran que existe una relacién directa entre los niveles de
productividad y la salud y el bienestar general de los trabajadores.
Véase OIT (2022).




Un marco para medir
la inclusion

Al reunir investigacion sobre inclusién, nuestro
estudio trata de comprender y medir la expe-
riencia de la inclusion en el trabajo en tres niveles
(grafico 3). En primer lugar, comprobamos en
qué medida los miembros de la fuerza de trabajo
dicen sentirse incluidos en el trabajo. En sequndo
lugar, tenemos en cuenta tres factores identi-
ficados en la literatura mas general que contri-
buyen a la inclusién, a saber, en qué medida los
empleados (1) se sienten respetados y tienen
un sentimiento de pertenencia en el trabajo; (2)
sienten que se los apoya para el buen desempefio
de sus funciones; y (3) son recompensados y se

» Grafico 3. Un marco para medir la inclusién

» Comprendery medir la inclusion

apoya su desarrollo en el trabajo, en un entorno
que apoya la igualdad de oportunidades y de
trato. En tercer lugar, examinamos en qué medida
los trabajadores experimentan los beneficios
positivos de la inclusion a los que la literatura mas
amplia hace referencia como un potencial aporte
significativo al desempefio general de la empresa.
Estos beneficios incluyen una mayor sensacion de
bienestar, ambiciones de desarrollo profesional,
mayores niveles de productividad y desempefio,
compromiso, colaboracién y oportunidades para
contribuir a mejorar las formas de hacer las cosas
en el lugar de trabajo. En términos generales, el
marco examina en qué medida la experiencia de
inclusion crea un sentido de pertenencia y satis-
face las necesidades individuales™.

Sentirse incluido en el trabajo

Experiencia de los factores que contribuyen a la inclusién

NIVEL

Respeto y sentido de
pertenencia

Apoyo al desempefio

Desarrollo y recompensas

Experiencia de los beneficios de la inclusion

Desarrollo

Bienestar g
profesional

Productividad
y desempefio

Contribucién

Colaboracién )
a las mejoras

Compromiso

11 Véanse en el apéndice Il las preguntas de la encuesta que se utilizaron para probar el marco de medicién de la inclusion.
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» La experiencia de la inclusidon en el lugar de trabajo

a nivel mundial

Para obtener una primera medida de la inclu-
sion, preguntamos a los encuestados con qué
frecuencia se sienten incluidos en el trabajo.
Un contundente 83 por ciento de los encues-
tados afirma que se siente incluido en el trabajo
la mayor parte del tiempo o todo el tiempo
(grafico 4). Esta cifra es similar a los resultados
de Coqual (2020) sobre el sentido de pertenencia
en el lugar de trabajo, que muestran que el 86
por ciento de los encuestados declara tener un
fuerte sentimiento de pertenencia en su lugar
de trabajo. Sin embargo, nuestros resultados y
los de Coqual sobre el sentimiento de inclusion
en el trabajo son mas altos que los resultados de
McKinsey and Company (2020) sobre las barreras
organizacionales para la inclusién'. El estudio
de McKinsey, realizado antes del inicio de la
pandemia, hall6 que solo el 55 por ciento de los
encuestados afirmaba sentirse muy incluido en
su lugar de trabajo.

Debido a que la pandemia ha traido consigo
situaciones de estrés y presiones adicionales
para todos y que muchas empresas han pres-
tado mas atencion a la salud y el bienestar de los
empleados, es probable que esto haya aumen-
tado los sentimientos generales de inclusién entre
los empleados. Para entender mejor si este es
potencialmente el caso, nuestro marco examina
con mas detalle las experiencias de inclusién.

PV Un contundente 83 por
ciento de los encuestados
afirma que se siente incluido
en el trabajo la mayor parte
del tiempo o todo el tiempo.

» Grafico 4. “;Se siente incluido en el trabajo?”, todos los resultados

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

B Siempre
B La mayor parte del tiempo

B Aproximadamente la mitad
del tiempo

Aveces

® Nunca

Nota: véase el grafico A7 del apéndice III para resultados mas detallados por regién y por puesto de los encuestados.

12 McKinsey (2020) incorpor6 las respuestas a cuatro preguntas para llegar a su definicién de que los encuestados se sienten
muy incluidos en el trabajo. Estas incluian: (1) sus organizaciones son un lugar de trabajo inclusivo; (2) sienten que perte-
necen a sus organizaciones; (3) se sienten cdmodos expresando sus opiniones o ideas; y (4) pueden ser ellos mismos en sus

organizaciones.



En el sequndo nivel de nuestro marco para
medir la inclusién, evaluamos el grado en que
los encuestados experimentan positivamente
la cultura y el entorno en el que trabajan, en
concreto: (1) si se sienten respetados como indi-
viduos y tienen un fuerte sentido de pertenencia;
(2) si reciben apoyo para tener un buen desem-
pefio en el trabajo; y (3) si reciben apoyo en su
desarrollo profesional y de carrera. Pedimos a
los encuestados que calificaran el grado en el
que estan de acuerdo o desacuerdo con cuatro
afirmaciones relacionadas con cada uno de los
tres factores.

Altos niveles de pertenencia
en las empresas

Un nuimero elevado de encuestados tiene una
valoraciéon positiva de su experiencia de los
factores que contribuyen a aspectos de la inclu-
sion que apoyan un sentido de pertenencia.
Alrededor del 80 por ciento de los encuestados
afirman que experimentan un sentimiento posi-
tivo de conexion y pertenencia con los demas
(grafico 5).

» Comprendery medir la inclusion

Bajos niveles de inclusién
relacionada con el desarrollo
profesional y de carrera en
comparacion con el desempeno
en el trabajo y el respetoy
sentido de pertenencia

Los encuestados de nuestro estudio son menos
positivos en cuanto al apoyo a su desarrollo indi-
vidual profesional y de carrera (grafico 6) que en
cuanto al apoyo a su desempefio en el trabajo
(grafico 7) y a sus experiencias de respeto y
sentido de pertenencia. Alrededor de dos tercios
de los encuestados estan de acuerdo o muy
de acuerdo en que se los recompensa de una
manera justa por su trabajo y sus contribuciones,
en que se los animay apoya para que avancen en
su carrera, y en que las oportunidades y las deci-
siones relacionadas con los ascensos se toman
de una manera justa y transparente. Es decir,
los encuestados tienen menos confianza en que
sus contribuciones y su potencial individuales
son vistos, desarrollados y recompensados. Esta
conclusién es similar a los resultados obtenidos

» Grafico 5. “¢En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones
sobre la cultura organizativa y el entorno laboral de su lugar de trabajo?”, todos los resultados

En general, me tratan con respeto

Experimento una sensacion positiva
de conexion y pertenencia con las demas
personas de mi lugar de trabajo

Se me valora en la empresa como soy,
no tengo que adaptarme excesivamente
para encajar

Piden mis puntos de vista y los tienen en
cuenta en la toma de decisiones en el trabajo

Afirmaciones sobre respeto y sentido de pertenencia

m Mins de arniarda v da ariiarda ®m Ni da ariiardn ni an dacariiardn

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

11% 37

75% 16% B2

73% 18% =20

20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje de encuestados

Mins an dacarniardn v an dacariiardn
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» Grafico 6. “¢En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones
sobre como se gestionan las oportunidades de desarrollo profesional en su lugar de trabajo?”,
todos los resultados

Se me recompensa de manera justa por mi

trabajo y mis contribuciones 66% R 16%

(7]
[}]
o
T _
-'g e Las oportunidades y decisiones sobre los
3 g ascensos se toman de una manera justa 61% 22% 17%
52 y transparente
Qo
O -
E o
52

o Me alientan y apoyan para
W B 0 0 (
b4 T avanzar en mi carrera 67% 20% 13%
€9
oo
5 3
E Tengo acceso a oportunidades
b3 de aprendizaje y desarrollo relevantes 73% A 1%

para mi trabajo

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje de encuestados

B Muy de acuerdo y de acuerdo M Ni de acuerdo ni en desacuerdo " Muy en desacuerdo y en desacuerdo

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

Nota: véase el grafico A10 del apéndice III para resultados mas detallados por regién y por puesto de los encuestados.

» Grafico 7. “;En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones
sobre cdmo apoya su empresa su desemperio en el trabajo?”, todos los resultados

Tengo acceso a la informacién que necesito
sobre el propdsito, la vision y la estrategia de 83% E736%
mi empresa para hacer bien mi trabajo

Me siento apoyado para trabajar de manera
flexible en términos de tiempo y/o lugar
cuando ello se ajusta a mis necesidades y a las
de mi empresa

VEY) (Y0 11%

Confio en que si denuncio un comportamiento
inadecuado en el lugar de trabajo, se tomaran 73% 0 11%
medidas de manera oportuna y confidencial

Confio en que si necesito cambios
o adaptaciones para poder trabajar, 70% YA 10%
se me proporcionaran

Afirmaciones sobre el apoyo de la empresa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje de encuestados

B Muy de acuerdo y de acuerdo M Ni de acuerdo ni en desacuerdo " Muy en desacuerdo y en desacuerdo

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

Nota: véase el grafico A8 del apéndice III para resultados mas detallados por regiény por puesto de los encuestados.



por Wronski (2021) sobre la felicidad en el lugar
de trabajo, en los que menos de dos tercios de
los encuestados afirmaron tener oportunidades
para avanzar en su carrera en su lugar de trabajo.

Una experiencia menos
positiva de ser valorado
como individuo dentro
de las empresas

La experiencia positiva de los aspectos de la
inclusiéon relacionados con el hecho de ser visto,
comprendido y valorado como individuo sigue
siendo fuerte entre los encuestados, pero en una
proporcién ligeramente menor. Alrededor de tres
cuartas partes de los encuestados dicen sentir
que pueden ser ellos mismos en el trabajo, que se
les piden sus puntos de vista y perspectivas, que
se los apoya para que trabajen con flexibilidad
y que confian en que si denuncian problemas
de comportamiento inapropiado en el lugar de
trabajo se actuard en consecuencia. Una propor-
cién aun menor, el 70 por ciento de los encues-
tados, confia en que si requiren adaptaciones

» Comprendery medir la inclusion

en el lugar de trabajo para poder trabajar, por
ejemplo, debido a una discapacidad, se tomaran
medidas al respecto.

Una menor experiencia de
los beneficios de la inclusion

El tercer nivel de nuestro marco para medir la
inclusién explora en qué medida la fuerza de
trabajo experimenta los beneficios de la inclusion
que también pueden repercutir en el éxito de la
empresa. Considerando que el 81 por ciento de
los encuestados en nuestro estudio dicen sentirse
incluidos y manifiestan tener un alto sentido de
pertenencia, la medida en que los encuestados
experimentan muchos de los beneficios de la
inclusién no es tan significativa como cabria
esperar (grafico 8).

Por ejemplo, el 60 por ciento de los encuestados
siente que lo alientan a expresar su opinién sobre
mejores formas de hacer las cosas, el 59 por
ciento dice tener ambicion de ascender y solo el
56 por ciento dice experimentar una sensacién de
bienestar personal alta o muy alta en el trabajo.

» Grafico 8. “Califique su nivel general de experiencia de los siguientes factores cuando esta en el

trabajo”, todos los resultados
Sensacién de bienestar
personal

Ambicion de desarrollo profesional
y ascensos

Productividad y desempefio
personal

Lo alientan a opinar sobre nuevas o mejores
formas de hacer las cosas

Factores en el trabajo

Se siente comprometido con su empresay
estd dispuesto a ir mas alla de las expectativas
del dia a dia cuando sea necesario

Colaboracién con sus compafieros
de trabajo/equipo

B Muy altayalta ® Media B Muy bajay baja

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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59% 29% 12%
74% 22% 4%

60% 28% 12%

68% 24%

78% 18% 4%)

20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje de encuestados

Nota: véase el grafico A9 del apéndice III para resultados mas detallados por regiény por puesto de los encuestados.
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Otros factores que contribuyen a la inclusién,
ademas de los examinados en este estudio,
pueden estar teniendo un impacto en la produc-
tividad y el desempefio, en la ambicion de lograr
un ascenso y en el bienestar. Un factor adicional
evidente es el impacto de la pandemia. Muchos
empleados que han continuado trabajando
durante este periodo lo han hecho con un mayor
estrés relacionado con las responsabilidades
adicionales, como la educaciéon en casa y el
cuidado de otras personas, el posible aumento
de su carga de trabajo y el riesgo de licencias o
pérdida de empleo, ademas de tener que hacer
frente al estrés subyacente de la pandemia.
Aunque el trabajo desde casa ofrece ventajas
potenciales al reducir el tiempo y los gastos de
viaje y crear una mayor flexibilidad, las investi-
gaciones muestran cada vez mas que también
puede contribuir al agotamiento causado por el
exceso de trabajo y la erosion de los limites entre
la vida laboral y la personal (Jaser y Roulet 2022).

Otra explicacion de los bajos niveles de acuerdo con
las afirmaciones relacionadas con la experiencia
de los beneficios de la inclusién expresados por
los encuestados en nuestro estudio es que dichos
beneficios estan vinculados a la satisfaccion de
las necesidades individuales. Es decir, los benefi-
cios de la inclusién solo se materializan cuando se
satisfacen las necesidades de pertenencia y de ser
vistos, comprendidos y valorados como individuos.
De hecho, las investigaciones existentes a las que
nos hemos referido anteriormente indican que si
los empleados sienten la necesidad de asimilarse o
de encubrir aspectos de si mismos para lograr un
sentido de pertenencia, quiere decir que hay costos
personales considerables para hacerlo que podrian
influir en la medida en que los empleados experi-
mentan los beneficios de la inclusién. Para profun-
dizar en esta explicacién, en el siguiente apartado
se analiza en qué medida las caracteristicas perso-
nalesy el nivel en la jerarquia de la empresa influyen
en la experiencia de inclusién de los empleados.

» Impacto de las caracteristicas personales del
empleado y su nivel en la jerarquia de la empresa

sobre la inclusidon

En nuestra encuesta, al igual que en la mayoria
de las empresas, las personas provenientes de
grupos minorizados son menos numerosas que
las de grupos mayoritarios. Entre los encues-
tados hay una proporcién ligeramente mayor de
hombres (57 por ciento) que de mujeres (43 por
ciento). El 17 por ciento de los encuestados son
personas LGBTQI+, el 26 por ciento pertenecen a
grupos étnicos/raciales/religiosos minorizados, el
9 por ciento tienen una discapacidad y el 3 por
ciento viven con VIH (véase el apéndice III para
mas detalles sobre los encuestados).

Las investigaciones demuestran que, si bien los
equipos diversos tienen con mas frecuencia un
mejor desempefio que los equipos homogéneos
debido a las diferentes perspectivas que aportan,
es mas facil lograr la inclusién dentro de grupos
homogéneos, ya que existen menos necesidades
0 perspectivas individuales diferentes de las
que haya que ser conscientes o a las que haya
que responder (Gibson y Ross 2005; Frost 2018).

Por lo tanto, no es extrafio que los niveles de
inclusion en nuestra encuesta sean altos, ya
que predominan los encuestados de los grupos
mayoritarios. Sin embargo, nuestros resultados
también muestran que no todos los grupos de
empleados experimentan la inclusién en la misma
medida. Los encuestados de los grupos minori-
zados y, en mayor medida, los encuestados de
los niveles mas bajos informan de experiencias
de inclusion en el trabajo menos positivas.

PV Los encuestados de los grupos
minorizados y, en mayor medida, los
encuestados de los niveles mas bajos
informan de experiencias de inclusién

en el trabajo menos positivas.



Las caracteristicas personales
tienen un impacto matizado
en la experiencia de la
inclusion en el trabajo

Un patrén de respuestas en nuestro estudio,
proveniente de algunos grupos minorizados,
muestra una experiencia pequefia pero siste-
maticamente menos positiva de los factores que
contribuyen a la inclusion. Esto se refiere en espe-
cial a los elementos de inclusién que apoyan la
necesidad de ser visto, comprendido y valorado
como individuo. Sin embargo, algunas respuestas
de nuestra encuesta de personas pertenecientes
a grupos minorizados, en particular a nivel de
gerentes y altos directivos, muestran una expe-
riencia mas positiva de la inclusién en comparacién
con los encuestados de los grupos mayoritarios.

En lo que respecta al género, por ejemplo, el 71 por
ciento de las mujeres dicen que se les piden sus
puntos de vistay estos son considerados en la toma
de decisiones de su lugar de trabajo, en compara-
cion con el 74 por ciento en el caso de los hombres.

En cuanto a la discapacidad, el 81 por ciento de
los encuestados con discapacidad dicen que
en general los tratan con respeto, en compara-
cién con el 87 por ciento de los encuestados sin

» Comprendery medir la inclusion

discapacidad. Los encuestados con discapacidad
también responden de manera menos positiva
que los encuestados sin discapacidad en todos
los aspectos relacionados con los beneficios de
la inclusién. Por ejemplo, el 75 por ciento de los
encuestados sin discapacidad informan de altos
niveles de productividad y desempefio personal,
en comparacién con el 66 por ciento de los
encuestados con discapacidad. Asimismo, el 52
por ciento de los encuestados con discapacidad
indican altos niveles de bienestar en comparacién
con el 57 por ciento de los encuestados sin disca-
pacidad (grafico 9).

En cuanto a la edad, el 80 por ciento de los encues-
tados de 18 a 24 afios se sienten incluidos en el
trabajo, en comparacion con el 88 por ciento de
los de 55y mas afios.

Las diferencias en la experiencia de inclusién entre
grupos minorizados no son tan elevadas en este
estudio como en otros realizados sobre todo en
paises de renta alta. Por ejemplo, una investiga-
cién publicada recientemente en el Reino Unido
revelé que los empleados que no se identifican
con ningun grupo minorizado tienen al menos un
10 por ciento mas de probabilidades de estar de
acuerdo con que su empleador trata a las personas
por igual, en comparacién con los empleados que
se identifican con un grupo minorizado de género,

» Grafico 9. “Indique su nivel general de experiencia de los siguientes factores cuando esta en el
trabajo” (encuestados que declararon niveles altos y muy altos), todos los resultados y

resultados por discapacidad
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

® Personas sin discapacidad @ Personas con discapacidad
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religioso o racial (Alborno 2021). Una investiga-
cién a nivel global de McKinsey and Company
realizada antes de la pandemia mostré que un 7
por ciento menos de mujeres que de hombres y
un 5 por ciento menos de encuestados de grupos
étnicos minorizados que de grupos mayoritarios se
sentian muy incluidos (McKinsey & Company 2020).

Algunos encuestados de grupos minorizados
informan de manera mas positiva sobre su expe-
riencia de inclusién en comparacién con encues-
tados de grupos mayoritarios en este estudio. Por
ejemplo, el 76 por ciento de los encuestados que
son LGBTQI+, en comparacién con el 70 por ciento
de los encuestados heterosexuales, dicen que
se les piden sus puntos de vista y que estos son
considerados en la toma de decisiones. El 77 por
ciento de los encuestados LGBTQI+, en compara-
cién con el 58 por ciento de los heterosexuales,
estan de acuerdo en que las oportunidades y
las decisiones sobre ascensos se toman de una
manera justay transparente.

El 80 por ciento de los encuestados que viven
con VIH, en comparaciéon con el 66 por ciento
de los encuestados sin VIH, dicen que se los
recompensa de manera justa por su trabajo y sus
contribuciones.

El 72 por ciento de los encuestados de origen
étnico/raza/ religion minorizado, frente al 65 por
ciento de los encuestados de origen étnico / raza

/ religién mayoritario, afirman que se los alienta y
apoya en su desarrollo profesional.

Las respuestas mas positivas de los encuestados
que son LGBTQI+, que viven con VIH o de un
origen étnico / raza / religién minorizado, y las
menores diferencias en la experiencia de inclu-
sién entre mujeres y hombres y personas cony
sin discapacidad que se encontraron en nuestro
estudio, en comparacién con otros estudios,
probablemente estén relacionadas con el nivel
del encuestado en la jerarquia de la empresa. Los
encuestados que son LGBTQI+ o que viven con
VIH estan mas representados en el nivel ejecutivo
superior en este estudio y los encuestados de un
origen étnico / raza / religion minorizado estan
mas representados en el nivel de gerencia que en
el de personal.

Nuestro estudio traté de incluir a encuestados de
diversos origenes en todos los niveles jerarquicos.
Como resultado, las mujeres y las personas con
discapacidad estan representadas en propor-
ciones aproximadamente iguales en los niveles
de personal, gerentes y altos directivos entre los
encuestados (cuadro 1). Esto contrasta con datos
globales que muestran que las mujeres ocupan
el 32 por ciento de los puestos directivos a nivel
mundial (Cohen y Shinwell 2020). Datos de la OIT
muestran que menos del 30 por ciento de los altos
directivos y ejecutivos son mujeres (OIT 2019a).

» Cuadro 1. Nivel jerarquico de los encuestados por caracteristicas personales

45 41

Mujeres 41
Hombres 55 59 59
LGBTQI+ 17 14 21
Heterosexuales 83 86 79
Personas con discapacidad 10 7 13
Personas sin discapacidad 90 93 87
Origen étnico, raza o religién minorizado 25 31 24
Origen étnico, raza o religion mayoritario 75 69 76
Personas que viven con VIH 2 2 6
Persona que viven sin VIH 98 98 94
De 18 a 34 afios 56 46 42
De 35 a 54 afios 39 49 49
De 55y mas afios 5 5 9

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.



El nivel jerarquico es un
diferenciador mas fuerte en lo
que respecta a lainclusion que
las caracteristicas personales

Los encuestados de nivel ejecutivo superior
tienen muchas mas probabilidades de informar
de manera positiva acerca de su experiencia de
inclusion en el trabajo que los encuestados de
nivel de personal y gerencial (grafico 10). Por
ejemplo, el 92 por ciento de los altos directivos
dicen sentirse incluidos en el trabajo, en compa-
racién con el 76 por ciento de los encuestados de
nivel de personal.

En cuanto a la experiencia de respeto y sentido
de pertenencia en el trabajo, el 86 por ciento de
los altos directivos informan positivamente en
comparacién con el 78 por ciento de los gerentes
y el 62 por ciento del personal.

» Comprendery medir la inclusion 49

W'V Los encuestados de nivel
ejecutivo superior tienen muchas
mas probabilidades de informar

de manera positiva acerca de su
experiencia de inclusion en el trabajo
que los encuestados de nivel de
personal y gerencial.

» Grafico 10. Experiencia de la inclusién segun el nivel del encuestado en la jerarquia de la empresa

100%
wn
0,
S
¢ .
Y 60%
5 . = -
v
°
T 40%
S
S 66% 67%
L
& 20%
0%
Beneficios de Apoyo al
lainclusién desarrollo
profesional

o

° ® *

* * [ |

|
|
0,
75% 79% 83%

Apoyo al buen Apoyo al respeto Se siente
desempefio y el sentido de incluido en
en el trabajo pertenencia el trabajo

Categorias de experiencia de la inclusién

Todos los encuestados B Personal  Gerente
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® Alto directivo

Nota: los porcentajes totales mostrados para las categorias “Beneficios de la inclusién”, “Apoyo al desarrollo profesional”,
“Apoyo al buen desempefio en el trabajo” y “Apoyo al respeto y el sentido de pertenencia” son la media de respuestas
positivas a todas las afirmaciones de la encuesta consultadas en cada una de las categorias. Véase el cuestionario de la
encuesta en el apéndice II. La pregunta 8 incluye afirmaciones relacionadas con los beneficios de la inclusion; la pregunta
11 se refiere al apoyo al desarrollo profesional; la pregunta 10 se refiere al apoyo al buen desempefio en el trabajo; y la
pregunta 9 se refiere al apoyo al respeto y el sentido de pertenencia.
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En cuanto a la experiencia de los factores que
apoyan el desarrollo profesional, como sentirse
alentado y apoyado para avanzar en la carrera 'y
que las decisiones sobre los ascensos se toman de
una manera justay transparente, el 79 por ciento
de los altos directivos informan positivamente en
comparacion con el 60 por ciento de los encues-
tados a nivel de personal.

En cuanto a la experiencia de los factores que
apoyan el buen desempefio en el trabajo, como
sentirse seguro de denunciar un comportamiento
inapropiado y de que como resultado de ello se
tomaran las medidas adecuadas, y contar con la
informacién necesaria para hacer bien su trabajo,
el 85 por ciento de los altos directivos informan
positivamente en comparacién con el 69 por
ciento de los encuestados a nivel de personal.

En cuanto a los beneficios de la inclusidon, como
el bienestar, la colaboracién y el sentirse alen-
tado a opinar sobre nuevas y mejores formas de
hacer las cosas, solo alrededor de la mitad de los
encuestados a nivel de personal (57 por ciento)
informan positivamente, en comparacién con el
70 por ciento de los gerentes y el 78 por ciento de
los altos directivos.

Algo destacable de nuestro estudio es que solo
existen pequefias diferencias dentro de los
niveles jerarquicos entre grupos minorizados, y
mayores diferencias en las experiencias de los
encuestados del mismo grupo minorizado entre
distintos niveles jerarquicos.

Por ejemplo, el 84 por ciento de las mujeres y los
hombres del nivel de la alta direccion se sienten
valorados por ser ellos mismos en el trabajo. Sin
embargo, las mujeres a nivel de la alta direccién
tienen un 13 por ciento mas de probabilidades de
decir que se las valora por ser ellas mismas en el
trabajo que las mujeres de los niveles de gerencia
y personal. También tienen un 6 por ciento mas
de probabilidades de sentir que las tratan con
respeto y un 20 por ciento mas de probabilidades
de afirmar que se les piden sus puntos de vista

en el trabajo y estos son considerados en la toma
de decisiones.

Es decir, nuestro estudio, que se centra predomi-
nantemente en los paises de renta media-baja
y media-alta, muestra que las diferencias en el
sentimiento de inclusién estan mas relacionadas
con el nivel del encuestado en la jerarquia de la
empresa que con las caracteristicas personales
del encuestado, como su género. Sin embargo,
los datos mas amplios muestran que siguen exis-
tiendo desigualdades en materia de género en el
lugar de trabajo.

Si bien las mujeres en todo el mundo estan obte-
niendo cualificaciones con titulos de licenciatura
y maestria en mayor nimero que los hombres,
aun ocupan tan solo alrededor del 40 por ciento
de los puestos de trabajo en todo el mundo, a
menudo con salarios mas bajos que los hombres
(OIT 2015). Las mujeres ocupan menos del 30 por
ciento de los puestos de gerencia de nivel inicial,
y menos del 30 por ciento de los puestos de alta
direccién y altos ejecutivos en el 60 por ciento de
las empresas de todo el mundo (OIT 2019b). A
nivel mundial, la brecha salarial de género sigue
siendo de casi el 20 por ciento (OIT 2019c¢). De
hecho, la empresa mundial de servicios profesio-
nales PricewaterhouseCoopers (PwC) (2017) ha
pronosticado que, dependiendo del pais, se nece-
sitaran entre 20 y 300 afios para cerrar la brecha
salarial de género. Se prevé que solo Bélgica,
Luxemburgo y Polonia cerraran la brecha salarial
de género antes de 2030, mientras que tomara
hasta 300 afios cerrar dicha brecha en Alemania,
la Republica de Coreay Espafia.

Se requiere realizar mas investigaciones cuali-
tativas para comprender mejor el impacto de
las caracteristicas personales de los empleados
en la experiencia de la inclusion en el trabajo y
el mayor impacto de la jerarquia informado por
los encuestados, a pesar de la evidencia cuanti-
tativa mas amplia de desigualdades en el lugar
de trabajo.
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» El impacto de los diferentes entornos empresariales
en la experiencia de la inclusién en el trabajo

Para entender si los empleados experimentan
altos niveles de inclusién en algunos entornos
mas que en otros, comparamos las respuestas
segun tamafio empresa, sector, regién y nivel de
ingresos del pais.

El primer hallazgo es que los encuestados de
las empresas pequefias y nacionales son menos
propensos a informar positivamente sobre los
beneficios de la inclusién en comparacion con los
encuestados de empresas medianas, grandes y
multinacionales.

Por ejemplo, el 69 por ciento de los encues-
tados de pequefias empresas experimentan
altos niveles de productividad y desempefio, en
comparacion con el 77 por ciento en grandes
empresas. El 53 por ciento de los encuestados de
pequefias empresas declaran tener altos niveles
de bienestar, en comparacién con el 60 por ciento
en las grandes empresas. El 57 por ciento de los
encuestados de empresas nacionales declaran
tener un alto nivel de ambicion para su desarrollo
profesional, en comparacion con el 65 por ciento
de los encuestados en empresas multinacionales.
El 59 por ciento de los encuestados de empresas
nacionales sienten que se los alienta a expresar
su opinién sobre mejores formas de hacer las
cosas, en comparacion con el 66 por ciento de los
encuestados en empresas multinacionales.

Los encuestados que trabajan en paises de renta
alta informan de niveles inferiores de inclusién
en comparacién con los encuestados de paises
de renta media-baja y media-alta, en los tres
factores que contribuyen a la inclusién —respeto
y sentido de pertenencia, apoyo al buen desem-
pefio en el trabajo y apoyo al desarrollo profe-
sional—, asi como en los resultados de la inclusion
(gréafico 11)3.

Nuestros resultados también muestran diferen-
cias en los niveles de inclusién por region geogra-
fica. Los encuestados que trabajan en Asia y el
Pacifico declaran tener los niveles mas altos de
inclusién, y los de Europa y Asia Central, los mas
bajos (grafico 12)™.

También existe un patrén de encuestados que
trabajan en empresas del sector de la informacién
y las comunicaciones que declaran los niveles mas
altos de inclusién en comparacion con todos los
demas sectores. Dos tercios de los encuestados
de este sector son hombres. Sin embargo, es poco
probable que esta sea la razén principal o Unica
que explique dichos niveles mas altos de inclusién,
ya que, en general, el estudio muestra poca dife-
rencia por género en la experiencia de la inclusion,
y algunos otros sectores, como la construccién y
la industria manufacturera, también tienen una
mayor proporcién de encuestados masculinos,
pero declaran tener niveles mas bajos de inclusion.

Un aspecto comun entre los encuestados que
trabajan en Asia y el Pacifico, en el sector de la
informacién y las comunicaciones y en paises de
renta media-baja y media-alta es que informan
de una manera significativamente mas positiva
sobre los factores que apoyan las necesidades
de ser visto, comprendido y valorado como indi-
viduo, asi como sus necesidades de pertenencia.
Por ejemplo, el 81 por ciento de los encuestados
en el sector de la informacién y las comunica-
ciones se sienten apoyados para trabajar de
manera flexible en comparacion con el 70 por
ciento de los encuestados en el sector de la salud
humana o el trabajo social. El 62 por ciento de los
encuestados de Asiay el Pacifico afirma tener una
gran sensacion de bienestar personal en compa-
racion con el 37 por ciento de los encuestados en
los Estados Arabes.

13 Los paises de renta alta incluidos en este estudio son: Canada, Chile, Francia, Italia, Arabia Saudi, Espafia, Emiratos Arabes
Unidos y Uruguay. Los paises de renta media-alta son: Argentina, Brasil, China, Colombia, Costa Rica, Republica Dominicana,
Indonesia, Malasia, México, Peru, Federacién Rusa, Serbia, Sudéfrica, Tailandia y Turquia. Los paises de renta baja 'y me-
dia-baja son: Bangladesh, Bolivia (Estado Plurinacional de), Costa de Marfil, Egipto, El Salvador, India, Kenia, Marruecos,
Mozambique, Nigeria, Filipinas, Republica Unida de Tanzania, Ucrania y Vietnam. La clasificacién anterior incluye 37 paises

que sumaron mas de 100 respuestas cada uno.

14 Mas de la mitad de los encuestados en Europa y Asia Central provienen de paises de Europa del Este y Asia Central, y el 40

por ciento, de paises de la Unién Europea.
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» Grafico 11. Experiencia de inclusién, por grupo de ingresos del pais
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trabajo”, “Desarrollo profesional” y “Resultados de la inclusién” son la media de las respuestas positivas a todas las pre-
guntas formuladas dentro de cada una de las categorias. Véase el cuestionario de la encuesta en el apéndice II.

» Grafico 12. Experiencia de inclusién, por region
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En el capitulo 3, examinamos hasta qué punto las
empresas estan tomando medidas para apoyar
la inclusion, tanto la necesidad de pertenecer
como la de ser valorado como individuo. Para
comprender mejor por qué algunos encuestados
informan de una mayor inclusién que otros,

» Comprendery medir la inclusion

es importante entender si se estan tomando
mas medidas para apoyar la inclusién en Asia
y el Pacifico, en el sector de la informacién y las
comunicaciones, y en paises de renta media-baja
y media-alta.

» Conclusiones e implicaciones para la accion

En general, los resultados de la encuesta mues-
tran los altos niveles de inclusiéon que expe-
rimentan los empleados a nivel global. Sin
embargo, es necesario realizar un analisis mas
detallado de la inclusién para comprender
plenamente en qué medida los encuestados
experimentan la inclusién, y para sacar a relucir
cualquier diferencia que exista entre grupos de
empleados y entre diferentes empresas.

La importancia de equilibrar el sentido
de pertenenciay la satisfaccion de

las necesidades individuales para

el logro pleno de la inclusién

Nuestro estudio muestra que los beneficios de
la inclusién para los empleados y su empleador
solo se obtienen plenamente cuando los indivi-
duos experimentan un equilibrio entre tener un
fuerte sentido de pertenencia y poder ser ellos
mismos en el trabajo, y que sus necesidades sean
vistas, comprendidas, atendidas y, siempre que
sea posible, satisfechas.

Las empresas corren el
riesgo de desaprovechar los
beneficios de la inclusién

Por consiguiente, este estudio también muestra
que un mayor nivel jerarquico no solo conlleva
mayores niveles de retribuciones econdmicas,
sino también de los beneficios de la inclusién.
Si bien la mayoria de los empleados de la mayor

parte de las empresas se encuentran en el nivel
de personal, un nimero menor en el nivel geren-
cialy uno auin menor en el nivel directivo superior,
nuestro estudio encuentra que los niveles mas
altos de inclusién se logran solo en los niveles de
mayor jerarquia. En el ambito mundial, los grupos
minorizados en el lugar de trabajo siguen agru-
pandose mas en el nivel de personal que en los
niveles superiores. Esto tiene importantes impli-
caciones para el desempefio de las empresas,
las cuales pueden estar desaprovechando los
beneficios de la D&I, entre ellos mayores niveles
de compromiso, participacién, colaboracién,
innovacién y productividad provenientes de los
empleados en los niveles de personal y gerencial.

Medir la complejidad de la inclusién para
identificar las acciones necesarias

El delicado equilibrio entre la satisfacciéon de
las necesidades de identidad individual y las de
pertenencia pone de manifiesto la importancia
de contar con un enfoque sofisticado para medir
la inclusion. El enfoque para la medicion tiene
que evaluar una serie de factores diversos que
contribuyen a la inclusién a través del sentido
de pertenencia y la identidad individual. Los
resultados deben analizarse en diversos grupos
y niveles jerdrquicos para obtener una imagen
completa de como se experimenta la inclusién en
las empresas. Esto ayuda a identificar las acciones
necesarias para promover una mayor D&I en el
lugar de trabajo.
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» Resumen del capitulo 3

Se han identificado cuatro principios para lograr un cambio transformador
en materia de D&l a nivel mundial. Los principios destacan la

importancia de centrarse en el cambio de comportamiento y de cultura

en relacion con la D&, asi como en Ias;.?oliticas y las practicas:

k ®

princilo 1 ‘
Adoptar un enfoque de cambio Fomentar la diversidad en los
estratégico y cultural en materia niveles de la alta direccién ‘
de D&I

Cuando hay por lo menos un 40% de
mujeres en la alta direccion:
Las mujeres tienen:

o mas de probabilidades
Un 9 A) de sentirse incluidas en el

trabajo

un 1 2% mas de probabilidades de

sentirse valoradas por ser
como son en el trabajo

Los hombres son
Un 3% mé&s propensos a sentirse

incluidos en el trabajo

un 7% mas propensos a sentirse
valorados por ser como son

en el trabajo

\

( Principio 3 /\?, J

- {

Integrar la D&I en el ciclo de vida Yk \
P ~N\
de los empleados y en la practica i
de la organizacién ‘ ‘/‘
a

Cuando existe una politica de D&], la Cuando los lideres de alto nivel son
fuerza de trabajo tiene: considerados responsables como
modelos de conducta en materia de
D&, la fuerza de trabajo tiene:

Un (o) mas de probabilidades de U (o) mas de probabilidades de
9 /O ser tratada con respeto n 1 1 /O reportar altos niveles de
bienestar

o mas de probabilidades
Un 1 8 A) de sentirse apoyada con 07 Mas de probabilidades de
acuerdos de trabajo flexible < 1 0 /0 informar sobre ambiciones
de desarrollo profesional

un 2 6% mas de probabilidades de

creer que las decisiones mas de probabilidades de
sobre los ascensos se U 1 O O/ sentirse alentados a opinar
toman de una manera justa n O sobre mejores formas de

y transparente hacer las cosas
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» Introduccion

En el capitulo 2, se informé sobre la medida en
que se experimenta la inclusién en el lugar de
trabajo a nivel global, y se identificaron las dife-
rencias en los niveles de inclusién declarados por
encuestados en diversos grupos, niveles jerar-
quicos, regionesy sectores. El capitulo 3 se centra
en las acciones que las empresas estan llevando a
cabo para promover la D&Iy como esto estd afec-
tando a la experiencia de la inclusién en el lugar
de trabajo.

Se han publicado muchos modelos de enfoques de
buenas practicas en materia de D&I, incluso por la
Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO
2022). Los modelos y las guias de buenas practicas
suelen basarse principalmente en las experiencias
de grandes empresas multinacionales de econo-
mias de renta alta. Por supuesto, existen dife-
rencias entre los modelos, pero destacan cuatro
caracteristicas comunes a las empresas que estan
haciendo avances comprobables en materia de
D&I. Las empresas que logran un cambio trans-
formador y sostenible en materia de D&I:

» adoptan un enfoque estratégico y de cambio
de cultura en materia de D&I;

» creandiversidad en los niveles directivos supe-
riores;

» adoptan un enfoque para liderar el cambio
en materia de D&I que es compartido por
sus lideres, directivos y empleados en todos
los niveles;

> integran la D&I en todos los aspectos del ciclo
de vida de los empleados y de la actividad de la
organizacion.

En este capitulo, comenzamos examinando en
qué medida se esta aplicando un enfoque trans-
formador y sostenible del cambio en materia de
D&I en los lugares de trabajo de los encues-
tados. También destacamos las diferencias
en la implementaciéon segun el tamafio de la
empresa, el sector, la region geograficay el nivel
de ingresos del pais donde opera. En segundo
lugar, tomamos nuestro marco para medir la
inclusién, que presentamos en el capitulo 2,y
evaluamos en qué medida las acciones trans-
formadoras conducen a mayores niveles de
inclusién entre nuestros encuestados. Es decir,
consideramos en qué medida las acciones de
D&I tienen un impacto positivo en el sentido de
pertenencia de los encuestados y en la satisfac-
cion de sus necesidades individuales en los tres
factores que contribuyen a la inclusion, a saber:
(1) apoyo al respeto y el sentido de pertenencia;
(2) apoyo al buen desempefio en el trabajo; y (3)
apoyo al desarrollo profesional y de la carrera,
asi como la experiencia de los encuestados
sobre los beneficios de la inclusion. Por ultimo,
repasamos las areas prioritarias de accién que
los encuestados consideran mas importantes
para promover una mayor D&I en su lugar
de trabajo.

» Adopcion de un enfoque estratégico y de cambio de

cultura en materia de D&l

Una investigacion mas amplia muestra que las
empresas que logran avances en materia de D&I
la sitilan como una cuestidn estratégica funda-
mental del negocio, en contraposicién a una

cuestion de recursos humanos o de responsabi-
lidad social corporativa. Los enfoques de buenas
practicas hacen hincapié en la importancia de
crear una estrategia de D&I, de alinearla con la



La empresa multinacional tecnolégica estadounidense
Cisco Systems es un lider en tecnologia de la informa-
cién, redes y soluciones de ciberseguridad y cuenta
con casi 40 000 empleados en todo el mundo. Cisco
es un ejemplo de una gran empresa que ha adoptado
el enfoque del cambio de cultura en materia de D&I.
Un estudio de caso de Cisco sefiala que la empresa
describe a los grandes lideres como “aquellos que
incorporan consideraciones de diversidad e inclusién
en sus habitos como lideres y en la cultura dominante
de sus organizaciones”. Los directivos y los colabora-
dores individuales son valorados por sus logros en la
creacion de una cultura de inclusion.

estrategia mas amplia de la organizacién y de
hacer seguimiento y medir los avances en materia
de D&I (Dina 2022; Centre for Global Inclusion
2021). Las empresas también se estan alejando
de un enfoque de talla Unica para reconocer que
a menudo se necesitan diferentes prioridades
y enfoques para satisfacer las necesidades de
diferentes grupos y localidades. Una estrategia
sélida de D&I debe responder y adaptarse a
estas diferencias y, al mismo tiempo, apoyarse en
una visién y una aspiracién comunes en toda la
empresa y todos los grupos de empleados (Hunt
etal. 2018).

Los enfoques que logran impacto en la D&I
también estan poniendo énfasis en laimportancia
de centrarse en el cambio de comportamiento
y cultura, asi como en las politicas y practicas
(Dillon y Bourke 2016; Shapiro, Wells y Saunders
2011). Una investigacion realizada por Catalyst
destaca la importancia de que lideres inclu-
sivos lideren tanto hacia el exterior, adoptando
la D&I, rindiendo cuentas sobre los avances y
siendo aliados, como hacia el interior, mostrando
comportamientos de curiosidad, humildad y
valentia, de manera que los empleados se sientan
valorados, puedan ser ellos mismos en el trabajo,
sientan que confian en ellos y confien en los
demas, y se sientan psicolégicamente seguros
(Travis, Shaffer y Thorpe-Moscon 2019).

» Crearinclusién

» Recuadro 4. Adopcién de un enfoque de cambio de cultura en materia de D&I

Tenaris, una multinacional del sector del petréleo y
el gas, se ha centrado en un enfoque de cambio de
cultura para abordar el reto de la D&I de género en
un sector muy dominado por los hombres. La empresa
ha emprendido una serie de acciones sostenidas en el
tiempo en toda su actividad, desde la integracion de la
D&I en sus estilos de gestion hasta el trabajo flexible, la
mentoriay el uso de datos para monitorear los avances.

Fuentes: OIT, 2017; Mazur, 2014.

Mas margen para un enfoque
estratégico y de cambio de
cultura en materia de D&l

Nuestra encuesta incluyd cinco preguntas para
comprobar hasta qué punto las empresas estan
adoptando un enfoque estratégico y de cambio
de cultura en materia de D&I (grafico 13). Las
preguntas incluyen elementos clave que van
desde asegurar que la D&I se aborda como una
cuestién estratégica y que las acciones cuentan
con recursos suficientes, hasta la creacién de una
cultura en la que no se toleran la discriminacion,
el acoso o la violencia en el trabajo y se mide el
impacto de las acciones de D&I.

Los resultados indican que existe bastante
margen para un enfoque estratégico y de cambio
de cultura en materia de D&I. Solo un tercio
de los encuestados afirma que los avances en
materia de D&I se miden en su lugar de trabajoy
se utilizan para identificar prioridades y acciones
futuras. Solo la mitad de los encuestados afirma
que las acciones de D&I cuentan con recursos
suficientes y son claramente identificables en la
estrategia y la cultura de la empresa. Menos de
la mitad de los encuestados afirman que existen
objetivos y acciones para contratar y desarro-
llar a personas de diversos origenes en su lugar
de trabajo.
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» Grafico 13. “;Existe algo de los siguientes para apoyar la D&I en su empresa?”, todos los
resultados y resultados por escala de operacién
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

Nota: véase el grafico A11 del apéndice III para obtener resultados mas detallados por tamafio de empresa.

Existe mas evidencia de
un enfoque estratégico
y de cambio de cultura
hacia la D&l en algunas
empresas que en otras

El grafico 13 muestra que las pruebas de un
enfoque estratégico y de cambio de cultura
en materia de D&I son mas evidentes en las
empresas multinacionales que en las nacionales.
Los encuestados de empresas multinacionales
tienen un 9 por ciento mas de probabilidades que
los de empresas nacionales de afirmar que existe
tolerancia cero hacia la discriminacion, el acoso
o la violencia en su lugar de trabajo. Es un 8 por
ciento mas probable que digan que las acciones de
D&I cuentan con recursos suficientes y son clara-
mente identificables en su estrategiay cultura. Es
un 7 por ciento mas probable que afirmen que los

15 Véase el gréfico A11 del apéndice III.

avances en D&I se mideny se utilizan para identi-
ficar prioridades y acciones futuras.

Los encuestados que trabajan en pequefias
empresas son menos propensos a decir que
existe un enfoque estratégico y de cambio de
cultura en materia de D&I en su lugar de trabajo™.
Por ejemplo, es un 5 por ciento menos probable
que digan que hay tolerancia cero hacia la discri-
minacién, el acoso o la violencia en su lugar de
trabajo. Son un 6 por ciento menos propensos
a decir que existen objetivos y acciones para
la contratacién y el desarrollo de personas de
diversos origenes. Tal vez no sorprenda mucho
que las empresas mas pequefias no adopten
un enfoque muy formal hacia la D&I mediante
estrategias, objetivos y medidas. El modelo de
cambio transformador en materia de D&I utili-
zado en este estudio se ha extraido principal-
mente del trabajo con grandes empresas, lo que
pone de manifiesto la necesidad de comprender



mejor los enfoques que, sin dejar de ser trans-
formadores, son mas aplicables a empresas mas
pequenas.

La regidn de Asia y el Pacifico destaca por ser
la que tiene mas probabilidades de contar con
empresas que han aplicado tres de las cinco
acciones de cambio estratégico y cultural para
promover la D&I analizadas en la encuesta
(grafico 14). Por ejemplo, el 61 por ciento de
los encuestados de Asia y el Pacifico afirman
que las acciones de D&I cuentan con recursos
suficientes y son claramente identificables en
la estrategia y la cultura de sus empresas, en
comparacién con el 36 por ciento de los encues-
tados de Europa y Asia Central. El 45 por ciento
de los encuestados de Asia y el Pacifico afirman
que los avances en materia de D&I se miden en
su lugar de trabajo y se utilizan para orientar
sus acciones futuras, en comparaciéon con el
29 por ciento de los encuestados de Europa y
Asia Central.

» Crearinclusién

Los encuestados que trabajan en el sector de la
informacién y las comunicaciones son también
mas propensos que los encuestados que trabajan
en otros sectores a declarar que trabajan para
una empresa que adopta un enfoque estraté-
gico y de cambio de cultura en materia de D&I.
Los encuestados que trabajan en este sector son
un 6 por ciento mas propensos a decir que las
acciones de D&I cuentan con recursos suficientes
y son claramente identificables en la estrategia y
la cultura de su lugar de trabajo.

En particular, en el capitulo 2 se demostré que en
Asia y el Pacifico y en el sector de la informacién
y las comunicaciones hay mas encuestados que
informan positivamente sobre su experiencia
de inclusién en el trabajo. Nuestros resultados
indican una importante relacion entre las acciones
que se toman para apoyar la D&Iy los niveles de
inclusién que experimentan los empleados. En el
capitulo 4, se examina lo que lleva a que algunas
empresas adopten mas medidas que otras.

» Grafico 14. “;Existe algo de lo siguiente para apoyar la D&I en su empresa?”, resultados por regién
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» Transformar las empresas mediante la diversidad y la inclusion

La adopcion de un enfoque
estratégico y de cambio de
cultura en materia de D&l
esta vinculada a niveles
mas altos de inclusiény a
los beneficios de esta

Sibien la adopcion de un enfoque estratégicoy de
cambio de cultura en materia de D&I es evidente
en la mitad o menos de los lugares de trabajo de
los encuestados, en aquellos casos en los que se
estd adoptando marca también una diferencia
positiva en términos de la inclusién y de aprove-
char sus beneficios.

La mitad de los encuestados informaron que las
acciones de D&I cuentan con recursos suficientes
y son claramente identificables en la estrategia
y la cultura de su lugar de trabajo. Estos encues-
tados también informan de mayores niveles de
inclusion vinculados a la satisfaccion de las nece-
sidades individuales. Por ejemplo, es un 13 por
ciento mas probable que se sientan valorados por
ser ellos mismos en su lugar de trabajo. Es un 18
por ciento mas probable que se sientan seguros
de que, si necesitan adaptaciones para poder
trabajar, se las proporcionaran, y un 21 por ciento

mas probable que estén de acuerdo en que se los
alientay apoya para que avancen en sus carreras.

También es mas probable que los encuestados
experimenten altos niveles de beneficios deri-
vados de la inclusién cuando las acciones de D&I
estan integradas en la estrategia y la cultura de
la empresa. Por ejemplo, es un 13 por ciento mas
probable que informen de altos niveles de bien-
estar personal y un 15 por ciento mas probable
que expresen su opinién sobre nuevas o mejores
formas de hacer las cosas.

El 60 por ciento de los encuestados afirma que
en su lugar de trabajo hay tolerancia cero con
la discriminacién, el acoso o la violencia. Estos
encuestados son un 10 por ciento mas propensos
a declarar altos niveles de bienestar personal.

Mas de la mitad (55 por ciento) de los encuestados
afirman que empleados con diferentes funciones
y de diferentes origenes participan en el desa-
rrollo de una mayor D&I en su lugar de trabajo.
Estos encuestados informan de niveles mas
altos de beneficios de la inclusién. Por ejemplo,
los encuestados tienen un 7 por ciento mas de
probabilidades de informar de niveles elevados
de productividad y desempefio, y un 7 por ciento
mas de probabilidades de sentirse muy compro-
metidos con su empleador.

W'V Los encuestados que afirman que en su lugar de
trabajo hay tolerancia cero con la discriminacion, el acoso o
la violencia son mas propensos a declarar altos niveles de

bienestar personal.



» Crearinclusién

» Desarrollar la diversidad en los niveles de alta

direccion

El liderazgo de la alta direccién es esencial en cual-
quier enfoque exitoso para el cambio, y la D&I no
es la excepcion. Para lograr un cambio exitoso en
materia de D&I, los lideres deben definir cuales
son las prioridades de la organizacién que se
comunicaran y mediran, establecer una vision
audaz e inspiradora, fijar objetivos y una aspira-
cién de lograr la D&I, y asegurar que los equipos
de liderazgo sean diversos y ejemplos de los

P Recuadro 5. Liderar el cambio en materia de D&I

La multinacional tecnolégica estadounidense Apple es
mencionada como un ejemplo positivo de liderazgo en
D&I. Desde que Tim Cook asumi6 el cargo de director
ejecutivo en 2011, ha nombrado a mas mujeres en su
equipo ejecutivo y a directores procedentes de grupos
subrepresentados y ha lanzado un informe anual sobre
D&I que se comparte de manera publica. La comuni-
cacion abierta acerca de los avances y aspiraciones en
materia de D&I puede contribuir a fortalecer la reputa-
cion de Apple ante los consumidores y los accionistas.
Se ha comprobado que las empresas con culturas y
practicas inclusivas tienen un 58 por ciento mas de
probabilidades de mejorar su reputacion externa en
comparacion con las que no las tienen.

El mayor productor quimico del mundo, la multina-
cional alemana BASF, introdujo una formacién para
todos sus altos directivos para ayudarlos a promover
la diversidad en toda la organizacién. Ha establecido
una red de mas de 500 empleados a nivel mundial para
fomentar una cultura abierta e inclusiva. En el caso de
BASF en Brasil, hay un fuerte enfoque en la inclusién de
personas con discapacidad, impulsado en parte por un
mandato gubernamental, mientras que en Alemania el
enfoque del Gobierno en materia de género ha condu-
cido a acciones en favor de las mujeres en puestos

comportamientos esperados de D&I (Derven
2014; Bourke 2018; OIT 2017; Sweet y Shook
2020; Dolan et al. 2020). De hecho, las investiga-
ciones demuestran que cuando los individuos de
grupos minorizados ven a personas similares a
ellos en puestos de liderazgo, ello aumenta sus
ambiciones de desarrollo profesional y ascensos
(Warrell 2020).

de liderazgo. BASF informa que estas diferencias les
permiten utilizar los conocimientos locales y desarro-
llar practicas a nivel local que luego pueden adaptarse
y aplicarse en otras regiones del mundo.

Faith A. Chaibva-King'ori, directora de Estrategia para
Africa subsahariana de la multinacional estadouni-
dense de confiteria, alimentacién, holdings y bebidas
y snacks Mondelez International Inc., habla abierta-
mente de la importancia del liderazgo para abordar los
aspectos mas dificiles de la D&I:

“La representacion es facil. Pero la verdadera inclusién
es mucho mas dificil. Sequimos trabajando en ello. Pero
aun no hemos ganado. Para ser sinceros, tenemos
miedo. Le tenemos miedo al conflicto. Es dificil hablar
de estas cosas. Pero es importante que nos rindamos
cuentas mutuamente. Debemos encontrar la manera
de eliminar el miedo y otras barreras, y de tener estas
conversaciones dificiles. Parte de la solucién esta en
asegurar que contemaos con espacios para que se escu-
chen las distintas voces. Y en este punto hay que tener
cuidado de no ser excluyentes en nuestra inclusion”
(OIT, de proxima publicacién).

Fuentes: Polonskaia y Royal, 2019; Rabl et al., 2020; Aperian
Global, s. f.; Bourke, 2014; OIT, de préxima publicacion.
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» Transformar las empresas mediante la diversidad y la inclusion

La representacion de
la diversidad en la alta
direccion varia

Nuestra encuesta pidi6 a los encuestados que
informaran sobre la representacién de personas
de diversos origenes en puestos de alta direccién,
incluidas mujeres, personas de grupos étnicos/
raciales/religiosos minorizados, personas con
discapacidad y personas LGBTQI+.

El 25 por ciento de los encuestados informan de
una masa critica de mujeres (40-60 por ciento) en
puestos de alta direccion (grafico 15). En conso-
nancia con estudios anteriores de la OIT, nuestra
encuesta muestra que la representacién es menor
en los Estados Arabes (18 por ciento), donde se
ha alentado la participacién de las mujeres en

el mercado laboral mas recientemente, y menor
en sectores tradicionalmente dominados por los
hombres (22 por ciento en la industria manufac-
tureray 16 por ciento en la construccién) (OIT
2019a).

Casi una cuarta parte de los encuestados sefiala
la nula representacion de personas abiertamente
LGBTQI+ en puestos de alta direccién en su lugar
de trabajo y un tercio sefiala la nula representa-
cién de personas con discapacidad declarada en
este nivel.

Los encuestados que trabajan en pequefias
empresas y empresas nacionales son mas
propensos a informar de la nula representa-
cion de mujeres, personas con discapacidad y
personas de origen étnico/racial/religioso mino-
rizado en comparacion con los encuestados de

» Grafico 15. “¢En qué medida estan representados los siguientes grupos en los puestos de alta

direccién de su empresa?”, todos los resultad
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empresas medianas y grandes y multinacionales.
Por ejemplo, el 44 por ciento de los encuestados
de pequefias empresas afirman que no existe
representacion de personas con discapacidad en
la alta direccién, en comparacién con el 23 por
ciento de los encuestados de grandes empresas.
El 24 por ciento de los encuestados de pequefias
empresas afirman no que estas no tienen repre-
sentacion alguna de personas de origen étnico/
racial/religioso minorizado en la alta direccién, en
comparacion con el 11 por ciento de los encues-
tados de grandes empresas. El 27 por ciento de
los encuestados de empresas multinacionales
afirman que estas no tienen ninguna represen-
tacién de personas con discapacidad en la alta
direccién, en comparacién con el 35 por ciento de
los encuestados de empresas nacionales.

La diversidad en la alta
direccion tiene un impacto
positivo en la inclusién

La diversidad en la alta direccién tiene un impacto
positivo en la inclusién de todos los encuestados
y un impacto aun mayor entre los encuestados
que pertenecen al mismo grupo de diversidad
que esta representado en la alta direccién. Por
ejemplo, las mujeres encuestadas tienen un 9
por ciento mas de probabilidades de sentirse
incluidas, y los hombres un 3 por ciento mas,
cuando las mujeres estan representadas en masa
critica en los puestos de alta direccion (la masa
critica es de por lo menos el 40 por ciento).

La diversidad en la alta direccién también tiene
un impacto positivo en la experiencia de los
empleados en cuanto a los factores que contri-
buyen a la inclusién a través del respeto y el
sentido de pertenencia, el apoyo al buen desem-
pefio en el trabajo y el apoyo al desarrollo profe-
sional y de la carrera, asi como los beneficios de
la inclusién. Por ejemplo, cuando por lo menos
el 40 por ciento de los puestos de alta direccién
estan ocupados por mujeres, los encuestados

» Crearinclusién
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V'V Nuestros resultados muestran

que la diversidad en la alta

direccion de las empresas tiene un
impacto positivo en la inclusion de

todos los grupos de empleados.
Ademas, cuando los empleados

ven a personas como ellos en los
puestos de alta direccién, es mas

probable que se sientan incluidos en

el trabajo.

tienen un 7 por ciento mas de probabilidades de
sentirse valorados por ser como realmente son en
el lugar de trabajo. Este porcentaje es ain mayor
entre las mujeres encuestadas, que tienen un 12
por ciento mas de probabilidades de decir que
pueden ser ellas mismas en el trabajo cuando el
40 por ciento o mas de los puestos de alta direc-
cién estan ocupados por mujeres. Cuando existe
una masa critica de mujeres representadas en la
alta direccién, las mujeres tienen un 10 por ciento
mas de probabilidades que las que trabajan en
empresas sin una masa critica de mujeres en la
alta direccion de sentirse alentadas y apoyadas
en su desarrollo profesional y un 12 por ciento
mas de probabilidades de declarar altos niveles
de bienestar en el trabajo.

En resumen, nuestros resultados muestran que
la diversidad en la alta direccién de las empresas
tiene un impacto positivo en la inclusién de todos
los grupos de empleados. Ademds, cuando los
empleados ven a personas como ellos en los
puestos de alta direccion, es mas probable que se
sientan incluidos en el trabajo.
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» Crear un enfoque de liderazgo compartido en

materia de D&l

En el pasado, los enfoques de buenas practicas
recomendaban que las organizaciones identi-
ficaran a un “paladin” de alto nivel para la D&I.
Actualmente, se recomienda que todos los
lideres, gerentes y empleados tengan la capa-
cidad de promover una organizacion diversa e
inclusiva, y la responsabilidad del cambio ahora
recae en todos.

La participacion de los empleados en el proceso
de cambio también se destaca como un factor
fundamental para el desarrollo de una D&I soste-
nible. El Boston Consulting Group destaca la
importancia tanto de los enfoques descendentes
como ascendentes para el cambio, afirmando que
los empleados deben participar en el disefioy la
evaluacion de las acciones de impacto, y deben
ser incorporados a ellas. Es decir, para que estas
acciones sean efectivas, se requiere de la acep-
tacion tanto de los miembros del grupo mayori-
tario como de los grupos minorizados en todas
las unidades de negocio y en diferentes niveles
(Krentz et al. 2019).

Dos tercios de las empresas
estan creando un enfoque
de liderazgo compartido

en materia de D&l

En la encuesta, formulamos cuatro preguntas
para examinar en qué medida el proceso de
D&I es liderado desde la alta direccion de las
empresas y los empleados de todos los niveles
son responsables de guiarla y rinden cuentas
por ello (grafico 16). Dos tercios de los encues-
tados afirman que la D&I es una de las princi-
pales prioridades en su lugar de trabajo, que los
lideres informan con regularidad acerca de los
avances realizados y que los gerentes de linea son
responsables de la contratacién y el desarrollo de
equipos diversos e inclusivos. Un nimero ligera-
mente superior de encuestados afirma que los
altos directivos tienen la responsabilidad de ser
modelos de conducta en materia de D&I en su
comportamiento y sus acciones (71 por ciento),
y que todos los empleados son responsables de
apoyar la D&I (73 por ciento).

Los encuestados de Europa y Asia Central son los
menos propensos, y los encuestados de Asia y el
Pacifico los mas propensos, a indicar que existe
un liderazgo compartido de D&I en su lugar
de trabajo. Por ejemplo, el 51 por ciento de los
encuestados en Europa y Asia Central dicen que
los lideres del lugar donde trabajan comunican
que la D&I es una de las prioridades principales
y que ademas informan con regularidad sobre
los avances, en comparacion con el 77 por ciento
de los encuestados en Asia y el Pacifico. El 61
por ciento de los encuestados en Europa y Asia
Central dicen que los altos directivos son respon-
sables de ser modelos de conducta para la inclu-
sién, en comparacion con el 80 por ciento de los
encuestados en Asia y el Pacifico.

Mientras que tres cuartas partes de los encues-
tados que trabajan en paises de renta media-baja
y media-alta afirman que los altos directivos son
considerados responsables de ser modelos de
conducta en materia de D&I en sus comporta-
mientos y acciones, dos tercios de los encuestados
de los paises de renta alta afirman lo mismo.

Los encuestados de pequefias empresas son lige-
ramente mas propensos a informar que existe un
liderazgo compartido en materia de D&I en su
lugar de trabajo. Por ejemplo, el 73 por ciento de
los encuestados de pequefias empresas afirman
que los altos directivos del lugar donde trabajan
son considerados responsables de ser modelos
de conducta en materia de D&I en su comporta-
miento y acciones, en comparacién con el 71 por
cientoy el 69 por ciento de los encuestados de las
medianas y grandes empresas, respectivamente.

El liderazgo compartido
en D&l tiene un impacto
positivo en la inclusién

Los dos tercios de los encuestados que afirman
que los lideres de su lugar de trabajo comunican
que la D&I es una prioridad principal también
informan de niveles mas altos de inclusion en
comparacion con los encuestados de lugares de
trabajo en los que la D&I no se comunica como



» Crearinclusién

» Grafico 16. “;En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones
sobre el liderazgo de D&I en su empresa?” (encuestados que estdn muy de acuerdo y de

acuerdo), resultados por regién
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una prioridad principal. Por ejemplo, cuando la
D&I se comunica como una prioridad principal,
los encuestados tienen un 25 por ciento mas
de probabilidades de informar que las opor-
tunidades y decisiones sobre los ascensos se
gestionan de una manera justa y transparente,
y un 14 por ciento mas de probabilidades de
informar que sus puntos de vista son solicitados y
considerados en la toma de decisiones de su lugar
de trabajo.

Segun nuestra encuesta, el 71 por ciento de los
encuestados en todo el mundo esta de acuerdo
en que los altos directivos son considerados
responsables como modelos de conducta para
la D&I en sus comportamientos y acciones. Estos
encuestados son un 11 por ciento mas propensos

ainformar de un alto nivel de bienestar personal,
a sentirse comprometidos con su empresay a
colaborar con sus colegas. También son un 10 por
ciento mas propensos a declarar un alto nivel de
ambicién con respecto a su desarrollo profesional
y a informar que se sienten alentados a dar su
opinién sobre mejores formas de hacer las cosas.

Segun nuestra encuesta, el 73 por ciento de los
encuestados afirma que todos los empleados
son responsables de apoyar la D&I en su lugar de
trabajo, y estos encuestados son un 11 por ciento
mas propensos a informar de un alto nivel de
bienestar personal y que se los alienta a dar su
opinién sobre nuevas o mejores formas de hacer
las cosas.
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» Integrar la D&l en todos los aspectos del ciclo de vida
de los empleados y de la actividad de la organizacion

Los enfoques de buenas practicas en materia de
D&I destacan la importancia de dar un apoyo
proactivo a los empleados de diferentes grupos,
en particular a los que son minorizados, para
que se desarrollen, tengan un buen desem-
pefio y avancen en la organizacion. Esto incluye
acciones para cada etapa del ciclo de vida de los
empleados, desde la atraccion y la contratacién,
pasando por la evaluacion, la gestién del desem-
pefio, la gestién del talento y su desarrollo, la
remuneraciény las recompensas, asi como la jubi-
lacion (Schwartz et al. 2018). Las propias acciones
de buenas practicas recomendadas son una
mezcla de politicas y procedimientos destinados a
garantizar que los procesos del ciclo de vida estén
libres de sesgos y sean accesibles e inclusivos, con
acciones especificas destinadas a apoyar a los
grupos minorizados (recuadro 6). Las politicas, los
procesos y los programas deben adaptarse a las
necesidades particulares de empleados con dife-
rentes caracteristicas personales. Por ejemplo,
las acciones necesarias para retener a los traba-
jadores de mayor edad pueden ser diferentes
de las que se requieren para retener a trabaja-
doras mujeres o a personas que tienen un origen
étnico minorizado.

ANZ LAO Bank, en la Republica Democratica Popular
Lao, introdujo una serie de medidas que buscan
promover la D&I de género. Esto incluye el requisito
de que los directivos se aseguren de que por lo menos
el 40 por ciento de los candidatos a las entrevistas sean
mujeres y que tanto hombres como mujeres formen
parte de los paneles de seleccién. Las liencias por
paternidad estan disponibles para madres, padres,
parejas del mismo sexo y padres con hijos adoptados.
Se apoya al personal LGBTIQ+ mediante el patro-
cinio de una red grupal del orgullo dentro del banco.
Los planes de pensiones y de atencion médica se

El impacto de una politica
de D&l en la inclusién

La existencia de una politica de D&I no es sufi-
ciente para lograr un cambio transformador en
materia de D&I. Sin embargo, una politica repre-
senta una base importante para el cambio, ya que
establece las intenciones y las normas sobre D&I
a las que se sujeta una empresa.

En particular, alrededor del 20 por ciento de los
encuestados “no saben” si su empresa ha comu-
nicado una politica sobre D&I. Esto pone de
manifiesto la importancia de comunicary aplicar
una politica para que esta tenga un impacto
(grafico 17).

Dos tercios de los encuestados (62 por ciento)
afirman que su empresa tiene una politica de
D&I (grafico 17, panel A). De ellos, cerca de la
mitad afirman que dichas politicas se refieren a
la edad (50 por ciento) y al género (46 por ciento).
Es posible que tanto la edad como el género
aparezcan con mayor frecuencia en las politicas
de D&I, debido a que son las caracteristicas
personales sobre las que es menos intrusivo
pedir informacién a los empleados y, por tanto,
mas faciles de medir y controlar. Solo un tercio de
los encuestados hace referencia al origen étnico
/ raza (38 por ciento) y a la discapacidad (37 por
ciento); una cuarta parte, a la orientacién sexual

» Recuadro 6. Integrar la D&I en el ciclo de vida de los empleados

extienden a las parejas de hecho. Para ayudar a retener
a los empleados, se ofrecen licencias laborales flexi-
bles y licencias no remuneradas por acontecimientos
importantes en sus vidas. El programa de formacién de
graduados del banco esta dirigido a las mujeres, a las
que también se apoya con formacion y mentoria con
miras a que accedan a la alta direccién. Estas acciones
han permitido mejorar la retencién y la promocién de
talento diverso.

Fuente: OIT, 2017.



(25 por ciento), y un porcentaje alin menor, a las
personas que viven con VIH (18 por ciento).

Las pequefias empresas tienen un 12 por ciento
menos de probabilidades de tener una politica
de D&I que las medianas y grandes (grafico 17,
panel B). Las empresas multinacionales tienen
un 11 por ciento mas de probabilidades de tener
una politica de D&I que las empresas nacionales.
Las empresas del sector de la informacién y las

» Crearinclusién

comunicaciones tienen un 9 por ciento mas de
probabilidades de tener una politica de D&I que
las empresas de otros sectores. Los encues-
tados de Asia y el Pacifico son un 14 por ciento
mas propensos, y los de Europa y Asia Central un
16 por ciento menos propensos, que los encues-
tados de otras regiones a informar que existe una
politica de D&I en su lugar de trabajo. Son menos
los encuestados de los paises de renta alta (58 por

» Grafico 17.“;Tiene su empresa una politica declarada de D&I?”
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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ciento) que los de paises de renta media-alta (64
por ciento) que afirman que existe una politica de
D&I en su lugar de trabajo.

A pesar de que contar con una politica de D&I
puede ser solo una base fundamental para
promover la D&I, y teniendo en cuenta que las
empresas mas grandes son mas propensas que
las pequefias a tener politicas escritas, de todos
modos los datos de nuestra encuesta muestran
que si representa una diferencia positiva en
los niveles de inclusién de los empleados. El 62
por ciento de los encuestados que trabajan en
empresas con una politica de D&I son un 9 por
ciento mas propensos a sentir que en general
son tratados con respeto; un 18 por ciento mas
propensos a sentirse apoyados para trabajar de
manera flexible y a sentirse seguros de que si
denuncian un comportamiento inapropiado se

WV Los resultados globales

destacan la necesidad de que mas
empresas adopten un enfoque de
D&l que se centre en el cambio de

comportamiento y de cultura

tomaran medidas de manera oportunay confi-
dencial. También tienen un 26 por ciento mas
de probabilidades de condiserar que las opor-
tunidades y las decisiones sobre los ascensos se
toman de una manera justay transparente.

» Acciones prioritarias necesarias para promover la

D&l en las empresas

Proporcionamos a los encuestados una lista
de ocho acciones asociadas a la creacién de un
cambio transformador en materia de D&l y les
pedimos que eligieran las tres que, en su opinion,
tendrian un impacto mas positivo en la promo-
cién de la D&I en su lugar de trabajo. Los resul-
tados globales destacan la necesidad de que
mas empresas adopten un enfoque de D&I que
se centre en el cambio de comportamiento y de
cultura, creando una mayor diversidad de talento
en todos los niveles y asegurando que haya un
liderazgo de D&I en la alta direccién (grafico18).

La necesidad de un cambio de comportamiento y
de cultura se pone de manifiesto en las tres princi-
pales acciones elegidas por los encuestados para
lograr un cambio positivo en materia de D&I. Por
ejemplo, el 56 por ciento de los encuestados eligié
asegurarse de que todas las personas de su lugar
de trabajo sepan cémo apoyar la D&I con sus
comportamientosy accionesy que rindan cuenta
deello, y el 42 por ciento eligié brindar mas apoyo
para eliminar los comportamientos inapropiados.
El 44 por ciento de los encuestados eligié una
contratacion y desarrollo mas proactivos de los
grupos subrepresentados. El 43 por ciento de los

encuestados eligié la necesidad de contar con
un liderazgo mas sélido en materia de D&I en la
alta direccion.

La medicién de la D&I alin no se reconoce como
una prioridad, ya que apenas el 20 por ciento de
los encuestados la eligié como una de sus tres
acciones principales.

Existen algunas diferencias en la percep-
cion acerca de las acciones prioritarias entre
los distintos grupos. Por ejemplo, un mayor
numero de encuestados a nivel de personal (44
por ciento) eligi6 la necesidad de una mayor
valoracion y oportunidades de trabajo flexible,
en comparacion con los altos ejecutivos (35 por
ciento). Las mujeres dan mas importancia a cues-
tionar y eliminar los comportamientos inapro-
piados en el lugar trabajo (el 45 por ciento eligio
esta accion), en comparacion con los hombres
(40 por ciento).

Mientras que alrededor de la mitad de los encues-
tados de grupos minorizados eligieron la accion
de contratar y desarrollar talentos diversos, solo
cerca del 40 por ciento de los encuestados de
grupos mayoritarios eligieron dicha accién.



» Grafico 18. “Elija las tres principales acciones segun el impacto positivo que considera que
tendrian para aumentar la D&I en su organizacién”, todos los resultados

Acciones que tienen un impacto positivo en la D&I

Todos los miembros de la empresa nos
responsabilizamos y rendimos cuentas en
materia de D&I en nuestros comportamientos y
acciones cotidianas y recibimos apoyo para ello

Contratacién mas proactiva, desarrollo
profesional y de carrera de los grupos
subrepresentados

Un mayor liderazgo y responsabilidad en
materia de D&I como prioridad por parte
de la alta direccién

Mas apertura, apoyo y acciones para
cuestionar y eliminar los
comportamientos inapropiados

Mayor oportunidad y valoracién de la
flexibilidad en términos de horarios y
lugar de trabajo

Mayor toma de conciencia y comprension
de los problemas de D&I que experimen-
tan los diferentes grupos

Mayor liderazgo y responsabilidad de los
gerentes de linea en materia de D&I
como prioridad

Mayor atencién a la mediciény
comunicacién de los avances e impacto
de la D&I en la empresa

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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Las diferencias en las acciones prioritarias para
el cambio entre los distintos grupos ponen de
manifiesto la importancia de adoptar un enfoque
compartido para liderar el cambio en materia
de D&I. Las personas de un grupo mayoritario
0 que trabajan en la alta direccién pueden estar
desconectadas de los grupos de empleados mas
nuevos y con menos representacion en el lugar
de trabajo. Esto puede aumentar el riesgo de que
existan puntos ciegos y de que los altos directivos,
de manera bienintencionada, pongan en marcha
acciones que no logren abordar las causas subya-
centes de las brechas en la experiencia de D&I.
La existencia de puntos ciegos en los niveles
superiores se ha destacado en la literatura mas
general como una barrera significativa para lograr
una mayor D&I en el lugar de trabajo (recuadro 7).

incremento de la D&I en el lugar de trabajo

La empresa mundial de servicios profesionales
Accenture descubrié que existia una gran diferencia
entre en qué medida los altos directivos piensan que
su organizacién es inclusiva y la experiencia real de
inclusién que declaran los empleados. En su encuesta
realizada en 28 paises, el 68 por ciento de los directivos
afirmaron que creaban un entorno propicio en el que
los empleados podian ser ellos mismos, plantear sus
preocupaciones e innovar sin miedo al fracaso, mien-
tras que solo el 36 por ciento de los empleados estu-
vieron de acuerdo con esta afirmacion.

De manera similar, en Japén, una encuesta realizada a
468 empleados de empresas financieras, tecnolégicas,
farmacéuticas y de productos de consumo demostré

PV Lamedicién de la D&l
alin no se reconoce COMO una
prioridad, ya que apenas el 20
por ciento de los encuestados
la eligié como una de sus tres
acciones principales.

» Recuadro 7. Los puntos ciegos en los niveles ejecutivos superiores constituyen un obstaculo para el

que, aunque muchas mujeres abandonan la fuerza
trabajo cuando tienen hijos, es un mito que la crianza
de los hijos sea la razén principal. En lugar de ello, el
49 por ciento de las mujeres afirman haber dejado su
trabajo porque se sentian estancadas en su carrera.

El Boston Consulting Group también descubrié que un
obstaculo importante para los avances en materia de D&I
es que los lideres, la mayoria de los cuales en su encuesta
son hombres, mayores de 45 afios y heterosexuales,
subestiman entre un 10y un 15 por ciento los obstaculos
declarados por las mujeres, las personas de grupos
raciales o étnicos minorizados y las personas LGBTQI+.

Fuentes: Sweet y Shook, 2020; Salib y Shi, 2017; Krentz et al., 2017.

» Conclusiones e implicaciones para las acciones

Posicionar la D&l como un tema central
de liderazgo, cultura y estrategia
conduce a mayores niveles de inclusion

Nuestros resultados muestran que cuando los
empleados trabajan en empresas que consi-
deran la D&I como una prioridad estratégica y

se aproximan a ella como un tema de cambio de
culturay comportamiento, con un liderazgo desde
la alta direccién y como una prioridad compar-
tida en todos los niveles, informan de niveles
mas altos de inclusion. Este enfoque de D&I se
traduce en mayores niveles de inclusion relacio-
nados tanto con la necesidad de un sentido de



pertenencia en el trabajo como con la necesidad
de ser visto, comprendido y valorado como indi-
viduo. También da lugar a que los encuestados
declaren que experimentan mayores niveles de
beneficios de la inclusiéon que pueden traducirse
en beneficios para la empresa, como el bienestar,
la ambicién de desarrollo profesional y la proba-
bilidad de expresar su opinién sobre mejores
formas de hacer las cosas en su lugar de trabajo.

Existe margen para tomar mas medidas
que permitan lograr un cambio
transformador en materia de D&l

En el capitulo 2, vimos cémo los empleados
que trabajan en la regién de Asia-Pacifico, en el
sector de la informacién y las comunicaciones,
y en paises de renta media-baja y media-alta
declaran tener mayores niveles de inclusion. Los
encuestados de pequefias empresas y empresas
nacionales también informan que experimentan
menores niveles de los beneficios de la inclu-
sién en comparacion con los encuestados de las
empresas mas grandes y multinacionales. En
este capitulo, veremos que es probable que esto
esté relacionado con el mayor nivel de acciones
de buenas practicas asociadas con el cambio
transformador en materia de D&I que son
evidentes en las empresas con mayores niveles
de inclusion.

En general, existe margen para una mayor
comunicacién y apoyo en la implementacion de
las acciones y los enfoques de D&I que tienen
mayor impacto en el logro de beneficios para
los empleados y los empleadores. A pesar del
impacto positivo de adoptar un enfoque estraté-
gico y de cambio de cultura en materia de D&I,
solo la mitad de los encuestados en nuestro
estudio afirman que esto ocurre en su lugar de
trabajo. Cuando los altos directivos, los gerentes
y los empleados rinden cuentas de sus acciones y
comportamientos en materia de D&, los niveles
de inclusiéon son mayores. Sin embargo, alre-
dedor de un tercio de los encuestados trabaja
en empresas en las que esto aun no se ha imple-
mentado. Cuando los empleados pueden ver a
personas como ellos en la alta direccién, informan
de mayores niveles de inclusiéony es mas probable
que aspiren a un ascenso. Sin embargo, un tercio
de los encuestados trabaja en empresas en las
que no hay personas con discapacidad en puestos
de alta direccién y un tercio trabaja en empresas

» Crearinclusién

en las que hay menos de un 30 por ciento de
mujeres en puestos de alta direccién.

Se necesita mas apoyo para implementar
y lograr un cambio transformador

en materia de D&l en pequeias
empresas y empresas hacionales

En nuestro estudio, las pequefias empresas y
las empresas nacionales desarrollan menos
acciones relacionadas con el cambio transfor-
mador en materia de D&I. Los encuestados que
trabajan en pequefias empresas y empresas
nacionales son menos propensos a decir que
existe un enfoque explicito estratégico y de
cambio cultura en materia de D&I en su lugar
de trabajo o que existe una politica de D&I. Es
mas probable que declaren que en el lugar
donde trabajan no existe representacion de
mujeres, personas con discapacidad y personas
de origenes étnicos/raciales/religiosos minori-
zados. En el capitulo 2, vimos que los encues-
tados de pequefias empresas informan que
experimentan menores niveles de los beneficios
de lainclusién, como el bienestar, la mejora en la
productividad y el desempefio, y el poder opinar
acerca de nuevas o mejores formas de hacer las
cosas en su lugar de trabajo.

El desarrollo de D&I en las pequefias empresas
es de vital importancia. Por ejemplo, en la Unién
Europea, las pequefias y medianas empresas
(PYME) emplean a alrededor del 67 por ciento
de la poblacién y constituyen la columna verte-
bral de la economia, sin embargo, la Comision
Europea informa que las PYME a menudo carecen
de tiempo, medios y conocimientos para imple-
mentar programas de D&I de impacto (Hajjar
y Hugonet 2016). A nivel mundial, las PYME
representan alrededor del 90 por ciento de las
empresas y mas del 50 por ciento del empleo.
Contribuyen con hasta el 40 por ciento del PIB en
las economias emergentes (Banco Mundial 2022).
Sin embargo, la investigacion sobre las acciones
que conducen a un cambio transformador en
materia de D&I se ha llevado a cabo principal-
mente en grandes empresas multinacionales de
paises de renta alta. Se necesita mas investiga-
cién y apoyo para comprender los enfoques de
D&I que permiten a las pequefias empresas y
empresas nacionales ser diversas e inclusivas y
cosechar los beneficios de ambas.
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» Impulsar la acciéon en materia de D&I en las empresas

» Resumen del capitulo 4

A pesar de la gran cantidad de investigaciones sobre los argumentos
empresariales a favor de la D&Il, muchos de ellos todavia no
estan impulsando la accién empresarial:

Mejorar el desempefio
empresarial y la
innovacion

Mas bien, el principal impulsor es:

Enun

48%

de los casos cumplir con
la obligacion legal

Los factores externos, incluida la
pandemia de COVID-19, impulsan la accién
empresarial para promover la D&

Mayores niveles
de productividad,
compromiso y
creatividad de los
empleados

— Principales impulsores de la D&I

m Argumentos empresariales a favor de la D&I

Numerosas investigaciones de organizaciones de renombre captan y fortalecen los
argumentos empresariales a favor de una mayor accién de la empresa en materia de D&I. La
D&I en el lugar de trabajo conduce a:

Reduccién de la rotacion
y el absentismo laboral

Mejora de la confianza
de los inversionistas

El segundo y el tercer impulsor estan relacionados con el argumento

4% [‘ : 3 4%
Il

de los casos atraer, desarrollar y
retener a los mejores talentos

de los casos mejorar el
bienestar de los empleados

Este estudio muestra

gue no se trata de que las
empresas se vean influidas
por el argumento comercial
o por otros impulsores que
promueven la D&I. Mé&s bien,
es muy probable que todos
estos factores combinados
lleven a las empresas a
tomar medidas que creen
un cambio sostenible y
transformador en

materia de D&.
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» Introduccion

En este informe, nos hemos centrado en el grado
y las formas en que los empleados experimentan
la inclusién en el lugar de trabajo y en como la
inclusién influye en el bienestar, la producti-
vidad y el desempefio, el desarrollo profesional,
el compromiso y la innovacion de los empleados.
Hemos explorado las acciones que ayudan a desa-
rrollar un fuerte sentimiento de inclusién entre
los diversos grupos y hemos descubierto que las
acciones que promueven un cambio sostenible y
transformador en materia de D&I se estan apli-
cando de manera desigual en las empresas, con
un nivel de adopciéon menor en las pequefas
empresas y empresas nacionales y en algunas

» El argumento empresarial

para promover la D&l

regiones. Para comprender mejor cémo puede
abordarse la implementacién desigual del cambio
transformador en materia de D&, este capitulo
explora qué influye y qué impulsa a las empresas
aemprender acciones que promuevan la D&I. Para
ello, examinamos en qué medida las empresas se
ven influidas por los beneficios documentados de
la D&I para el negocio (el argumento empresa-
rial), los valores empresariales que apoyan la D&I
y/o las leyes nacionales, las disposiciones legales
y programas, asi como las culturas locales para
promover la D&I. También examinamos en qué
medida la pandemia de COVID-19 estd influyendo
en las acciones de las empresas en materia de D&.

que impulsa las acciones

Un conjunto creciente de
trabajos demuestra la relacién
entre la D&l y la mejora de

los resultados empresariales

Existe un numero considerable y creciente de
investigaciones que demuestran las correla-
ciones positivas entre una mayor D&I y la mejora
de los resultados empresariales (recuadro 8).
Muchos estudios presentan la gama de benefi-
cios derivados de emplear una fuerza de trabajo
mas diversay crear un entorno y una cultura de
trabajo inclusivos, lo que resulta en menores
costos, asociados a una reduccién de la rotacion
laboral y las ausencias por enfermedad (Carr et
al. 2019). Los beneficios también muestran un
valor afladido proveniente de mayores niveles de
productividad, compromiso y creatividad de los
empleados (Lorenzo et al. 2018). Por ejemplo, la
formacién continua y un fuerte sentido de cola-
boracién en equipo son fundamentales para
retener a los trabajadores de mas edad (Marvel
y Cox 2017; Bersin y Chamorro-Premuzic 2019).
Se ha comprobado que las politicas y practicas
de trabajo flexible son una importante estrategia

W'V Existe evidencia de

la creciente presién que
ejercen los inversionistas
sobre las empresas para que
promuevan la D&l

de retencién en una gran variedad de grupos de
empleados (Dean y Auerbach 2018). Los fuertes
sentimientos de inclusién en los empleados se
han relacionado con una reduccién de hasta un
50 por ciento del riesgo de rotacién laboral (Carr
etal. 2019). Se ha descubierto que los entornos de
trabajo que son mas inclusivos para las personas
con discapacidad conducen a una mayor produc-
tividad en toda la fuerza de trabajo (Anderseny
Kennedy 2018).

Ademas de que los beneficios del desempefio
empresarial impulsan las acciones en materia
de D&I, también existe evidencia de la creciente
presion que ejercen los inversionistas sobre las
empresas para que promuevan la D&I.
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» Recuadro 8. La D&I esta relacionada con un mayor desempeiio financiero e innovacion

Investigaciones realizadas por la OIT y las empresas
mundiales de consultoria de gestion McKinsey, Boston
Consulting Group y Accenture muestran correla-
ciones positivas entre la D&I y un mayor desempefio
financiero e innovacion.

En una encuesta realizada por la OIT a casi 13 000
empresas de 70 paises, el 57 por ciento de ellas afirmé
que las iniciativas para promover la igualdad de
género habian contribuido a mejorar sus resultados
empresariales.

Una investigacion realizada por McKinsey en 15 paises
muestra que las empresas que se encuentran en el
cuartil superior en cuanto a diversidad de género
dentro de sus equipos ejecutivos tienen un 21 por
ciento mas de probabilidades de experimentar una
rentabilidad superior al promedio en comparacién con
las empresas en el cuarto cuartil. Las empresas con los
equipos ejecutivos con mayor diversidad étnica tienen
un 33 por ciento mas de probabilidades de superar a
sus pares en cuanto a rentabilidad.

Una investigacion realizada por el Boston Consulting
Group descubrié que las empresas con una diver-
sidad superior a la media en sus equipos directivos
obtuvieron ingresos por innovacién un 19 por ciento
superiores a los de las empresas con una diversidad
inferior a la media en puestos de liderazgo*. Una inves-
tigacion realizada en 171 empresas alemanas, suizas y
austriacas de diversos sectores y tamafios descubrio
que aquellas con culturas y politicas empresariales
inclusivas tienen mas probabilidades de informar de

Aunque esta tendencia aun se esta desarrollando,
los inversionistas y los gestores de carteras tienen
cadavez mas en cuenta sus decisiones vinculadas
en parte al desempefio en materia ASG de una
empresa, ademas de su desempefio financiero.
Por ejemplo, la Unién Europea ha introducido
un Reglamento sobre la divulgacién de informa-
cion relativa a la sostenibilidad en el sector de los
servicios financieros, que comprende un conjunto
de normas cuyo objetivo es hacer que la sosteni-
bilidad de los fondos de inversion sea mas compa-
rable y mejor comprendida por los inversionistas
mediante un conjunto de parametros ASG, entre
ellos la diversidad de género (Comisién Europea
2022). El reglamento refuerza la Agenda 2030

un aumento en la creatividad y la innovacién y declarar
una mejor evaluacion del interés y la demanda de los
consumidores.

Accenture encuesté a mas de 18 000 empleados de
empresas de diferentes tamafios en 27 paises y descu-
brié que una cultura de inclusién es un potente multi-
plicador de la innovacién y el crecimiento. Calcularon
que el producto interno bruto mundial aumentaria
hasta en 8 billones de délares para el afio 2028 si la
cultura empresarial que fomenta la innovacion se
incrementara en un 10 por ciento.

En el estudio de Accenture, se descubrié que una
cultura inclusiva es mas eficaz que la remunera-
cién para impulsar la innovacién. Mientras que un
aumento del 10 por ciento en la remuneracién produjo
un aumento del 0,25 por ciento en la innovacion, un
aumento del 10 por ciento en los factores para una
cultura inclusiva en el lugar de trabajo produjo un
aumento del 11 por ciento en la innovaciéon. Como
afirma el estudio: “No importa quiénes sean o dénde
estén, silas personas tienen un sentido de pertenencia
y son valoradas por sus empleadores por sus contri-
buciones, puntos de vista y circunstancias Unicas, se
sienten empoderados para innovar mas”.

Fuentes: OIT, 2019d; Hunt et al., 2018; Lorenzo et al., 2017; Shook
y Sweet, 2019.

* Los ingresos por innovacién se definen en la investigacion del
Boston Consulting Group como los que provienen de productos

y servicios lanzados en los Ultimos tres afios, lo que indica la ca-
pacidad de las empresas para adaptarse rapidamente a los cambios
en lademanda de los clientes.

para el Desarrollo Sostenible y los ODS, lanzados
por las Naciones Unidas en 2015. El Objetivo 5, por
ejemplo, se refiere a la igualdad de género y el
Objetivo 10, a la reduccion de las desigualdades.
En consecuencia, empresas globales de asesoria
empresarial como PwC (2022) y Grant Thornton
(2021) han publicado orientaciones sobre lo que
las empresas deben hacer para demostrar de qué
manera promueven la D&I como parte de sus
informes ASG. De hecho, algunos de los datos de
este informe sobre buenas practicas en materia
de D&I se han extraido de informes elaborados o
encargados por inversionistas, como el indice D&I
de Refinitiv (2022)".

17 Refinitiv es un proveedor global estadounidense-britanico de datos e infraestructura de mercados financieros.
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» Transformar las empresas mediante la diversidad y la inclusion

Al margen de la urgencia de contar con negocios
sostenibles, los estudios han constatado que las
juntas directivas con diversidad de género estan
relacionadas con la reduccion del riesgo finan-
ciero, la prevencién de decisiones de inversién
arriesgadas y la mejora de las practicas finan-
cieras, lo que se traduce en un menor numero
de errores de informacién financiera, fraudes y
manipulacién de los ingresos (Schwartz-Ziv 2017;
Adhikari, Agrawal y Malm 2019) (recuadro 9).

Una investigacion llevada a cabo por el indice del
mercado de valores que sigue los resultados de 500
grandes empresas que cotizan en las bolsas de Estados
Unidos, S&P Global, titulada “When Women Lead,
Firms Win" (Cuando las mujeres lideran, las empresas
ganan), descubrié que las empresas con mayor diver-
sidad de género en sus juntas directivas son mas renta-
bles que aquellas con una menor diversidad de género.
También hallaron que las empresas que tienen a una
mujer como directora financiera son mas rentables
y tienen un mejor desempefio en la cotizacién de las

A pesar de los argumentos
empresariales, los

avances en materia de D&l
siguen siendo lentos

Una gran diversidad de datos muestran que
aun queda trabajo por hacer para crear tanto

diversidad como inclusién en las empresas
(recuadro 10). A pesar de que los argumentos

» Recuadro 9. La D&I influye en las decisiones de inversién

acciones en comparacion con la media del mercado.
Segun S&P Global:

“A medida que la diversidad de género desempefia un
papel cada vez mds importante en la estrategia y el
desempefio de las empresas, las compafiias que tienen
dificultades para lograr avances en la inclusividad pueden
suponer un riesgo para los inversionistas”.

Fuente: véase www.spglobal.com/en/research-insights/articles/
how-gender-fits-into-esg.

» Recuadro 10. La lentitud del cambio en materia de D&I en el lugar de trabajo para las mujeres, las

personas con discapacidad, las personas LGBTQI+ o las personas de origen étnico/racial minorizado

Las investigaciones de la OIT muestran que, aunque
las mujeres de todo el mundo estan obteniendo titulos
de grado y de maestria en mayor nimero que los
hombres, alin ocupan solo alrededor del 40 por ciento
de los puestos de trabajo a nivel mundial, a menudo
con salarios mas bajos y con peores condiciones labo-
rales que los hombres. A nivel global, la diferencia
salarial entre hombres y mujeres es de casi un 20 por
ciento. Las madres que trabajan siguen cobrando
menos que los padres que trabajan y tienen menos
probabilidades de ocupar puestos directivos.

Alrededor de 386 millones de personas de la poblacién
mundial en edad de trabajar tiene una discapacidad. El
desempleo entre las personas con discapacidad alcanza
el 80 por ciento en algunos paises, pues los emplea-
dores suelen dar por sentado que no pueden trabajar.

Los resultados de una encuesta realizada en 2020 a
empleados LGBTQI+ en Estados Unidos muestran que
el 40 por ciento permanece en el armario en el trabajo
y el 75 por ciento afirma haber experimentado en el
ultimo afio interacciones negativas relacionadas con
su identidad LGBTQI+ en el dia a dia de su lugar de

trabajo. Las investigaciones internacionales también
han demostrado que los solicitantes de empleo
LGBTQI+ tienen la mitad de las probabilidades de los
solicitantes heterosexuales de ser convocados a una
entrevista, y tienden a recibir salarios hasta un 10 por
ciento mas bajos.

Una investigacion llevada a cabo en 1000 grandes
empresas de 15 paises por la empresa global de consul-
toria de gestion McKinsey muestra que, a pesar de un
desemepefio financiero mas fuerte entre aquellas que
tienen equipos de nivel superior con diversidad étnica,
a nivel mundial, la representacién habia aumentado
solo un 2 por ciento, pasando del 12 por ciento en 2017
al 14 por ciento en 2019. Ademas, el andlisis de los estu-
dios sobre “convocatorias a entrevistas” (call-backs) que
utilizan nombres de etnias mayoritarias y minoritarias
en los mismos curriculos para comprobar una posible
discriminacién muestra evidencias de discriminacion
étnica/racial en 34 de 37 estudios en 18 paises de
Europa, Américay la region Asia-Pacifico.

Fuentes: OIT, 2019¢; OIT, 2007; Dupreelle et al., 2020; Valfort,
2017; Valfort, 2018; Dixon-Fyle et al., 2020; Baert, 2018.
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empresariales a favor de la D&I estan bien docu-
mentados y de que existe una gran cantidad de
herramientas, recursos y recomendaciones para
enfoques transformadores de D&I, el capitulo 3
mostré que la implementacion de estos enfo-
ques sigue siendo desigual, segun los encues-
tados de nuestro estudio. El capitulo 2 también
mostré que los empleados que trabajan en
los niveles mas bajos, donde por lo general se
agrupan las personas de grupos minorizados,
informan de niveles de inclusién notablemente
inferiores en comparacién con los altos ejecu-
tivos. Incluso la recopilacién y sequimiento de
datos exhaustivos sobre la representacion global
de las mujeres en el lugar de trabajo y en puestos
de direccién y liderazgo es un desafio impor-
tante, y mas aun en el caso de otros grupos
minorizados. Existen algunas areas de la D&I
en las que los datos de cualquier avance siguen
siendo subreportados a nivel nacional y mundial.
En especial, esto tiene que ver con diversidad de
edad, personas que viven con VIH y personas de
diferentes religiones.

» Impulsar la accidon en materia de D&I en las empresas

Algunas empresas responden
mas que otras a los
argumentos empresariales
en favor de la D&l

Nuestro estudio muestra que, a pesar de la gran
cantidad de investigaciones sobre los argumentos
empresariales a favor de la D&I, estos aun no
estan impulsando acciones que promuevan la
D&I. Por ejemplo, solo el 10 por ciento de los
encuestados dicen que satisfacer las expectativas
de los accionistas o inversionistas es una de las
tres razones principales por las que su empresa
toma medidas para promover la D&I.

Por el contrario, casi la mitad de los encuestados
afirman que el cumplimiento de las obligaciones
legales es uno de los tres principales factores
que impulsan la accién en materia de D&I en su
lugar de trabajo. El segundo y el tercer factor mas
comunes para tomar medidas para promover la
D&l estan relacionados con el argumento empre-
sarial, a saber, atraer, desarrollar y retener a los
mejores talentos y fomentar el bienestar de los
empleados (grafico 19).

» Grafico 19. “Segun su experiencia, ;cuales de los siguientes impulsores de las acciones en materia
de D&I tienen mayor impacto en su empresa? (tres principales impulsores)”, resultados por region
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» Transformar las empresas mediante la diversidad y la inclusion

El fomento del bienestar de los empleados
mediante acciones de D&I puede estar influen-
ciado por el momento de la encuesta, que se
realiz6 en medio de la pandemia. Fomentar el
bienestar —incluidas tanto la salud mental como
la fisica— ha sido durante hace mucho tiempo
un problema para los empresarios. Sin embargo,
la pandemia ha incrementado la necesidad de
centrarse en ello dentro de las empresas. La
pandemia ha repercutido en la salud fisica de los
trabajadores, en el tiempo que dedican al cuidado
de los demas, en la educacién de los hijos en el
hogar y en la adaptacion al autoaislamiento y al
trabajo a distancia. Los niveles de estrés y agota-
miento han aumentado enormemente durante
este periodo (Koss 2020; OIT 2021f).

En Africa, los Estados Arabes y Europa y Asia
Central, la mejora del desempefio general de

las empresas también se encuentra en el grupo
de los tres principales factores que impulsan las
acciones en materia de D&I (cuadro 2). Los Estados
Arabes son la Gnica regién en la que los encues-
tados no incluyen el cumplimiento de las obliga-
ciones legales como uno de los tres principales
factores que influyen en las acciones en materia
de D&I. En particular, aunque los gobiernos de
los Estados Arabes estan introduciendo reformas
legislativas en materia de igualdad en la fuerza
de trabajo, estas no suelen estar orientadas direc-
tamente a los empleados de las empresasy a la
gerencia, sino que tienen como objetivo desa-
rrollar una mayor igualdad de oportunidades en
general (OIT 2016). Las empresas de la regidn
estan mas influenciadas por la mejora general
del desempefio y la innovacién, asi como por la
mejora de su reputacion ante los clientes.

» Leyes, programas y culturas nacionales que
impulsan acciones para promover la D&l

Aunque es poco probable que las leyes y los
programas contra la discriminacion lleven por si
solos a las empresas a adoptar la serie de medidas
necesarias para lograr un cambio transformador
en materia de D&I, como se destacé en la seccion
anterior, son un factor que impulsa las acciones
de D&I. Todos los paises del estudio cuentan con
algun tipo de ley contra la discriminacién en el
lugar de trabajo (el recuadro 11 incluye ejemplos
de ello). Sin embargo, la variedad de grupos que
estas cubreny su grado de aplicacion varian.

Todos los Estados miembros de la ONU han acor-
dado el principio de igualdad de oportunidades
en el trabajo para todos, y acabar con la discrimi-
nacién en el trabajo es una de las normas funda-
mentales de la OIT. En una investigacién reciente,
se analiz6 el alcance de la legislacién antidiscrimi-
natoria que abarca la contratacién, la remunera-
cién, la promocidn, el acoso y la proteccién con
respecto a 13 grupos cubiertos por la Declaracién
Universal de los Derechos Humanos (incluidos el
género, la identidad de género, el origen étnico
/ raza, la religién, la discapacidad y la orienta-
cion sexual) en 193 Estados miembros de la ONU
(Heymann et al. 2021). Los resultados muestran
que el 89 por ciento de los paises tienen leyes que
protegen contra la discriminacién en el lugar de

trabajo por motivos de género; el 79 por ciento,
por motivos de discapacidad; el 77 por ciento, por
motivos de religién, y el 76 por ciento, por motivos
de origen étnico / raza. Solo el 32 por ciento de
las leyes de los paises protegen a los trabajadores
por su orientacion sexual y el 10 por ciento, por su
identidad de género. En el recuadro 12, se ofrece
informacién sobre el modo en que las empresas
multinacionales abordan la D&I de las personas
LGBTQI+ en los paises que no cuentan con leyes
de apoyo.

Son menos los paises que ofrecen una proteccion
integral contra la discriminacién en el trabajo que
abarque la contratacién, las remuneraciones, los
ascensos, los despidos y el acoso para grupos
diversos; entre ellos, el 23 por ciento en lo que
respecta al género, el 19 por ciento en lo que
respecta a la discapacidad, el 17 por ciento en lo
que respecta al origen étnico / razay la religion,
y el 16 por ciento en lo que respecta a la orien-
tacién sexual. Hay poca diferencia en los niveles
de proteccion legal entre los diversos niveles de
ingresos de los paises, lo que indica que la provi-
sion de legislacion y politicas que promueven
la D&I no es una cuestién de recursos. Las dife-
rencias mas grandes en las leyes y politicas que
promueven la D&I son evidentes por regién.



Sudafrica

La Constitucién de Sudéfrica, adoptada el 10 de mayo
de 1996, garantiza el derecho a la igualdad y brinda
proteccién a todos contra la discriminacién injusta.
Reconoce que las medidas de accién afirmativa son
necesarias para el progreso de los grupos desfavo-
recidos. Se encuentra en vigor la Ley de Igualdad en
el Empleo, para garantizar la igualdad en el lugar de
trabajo, incluida la igualdad de remuneracién por
un trabajo de igual valor. Ademas, prohibe la discri-
minacién injusta en el lugar de trabajo y garantiza la
igualdad de oportunidades y el trato justo a todos los
empleados. En un reconocimiento de las disparidades
histéricas, la Ley impone a “empleadores designados”
la obligacion de aplicar medidas de accién afirmativa
para favorecer a “grupos designados”, entre los que se
encuentran los africanos, los indios y las personas de
color (personas de ascendencia mestiza), las personas
de origen étnico chino, las mujeres y las personas con
discapacidad. Un requisito clave de la ley es la elimina-
cién de todas las barreras, en particular la discrimina-
cién injusta en el lugar de trabajo. Entre los ejemplos
de barreras, se incluyen una politica, una practica o un
aspecto del entorno laboral que limita las oportuni-
dades de los empleados por el hecho de pertenecer a
un grupo designado (como la falta de miembros prove-
nientes de grupos designados en puestos superiores)
o las especificaciones de puestos de trabajo que esta-
blecen requisitos que no son esenciales para desempe-
farlo (como un titulo universitario).

Un total de 71 paises en el mundo criminalizan o tienen
leyes contra las personas LGBTQI+ (Human Dignity
Trust). Las investigaciones muestran que las empresas,
sobre todo las multinacionales, adoptan uno de los tres
modelos siguientes cuando operan en estos contextos.

Uno de estos modelos es el denominado “Alli donde
fueres” (When in Rome), en el que las empresas crean
excepciones a sus politicas de apoyo a las personas
LGBTQI+. Este modelo se aplica sobre todo en paises
en los que las personas LGBTQI+ se enfrentan a impor-
tantes riesgos legales o de seguridad.

En segundo lugar esta el modelo “Embajada”, en el que
las politicas, las practicas y la formacién se adoptan en
consonancia con el enfoque general de la empresa
respecto a la inclusién de las personas LGBTQI+, lo

» Impulsar la accién en materia de D&I en las empresas

» Recuadro 11. Ejemplos resumidos de leyes y programas contra la discriminacién en el lugar de trabajo

India

La India no dispone de una legislacién integral sobre
practicas discriminatorias en el lugar de trabajo; mas
bien, existen varias leyes que prohiben tipos especi-
ficos de practicas discriminatorias y protegen los inte-
reses de los colectivos vulnerables, como las mujeres,
las personas que viven con VIH, las personas con disca-
pacidad, las personas transgénero y las personas de
determinadas clases sociales. Por ejemplo, la Ley de
Igualdad de Remuneracién exige que los empleados
de ambos sexos que realicen tareas similares reciban
el mismo salario y prohibe a los empresarios discri-
minar a las mujeres en la contratacidn, los ascensos y
los traslados. La Ley de Personas Transgénero exige a
las empresas que designen a un funcionario encargado
de atender las quejas relacionadas con las violaciones
de la ley y exige a los empresarios que proporcionen
instalaciones necesarias a las personas transexuales.
Todo empresario debe crear un Comité de Quejas
interno que investigue las denuncias de acoso sexual.
En cuanto a la discapacidad, se exige a los empresa-
rios que garanticen el cumplimiento de las normas
de accesibilidad, como proporcionar un “entorno sin
barreras para las personas con discapacidad y las
personas mayores”.

Fuentes: Bhoola, 2002; L&E Global, 2021.

» Recuadro 12. Respuestas de las empresas en paises sin leyes de apoyo a las personas LGBTQI+

que crea un entorno de trabajo interno inclusivo. Este
modelo se aplica sobre todo en lugares en los que el
contexto cultural mas general es poco acogedor pero,
a pesar de las leyes, no es inseguro ni excesivamente
hostil.

En tercer lugar, algunas empresas aplican el modelo
“Defensor”, en el que, ademas de apoyar a las personas
LGBTQI+ internamente, también se comprometen a
promover la igualdad de oportunidades externamente,
por ejemplo, ejerciendo presién sobre el gobierno o
apoyando a organizaciones y eventos externos, como
el Dia del Orgullo*.

Fuente: Glasgow y Twaronite, 2019.

* Los actos del Dia del Orgullo promueven la igualdad de oportuni-
dades, la dignidad y la visibilidad de las personas LGBTQI+.
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» Transformar las empresas mediante la diversidad y la inclusion

Son mas frecuentes en Europa y Asia Central.
En mas de la mitad de los paises de Europa y
Asia Central se encuentran leyes y politicas que
protegen a 10-13 grupos diversos, en compara-
cién con el 31 por ciento en América, el 21 por
ciento en Africa subsahariana, el 16 por ciento
en Asia Oriental y el Pacifico, el 12 por ciento en
Asia Meridional y el 11 por ciento en los Estados
Arabes.

Ademas de las leyes contra la discriminacion,
muchos paises han aplicado politicas y programas
adicionales para fomentar la igualdad en el
empleo. Los datos recogidos por la OCDE mues-
tran que tanto las leyes como los programas que
promueven la D&I pueden tener un impacto
positivo en las actitudes de las empresas al
aumentar su sensibilizacién sobre estos temas,
asi como apoyar los cambios sociales en las acti-
tudes y normas (OCDE 2020a). Los datos de la OIT
también revelan que el empleo de las mujeres
ha ido mejor en aquellos paises que adoptaron
medidas para evitar que estas perdieran sus
puestos de trabajo y les permitieron reincorpo-
rarse al empleo lo antes posible. Por ejemplo, en
Chile y Colombia se aplicaron subsidios salariales
alas nuevas contrataciones, con tasas de subsidio
mas altas para las mujeres (OIT 2021b).

Los paises de la Unién Europea estan introdu-
ciendo cada vez mas objetivos voluntarios, y
algunos de ellos cuotas, para aumentar la repre-
sentacion de las mujeres y las personas con
discapacidad en las juntas directivas (cuadro
2). Bélgica, Francia, Alemania, Italia y Noruega,
por ejemplo, han aumentado el porcentaje de
mujeres en juntas directivas mediante la imposi-
cién de cuotas. En todo el mundo, paises como
Australia, Finlandia, Nueva Zelanda, Sudéfricay el
Reino Unido han utilizado objetivos voluntarios.
La via voluntaria incluye iniciativas empresariales
con un enfoque ascendente (desde abajo) que han
logrado avances concretos. Por ejemplo, la repre-
sentacion de las mujeres en las juntas directivas
de las 100 principales empresas que cotizan en la
Bolsa de Londres (FTSE) se situé en un 36,2 por
ciento en 2021, frente a un 12,5 por ciento en 2011.

La OCDE (2020b) también muestra que algunos
paises estan utilizando la contratacién publica
como una herramienta de politica para promover
la D&I en las empresas, sobre todo con respecto al
géneroy la discapacidad. Esto incluye a varios de
los paises que forman parte de nuestro estudio,
en particular, Australia, Austria, Bélgica, Canada,
Letonia, México, Nueva Zelanda, Poloniay Espafia
(recuadro 13).

» Cuadro 2. Ejemplos de cuotas/objetivos nacionales en el lugar de trabajo aplicados en materia de
género y discapacidad en los paises de la Uniéon Europea incluidos en esta investigacién

m Cuota/objetivo de género Cuota de discapacidad

Un trabajador discapacitado por cada 25

Austria 30% para las juntas directivas de empresas que
cotizan en bolsa y tienen mas de 1000 empleados

Alemania 30% para las juntas de supervisoras de empresas
que cotizan en el indice bursatil DAX

Francia 40% para las sociedades anénimas, las sociedades
europeas y las sociedades limitadas o comanditarias

Italia 33% para los 6rganos de direcciéon de empresas
publicas y empresas que cotizan en bolsa

Espafia Recomendacién para que todas las grandes
empresas publicas y privadas incluyan al menos un
40% de hombres y mujeres en sus juntas directivas

empleados para todas las empresas con al
menos 25 empleados

5% para todas las empresas publicas y privadas
con al menos 20 empleados

6% para las empresas con al menos
20 empleados

7% para empresas con mas de 50 empleados; al
menos 2 trabajadores con discapacidad en los
centros de trabajo de 36 a 50 empleados; al menos
1 trabajador con discapacidad si se realizan nuevas
contrataciones para empresas de 35 empleados

2% para empresas de al menos 50 empleados

Fuentes: OCDE,

2020b; OIT, 2019d.



» Impulsar la accidon en materia de D&I en las empresas

» Recuadro 13. Politica de contratacién publica de Canada que promueve la D&I en empresas proveedoras

Todos los proveedores de contratos publicos en
Canada estan obligados a firmar un Acuerdo de
Implementacion de la Equidad en el Empleo en los
30 dias siguientes a la adjudicacion del contrato. Las
empresas estan obligadas a tomar medidas razonables
para garantizar el progreso hacia la plena representa-
cion de las mujeres, las personas con discapacidad y los

Sin embargo, las leyes y las politicas que
promueven la D&I y la no discriminaciéon no
siempre resultan eficaces, sobre todo cuando no
se aplica la normativa relativa al cumplimiento
(Baker y Fortin 2004). Por ejemplo, la investiga-
cién de la OCDE muestra que, en la mayoria de los
paises, menos de la mitad de la poblacién conoce
sus derechos relacionados con la discriminacion
en el empleo. De hecho, aunque China tiene
una cuota de empleo que obliga a las empresas
publicas y privadas a reservar por lo menos el 1,5
por ciento de sus puestos para personas con disca-
pacidad y tiene sanciones econémicas por incum-
plimiento, las investigaciones muestran que una
proporcion considerable de empleadores prefiere
pagar la sancién si son descubiertos (Feng 2018).

La percepcion de los empleados
sobre la influencia de las leyes
y programas hacionales en

las acciones de la empresa
para apoyar la D&l es desiqual
entre regiones y grupos
diversos de empleados

En nuestra encuesta, pedimos a los encuestados
que calificaran el impacto de las leyes nacionales,
las politicas legales y los programas de apoyo
a la inclusion de grupos diversos en el empleo
en su lugar de trabajo. Las respuestas mues-
tran variaciones entre las diferentes regiones y
con respecto a diversos grupos de empleados
(gréafico 20). Por ejemplo, a nivel mundial, los
resultados de la encuesta muestran que el 82
por ciento de los encuestados estan de acuerdo
o muy de acuerdo en que las leyes, las politicas

miembros de grupos minoritarios y poblacion indigena
visibles en su fuerza de trabajo. Los avances se revisan
mediante evaluaciones periédicas de cumplimiento
realizadas por el Programa Laboral. El incumplimiento
puede suponer la pérdida del contrato y/o del derecho
a licitar contratos futuros.

Fuente: OCDE, 2020b.

legales o los programas y las culturas nacionales
contribuyen a apoyar la inclusién de las mujeres
en el empleo. Esta cifra se reduce al 72 por ciento
en Europa y Asia Central.

Tres cuartas partes de los encuestados afirman que
las leyes, los programas y las culturas nacionales
tienen un impacto positivo en el apoyo a la inclu-
sién de los trabajadores mas jévenes, de 24 afios
0 menos (resultado que se reduce a dos tercios de
los encuestados en Africay Europa y Asia Central).

Tres cuartas partes de los encuestados en Asiay el
Pacifico y en América estan de acuerdo en que las
leyes y politicas nacionales apoyan la inclusién de
empleados de grupos étnicos, raciales o religiosos
minorizados (resultado que disminuye a la mitad
de los encuestados en Europa y Asia Central).

Tres cuartas partes de los encuestados de
América informan de que las leyes y programas
nacionales apoyan la inclusién de las personas
con discapacidad (resultado que cae a alrededor
de dos tercios entre los encuestados de los
Estados Arabes y Asia y el Pacifico y a alrededor
de la mitad entre los encuestados de Africay
Europay Asia Central).

Solo el 61 por ciento de los encuestados esta
de acuerdo en que las leyes y los programas
nacionales apoyan la inclusion de las personas
LGBTQI+ en su lugar de trabajo, y un porcentaje
aun menor, el 51 por ciento, afirma que este es el
caso para las personas que viven con VIH.

De nuestra encuesta no se desprende con
claridad por qué las respuestas positivas sobre
el grado en que las leyes, politicas o programas
nacionales apoyan la inclusion en el lugar de
trabajo son menores en algunas regiones en
comparacién con otras, incluso cuando existen
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» Grafico 20. “;En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con que las leyes nacionales, las
politicas legales o los programas nacionales/regionales y la cultura del pais donde trabaja
apoyan la inclusion de los siguientes grupos de personas en el empleo?”, todos los resultados

Mujeres

Personas de 24 afos o0 menos

Personas de grupos minoritarios
étnicos/raciales/religiosos

Personas con discapacidad

Grupos demograficos

Personas de 50 afilos 0 mas

Personas con orientacién sexual y/o
identidad de género diversa

Personas que viven con VIH

B Muy de acuerdo y de acuerdo M Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

leyes contra la discriminacién, como ocurre,
por ejemplo, con el tema de la discapacidad en
Sudafrica. La percepcion de los empleados sobre
elimpacto de las leyes y los programas nacionales
puede estar relacionada con el conocimiento que
tienen de ellos, la medida en que se aplican o el
impacto que consideran que tienen en el dia a dia.

Las leyes y los programas
nacionales influyen en las
acciones de las empresas
para promover la D&l

Este estudio muestra una importante relacion
entre las leyes nacionales, las politicas legales o
los programas nacionales/regionalesy las culturas
locales que apoyan a los diversos grupos y las
acciones de las empresas a favor de un cambio
sostenible y transformador en materia de D&l.

Por ejemplo, cuando los encuestados declaran
que las leyes, los programas y las culturas nacio-
nales apoyan la D&I para las mujeres, es un 18 por

82% LT 5%

72% 20% K30

0%

70% AL/ 9%
65% 22% 13%
63% 24% 13%

62% 25% 13%

51% 31% 18%

20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje de encuestados

Muy en desacuerdo y en desacuerdo

ciento mas probable que indiquen que la D&I se
comunica como una de las prioridades principales
en su lugar de trabajo y que los lideres informan
con regularidad de los avances. Tienen un 11 por
ciento mas de probabilidades de indicar que existe
una politica de D&I en su lugar de trabajo. Tienen
un 9 por ciento mas de probabilidades de informar
de que las acciones de D&I cuentan con recursos
suficientes y son claramente identificables en la
estrategia y la cultura de la empresa. También es
un 7 por ciento mas probable que informen que
las mujeres ocupan por lo menos el 40 por ciento
de los puestos de direccién en su lugar de trabajo.

Cuando los encuestados informan que las leyes,
los programas y las culturas nacionales apoyan a
personas de grupos étnicos, raciales o religiosos
minorizados, es un 9 por ciento mas probable
que indiquen que existe una politica de D&I en
su lugar de trabajo; que empleados de diferentes
funciones y origenes participan en el desarrollo
de una mayor D&I, y que los gerentes de linea son
responsables de la contratacién y el desarrollo de
equipos diversos e inclusivos.
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» Cambios y acontecimientos mundiales que impulsan
acciones para promover la D&l

Aunque existen diferencias entre los contextos
nacionales que pueden influir en las acciones en
materia de D&I en el lugar de trabajo, las tenden-
cias y los acontecimientos mundiales también
tienen el potencial de repercutir en ellas. La
pandemia de COVID-19 esta afectando a todos
los paises, economias, sociedades, empresas e
individuos. Ha puesto en el foco de la atencion
las desigualdades sociales y laborales existentes.
También ha impulsado lo que se ha denominado
“la Gran Renuncia”, ya que empresas de todo el
mundo han visto coémo un ndimero récord de
personas abandonaban sus puestos de trabajo.
Muchos empleados estan reevaluando sus
carreras, y una evaluacion de los puestos vacantes
en las empresas de Estados Unidos ha mostrado
que las tasas de renuncia son mas altas entre los
empleados que se encuentran a mitad de carrera
y en las industrias de la tecnologia y la salud,
que han sido las mas afectadas por la pandemia
(Chugh 2021).

Los informes sobre el impacto de la pandemia,
del aumento de la atencién en las desigualdades
sociales y de la Gran Renuncia en las acciones
de las empreas para promover la D&I han sido
contradictorios. Por un lado, una encuesta de
pulso publicada en marzo de 2020 por el Institute
for Corporate Productivity, un grupo de expertos
en recursos humanos de Estados Unidos,
mostré que el 27 por ciento de los lideres de D&I
encuestados informaron que sus organizaciones
habian dejado en suspenso todas o la mayoria
de sus iniciativas de D&I debido a la pandemia
de COVID-19 (Morrison 2020). Por otra parte,
la necesidad de pasar rdpidamente al trabajo
a distancia eliminé de golpe la resistencia que
muchos mantenian hacia él, a pesar de los argu-
mentos existentes sobre sus ventajas y oportuni-
dades. Las empresas han creado un entorno mas
inclusivo para muchos simplemente al permitir
una cultura de trabajo a distancia durante este
periodo. Aunque el trabajo a distancia no es
bien recibido por todos los empleados y surgen
retos asociados a trabajar de esta manera a una
mayor escalay en el largo plazo, genera muchos
beneficios (Sarkar y Basu 2020). El director ejecu-
tivo (CEO) de Unilever en Tailandia, Myanmar,

Camboya, la Republica Democratica Popular Lao,
Malasia y Singapur ha dicho lo siguiente:

“A medida que aceleremos nuestra transi-
cién hacia formas de trabajo mas digitali-
zadas, flexibles y remotas, muchas de las
barreras que han frenado a las personas
con discapacidad se derrumbaran. Por
primera vez en la historia, tenemos la opor-
tunidad de liberar plenamente el potencial
de esta amplia y talentosa poblacién y
eliminar los injustos y erréneos estigmas
que la acompafian” (Perdikou 2020).

Las publicaciones de las empresas globales de
consultoria de gestion Deloitte y KPMG reflejan un
cambio en el papel que las organizaciones ven para
si mismas en este entorno cambiante e incierto
(Deloitte 2020; KPMG 2020). Hay indicios de que,
en la era de la COVID-19, los directores ejecutivos
y las empresas estan ampliando y fortaleciendo su
sentido de propésito social. Deloitte (2020) informé
del resultado de una encuesta realizada a casi 9000
lideres empresariales y de recursos humanos en
119 paises. El sentido de pertenenciay el bienestar
figuran a la cabeza de las prioridades de 2020, con
un 80 y un 79 por ciento respectivamente, y los
encuestados los mencionan como importantes
0 muy importantes para el éxito de su organiza-
cion en los proximos 12-18 meses. Se trata de una
de las tasas de consenso mas altas que Deloitte
ha observado sobre un tema en una década de
elaboracién de sus informes Tendencias Globales
de Capital Humano.

La mayor toma de conciencia
de las desigualdades
provocada por la pandemia
impulsa las acciones

para promover la D&l

En nuestro estudio, alrededor de dos tercios
de los encuestados estan de acuerdo o muy de
acuerdo en que la mayor toma de conciencia
sobre las desigualdades en la sociedad, provo-
cada en parte por la pandemia, ha contribuido
a que se preste mas atencidon y se tomen mas
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medidas en materia de D&I en su lugar de trabajo
(gréafico 21). Los encuestados de Asia y el Pacifico
tienen un 15 por ciento mas de probabilidades
de estar de acuerdo o muy de acuerdo, y los que
trabajan en los Estados Arabes un 10 por ciento
mas de probabilidades de estar de acuerdo, que
los encuestados de otras regiones. Los encues-
tados de Europa y Asia Central tienen un 15 por
ciento menos de probabilidades de estar de
acuerdo o muy de acuerdo con que la pandemia
ha contribuido a que se preste mas atenciény
se tomen mas medidas en materia de D&I en su
lugar de trabajo. Los encuestados que trabajan
en el sector de la hosteleria son un 8 por ciento
mas propensos que los encuestados que trabajan
en otros sectores a estar de acuerdo o muy de
acuerdo en que la pandemia ha contribuido a que
se tomen mas medidas en materia de D&I en su
lugar de trabajo.

Nuestros hallazgos generales refuerzan los
de una encuesta mundial similar realizada
por la empresa multinacional tecnolégica

estadounidense Intel a 3136 lideres empresariales
de 17 paises y varios sectores. En la investigacion
de Intel, dos tercios de los encuestados a nivel
mundial y el 81 por ciento de los lideres empresa-
riales encuestados en la India informaron que la
pandemia ha tenido un impacto positivo en la D&I
(Intel 2021; Bhattacharyya 2021). Un poco menos
de la mitad de los encuestados informaron que
el trabajo a distancia y la tecnologia facilitaron la
contratacién de empleados de grupos subrepre-
sentadosy la adopcién de una mayor variedad de
practicas de D&l.

Al considerar por qué algunas empresas de dife-
rentes regiones o sectores se estan centrando en
la D&I en este momento mas que otras, resulta
util observar el panorama general. Por ejemplo,
el sector de la hosteleria se ha visto fuerte-
mente afectado por la pandemia y es posible
que la D&I se haya convertido en parte de la
respuesta frente a los retos relacionados con la
fuerza de trabajo, incluidos la retencién, la salud
y el bienestar.

» Grafico 21. “Indique en qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con la siguiente afirmacion
sobre el impacto de la pandemia de COVID-19 en la D&I en su empresa durante el dltimo afio: La
mayor toma de conciencia sobre las desigualdades en la sociedad, provocada en parte por la
pandemia en el ultimo afio, ha contribuido a que mi empresa preste mas atencién y tome mas
medidas en materia de D&I", todos los encuestados y resultados por region

Mundo 67% 22% 10%

Africa 67% PZA 1%

Américas 66% 24% 10%

Region

Estados Arabes 76% L 7%

Asia y el Pacifico 78% 16% W30

Europay Asia Central 54% 29% 17%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje de encuestados

B Muy de acuerdo y de acuerdo M Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo y en desacuerdo

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.



Alrededor de dos tercios de los encuestados
a nivel mundial también estan de acuerdo o
muy de acuerdo en que su experiencia de vivir
la pandemia ha aumentado las expectativas
que tienen de que su empleador promueva la
D&I (grafico 22). Un numero significativamente
mayor de encuestados de grupos minorizados
esta de acuerdo con esto. Los encuestados que
viven con VIH y que son LGBTQI+ tienen un 11
por ciento mas de probabilidades de estar de
acuerdo o muy de acuerdo con ello en compara-
cién con los encuestados que no viven con VIH
0 que son heterosexuales, y los encuestados de
origen étnico, racial o religioso minorizado tienen
un 9 por ciento mas de probabilidades de estar
de acuerdo o muy de acuerdo con ello en compa-
racién con los de origen étnico, racial o religioso
mayoritario.

Los resultados muestran que las expectativas
que tienen los miembros de la fuerza de trabajo
de que su empleador promueva la D&I es un
dato importante para aquellos empleadores que

» Impulsar la accidon en materia de D&I en las empresas

pueden no estar suficientemente bien conectados
con las preocupaciones y necesidades de sus
empleados. Actualmente, menos de una cuarta
parte de los encuestados en este estudio (22 por
ciento) afirma que responder a las expectativas
de los empleados es uno de los tres principales
factores que impulsan la adopcion de medidas
para promover la D&I en su lugar de trabajo.

Nuestros resultados refuerzan las conclusiones
de un analisis realizado por Workday Peakon
Employee Voice a partir de 150 millones de
respuestas a encuestas de empleados en todo el
mundo'®. El andlisis muestra que la D&I, la salud y
el bienestar, y la flexibilidad se han convertido en
preocupaciones centrales entre los empleados.
Los comentarios relacionados con D&I en 2021
aumentaron un 19 por ciento y aquellos sobre
salud y bienestar, un 46 por ciento en compa-
racién con 2019. Los comentarios sobre salud y
bienestar estan vinculados predominantemente
a la salud mental y financiera de los empleados
(Workday 2022).

» Grafico 22 “Indique en qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con la siguiente afirmacién
sobre el impacto de la pandemia de COVID-19 en la D&I en su empresa durante el Gltimo afio:
Mi experiencia de vivir la pandemia durante el dltimo afio ha aumentado las expectativas que
tengo de que mi empresa valore y promueva la D&I", todos los resultados

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

M Muy de acuerdo y de acuerdo
H Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Muy en desacuerdo y en desacuerdo

Nota: véase el grafico A14 del apéndice III para obtener resultados mas detallados por region.

18 Workday Peakon Employee Voice proporciona una plataforma para medir y mejorar el compromiso de los empleados.
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» Diferentes factores de influencia que impulsan
diferentes acciones de D&l

En los Ultimos afios, se ha prestado mas aten-
cion a los argumentos empresariales porque
se consideraba que eran mas eficaces que los
argumentos legales o basados en valores para
influir en las empresas a fin de que aplicaran
medidas que condujeran a un cambio mas soste-
nible y transformador en materia de D&I. Sin
embargo, el estudio muestra que, aunque el
argumento empresarial sigue siendo importante
para impulsar las acciones en materia de D&,
otros factores relacionados con las obligaciones
legalesy los valores de la empresa también estan
haciendo la diferencia.

Las empresas que se ven influidas a promover
la D&I para cumplir con sus obligaciones legales
tienen un 13 por ciento mas de probabilidades,
en comparacién con las que no, de asegurar que
las acciones de D&I cuenten con los recursos
suficientes y sean claramente identificables en
la estrategia y la cultura de la empresa. Ademas,
tienen un 11 por ciento mas de probabilidades
de hacer responsables a los lideres de alto nivel

reiel L | | |

como modelos de D&I en sus comportamientos
y acciones. También son un 10 por ciento mas
propensas a dar a los gerentes de linea la respon-
sabilidad de contratar y desarrollar equipos
diversos e inclusivos.

Las empresas que estan motivadas por el argu-
mento empresarial para promover la D&I vincu-
lada al aumento de la innovacién tienen un 15
por ciento mas de probabilidades que las que no
lo estan de tener lideres de alto nivel que comu-
nican la D&I como una de las prioridades princi-
pales de la empresa e informan con regularidad
sobre sus avances. Tienen un 13 por ciento mas
de probabilidades de responsabilizar a los lideres
de alto nivel de ser modelos en materia de D&I en
sus comportamientos y acciones, y de responsa-
bilizar a los gerentes de linea de la contratacion
y el desarrollo de equipos diversos e inclusivos.
También es un 11 por ciento mas probable que se
aseguren de que las acciones de D&I cuentan con
recursos suficientes y son claramente identifica-
bles en la estrategia y la cultura de la empresa.




Las empresas que toman medidas para promover
la D&I porque esta en consonancia con sus
valores y porque tienen una cultura que apoya
la D&I como lo que es correcto hacer, tienen
un 11 por ciento mas de probabilidades que
otras empresas de responsabilizar a los lideres
de alto nivel como modelos de D&I en sus

» Impulsar la accidon en materia de D&I en las empresas

comportamientosy acciones, y de responsabilizar
atodos los empleados de apoyar la D&I. También
tienen un 10 por ciento mas de probabilidades de
contar con lideres de alto nivel que comunican
que la D&I es una de las prioridades principales de
la empresay que informan con regularidad sobre
los avances realizados.

» Conclusiones e implicaciones para la accion

Una combinacion de factores impulsores
tiene el mayor impacto para crear un
cambio transformador en materia de D&l

Este estudio demuestra que no se trata de que las
empresas se vean influidas por los argumentos
empresariales o por los argumentos legales y
de valores para poner en marcha acciones que
promuevan la D&I. Mas bien, es muy probable
que todos estos factores combinados lleven a las
empresas a tomar medidas que creen un cambio
sostenible y transformador en materia de D&l.

Los argumentos empresariales que tienen mas
probabilidades de influir en las acciones de las
empresas son aquellos relacionados con la atrac-
cién, el desarrollo y la retencién de los mejores
individuos, entre ellos el apoyo al bienestar de
los empleados y el aumento de la innovacién.
Parece ser que otros argumentos empresariales,
en particular la necesidad de satisfacer las expec-
tativas de los accionistas/inversionistas, alin no
tienen tanto impacto. Se requiere mas investiga-
cién para entender si las empresas aun no son lo
suficientemente conscientes de las expectativas
crecientes de los inversionistas en materia de
D&I o si estas expectativas son insuficientes para
impulsar las acciones.

Lo que si esta claro es la relevancia de las leyes,
politicas y programas nacionales o locales que
promueven la D&I en las empresas, en contra de
lo que se ha sostenido en otros estudios. En los
casos en que los empleados de nuestro estudio
son conscientes de ellos, se demuestra que contri-
buyen aimpulsar acciones empresariales que van
mas alla del nivel minimo y apoyan un cambio

sostenible y transformador en materia de D&I.
Aunque es poco probable que la legislacién por
si sola conduzca a un cambio transformador en
materia de D&I, supone una diferencia positiva
si las leyes, politicas y programas son conocidos
por los empleados y aplicados. Esto proporciona
un argumento para el desarrollo de marcos
nacionales de leyes, politicas y programas que
sean practicos, bien comunicados y aplicados, y
que promuevan la D&I en el empleo en todos los
grupos marginados.

Las expectativas de los trabajadores en
materia de D&l son cada vez mayores y
las empresas deben responder a ellas

La mayor toma de conciencia sobre las desigual-
dades sociales en el entorno mundial, alimentada
por la pandemia, también parece estar influyendo
en algunas empresas para que implementen
acciones que promuevan la D&I debido a que esta
alineada con sus valores y es lo correcto, mas alla
de cualquier argumento empresarial o responsa-
bilidad legal. Estas empresas también son mas
propensas a hacer de la D&I una prioridad clara
para la empresay a desarrollar una responsabi-
lidad compartida entre los lideres, los gerentes y
todos los empleados.

Dado que la toma de conciencia sobre las
desigualdades sigue aumentando mas alla de la
pandemiay se ve reforzada por el cambio clima-
tico y la incertidumbre politica y econémica, es
cada vez mas necesario que las empresas tengan
claros sus valores en materia de D&I y el modo
en que esto influye en la toma de decisiones y las
acciones en dicho ambito.
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» Introduccion

» Liberar el potencial de la D&I

Este estudio global es uno de los primeros y mas
exhaustivos en presentar una imagen de la D&I
en las empresas a través de los ojos de la fuerza
de trabajo predominantemente en paises de renta
media-baja y media-alta. Junto con el analisis de
mas de 12 000 respuestas a la encuesta, hemos
recurrido a las teorias, los estudios y la literatura
existentes para explorar qué significa la inclu-
siény cdmo puede medirse. Para ello, nos hemos
centrado en la experiencia de inclusién de los
trabajadores y en la medida en que se ve afec-
tada por las diversas caracteristicas personales y
el nivel jerarquico, asi como por las caracteristicas
de la empresa, teniendo en cuenta el tamafio, la
region, el sector y el caracter nacional o multina-
cional de sus operaciones. Hemos examinado las
acciones que los encuestados informan que sus
empresas toman para promover la D&I, lo que las
impulsa a hacerlo y el impacto de esas acciones.
Hemos realizado este estudio en un momento de
enormes turbulencias sociales, laborales y econé-
micas, ya que la COVID-19 sigue afectando a todas
las empresasy a la fuerza de trabajo, requiere de
trabajo a distancia e hibrido, y pone al descu-
bierto, y en muchos casos agudiza, las desigual-
dades sociales y laborales existentes.

La D&l ofrece considerables
beneficios a los empleadores,
a los empleados, a las
economias y a las sociedades,
y representa un desafios
complejo e importante

Nuestro estudio ha mostrado que los beneficios
que ofrece una mayor D&I a los empleados indi-
viduales, a las empresas, a la economia global
y a la sociedad estan bien documentados. Una
fuerza de trabajo mas diversa, apoyada por
culturas inclusivas, tiene el potencial no solo
de aumentar la productividad y el desempefio
de las empresas individuales, sino también de
contribuir a aumentar la tasa de crecimiento
anual de los ingresos mundiales y superar la
escasez mundial de talento. Los empleados
individuales tienen el potencial de beneficiarse
mediante de la igualdad de oportunidades y de

PV Lainclusidon plena se produce
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cuando los individuos experimentan

un equilibrio entre el sentido de

pertenencia con los demas en el

trabajo —sentir que forman parte de

la empresa en su conjunto—y el ser
vistos, comprendidos y valorados

como individuos.

trato para el empleo de calidad y de promocién
profesional. Los resultados de nuestra encuesta
refuerzan las conclusiones de estudios ante-
riores que han demostrado que los empleados
se benefician de mayores niveles de bienestar
y realizacién en el trabajo mediante una mayor
colaboracién, compromiso y oportunidad de
contribuir a mejoras e innovacién cuando expe-
rimentan mayores niveles de inclusién. Cuando
las empresas tienen un enfoque centrado en la
diversidad y la inclusién, los empleados tienen el
potencial de experimentar un fuerte sentido de
pertenencia en el trabajo y ser vistos, compren-
didos y valorados como individuos. Ademas, se
pueden evitar los costos de las desigualdades en
remuneraciones, en recompensasy en oportuni-
dades, asi como los dafios causados por la discri-
minacién y la exclusién que afectan tanto a los
individuos como a las comunidades en general.

Sin embargo, aprovechar plenamente el poten-
cial de la D&I a nivel mundial sigue siendo un
reto en relaciéon con su complejidad. Nuestro
estudio muestra que la D&I es compleja por tres
razones principales. En primer lugar, la manera
de definir la diversidad y la forma en que los
distintos grupos son considerados en términos
sociales, que repercute en las oportunidades de
trabajo, varia segun las regiones y los paises, y
ademas esta influida por las leyes, las politicas
y las culturas empresariales locales. En segundo
lugar, lainclusién plena en el lugar de trabajo es el
resultado de una serie de diferentes variables. La
inclusién plena se produce cuando los individuos
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experimentan un equilibrio entre el sentido de
pertenencia con los demas en el trabajo —sentir
que forman parte de la empresa en su conjunto—
y el ser vistos, comprendidos y valorados como
individuos. En la consecucién de este equilibrio
influyen el comportamiento del individuo, el de
los demas y la actitud de la sociedad, asi como
el contexto laboral, incluida la cultura del lugar
de trabajo. En tercer lugar, las empresas que

tratan de promover la D&I no actuan en el vacio.
Son actores integrales del mercado laboral y son
influidos por el sistema econémico y social mas
amplio y pueden influir en él.

Presentamos la conclusién y reflexiones
siguientes sobre el camino por seguir en el
contexto de los retos que supone liberar el poten-
cial de la D&I a nivel mundial.

» Conclusiones y el camino por sequir

Se necesita una mayor toma de
conciencia a nivel mundial sobre
los cuatro principios del cambio
transformador en materia de D&l

Nuestro estudio refuerza los resultados de trabajos
anteriores que sostienen que no existe una solucién

Unica parala promocién de la D&I en las empresas.
El contexto en el que opera la empresa, influen-
ciado por las leyes, los programas y las politicas
nacionales, las culturas asociadas al sectory a la
empresa individual, asi como su tamafio, son todos
factores significativos que definen las acciones
especificas necesarias para desarrollar la D&I.

» Grafico 23. Los cuatro principios para lograr un cambio transformador en materia de D&I

Adopta un enfoque
estratégicoy de
cambio de cultura

Cocrea una
responsabilidad y
una rendicién de

cuentas compartidas

para la D&I.

Desarrolla
diversidad en la
alta direccién

Se centra en el sentido
de pertenenciay la
individuacion en todo
el ciclo de vida del
empleado



Sin embargo, al poner a prueba una serie de
acciones y enfoques en materia de D&I identifi-
cados en investigaciones y publicaciones ante-
riores como vinculados a la consecucién de un
cambio transformador y sostenible en materia de
D&I, nuestro estudio muestra que hay cuatro prin-
cipios que son aplicables a nivel mundial. Cuando
estos principios estan presentes, los encuestados
informan de niveles mas altos de inclusién, inde-
pendientemente de la diversidad individual y del
nivel jerarquico o del sector, tamafio o regién de
la empresa (grafico 23). También informan de
niveles mas altos de experiencia de los benefi-
cios de la inclusidon, como sentimientos de bien-
estar, compromiso y colaboracién que tienen el
potencial de generar beneficios comerciales a la
empresa en forma de innovacién, retencién de
empleados, productividad y desempefio general.

Cuando los encuestados informan que la D&I
es una prioridad y forma parte de la estra-
tegia y la cultura de su lugar de trabajo, y que
esta arraigada en los valores y los comporta-
mientos, asi como en las politicas y los procesos,
es mas probable que los encuestados de todos los
grupos diversos y niveles jerarquicos informen
que las decisiones de promocién se toman de una
manera transparente y justa, y es mas probable
que se sientan alentados a opinar sobre mejores
formas de hacer las cosas, lo que puede impulsar
la innovacién. Ademas, informan de niveles mas
altos de productividad y desempefio. Cuando
hay diversidad en la alta direccién, esto tiene
un impacto positivo en la inclusién en todos los
encuestados y un impacto aun mayor entre los
encuestados de grupos minorizados que ven
sus caracteristicas personales representadas
en dicha jerarquia. Cuando los altos directivos
y todos los gerentes y el personal son respon-
sables como modelos de D&I en sus acciones y
comportamientos cotidianos y trabajan juntos
para cocrear el enfoque de D&I, nuestros encues-
tados informan de mayores niveles de bienestar,
colaboracién con los colegas y compromiso con
su empleador. De hecho, a nivel global, nuestros
encuestados nos dicen que esta responsabilidad
colectiva y la rendicion de cuentas en materia de
D&l es lo que probablemente tenga mas impacto
en la promocién de la D&I en las empresas en
el futuro. Por ultimo, los niveles mas altos de
inclusion y los beneficios de la inclusién para los
empleados y su empleador solo se materializan
plenamente cuando las acciones se aplican en
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todo el ciclo de vida de los empleados, desde
la contratacion hasta el desarrollo y la reten-
cién, y se dirigen a crear un fuerte sentido de
pertenencia y a permitir que todos sean ellos
mismos en el trabajo y que sus necesidades
individuales sean vistas, comprendidas, aten-
didasy, cuando que sea posible, satisfechas. En
todos los diversos grupos, niveles jerarquicos y
empresas, los encuestados informan de mayores
niveles de inclusién cuando se hace hincapié
tanto en el sentido de pertenencia como en la
individuacion.

Es necesario emprender mas acciones para
generar una mayor toma de conciencia de los
cuatro principios relacionados con la creacién
de un cambio transformador en materia de D&I
dentro de las empresas, los beneficios potenciales
de la D&I para los empleadoresy los trabajadores,
asi como para las economias y sociedades en las
que operan las empresas. También es necesario
desarrollar acciones para reforzar las capacidades
internas para aplicar el enfoque transformador en
la practica. Se necesitan estudios de caso que se
centren en particular en la forma en que las PYME
de los paises en desarrollo de diversos sectores
estan aplicando y beneficiandose de un enfoque
transformador hacia la D&I, con el fin apoyar la
toma de concienciay el desarrollo de capacidades.

Se necesita mas apoyo para
ampliar el alcance y los beneficios
de los programas de D&l

Nuestro estudio ha demostrado que cuando
los encuestados trabajan en empresas que se
centran en la promocién de la D&I mediante la
adopcion de los cuatro principios del cambio
transformador antes descritos, se consiguen los
beneficios de la D&I. Sin embargo, hay mucho
mas margen para la aplicacion de estos principios
en la practica. No solo la aplicacion de los princi-
pios es desigual entre las diferentes empresas por
regién, sectory tamafio, sino que tambiénloesla
variedad de grupos diversos a los que se aplican.

Si tomamos los grupos cubiertos por las politicas
de D&I como unindicador del alcance actual de los
programas de D&I, nuestro estudio muestra que
de dos tercios de los encuestados que dicen que
existe una politica de D&I en su lugar de trabajo,
alrededor de la mitad dicen que esta se aplica al
géneroy alaedad, pero solo un tercio dice que se
aplica al origen étnico / raza/ religién, una cuarta
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parte, a la orientacién sexual, y el 18 por ciento, a
las personas que viven con VIH. Otro indicador del
enfoque de los programas de D&l es la represen-
tacion de la diversidad en la alta direccién. En este
aspecto, aun queda mucho por hacer. Nuestro
estudio muestra que solo una cuarta parte de
los encuestados informa de una masa critica de
mujeres (40-60 por ciento) en los puestos de alta
direccién y un tercio de los encuestados informa
que no hay representacién alguna de personas
con discapacidad en los niveles superiores. Solo
el 12 por ciento de los encuestados afirma que las
personas de origen étnico/racial/religioso mino-
rizado ocupan aproximadamente un tercio de los
puestos de alta direccién en su lugar de trabajo.

A diferencia de la mayoria de los otros estudios
que se han centrado en la D&I en empresas con
sede en paises de renta alta, este estudio se
centré principalmente en la experiencia de la D&I
en el lugar de trabajo en paises de renta media-
baja y media-alta. Hay una diferencia importante
en nuestros resultados. La jerarquia aparece
como un factor diferenciador que influye mas que
las caracteristicas personales en la experiencia
de inclusion en el trabajo. Los encuestados de
los niveles ejecutivos superiores declaran niveles
de inclusién mas altos que los de los de nivel de
personal. Existe un patrén de niveles de inclusién
ligera pero sistematicamente menores infor-
mados por las mujeres en comparacion con los
hombres, por las personas con discapacidad en
comparacién con las que no la tienen, y por las
personas de grupos étnicos/raciales/religiosos
minorizados en comparacion con las de grupos
mayoritarios.

Si observamos el contexto mas amplio, los datos
muestran claramente que las desigualdades
persisten, y que las mujeres, las personas con
discapacidad y las personas de grupos étnicos/
raciales/religiosos minorizados tienen mas
probabilidades de encontrarse aglomeradasy a
menudo estancadas en los niveles de personal
mas bajos de las empresas. Esto pone de mani-
fiesto la doble desventaja potencial de la inter-
seccionalidad que experimentan los grupos
minorizados, que se pierden tanto los beneficios
de la inclusién como las oportunidades de desa-
rrollo profesional.

Cuando los empleados se pierden los beneficios
de la inclusion, las empresas también corren
el riesgo de perderlos. Numerosos estudios

muestran que las empresas con mayores niveles
de D&I tienen mayores niveles de productividad,
desempefio e innovacion.

De hecho, nuestro estudio también muestra que
los cuatro principios del cambio transformador
en materia de D&I se aplican mas en algunas
empresas que en otras y que, en aquellas en las
que se aplican, los encuestados afirman expe-
rimentar mayores niveles de beneficios de la
inclusion. Los encuestados que trabajan en Asia
y el Pacifico, en el sector de la informacién y
las comunicaciones y en empresas multinacio-
nales destacan en este estudio, ya que son mas
propensos a informar de niveles mas altos de
inclusién, de niveles més altos de beneficios de
la inclusion y que los cuatro principios del cambio
transformador se aplican en su lugar de trabajo.
También hemos visto que la D&I puede aplicarse
en paises con diferentes niveles de renta. De
hecho, en nuestro estudio, un nimero mayor
de encuestados en paises de renta media-baja y
media-alta que en paises de renta alta informan
de niveles mas altos de inclusién y de la aplicacién
de los principios que conducen a la inclusion.

Se necesita mas apoyo para comprender mejor
el impacto de la interseccionalidad —teniendo
en cuenta diferentes caracteristicas perso-
nales, como el origen étnico / raza y el género,
asi como el nivel de un empleado en la jerar-
quia de la empresa— sobre la inclusién y sobre
cémo las empresas pueden beneficiarse de ella.
Las medidas deberian centrarse en alentar a las
empresas a ampliar el enfoque de la accién en
materia de D&I a multiples grupos minorizadosy
niveles jerarquicos.

Se necesita un enfoque mas
potente para alentar y permitir a
las empresas medir la inclusion

La medicion de la inclusion a un nivel granular
dentro de las empresas es importante por tres
razones. En primer lugar, como se ha descrito
anteriormente, la inclusién es clave para que las
empresas obtengan los beneficios de la igualdad
y la diversidad. Si bien una empresa puede tener
éxito en la atraccién y contratacién de una fuerza
de trabajo diversa, es la inclusién la que influye
en la medida en que los miembros diversos de
la fuerza de trabajo son retenidos y capaces
de prosperar y contribuir de manera plena.



En segundo lugar, cuando se examinan las
experiencias conjuntas de inclusién dentro del
personal sin desglosar los resultados por carac-
teristicas personales, se pueden enmascarar las
experiencias, a veces diferentes, entre grupos
poco numerosos. Esto puede dar una falsa sensa-
cién de inclusion elevada cuando en realidad la
inclusién elevada es experimentada por algunos
grupos mas que otros. En tercer lugar, la inclu-
sién es compleja, ya que refleja los sentimientos y
comportamientos individuales, asi como la forma
en que los individuos perciben los comporta-
mientos de los demas a su alrededor y el entorno
en el que trabajan. La inclusion y sus beneficios se
materializan cuando los miembros de la plantilla
experimentan un equilibrio entre los sentimientos
de pertenencia en el lugar de trabajo y el hecho
de ser vistos, comprendidos y valorados como
individuos.

A pesar de la complejidad asociada a la medi-
cién de la inclusién, nuestro estudio demuestra
que es posible hacerlo. Con ella, las empresas
podran identificar el nivel de inclusién que han
alcanzado, los factores que promueven la inclu-
sién, las brechas y las acciones necesarias para
lograr la inclusion en toda la fuerza de trabajo
y para grupos diversos. Por ejemplo, nuestra
encuesta muestra que, cuando las mujeres ven
a otras mujeres en puestos de alta direccién, es
mas probable que se sientan alentadas a avanzar
en su carrera. Cuando existe tolerancia cero con
la discriminacién, el acoso o la violencia, es mas
probable que las encuestadas informen de altos
niveles de bienestar personal. Se obtienen datos
Utiles que pueden ayudar a los empleadores a
identificar acciones para promover la D&I cuando
se mide la inclusion en tres niveles: (1) la inclusién
general; (2) los factores que contribuyen tanto al
sentido de pertenencia como a la individuacion;
y (3) los beneficios de la inclusién. Los resultados
deben analizarse en funcién de las caracteristicas
personales de los encuestados y de su nivel en la
jerarquia de la empresa.

Las empresas se beneficiaran de contar con
informacion, herramientas y recursos adicio-
nales para medir la D&I, a fin de garantizar que
los esfuerzos para promover la D&I conduzcan a
beneficios tanto para la empresa como para los
trabajadores.

» Liberar el potencial de la D&I

El impulso de la accion transformadora
en materia de D&l debe provenir
de diversas fuentes

Nuestro estudio ha identificado la variedad
de beneficios potenciales de una mayor D&I
en el lugar de trabajo para los trabajadores y
las empresas, asi como para la economia y la
sociedad en general. También ha evidenciado que
aun no se esta aprovechando todo el potencial de
estos beneficios y que es poco probable que se
logre a menos que se adopte un enfoque mas
amplio y transformador en materia de D&I en las
empresas. Nuestras conclusiones son claras en
cuanto a lo que impulsa las acciones de D&I. Asi
como no existe un enfoque Unico para desarrollar
una mayor D&I en el lugar de trabajo, tampoco
existe un factor Unico que motive a todas las
empresas a dar prioridad a la D&l y a adoptar
un enfoque transformador para el cambio. Mas
bien, los encuestados identifican una combina-
cién de factores que impulsan a sus empresas a
promover la D&I. Entre los factores que impulsan
las acciones en materia de D&I estan los posibles
beneficios empresariales vinculados a una mayor
D&I, en particular la necesidad de aumentar la
innovacién; las leyes, los programas y las culturas
nacionales que apoyan la D&I en el lugar de
trabajo; y la alineacién con los valores fundamen-
tales de la empresa, como que dar prioridad a
la D&I es lo correcto. Los acontecimientos ines-
perados también pueden impulsar las acciones
en materia de D&I en las empresas. Alrededor
de dos tercios de los encuestados afirman que
la mayor toma de conciencia sobre las desigual-
dades en la sociedad, provocada en parte por la
pandemia, ha contribuido a que se preste mas
atencion y se tomen mas medidas de D&I en su
lugar de trabajo. Del mismo modo, alrededor de
dos tercios de los encuestados afirman que su
experiencia durante la pandemia ha aumentado
sus expectativas de que su empleador promueva
la D&I. Un nimero considerablemente mayor de
encuestados de grupos minorizados comparte
estas expectativas.

Otros factores de cambio en materia de D&I a
los que se hace referencia en la literatura mas
amplia, como la reputacién de la empresa ante
los consumidores y la influencia de los factores
ASG en las decisiones de compra de los consu-
midores y los analisis financieros de los inversio-
nistas, no aparecieron en nuestro estudio como
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factores que influyeran mucho en las percep-
ciones de los encuestados. Sin embargo, esto no
quiere decir que no puedan o no vayan a tener un
mayor impacto en el futuro. De hecho, son pocos
los encuestados que afirman que las expectativas
de los empleados estan impulsando acciones en
materia de D&I en su lugar de trabajo, pero, al
mismo tiempo, dos tercios de los encuestados
afirman que la pandemia ha aumentado las
expectativas que tienen de que sus empleadores
promuevan la D&I.

Las empresas, las organizaciones empresariales
representativas y las instituciones del mercado
laboral tienen un importante papel que cumplir
para tomar medidas y estimular los avances
hacia un enfoque transformador en materia de
D&I. Dado que la toma de conciencia sobre las
desigualdades sigue aumentando durante la
pandemia y seguird haciéndolo tras su fin, y que
es probable que se vea reforzada por las conse-
cuencias del cambio climatico y la incertidumbre
politica y econémica, hay una necesidad creciente
que las empresas definan y sean cada vez mas
conscientes de sus valores en materia de D&I,
y de cédmo esto se alinea con los valores de su
fuerza de trabajo.
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Apéndice |. Metodologia

Objetivos

Este es el primer estudio mundial exhaustivo de la
OIT sobre la diversidad y la inclusién (D&I) en las
empresas. Su objetivo es identificar y cerrar las
brechas de conocimiento, incluyendo el analisis
de como las perspectivas de las empresas sobre la
D&I, los beneficios, las oportunidades potenciales
y los desafios varian segun el sector, el tamafio
de la empresa y la region geografica. También
se buscé identificar patrones y buenas practicas
para ayudar a informar sobre como esta tomando
forma la D&I a nivel global y qué se necesita para
que las empresas implementen enfoques de D&I
que logren impactos positivos. Los cinco objetivos
principales del estudio incluyeron el analisis de:

> El alcance de la diversidad - para entender
hasta qué punto las politicas y acciones de
la empresa se centran en la promocién de la
inclusion para diferentes grupos de personas
en el lugar de trabajo: empleados, gerentes de
lineay altos directivos.

» Cémo funciona la inclusién - para identificar
las acciones que tienen el mayor impacto en la
creacion de inclusion entre diferentes grupos
de empleados

> La practica de las empresas - para comprender
como y en qué medida los enfoques de las
empresas en materia de D&I varian segun el
tamafio, la region geograficay el sector.

» El argumento empresarial - para evaluar
como las empresas entienden el argumento
empresarial de la D&I, el grado en que esta
influyendo en las acciones y como se experi-
mentan sus beneficios en la practica.

> Desafios - para identificar los obstaculos
gue siguen encontrando las empresas para
progresar y aprovechar los beneficios de la
D&I, asi como las recomendaciones para seguir
avanzando.

Alcance

El estudio incluyé los siguientes grupos y parame-
tros en su alcance y analisis:

> Caracteristicas personales: edad, discapa-
cidad, género, origen étnico / raza, religion,
orientacion sexual y personas con VIH™.

> Jerarquia: nivel de personal, gerencial y de
altos directivos.

> Regiones geograficas: Africa, Américas,
Estados Arabes, Asia y el Pacifico, y Europa y
Asia Central.

» Nivel de desarrollo econémico: paises de
renta baja, media-baja, media-altay alta.

» Tamaifio de la empresa: pequefia (1-99
empleados), mediana (100-250 empleados),
grande (mas de 251 empleados).

> Escala de la empresa: nacional y multina-
cional.

> Sector: todos agrupados utilizando la
Clasificacién Industrial Internacional Uniforme
de Todas las Actividades Econémicas (CIIU)
Revision 4.

En el apéndice III, se presenta un desglose de los
encuestados segun los grupos mencionados.

19 En cuanto a la identidad de género, el niUmero de respuestas a la encuesta recibidas de personas que prefirieron auto-
describir su identidad o expresién de género fue demasiado bajo (menos de 50) para llevar a cabo un andlisis separado y
especifico. La identidad de género es diferente a la orientacién sexual, sin embargo, las personas lesbianas, gays, bisexuales,
transexuales, cuestiondndose (queer), intersexuales y otras (LGBTQI+) se enfrentan a importantes obstéculos para ejercer
muchos de sus derechos humanos y a discriminacién a la hora de acceder y estar en el lugar de trabajo. Por estos motivos,
hemos agrupado las respuestas sobre orientacién sexual e identidad de género bajo el encabezado de LGBTQI+.



Etapa 1: Estudio
bibliografico de base

En la primera etapa del estudio se realiz6é un
andlisis de mas de 100 fuentes escritas en las que
se revisd como se aborda actualmente la D&I
en empresas de diferentes tamafios, sectores
y geografia. Las principales conclusiones de la
revision se utilizaron para disefiar la encuesta de
la segunda etapa y se incluyen en este informe
final. El estudio de referencia identificé cinco
brechas significativas en la investigacion global
actual sobre D&I que ayudaron a dar forma a la
encuesta de la etapa 2:

» Comparaciones entre regiones, sectores,
tamaios y grupos de encuestados - no hay
suficientes investigaciones mundiales que
tengan en cuenta la D&I en las PYME, en parti-
cular en las economias de bajos ingresos o,
en general, en relacién con la discapacidad, la
edad, la religion o las creencias o las personas
con VIH.

> Relacion entre el contexto y los resultados
de la D&I - Aunque la mayoria de las investi-
gaciones sobre D&I reconocen aspectos de
la(s) cultura(s) nacional(es) de las empresas en
el estudio, se incluyen pocos detalles y casi no
se intenta comprender o analizar los resultados
en relacién con el contexto interno y externo de
la empresa.

> Factores que impulsan a las empresas a
tomar medidas en materia de D&I - Existen
muy pocas investigaciones que ayuden a
comprender los factores que impulsan a las
empresas a tomar medidas en materia de D&I.

» Proceso y enfoque del cambio - Es necesario
investigar mas sobre el enfoque del proceso
de cambio que se aplica a la D&I y su relacién
con los resultados obtenidos, ademas de las
acciones especificas que se llevan a cabo.

» Opiniones de una gran variedad de partes
interesadas - La mayoria de los estudios se
han realizado con altos ejecutivos, profesio-
nales de RR. HH. o D&I y/o empleados. Casi
ninguna investigacion se basa en la experiencia
de los gerentes de linea, que han sido identifi-
cados como fundamentales para el éxito de los
programas de D&I. Solo una pequefia propor-
cién de las investigaciones tiene en cuenta las

» Apéndice I. Metodologia

similitudes y diferencias en las respuestas por
grupo de diversidad o funcién/nivel en la orga-
nizacion.

Etapa 2: Encuesta

La empresa mundial de servicios profesionales
PricewaterhouseCoopers (PwC) se encarg6 de
la encuesta piloto y de la distribucién y recopi-
lacion de respuestas utilizando su red local y
otros canales, incluido Pollfish, una plataforma
de encuestas en linea. La encuesta fue puesta a
pruebay se distribuyd en linea durante el periodo
que va de julio a septiembre de 2021.

La encuesta se distribuyé utilizando las siguientes
redesy plataformas:

» Red de PwCy otros canales

» Organizaciones nacionales empresariales y de
empleadores

» Secciones locales de la Red Mundial de
Empresas y Discapacidad de la OIT

Se han incluido en el analisis del estudio un total
de 12 087 respuestas con un tiempo de respuesta
a la encuesta de por lo menos 5 minutos. En
Republica Dominicana, se utilizé un tiempo de
respuesta a la encuesta de mas de 7 minutos
para equilibrar los porcentajes de respuestas
recogidas en América. La redy los canales de PwC
proporcionaron mas del 93 por ciento del total de
las respuestas de la encuesta.

La seleccién de paises para la encuesta en linea
se baso en algunos criterios. Una alta penetracion
de internet y usuarios de internet moévil fueron
un requisito previo para la realizacién de una
encuesta en linea. La seleccion de paises se basé
también en su estado de desarrollo econdmico,
y se dio preferencia a las economias de renta
media-baja y media-alta. También se tuvo en
cuenta que los paises encuestados tuvieran una
representacién equilibrada en las cinco regiones,
que contaran con una organizacién nacional
empresarial y de empleadores activa y que se
hubiese evaluado la necesidad de llevar a cabo
actividades de promocidn o servicios en materia
de D&, y presencia de secciones locales de la Red
Mundial de Empresas y Discapacidad de la OIT.

Las preguntas relativas a la orientacién sexual se
incluyeron solo en paises que no criminalizan a las
personas LGBTQI+.
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Analisis de los datos
de la encuesta

Los datos de la encuesta se analizaron utilizando
Stata y Excel. Los resultados se analizaron por
region, nivel de ingresos de los paises, tamafio de
la empresa, escala de operaciones y sector. Este
analisis cuantitativo también tuvo en cuenta las
caracteristicas de los encuestados, a saber, su
funcién (es decir, personal, gerente o alto direc-
tivo), su género, su edad, su orientacion sexual y
silos encuestados declaraban vivir con una disca-
pacidad, pertenecer a un grupo étnico, racial y/o
religioso minorizado y vivir con VIH.

Ademas, se realiz6 un andlisis de regresién para
comprender la relacién entre las variables clave
de la encuesta. Los resultados de las regresiones
estadisticamente significativas se interpretarony
se incluyeron en las conclusiones del estudio.



» Apéndice II. Cuestionario de la encuesta

Apéndice Il.
Cuestionario de la encuesta

Introduccion

Al completar esta encuesta, usted esta contribuyendo a uno de los mayores estudios mundiales sobre
diversidad e inclusion en el lugar de trabajo, emprendido por la Organizacién Internacional del Trabajo
(OIT). La encuesta se incorporara al Estudio Mundial de la OIT sobre la Diversidad y la Inclusién en el
Lugar de Trabajo que se publicara a finales de 2021. Esta encuesta tiene como objetivo identificar cémo
las empresas de diferentes paises y sectores abordan la diversidad y la inclusion; el alcance y el impacto
de las acciones de las empresas en materia de diversidad e inclusién; y los desafios y oportunidades.

En esta encuesta, nos interesa saber cémo enfocan y experimentan la inclusién personas que ocupan
diferentes puestos en el trabajo —lideres, gerentes y empleados en puestos no directivos— por edad,
discapacidad, origen étnico/ raza, género, religion y condicion de VIH, entre otros. Al final de la encuesta,
se le pedird que comparta informacién personal para que podamos analizar las similitudes y diferencias
en las respuestas de estos distintos grupos. Todas las respuestas seran anonimizadas y se trataran con
confidencialidad.

No hay respuestas correctas o incorrectas, simplemente marque la casilla que refleje con mayor exac-
titud su propio perfil, experiencia y puntos de vista sobre la diversidad y la inclusién en el trabajo y cémo
su empresa aborda estas cuestiones. La encuesta no deberia tomarle mas de 12 minutos. Gracias por
su participacion.

Informacion sobre el encuestado y la empresa

1. Elija el cargo que mas se ajuste a su funcién en su empresa

O Ocupo un puesto de alto nivel / toma de decisiones ejecutiva
O Dirijo/superviso a una o mas personas o a un departamento/unidad de negocio
O Soy un empleado sin responsabilidades de gestién/supervision

2. Enquétipo de empresa trabaja?

O Nacional/local
O Multinacional

3. ¢Cuantas personas trabajan en su empresa?

(si trabaja en una empresa multinacional, responda de acuerdo con el niimero de personas empleadas en la empresa en el pais
donde trabaja)

O De10a99
O De 100 a 250
[ 251 omaés
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4. Elija el sector que mejor describe a su empresa

O Servicios administrativos o de apoyo

O Agricultura, silvicultura o pesca

O Arte, entretenimiento o recreacién
O Construccion

0 Educacion

O Actividades financieras o de seguros

O Hoteles o restaurantes

O Salud humana o trabajo social

O Informaciény comunicaciones

O Industria manufacturera

O Actividades mineras o de canteras

. Seleccione la regién en la que trabaja

O Africa
O Estados Arabes
O Asiay el Pacifico

. Seleccione el pais en el que trabaja

Filtrado de lo anterior

Experiencia de inclusién

;Se siente incluido en el trabajo?

O Siempre O La mayor parte del tiempo

O Aveces (O Nunca

O Actividades profesionales, cientificas
o técnicas

O Administracién publica o defensa
O Actividades inmobiliarias

O Actividades comerciales, de venta o de
intermediacién

O Suministro de electricidad, gas, agua o
gestién de residuos

O Servicios de transporte o almacenamiento
(O Otras actividades de servicios

O Américas
O Europay Asia Central

El término inclusion se refiere a la medida en que las personas se sienten valoradas por quienes son, por
las habilidades y experiencias que aportan; y en qué medida se sienten escuchadas y tienen un fuerte
sentido de pertenencia en el trabajo.

Una empresa inclusiva es aquella en la que las diferencias entre las personas (diversidad), ya sean vincu-
ladas a caracteristicas personales (por ejemplo, edad, sexo, discapacidad, etc.) o relacionadas con el
trabajo (por ejemplo, funcién, nivel jerarquico, horario de trabajo o ubicacién), se valoran y respetan en
su cultura, entorno, politicas y procesos.

O Aproximadamente la mitad del tiempo

Por favor, valore el nivel general que experimenta de los siguientes factores cuando esta en el trabajo:

» Sensacién de bienestar personal

O Muyalto O Alto O Medio

O Muy bajo

Ambicién de desarrollo profesional y ascensos

O Muyalto OAlto O Medio O Bajo O Muybajo
Productividad y desempefio personal

O Muyalto O Alto O Medio O Bajo 0O Muybajo

Se lo alienta a opinar sobre nuevas o mejores formas de hacer las cosas
O Muyalto OAlto O Medio O Bajo 0O Muybajo
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» Sentirse comprometido con su empresay estar dispuesto a ir mas alla de las expectativas del dia
a dia cuando sea necesario
O Muyalto O Alto O Medio O Bajo O Muybajo

» Colaboracién con sus companfieros de trabajo / equipo
O Muyalto OAlto 0O Medio O Bajo 0O Muybajo

En qué medida esta usted de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la
cultura de la organizacién y el ambiente laboral de su lugar de trabajo:

> En general, me tratan con respeto

O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Experimento un sentido positivo de conexién y pertenencia con las demas personas de mi lugar
de trabajo

O Muy de acuerdo O Deacuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Seme valoraenlaempresa como soy, sin que tenga que adaptarme excesivamente para encajar

O Muy de acuerdo O De acuerdo [ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Piden mis puntos de vista y se tienen en cuenta en la toma de decisiones en el trabajo

O Muy de acuerdo O De acuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

¢En qué medida estd usted de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre
cdmo apoya su empresa su buen desempefio en el trabajo?

» Tengo acceso a la informacién que necesito sobre el proposito, la visién y la estrategia de mi
empresa para hacer bien mi trabajo

O Muy de acuerdo O Deacuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Me siento apoyado para trabajar de manera flexible en términos de tiempo y/o lugar cuando ello
se ajusta a mis necesidades y a las de mi empresa

O Muy de acuerdo O De acuerdo [ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Confio en que si denuncio un comportamiento inapropiado en el lugar de trabajo (incluida la
discriminacion, el acoso o la violencia) se tomaran medidas de manera oportuna y confidencial.

O Muy de acuerdo O De acuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Confio en que si necesito cambios o adaptaciones* para poder trabajar, se me proporcionaran.
* Los cambios o adaptaciones se refieren a las modificaciones de equipos, contenido del trabajo, tiempo de trabajo y orga-
nizacién del trabajo para empleados con necesidades diferentes (por ejemplo, empleados con discapacidad, que viven con
o se encuentran afectados por el VIH, que estdn embarazadas, que tienen responsabilidades de cuidado o que tienen una
religién o creencia particular)
O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo
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11. ¢En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre como se
gestionan las oportunidades de desarrollo profesional en su lugar de trabajo?
» Se me recompensa de manera justa por mitrabajo y mis contribuciones

O Muy de acuerdo O De acuerdo [ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Las oportunidades y las decisiones sobre los ascensos se toman de una manera justa y
transparente

O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo nien desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

> Se me alientay apoya para que avance en mi carrera profesional

O Muy de acuerdo O Deacuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Tengo acceso a oportunidades de aprendizaje y desarrollo relevantes para mi trabajo

O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

Acciones para promover la diversidad y la inclusion

El término diversidad se refiere a las multiples diferencias y similitudes que existen entre las personas
en el trabajo y que pueden influir en las oportunidades y resultados del empleo y la empresa. Incluye no
solo las similitudes y diferencias de caracteristicas personales como la edad, el género, la discapacidad, el
origen étnico/ raza, la orientacién sexual y el hecho de vivir con VIH, sino también otras como los valores,
los estilos de trabajo y las funciones laborales.

Las personas de grupos minorizados o subrepresentados pertenecen a grupos que no son dominantes
desde el punto de vista social, econdmico o politico, o que estan numéricamente surepresentados en su
lugar de trabajo o en la sociedad.

12. /Tiene su empresa una politica declarada sobre diversidad e inclusion?

En caso afirmativo: seleccione los aspectos que contempla la politica de su empresa en materia de
diversidad e inclusién. Seleccione todos los que correspondan.

O Edad

O Discapacidad

O Género

O Personas que viven con VIH

O Origen étnico / raza

O Religién

O Orientacion sexual

13.¢En qué medida estan representados los siguientes grupos en los puestos de alta direccién de su
empresa (aquellos que ocupan un puesto directivo o de toma de decisiones)?
» Mujeres
00% 01-10% 0O1-29% 0O30-39% [0 40-60% O 61%+ O Nolosé
» Millennials (personas nacidas entre 1981y 1996)
O O1-10% O11-29% 0O 30-39% 0 40-60% O 61%+ O Nolosé
» Personas con discapacidad
00% 01-10% 0O1-29% 0O30-39% [0 40-60% O 61%+ O Nolosé
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Personas de grupos étnicos/raciales/religiosos minorizados

00 O1-10% O11-29% 0O 30-39% 0 40-60% O 61%+ O Nolosé
Personas con una orientacién sexual y/o identidad de género diversa

O O1-10% 0O11-29% 0O 30-39% 0O 40-60% O 61%+ O Nolosé

14. ;Existe alguna de las siguientes medidas para apoyar la diversidad y la inclusién en su empresa?
Seleccione todas las que correspondan.

a

a

O
O

O

Las acciones de diversidad e inclusiéon cuentan con recursos suficientes y son claramente identifi-
cables en la estrategia y la cultura de la empresa

Objetivos y acciones para la contratacién y el desarrollo de personas de diversos origenes que
actualmente estan subrepresentadas en la empresa.

Tolerancia cero con la discriminacion, el acoso o la violencia en el dia a dia de la empresa

Los empleados de diferentes funciones y origenes participan en el desarrollo de una mayor diver-
sidad e inclusién

Los avances en materia de diversidad e inclusion se miden y se utilizan para identificar prioridades
y acciones futuras

Liderazgo de la diversidad y la inclusion

15. En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el liderazgo
de la diversidad y la inclusion en su empresa:

>

>

La diversidad y la inclusiéon se comunican como una de las prioridades principales de nuestra
empresay los lideres informan con regularidad acerca de los avances realizados

O Muy de acuerdo (O De acuerdo (O Nide acuerdo ni en desacuerdo O En desacuerdo

O Muy en desacuerdo

Los altos directivos son responsables como modelos de diversidad e inclusién en sus comporta-
mientos y acciones

O Muy de acuerdo O De acuerdo [ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo

O Muy en desacuerdo

Los gerentes de linea son responsables de la contratacion y el desarrollo de equipos diversos
e inclusivos

O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo

O Muy en desacuerdo

Todos los empleados (incluidos los que no tienen responsabilidades de gestion) son responsables
de apoyar la diversidad y la inclusion

O Muy de acuerdo (O De acuerdo (J Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo

O Muy en desacuerdo
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Mejora de la diversidad y la inclusion

16.

Por favor, elija las tres principales acciones segun la diferencia positiva que cree que supondrian
para aumentar la diversidad y la inclusién en su organizacion.
O Contrataciony desarrollo profesional y de carrera mas proactivos de los grupos subrepresentados

O Que todos los miembros de la empresa sean responsables de la diversidad y la inclusién en sus
comportamientos y acciones cotidianas y que reciban apoyo para ello (por ejemplo, mediante
formacién)

O Un mayor liderazgo y responsabilidad de la alta direccién por la diversidad y la inclusién como una
prioridad

O Mayor liderazgo y responsabilidad de los gerentes de linea por la diversidad y la inclusién como
una prioridad

O Mayor oportunidad y valoracion de la flexibilidad en los horarios y el lugar de trabajo

O Mas apertura, apoyo y acciones para cuestionar y eliminar comportamientos inapropiados (por
ejemplo, prejuicios, discriminacién, estereotipos, acoso y violencia en el lugar de trabajo)

0O Mayor atencion a la mediciéon y comunicacion de los avances y el impacto de la diversidad y la
inclusién en la empresa

O Mayor toma de conciencia y comprensiéon de los problemas de diversidad e inclusién que experi-
mentan los distintos grupos

Influencias en la diversidad y la inclusion

17.

18.

Segun su experiencia, ;cuales de los siguientes impulsores de la accién en materia de diversidad e
inclusion tienen mayor impacto en su empresa? Seleccione 3 afirmaciones.

O Cumplir con nuestras obligaciones legales (por ejemplo, leyes antidiscriminacién, requisitos legales
de informacién o cuotas

O Mejorar la innovacion

O Mejorar el desempefio general de nuestra empresa

O Aumentar nuestra reputacion externay con los clientes

O Atraer, desarrollary retener a los mejores talentos

O Alinearse con nuestros valores y cultura como empresa que apoya la diversidad y la inclusién como
algo correcto

O Responder a las expectativas de nuestros empleados

O Apoyary mejorar el bienestar de nuestros empleados

O Cumplir con las expectativas de nuestros accionistas/inversionistas
0O Nolosé

¢En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con que las leyes nacionales, las politicas legales
o los programas nacionales/regionales y la cultura del pais donde trabaja apoyan la inclusion de los
siguientes grupos de personas en el empleo?

» Mujeres

O Muy de acuerdo OO De acuerdo [ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

» Personas de 24 afios o menos

O Muy de acuerdo O De acuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo
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Personas de 50 afios o0 mas

O Muy de acuerdo O Deacuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

Personas con discapacidad

O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

Personas que viven con VIH

O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo nien desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

Personas de grupos étnicos/raciales/religiosos minorizados

O Muy de acuerdo O Deacuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

Personas con una orientacién sexual y/o identidad de género diversa

O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo
O Muy en desacuerdo

Indique en qué medida esta de acuerdo/desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el
impacto de la pandemia de COVID-19 en la diversidad y la inclusién en su empresa durante el
ultimo afio:

>

La mayor toma de conciencia sobre las desigualdades en la sociedad, provocada en parte por la
pandemia en el Ultimo afio, ha contribuido a que mi empresa preste mas atenciéon y tome mas
medidas en materia de diversidad e inclusién

O Muy de acuerdo O De acuerdo O Nide acuerdo nien desacuerdo O En desacuerdo

O Muy en desacuerdo

Mi experiencia de vivir la pandemia durante el Ultimo afio ha aumentado las expectativas que
tengo de que mi empresa valore y promueva la diversidad y la inclusion

O Muy de acuerdo (O De acuerdo (J Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo

O Muy en desacuerdo

Me he sentido atendido y apoyado en la gestién de mis responsabilidades laborales y personales
por mi empresa durante la pandemia en el dltimo afio

O Muy de acuerdo O De acuerdo ([ Nide acuerdo ni en desacuerdo (O En desacuerdo

O Muy en desacuerdo
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Caracteristicas personales

¢A qué grupo de edad pertenece?

0 18-24
0 25-34
O 35-44
O 45-54
O 55-64
0O 65+

¢Cual es su género?
O Mujer
O Hombre
O Prefiero autodescribirme:

¢Se considera una persona con una orientacién sexual diversa?
(Esto puede incluir, pero no limitarse, a lesbianas, gays, bisexuales, pansexuales o queer/cuestiondndose).

O si
O No

¢Se considera una persona con una discapacidad fisica, mental, intelectual o sensorial de
larga duracién?

asi

O No

¢Se identifica como un grupo étnico/racial/religioso minorizado en su empresa?

El término “minorizado” se refiere a grupos dentro de la fuerza de trabajo que, sean o no minoritarios numéricamente, se enfrentan
a barreras estructurales, sociales y econédmicas para su inclusién debido a factores como su edad, género, discapacidad, origen
étnico / raza, religiéon u orientacién sexual.

O si
O No

¢Es usted una persona que vive con VIH?

0O si
O No
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Apéndice lll. Caracteristicas
de los encuestados y
graficos complementarios

Informacion de la empresa

La encuesta mundial sobre D&I de la OIT abarcé a 12 087 encuestados en 75 paises de cinco regiones.
Alrededor de un tercio de las respuestas procedian de América (32 por ciento), sequidas de Asia y el
Pacifico (27 por ciento), Europa y Asia Central (19 por ciento), Africa (16 por ciento) y los Estados Arabes
(6 por ciento).

» Grafico A1. Muestra de la encuesta por regiones

W Africa

B Américas

m Estados Arabes
Asia y el Pacifico

M Europa y Asia Central

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

La mayor proporcién de respuestas por regién provino de Nigeria (21 por ciento) en Africa, Republica
Dominicana (12 por ciento) en América, Arabia Saudi (54 por ciento) en los Estados Arabes, India (15 por
ciento) en Asiay el Pacifico, y Ucrania (17 por ciento) en Europa y Asia Central.
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» Cuadro Al. Muestra de la encuesta en Africa

Ndmero de Porcentaje de
respuestas encuestados (%)

Nigeria 419 21
Sudéfrica 386 19
Kenia 217 11
Marruecos 159 8
Egipto 153 8
Mozambique 148 7
Republica Unida de Tanzania 107 5
Costa de Marfil 102 5
Otros 303 16
Total 1994 100

Nota: “Otros paises” son Botsuana, Ghana, Namibia, Senegal, Tinez, Zambia y Zimbabue.
Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

» Cuadro A2 Muestra de la encuesta en América

Nudmero de Porcentaje de
respuestas encuestados (%)

Republica Dominicana 474 12
Brasil 437 11
El Salvador 357 10
México 355 9
Canada 352 9
Uruguay 266 7
Colombia 254 7
Argentina 248 6
Chile 238 6
Perd 236 6
Bolivia (Estado Plurinacional de) 227 6
Costa Rica 179 5
Otros 213 6
Total 3836 100

Nota: “Otros paises” incluyen a Antigua y Barbuda, Belice, Ecuador, Honduras, Jamaica, Paraguay, Surinam,
Trinidad y Tobago y Estados Unidos.

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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» Cuadro A3. Muestra de la encuesta en los Estados Arabes

Ndmero de Porcentaje de
respuestas encuestados (%)

Arabia Saudi
Emiratos Arabes Unidos
Otros

Total

358
244
65
667

Nota: “Otros paises” incluye a Jordania, Libano, Oméany Qatar.

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

» Cuadro A4. Muestra de la encuesta en Asia y el Pacifico

Pais Ndmero de
respuestas
India 504
Filipinas 464
Vietnam 449
Malasia 393
Tailandia 368
China 351
Indonesia 350
Bangladesh 212
Otros 202
Total BIO3

53
37
10

100

encuestados (%)

15
14
14
12
11
11
11
6
6
100

Nota: “Otros paises” incluyen a Australia, Islas Cook, Fiyi, Republica Democratica Popular Lao, Maldivas, Nueva

Zelanda, Papua Nueva Guinea, Samoa, Singapur y Sri Lanka.
Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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» Cuadro A5. Muestra de la encuesta en Europa y Asia Central

Numero de Porcentaje de
respuestas encuestados (%)

Ucrania 396 17
Federacion rusa 357 16
Italia 347 15
Serbia 345 15
Francia 293 13
Espafia 259 11
Turquia 257 1
Otros 43 2
Total 2297 100

Nota: “Otros paises” incluyen a Armenia, Austria, Bélgica, Alemania, Letonia, Polonia, Suiza y el Reino Unido.
Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

La mayor parte de las respuestas proceden de paises de renta media-alta (44 por ciento), sequidos por
paises de renta baja y media-baja (35 por ciento) y paises de renta alta (21 por ciento).

» Cuadro A6. Muestra de la encuesta por grupo de renta

Grupo de renta Nimero de Porcentaje de
P respuestas encuestados (%)

Renta baja y media-baja 4207 35
Renta media-alta 5316 44
Renta alta 2564 21

Total 12 087 100

Nota: Mozambique es el Unico pais de renta baja incluido en el estudio con mas de 100 respuestas. Los paises de
renta media-baja son Bangladesh, Bolivia (Estado Plurinacional de), Costa de Marfil, Egipto, El Salvador, Filipinas,
India, Kenia, Marruecos, Nigeria, Republica Unida de Tanzania, Ucrania y Vietnam. Los paises de renta media-alta
son Argentina, Brasil, China, Colombia, Costa Rica, Federacion Rusa, Indonesia, Malasia, México, Peru, Republica
Dominicana, Serbia, Sudafrica, Tailandia y Turquia. Los paises de renta alta incluidos en este estudio son Canada,
Chile, Francia, Italia, Arabia Saudi, Espafia, Emiratos Arabes Unidos y Uruguay. La clasificacién anterior incluye 37
paises que sumaron mas de 100 respuestas cada uno.

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

Las empresas de la encuesta fueron clasificadas en tres tipos segun el nimero de trabajadores que
empleaban, a saber, pequefias (que emplean entre 1y 99 trabajadores), medianas (que emplean entre
100y 250 trabajadores) y grandes (que emplean a 251 trabajadores o mas).

Del total de respuestas, el 41 por ciento procedia de grandes empresas, el 39 por ciento de pequefias
empresasy el 19 por ciento de medianas empresas. El mayor porcentaje de pequefias empresas corres-
pondié a Africa (47 por ciento), el de medianas empresas a Asia y el Pacifico (23 por ciento)y el de grandes
empresas a Europa y Asia Central (45 por ciento).
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» Grafico A2. Tamafio de la empresa

M Pequefia
H Mediana

B Grande

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

La mayoria de las empresas (73 por ciento) operaban a nivel local y/o nacional, y el 27 por ciento de las
empresas eran multinacionales. Los porcentajes mas altos de empresas multinacionales procedian de los
Estados Arabes (39 por ciento) y de Europa y Asia Central (32 por ciento). Las empresas multinacionales
representaban el 27 por ciento en América, y el 23 por ciento tanto en Africa como en Asia y el Pacifico.

Los mayores porcentajes de respuestas a la encuesta provinieron de otras actividades de servicios (14
por ciento) y de la industria manufacturera (12 por ciento). El sector de la educacion representé el 9 por
ciento de las respuestas a la encuesta, sequido de los servicios administrativos o de apoyo (8 por ciento),
las actividades de comercio y venta (8 por ciento), y las actividades financieras o de seguros (7 por ciento).

» Grafico A3. Sector econdmico

B Otras actividades de servicios

B Industria manufacturera

B Educacion
Servicios administrativos o de apoyo

B Actividades comerciales y de venta

B Actividades financieras o de seguros
Construccién

M Informacién y comunicaciones
Salud humana o trabajo social

B Actividades profesionales, cientificas o técnice

Hoteles o restaurantes

Otros

Nota: “Otros sectores econémicos” incluyen la agricultura, la silvicultura o la pesca; arte, entretenimiento o
recreacion; actividades mineras o de canteras; administracién publica o defensa; suministro de electricidad, gas,
agua o gestion de residuos; actividades inmobiliarias; y servicios de transporte o almacenamiento.

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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Informacion del encuestado

Del total de encuestados, el 43 por ciento eran empleados, el 37 por ciento eran gerentes y el 20 por
ciento eran altos directivos en puestos de toma de decisiones.

» Grafico A4. Puesto de los encuestados

B Personal sin responsabilidades
de gestion

m Gerente

B Alto directivo

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

Alrededor del 39 por ciento de los encuestados tenia entre 25y 34 afios, y el 30 por ciento tenia entre 35
y 44 afios. Del total de encuestados, el 14 por ciento tenia entre 45y 54 afios, el 11 por ciento entre 18y
24 aflos y el 6 por ciento mas de 55 afios.

» Grafico A5. Edad de los encuestados

m18-24
m 2534
m35-44
45-54
m 55+

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

Del total de los encuestados, el 57 por ciento eran hombres y el 43 por ciento eran mujeres. Menos del 1
por ciento de los encuestados prefirié autodescribir su identidad de género.



» Apéndice III. Caracteristicas de los encuestados y graficos complementarios

Los hombres representaron aproximadamente dos tercios de los encuestados en Africa y los Estados
Arabes. En otras regiones, sin embargo, los porcentajes de mujeres y hombres estaban més equilibrados.
Los hombres representaban el 56 por ciento de los encuestados en Asia y el Pacifico, el 55 por ciento de
los encuestados en Américay el 51 por ciento de los encuestados en Europa y Asia Central.

» Grafico A6. Género de los encuestados

B Hombres
® Mujeres

Prefieren autodescribirse

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

La mayoria de los encuestados (el 83 por ciento) dijo ser heterosexual y el 17 por ciento de los encues-
tados declard ser LGBTQI+.

Alrededor de 9 de cada 10 encuestados no declararon tener ninguna discapacidad de larga duracioén,
fisica, mental, intelectual o sensorial. El 9 por ciento de los encuestados declaré tener alguna discapa-
cidad. Asiay el Pacifico representaron el mayor porcentaje de personas con discapacidad (14 por ciento),
seguidos de América y Europa y Asia Central (8 por ciento), Africay los Estados Arabes (7 por ciento).

Uno de cada cuatro encuestados se identificé como de origen étnico, racial o religioso minorizado.
Alrededor de un tercio de los encuestados en Asia y el Pacifico (35 por ciento) y Africa (32 por ciento)
se identificaron como de origen étnico, racial y/o religioso minorizado. Ademas, el 22 por ciento de los
encuestados de América y los Estados Arabes y el 13 por ciento de los encuestados de Europa y Asia
Central se identificaron como de origen étnico, racial y/o religioso minorizado.

La mayoria de los encuestados (97 por ciento) declard no vivir con VIH. Sélo el 3 por ciento de los encues-
tados declaré vivir con VIH.

En los cuadros A7 a A11 se presenta informacion adicional sobre las caracteristicas de los encuestados
por puesto.
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» Cuadro A7. Género por puesto de los encuestados

Hombres
Mujeres 45 41 41
Total 100 100 100

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

» Cuadro A8. Orientacion sexual por puesto de los encuestados

Heterosexual
LGBTQI+ 17 14 21
Total 100 100 100

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

» Cuadro A9. Encuestados con discapacidad por puesto

Encuestados con discapacidad Personal (%) Gerencial (%) Alta d(lozgccmn

Persona sin discapacidad
Persona con discapacidad 10 7 13

Total 100 100 100

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.



» Apéndice III. Caracteristicas de los encuestados y graficos complementarios

» Cuadro A10. Encuestados de grupos étnicos, raciales y/o religiosos minorizados
por puesto

Grupo étnico, racial y/o religioso Personal (%) Gerencial (%) Alta d(lozsccmn

Origen étnico, raza o religién mayoritario
Origen étnico, raza o religién minorizado 25 31 24

Total 100 100 100

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

» Cuadro A11. Encuestados que viven con VIH por puesto

Encuestados que viven con el VIH Personal (%) Gerencial (%) ) d(lozscu n

Personas que viven sin VIH
Personas que viven con VIH 2 2 6

Total 100 100 100

Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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Graficos complementarios de la encuesta
de la OIT sobre D&l, 2021

» Grafico A7. “;Se siente incluido en el trabajo?”
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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» Grafico A8. “;En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre cémo
apoya su empresa su buen desempeiio en el trabajo?” (encuestados que estan de acuerdo o muy de acuerdo)
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» Grafico A9. “Califique el nivel general que experimenta de los siguientes factores cuando esta en el
trabajo” (encuestados que informan de experiencias altas o muy altas)
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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» Grafico A10 “;En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre cémo se
gestionan las oportunidades de desarrollo profesional en su lugar de trabajo?” (encuestados que estan de
acuerdo o muy de acuerdo)
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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» Grafico A1

. “;Existe alguna de las siguientes medidas para apoyar la D&I en su empresa?”, todos los
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.



» Apéndice III. Caracteristicas de los encuestados y graficos complementarios

» Grafico A12.“;En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el

liderazgo de D&I en su empresa?” (encuestados que estan muy de acuerdo y de acuerdo)
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.
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» Grafico A13 “Segun su experiencia, ;cuales de los siguientes impulsores de la accién en materia de D&I
tienen mayor impacto en su empresa?” (tres principales impulsores), todos los resultados y resultados por
tamaifio de empresa
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.

» Grafico A14. “Indique en qué medida esta de acuerdo / en desacuerdo con la siguiente afirmacion sobre el
impacto de la pandemia de COVID-19 en la D&I en su empresa durante el Gltimo afo: Mi experiencia de vivir la
pandemia durante el Gltimo afio ha aumentado las expectativas que tengo de que mi empresa valore y promueva
la D&I", todos los resultados y resultados por regién
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Fuente: encuesta de la OIT sobre D&I, 2021.



» Apéndice IV. Glosario y recursos de la OIT

Apéndice IV.
Glosario y recursos de la OIT

Para efectos del presente informe, se utilizan las definiciones siguientes.

Bienestar

El bienestar en el lugar de trabajo se refiere a todos los aspectos de la vida
laboral, desde la calidad y la seguridad del entorno fisico, hasta como se
sienten los trabajadores con respecto a su trabajo, su entorno laboral, el
clima laboral y la organizacion del trabajo. El bienestar es un factor clave
que determina la eficacia de una organizacion a largo plazo, ya que numer-
osos estudios demuestran que existe una relacién directa entre los niveles
de productividad y la salud y el bienestar general de los trabajadores.

Caracteristicas
personales

Se refiere a los grupos con los que una persona se identifica, por
ejemplo, edad, discapacidad, género, grupo étnico / raza, nacionalidad,
religion, orientacién sexual, vivir con VIH.

Cultura empresarial

La cultura empresarial da a los miembros de una empresa una identidad
comun. Se manifiesta tanto en el uso de politicas y procedimientos
registrados como en las normas no escritas. Sin embargo, lo que es un
comportamiento esperado y lo que se practica en la realidad puede ser
muy diferente.

Discriminacion

Se refiere a cualquier distincidn, exclusién o preferencia basada en la
raza, el color, el sexo, la religiéon, la opinién politica, la ascendencia
nacional o el origen social, que tenga por efecto anular o alterar la
igualdad de oportunidades o de trato en el empleo o la ocupacién, tal
como se define en el Convenio de la OIT sobre la discriminacién (empleo
y ocupacién), 1958 (nim. 111).

Diversidad

La diversidad en el lugar de trabajo se refiere a las similitudes y diferen-
cias que existen entre las personas y que pueden repercutir en las
oportunidades y resultados del empleo y la empresa. La diversidad se
refiere no solo a las similitudes y diferencias vinculadas a las carac-
teristicas personales, sino también a las similitudes y diferencias como
los valores, los estilos de trabajo, las responsabilidades de cuidado, los
niveles jerarquicos y las funciones laborales. Cada persona tiene multi-
ples grupos con los que se identifica y que pueden cambiar con el
tiempo, lo que puede influir y modificar sus oportunidades de empleoy
sus resultados.

Encubrimiento

Hace referencia a un término acufiado por el sociélogo Erving Goffman
en 1963 para describir cémo los individuos con identidades estigma-
tizadas conocidas intentan ocultar aspectos de su identidad.

Exclusion

Se refiere a las politicas, practicas, comportamientos o decisiones que
dan lugar a la desigualdad de oportunidades o de trato.

Grupos minorizados

Se refiere a grupos dentro de la fuerza de trabajo que, sean o no minori-
tarios numéricamente, se enfrentan a barreras estructurales, socialesy
econdmicas para su inclusién, debido a factores como su edad, género,
discapacidad, origen étnico / raza, religiéon u orientacién sexual.
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Situacién en la que todas las personas, independientemente de sus

Igualdad de opor- caracteristicas personales, pueden participar en el mercado laboral y con-
tunidades y de trato | tribuir a él segun su capacidad, sin interferencias de discriminacién o
sesgos.

La inclusién es relacional. Se refiere a la experiencia que tienen las
personas en el lugar de trabajo y a la medida en que se sienten valoradas
por lo que son, por las habilidades y la experiencia que aportan, y por
hasta qué punto tienen un fuerte sentido de pertenencia con los demas
en el trabajo. El sentimiento de inclusion de una persona en el trabajo
esta relacionado con su identidad, con su propio comportamiento y el de
los demas, y con el entorno en el que se encuentra. La creacion de una
cultura y un entorno de trabajo inclusivos permite a empleados diversos
prosperar, aumenta el compromiso de los empleados e influye en el
desempefio de la empresa.

Inclusién

Se refiere a mas de una dimensién de la identidad o las caracteristicas

Interseccionalidad s .
personales de un individuo, como su razay su género.

Se refiere a lesbianas, gays, bisexuales, transexuales (persona cuya
identidad de género difiere del sexo que se le asigné al nacer), cues-
tionandose o queers (persona que esta explorando su identidad),

LGBTQI+ . L -

Q intersexuales (persona que nacié con caracteristicas sexuales que no se
ajustan a las nociones binarias tipicas de los cuerpos masculinos o
femeninos), + (abarca otras identidades sexuales y de género).

Sesgo Se refiere a una persona que recibe un trato diferente en funcién de su

identidad real o percibida.

Se refiere a una serie de comportamientos y practicas inaceptables, o

amenazas de ellos, ya sea en una sola ocasién o de manera repetida, que
tiene como objetivo, resultan o puede resultar en dafio fisico, psicolégico,
sexual o econémico, e incluye la violencia y el acoso por razones de género.

Violencia y acoso

A continuacion, se enumeran los recursos, investigaciones y productos de conocimiento relevantes de
la OIT sobre diversidad e inclusion.

» Red Mundial de Empresas y Discapacidad de la OIT: http://www.businessanddisability.org
» Women in Business and Management: The business case for change (2019)
» Gender diversity journey: Company good practices (2017)

» Promoting women in business and management: A handbook for national employers’ organizations
(2017)

» Promoting diversity and inclusion through workplace adjustments: A practical guide (2016)
» Promoting Equity - Ethnic Diversity in the Workplace: A Step-By-Step Guide (2014)
» Business as unusual: Making workplaces inclusive of people with disabilities (2014)

» LGBTQI+ Inclusion and the World of Work (de préxima publicacion, 2022).
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