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INTRODUCCION

Este manual es un producto del Acuerdo de Cooperacion Transnacional ITHACA. Ha sido elaborado por
miembros de Grecia, Alemania, Holanda y Espafia, en uno de los tres grupos de trabajo constituidos:
Mercado de Trabajo. El manual refleja nuestros resultados principales y lo entendemos como una contri-
bucién a la ampliacion de la compresion del hecho de la diversidad en nuestras localidades, especialmen-
te en el mercado de trabajo. Esperamos estimular el debate sobre los diferentes intentos de revisar las
politicas de personal de las empresas y de otras instituciones de empleo.

El proyecto ITHACA se compone de diferentes Agrupaciones de Desarrollo, donde diversas instituciones
educativas, cientificas y otras estan trabajando juntas en red, persiguiendo la integracion de distintos
colectivos en el mercado de trabajo. Entendemos nuestro trabajo como un esfuerzo por luchar contra la
discriminacion y promover la igualdad de oportunidades para todo el mundo. Este es el objetivo central
de la Iniciativa Comunitaria EQUAL, que financia nuestro trabajo.

Los/as inmigrantes son personas con un futuro en nuestros paises - esta era la idea clave para el grupo
de trabajo "Mercado de trabajo" de ITHACA. Ademas de todas las diferencias referidas a la historia, la
politica de estado y las condiciones administrativas y sociales de las personas inmigrantes, hay un aspec-
to comun: La inmigracion es un hecho, pero todavia hay mucho por hacer para alcanzar la no discrimi-
nacion y el respeto general hacia los y las inmigrantes. En muchos ambitos, las personas inmigrantes (en
general o grupos determinados) estan basicamente consideradas como "personas que tienen (o peor
aun, que causan) problemas". Una seria consecuencia es su exclusion de las oportunidades. Incluso para
nosotras y nosotros, que trabajamos por la integracién, no ha sido facil engancharnos a una perspectiva
diferente: acentuar menos las dificultades y concentrarnos en los aspectos positivos -ventajas y benefi-
cios- del trabajo conjunto de inmigrantes y no inmigrantes.

En las sociedades en que las dindmicas economicas (y sociales) estan condicionadas por la informacion
y el conocimiento, los recursos humanos deben ser tan diversos como los cambiantes contextos econo-
micos, sociales y culturales. En este punto nos dimos cuenta de que el principal objetivo era intentar
mejorar las oportunidades no sélo para nuestro primer colectivo, las personas inmigrantes, sino también
para todos los grupos diversos en nuestros mercados de trabajo nacionales. No ignoramos las dificulta-
des o los problemas, pero entendemos que pueden ser superados.

Consideramos este manual como una herramienta para trabajar el respeto y el reconocimiento de la
Diversidad, y como un intento para la Gestion de la Diversidad.

CONTENIDOS i

Nuestra comprension de los términos centrales esta fijada en una TERMINOLOGIA comin (p.4). A esto
le sigue una seleccidn de interesantes ejemplos sobre gestion de la diversidad, que no han sido elegidos
ni por su publicidad ni por sus objetivos. La intencién de esta parte del manual es mostrar alguna de las
lineas de actuacion que, en nuestras regiones, estan siguiendo pequefias o grandes empresas, entidades
y ayuntamientos. (p.5).

El resultado central de nuestras discusiones en el grupo de trabajo estd documentado en una
DECLARACION "iLA DIVERSIDAD GANAi" y una lista de ARGUMENTOS PARA LA PROMOCION DE LA
DIVERSIDAD DENTRO DE LAS EMPRESAS, referentes al empleo de plantillas diversas y a la introduccion
de la Gestion de la Diversidad. Esto se ha trabajado en distintas reuniones del Grupo de Trabajo y con
muchos/as expertos/as y representantes interesados de las empresas. (p.16).

La firma de una declaracién no es suficiente para la promocién de una idea. Por eso proponemos algu-
nos PASOS PARA LA APLICACION de la Gestion de la Diversidad, y asi iniciar actividades reales para el
cambio. (p.20)

Finalmente afiadimos consejos sobre MATERIALES adicionales (p.22)

Por favor, no duden en dirigir sus cuestiones, comentarios y sus propias experiencias a los y las PARTI-
CIPANTES del Grupo de Trabajo Mercado de Trabajo, que se adjuntan al final del manual.

Contamos con su apoyo para difundir nuestra idea principal: "iLa Diversidad Gana!"

Las personas participantes en el Grupo "Mercado de Trabajo"
Proyecto Transnacional ITHACA.

Burgos, Espafia, Mayo 2004.



TERMINOLOGIA

Diversidad

La cualidad, estado, hecho o caso de ser diferente o distinto/a a nivel individual o grupal.
Diversidad en el lugar de trabajo

Este concepto se refiere a todas las formas en que los miembros de una empresa difieren.

En el contexto de trabajo, las personas se diferencian unas de otras tanto en términos de:
W Caracteristicas personales, como de
m Caracteristicas relacionadas con la organizacion.

Dentro de las caracteristicas personales se puede distinguir entre:

W Caracteristicas primarias personales como: raza, género, nacionalidad, idioma, religion, orientacion
sexual, habilidades fisicas y mentales.
m Caracteristicas personales secundarias como: estado civil, nivel educativo, valores y creencias.

Con respecto a las caracteristicas relacionadas con la organizacion distinguimos: la posicion jerarquica,
la ocupacion, el tipo de jornada laboral (completa o parcial).

Gestion de la diversidad

Es una herramienta de apoyo a la Gestidon de Recursos Humanos de una empresa para acogerse a las
ventajas de la diversidad. Se centra en gestionar la diferencia en el lugar de trabajo capitalizando los
beneficios de la diversidad, a la vez que minimizando los riesgos.

La ausencia de Gestion de la Diversidad en el lugar de trabajo puede producir:

A nivel de la productividad: mayor absentismo, mayor rotacién, rendimiento mas bajo, conformidad
legal, altos costes de litigacion, sanciones.

A nivel de recursos humanos: disminuye la habilidad para atraer profesionales cualificados, disminuye la
habilidad de mantener el equipo, incapacidad para motivar.

A nivel de costes minimos aceptables: rendimiento organizacional mas bajo, menores beneficios, com-
petitividad mas reducida, se impide el crecimiento.

Cultura

Valores y patrones de conducta aprendidos, compartidos por los miembros de un grupo y que les distin-
guen de los de otro grupo. La cultura no se limita a la etnia, a la lengua, a la religion y las creencias espi-
rituales, a la raza, el género, clase social, edad, orientacion sexual, origen geografico, educacion, sino
que también incluye la forma de vida y las experiencias vitales que provienen de las situaciones previas.

Tendriamos que ser cuidadosas/os cuando utilizamos el término cultura. Por sentido comun, y especial-
mente en lo que se refiere a las relaciones entre los y las inmigrantes y los y las no inmigrantes, "cultu-
ra" es con frecuencia entendida en un sentido mas limitado del término, relacionandola estrechamente
con términos como "etnia", o "patrones culturales del pais de origen de la familia".

Subrayamos la necesidad de ser conscientes de las interrelaciones de las diferentes culturas, incluyendo
una variedad de culturas migrantes, que difieren desde los paises de origen. Y recordamos que los inter-
cambios entre las diferentes culturas, generan nuevas culturas, que dependen de muchos factores como,
por ejemplo, la integracion y el respeto.



EJEMPLOS DE GESTION DE LA DIVERSIDAD

La idea y la aplicacion de estrategias de Gestion de la Diversidad no se encuentra en el mismo nivel de
desarrollo en los diferentes paises y/o regiones. Es mas, los enfoques varian entre expertas/os "princi-
piantes" y experimentadas/os. De entre la variedad de aplicaciones en este campo, y en nuestros pai-
ses, este manual ha seleccionado algunos ejemplos. Con esta eleccion, el objetivo es motivar e inspirar
para dar los primeros pasos, a la vez que proponer sugerencias para mejorar los intentos existentes por
medio de la evaluacion por los iguales.

Ejemplos de Alemania

1. Across Barriers GmbH

La empresa

Fundada en 1998, la empresa biotecnoldgica "Across Barriers" se establecid para proveer de nuevas tec-
nologias y servicios a aquellas personas que trabajan en la investigacion y desarrollo de productos far-
macéuticos, cosméticos y quimicos. A través del desarrollo y la comercializacion de células y tejidos tipo,
se ayuda a reducir la experimentacion con animales en este campo.

De un total de 30 empleados y empleadas, hay 5 de origen inmigrante. Estos/as inmigrantes trabajan en
distintos niveles de la empresa, como secretarios/as, personal técnico y cientificos/as.

La politica de diversidad

En un principio, la contratacion de inmigrantes nacié mas por necesidad que como sefial de una cierta
politica .La empresa buscaba empleados/as con alto nivel de formacién y compromiso con su trabajo. Las
candidaturas mas interesantes procedian de inmigrantes que habian venido a Alemania a estudiar en la
universidad o que llevaban viviendo en el pais como segunda generacion de inmigrantes. Este proceso
inicial, mas o menos accidental, evoluciond en una politica consciente después de una serie de experien-
cias positivas de trabajo en colaboracion con estos/as inmigrantes. La direccion reconocié que la hetero-
geneidad cultural del personal trajo efectos positivos en la creatividad, el compromiso con la empresa y
el conjunto global del clima de trabajo.

Reclutamiento

Siguiendo estas experiencias, la direccion cambio sus métodos de reclutamiento y sus politicas de per-
sonal. Ademas de las medidas normales de reclutamiento, la empresa contacta actualmente con institu-
ciones de educacion que trabajan con inmigrantes; es digna de mencion su aceptacion de los inmigran-
tes cuando contactan con las oficinas de empleo y divulgan su nueva politica y actitud a través del boca
a boca.

Politicas de Recursos Humanos

La direccién presta una considerable atencion al clima de trabajo dentro de la compafiia. Si se reconoce
un problema, se procede a resolverlo iniciando una discusion o conversacion cara a cara con las partes
implicadas. La direccion demanda de sus empleadas/os franqueza y respeto hacia las/os demas y apoya
esto teniendo un contacto cercano con el personal a todos los niveles. Se promueve un contacto perso-
nal celebrando todos los cumpleafios asi como otras festividades todos/as juntos/as.

Si hay un problema intercultural que no puede ser resuelto a través de las practicas existentes, la direc-
cion busca facilitar instrumentos adicionales fuera de la empresa, como por ejemplo, la educacion inter-
cultural.

Demandas especiales y ofertas a inmigrantes

Las demandas profesionales para inmigrantes son descritas como las mismas que las de las personas que
no lo son. Debido a la concienciacion existente dentro de la empresa acerca de la mayor cantidad de
esfuerzos requeridos por los y las inmigrantes a causa de los problemas con el idioma o de las diferen-
tes formas de educacion, la direccion ofrece asistencia para aquellas cosas que tienen que ser escritas y
se les permite a las/os empleadas/os asistir a mas programas de cualificacion (por ejemplo, clases de
aleman) durante sus horas de trabajo.

Se apoya también a las personas inmigrantes en sus contactos con las autoridades publicas y los cuer-



pos de la administracion.
En un futuro proximo habra cursos de ingles para inmigrantes con el fin de mejorar sus competencias
lingUisticas al mismo tiempo que se produce la expansion de la empresa en el mercado global.

Resumen

La directora siempre ha subrayado que la comunicacion es de la mayor importancia cuando hay diversi-
dad de personal. Reconociendo esto, ella concede un gran significado a las competencias linguisticas de
los y las inmigrantes. Por otro lado, también requiere de sus empleados/as alemanes/as un alto grado
de sensibilidad y una gran habilidad para manejar malentendidos causados por los problemas del idio-
ma. Subraya que, dado el tamafio de la empresa, la mejor herramienta para la gestion de la diversidad
y la resolucién de problemas es la buena comunicacion. A mayor comunicacién menores son los proble-
mas entre las diferentes culturas. Respetar a todo el mundo como a un/a colega con el mismo valor,
garantiza la posibilidad de llegar a tener una relacion mas familiar y participar de diferentes formas de
vida.

2. Municipio de Saarbriicken

La Organizacién

En Abril de 2003 el municipio de Saarbriicken fundé su Oficina de Inmigracién e Integracion
(Zunwanderungs-und Integrationsbiiro ZIB). Esta nueva oficina fue creada para garantizar un trato justo
y de igualdad de oportunidades para inmigrantes en todas las areas de la Administracion Municipal.

La administracion local de Saarbricken tiene en torno a 2000 empleados/as con solo un 2% de inmigran-
tes (este numero refleja a los/as inmigrantes sin la nacionalidad alemana, mientras que aquellos/as que
tienen pasaporte aleman, a pesar de ser originariamente inmigrantes, no son considerados/as como tal).

El cambio en la politica de personal

En 2003 un grupo de trabajo (compuesto por las/os funcionarias/os de gestion de personal, oficina de
integracion, el consejo de extranjeros/as, el comisionado de las mujeres, el comité de empresa) fue esta-
blecido para preparar una serie de medidas con el propésito de aumentar el porcentaje de personas inmi-
grantes en la plantilla y mejorar las habilidades interculturales de la administracion local.

Este desarrollo surgié debido a un aumento de la comprension acerca de la especial obligacion del sec-
tor publico de reflejar la composicion de la sociedad y, por tanto, servir de ejemplo para otros sectores.
Muy recientemente el Ayuntamiento ha recibido el informe y las medidas propuestas por el grupo de tra-
bajo.

Medidas para incrementar el nimero de empleadas/os de origen inmigrante en la administracion local:
m Datos estadisticos
Con el objetivo de conseguir una vision concreta del porcentaje de inmigrantes dentro de la plantilla,
independientemente de su nacionalidad, se estan proponiendo estudios detallados de la formacién de
los/as inmigrantes asi como de sus capacidades lingUisticas. Habra también estudios sobre contactos
de clientes con inmigrantes asi como de la necesidad de competencias interculturales. Se elaborara
también una guia con criterios para el reclutamiento de nuevos empleados/as de origen inmigrante.
B Reclutamiento
El foco de atencion estard en la contratacion de inmigrantes en practicas. Se tomaran medidas con-
cretas para atraer mas jovenes inmigrantes tales como publicidad, eventos especiales y folletos para
informar a los/as destinatarios/as, que contengan ciertos consejos para los puestos de trabajo.

Medidas para mejorar las competencias interculturales en la administracion

Especialmente en las administraciones locales, la habilidad de los y las profesionales para tratar con la
nueva sociedad multicultural es de vital importancia. Los patrones de competencias interculturales deben
ser creados y difundidos debido a la diversidad de clientes que se acercan a las diferentes oficinas de la
administracion local. Por lo tanto se prevé que la formacidn intercultural formara parte del programa de
formacion profesional de 2004 en adelante. Estos cursos de formacion no estan basados en la transmi-
sion de conocimientos de la cultura y la historia de los diferentes paises, sino que estan orientados a diri-
gir las necesidades de comunicacion que surgen en estas oficinas. La complejidad de factores diferentes-
que determinan a las personas y a sus formas de comunicarse es materia de estudio de estos cursos.
Las formas de resolver problemas en el trabajo diario se elaboran en base a las experiencias de los/as
participantes.



La apertura intercultural como tarea transversal

La habilidad para actuar e interactuar no es solamente considerada como una habilidad individual sino
como una tarea transversal. Se combinan medidas para incrementar el nimero de inmigrantes en los
cursos de formacion intercultural con el desarrollo del concepto de integracion para toda la comunidad.
Basado en una estrategia de arriba abajo, el proceso empezara con una conferencia dirigida a ejecuti-
vos/as.

3. Adam Opel AG

Politicas anti-discriminacién de OPEL

Un representante del comité de empresa de OPEL nos informo sobre las politicas anti- discriminatorias
de su compaiia. Como resultado de estas politicas, él introdujo un acuerdo que fue elaborado en 2001
y fue firmado por la direccion y también por el comité de empresa.

Describio el proceso de desarrollo de comun acuerdo como el factor mas importante del cambio gradual
en la cultura de la empresa. Todos los niveles y unidades de trabajo habian sido discutidos y debatidos
junto a los principios y normas y se llegd a un consenso... A través de este proceso, la concienciacion
sobre el concepto de diversidad y la existencia de discriminacion en la compafia alcanzd niveles mas
altos y la buena disposicion para encontrar soluciones con el fin de garantizar la igualdad de oportunida-
des y un equipo de trabajo respetuoso aumento.

El acuerdo: Igualdad de oportunidades y equipo de trabajo respetuoso

El acuerdo se introduce por un preambulo que explica la cultura de la compafia de cooperacion respe-
tuosa asi como la intencidn de este acuerdo. La diversidad de culturas y habitos se ve como una venta-
ja y un aspecto enriquecedor que puede suponer un beneficio incluso para el éxito econémico. Declara
que la tolerancia y la igualdad de oportunidades no son meras declaraciones sino practicas anticipadas
guiadas por un cddigo de conducta y, si es preciso, por medidas concretas de legislacion laboral.
Respeto, evitar la discriminacion, combate contra el racismo y la xenofobia, integracion y tolerancia for-
man los principios de la compaifiia. Estos son también validos en el contacto con clientes y otras terce-
ras personas externas.

Las politicas de igualdad de oportunidades y de equipo de trabajo respetuoso son aplicadas en los nive-
les de reclutamiento, aprendizaje, evaluacion de resultados y formacion profesional. Toda la informacion
importante es divulgada en varios idiomas diferentes.

Si alguien comete una infraccion contra las normas acordadas de no discriminacion e integracion, se pre-
vén procedimientos formales sobre cdmo cumplimentar una queja. En ésto, estd garantizado que la queja
no perjudique a la persona que se sienta discriminada.

En conclusidn, se subraya que un buen clima de trabajo, espiritu de equipo y respeto no son el resulta-
do de las normas sino de la aplicacion de estas normas que inyectan una cultura de respeto dentro de la
empresa.

Ejemplos de Grecia

La "Competicion Griega del mejor lugar de trabajo 2004" concluyd con éxito el 1 de Abril de 2004 vy las
siguientes empresas estan incluidas en la lista oficial.

La evaluacion de las empresas fue organizada por ALBA (Applied Research & International Projects
Deparment) basada en a) las respuestas de una muestra de empleados/as seleccionados/as al azar a un
cuestionario disefiado por "Great Place to Work Trust Index"y b) las respuestas a una serie de preguntas
(Culture Audit) por los y las responsables del Departamento de Recursos Humanos, con respecto a las
practicas de gestion de recursos humanos, las oportunidades de formacién, beneficios, gratificaciones,
etc.



Con este documento presentamos algunas de las empresas, las cuales han incluido en la gestion de
recursos humanos estrategias de Gestion de la Diversidad, considerando que la diversidad fortalece su
eficiencia y eficacia y ademas proporciona igualdad de oportunidades y calidad en los lugares de traba-
jo.

1. Kraft Food Hellas S.A

Actividad: Sector de alimentacion

Numero de empleados/as (jornada completa y parcial): 409
Rotacion voluntaria: 6%

Proporcion de hombres/mujeres: 186/223

Formacidn prevista por afio: 50 horas

"Detras de nuestras marcas y servicios, esta nuestra gente que nos hace ser lo que somos. Nuestro equi-
po de direccion refleja nuestra creencia de que la diversidad de nuestra fuerza de trabajo es una forta-
leza competitiva y un recurso fundamental de nuestro éxito. También refleja nuestro compromiso de ayu-
dar al desarrollo del talento de los/as empleados/as y a construir sus carreras, proporcionandoles opor-
tunidades y retos.

Nosotros/as también reconocemos que en las comunidades donde vivimos y trabajamos tenemos la res-
ponsabilidad de ayudar a marcar una diferencia en los asuntos importantes a los que nuestra sociedad
se enfrenta. A través de nuestros programas corporativos, estamos profundamente implicados en la
lucha contra el hambre, y en abordar otro tipo de necesidades sociales.

Intentamos crear un ambiente de trabajo, lo cual permite a cada empleado/a desarrollar sus habilidades
al méaximo.

Respaldamos a los/as empleados/as para llevar a cabo con éxito sus metas.

Reconocemos las contribuciones de nuestros/as empleados/as al progreso de nuestra compaiiia.
Consideramos a nuestros/as empleados/as como un reflejo de la diversidad de consumidores/as a los
que servimos

Animamos a nuestras/os empleadas/os a adquirir experiencia en otros paises y culturas".

Opinién de los empleados y las empleadas:

"En nuestra compafiia existe un equilibrio real entre nuestra vida personal y profesional. Yo intento tener
familia e hijos/as y creo que no tendré dificultades con mi trabajo. Nuestra empresa estd sensibilizada y
yo se que quiere respaldar a cada mujer trabajadora".

2. Intracom S.A.

Actividad: Telecomunicaciones y Sistemas informaticos.
Numero de empleados/as: (jornada completa y parcial):3799
Rotacién voluntaria: 7,2%

Proporcién hombres/mujeres: 2.667/1.132

Formacidn prevista por afio: 70 horas

El primer objetivo de INTRACOM es disefiar, manufacturar y ofrecer productos y servicios de telecomu-
nicacion e informacion de calidad que satisfagan las demandas de los/as clientes, mientras se satisfacen
las aspiraciones de los/as empleados/as y de los/as accionistas.

INTRACOM esta comprometido a dirigir su negocio teniendo en cuenta el medioambiente y la sostenibi-
lidad, salvaguardando la prevencion de la contaminacion, proporcionando unas excelentes condiciones en
el lugar de trabajo y preocupandose de las comunidades donde trabaja.

El Sistema Integrado de Gestion de INTRACOM, implementado a través de la compafiia, asegura una con-
cienzuda adhesidn a los principios mencionados anteriormente y en conformidad con todos los requisitos
de las ISO 9001:2000, ISO 14001:1996, OHSAS 18001:1999 y SA 8000:2001. Este sistema obedece a
la legislacion Europea y Nacional pertinente y respeta las Convenciones Internacionales referidas a los
asuntos medioambientales, sociales, de salud y de seguridad. Las operaciones globales de INTRACOM,
donde hay control de la gestion, estan comprometidas a respetar todos los elementos y seguir todos los
principios establecidos dentro de esta politica referida al medio ambiente asi como a preparar la certifi-



cacion acorde con los pardmetros de la ISO 14001 en el tiempo apropiado.

INTRACOM se compromete a mejorar el desarrollo de la actuacion del Sistema Integrado de Gestidn a
través de revisiones periddicas, estableciendo y revisando sus objetivos, asegurando su relevancia para
las actividades de la organizacion y en consonancia con la politica de la compaiiia.

La compaiiia ofrece unas condiciones de promocion rapida, orientada hacia el éxito y recompensante, ali-
mentado por el talento y las capacidades de su personal que estan entre los y las mejores de la indus-
tria.

La formacion y la mejora continua del personal constituyen unas de sus mas altas prioridades para man-
tenerse al dia en las Ultimas tecnologias, manteniendo su crecimiento y posicion dirigente.

"Nuestra filosofia esta centrada en el desarrollo continuo y en la mejora de las habilidades de nuestros/as
empleados/as" (formacion continua) para asegurar su empleabilidad. INTRACOM aplica un sistema de
méritos en la Gestion de Recursos Humanos, el cual asegura igualdad de oportunidades para todos/as
los/as empleados/as (Ej. reclutamiento, formacion y desarrollo, salarios, provisiones, etc.). Al mismo
tiempo, se preocupa del equilibrio entre la vida personal y laboral de los/as empleados/as".

3. Titan Cement Co S.A

Actividad: Industria del Cemento

Numero de empleados/as (jornada completa y parcial): 1.189
Rotacién voluntaria: 1,2%

Proporcién hombres/ mujeres: 1053/136

Formacidn Prevista por afio: 18 horas

En el grupo Titan, los recursos humanos son considerados como la forma de capital mas valiosa. La com-
pafiia siempre ha tenido un enfoque orientado a la persona y ha sido pionero en respaldar a su personal
y a sus familias a través de programas de desarrollo continuo.

Esta politica tiene su origen en la tradicion familiar de la compafiia pero estd institucionalizada desde
1970, ganando premios Titan en Grecia e internacionalmente, por la salud y seguridad en el trabajo y
sus programas de formacion.

Al mismo tiempo Cementos Titan Co. S.A lleva aplicando desde hace muchos afios modernos sistemas
de gestidn, tal como planes de pagos y beneficios unidos a la empresa y a las actuaciones individuales,
desarrollo de programas de carrera, etc. Estas iniciativas tienen el propésito de atraer, desarrollar y man-
tener un alto nivel de recursos humanos.

La amplia variedad de programas que gestiona la compafiia, tiene el objetivo del bienestar de todos/as
sus empleados/as a todos los niveles.

W Formacion basica y educacion en temas técnicos y administrativos.
® Formacion continua en salud y seguridad en el trabajo.
B Mejora continua en las condiciones de trabajo.
B Trabajadores/as sociales y médicos/as en el lugar de trabajo.
W Esta preocupacion por los/as empleados/as se extiende también a sus familias con planes que inclu-
yen:
% Seguro de cobertura para el personal y sus familias.
% Orientacion profesional para los/as hijos/as del personal.
% Actos culturales para las familias.
% Programas extras para los/as hijos/as del personal que empiezan ensefianza superior.

Al mismo tiempo, la concienciacion de Titan no esta restringida a su personal y a sus familias. Una exten-
sion natural de su respuesta es la discreta provision de asistencia a la sociedad en general y de forma
especial a las personas en situacion de necesidad. Esta contribucion social toma la forma de ayuda en
las necesidades provocadas por las consecuencias de desastres tales como terremotos, fuegos foresta-
les e inundaciones; el establecimiento de unidades hospitalarias y la provision de equipos; apoyo para
escolares y programas culturales para estudiantes, etc.

Sin embargo, el punto mas significativo es que el personal de Titan juega un papel activo en estos pro-
yectos.



4. L'oreal Hellas S.A.

Actividad: Importacion e industria de cosméticos.

Numero de empleados/as (jornada completa y parcial): 527
Rotacion voluntaria/: 5,5%

Proporcion hombres/ mujeres: 214/313

Formacidn prevista por afio: 20 horas.

L'Oreal se dedica a ofrecer las soluciones cosméticas adecuadas a consumidores/as de todo el mundo.
Nuestros productos y experiencia van mas alla de satisfacer la necesidad universal de belleza, inducien-
do a un profundo sentido de bienestar.

La cultura de nuestra compafiia acoge y valora la diversidad. En gran medida, nuestra fuerza es la diver-
sidad de nuestros equipos. Personas de todos los origenes y culturas, diferentes edades y niveles de
experiencia juntas en el trabajo diario. Equipos interdisciplinares -y multiculturales- interactGan diaria-
mente, estimulando la innovacion y favoreciendo el crecimiento personal.

Nuestra forma de trabajo se basa en la cultura verbal. La comunicacion y el intercambio de opiniones son
bien recibidos. La iniciativa y el compromiso, el entusiasmo y una voluntad para afrontar los retos ayu-
dan a acelerar los proyectos.

Una estructura organizacional horizontal da oportunidades de apoyar proyectos ante la direccion.

El Grupo estd dirigido por personas, no por un manual, y la flexibilidad tiene prioridad sobre los proce-
dimientos estrictos. En L'Oreal no hay tabues, solamente intercambios abiertos donde se defienden las
propias convicciones pero también se escucha a otros/as y se cuestionan las propias ideas preconcebi-
das.

Los programas de formacion que existen en las filiales de L'Oreal en todo el mundo son otra oportunidad
para estar hombro con hombro con personas de otras profesiones y culturas. Y en la mayoria de los pai-
ses se organizan actividades sociales: excursiones, vacaciones, deportes de equipo, dias de los/as
nifios/as, son otras formas de conocer y divertirse con los y las colegas de trabajo.

En resumen, el ambiente de trabajo esta lleno de personas que han elegido diferentes caminos, que han
formado sus propias opiniones y no tienen ningun miedo de expresarlas y que comparten su experien-
cia en una meta comun.

L'Oreal ha basado su plan corporativo en el deseo de unir sus rendimientos econémicos con logros en
temas sociales. El objetivo es claramente llegar a ser una de las compafiias mas dinamicas en términos
de atraccion para los/as empleados/as, remuneracion, promocion profesional, asi como para compartir
beneficios y hacer un seguimiento de expectativas por todo el mundo, para que la motivacién y el com-
promiso de la empresa vayan de la mano con el proceso de rendimiento del Grupo.

La calidad de los productos de la compafiia y el desarrollo del Grupo dependen de cada empleado/a en
cada nivel de la organizacion. Todos/as los/as empleados/as de L'Oreal en todo el mundo se benefician
ahora de planes locales de beneficios compartidos. Adelantar los planes nos permite anticipar iniciativas
de reestructuracion y apoyar a los/as empleados/as a través de los cambios.

Para L'Oreal un desarrollo sostenible de la politica de recursos humanos significa adoptar los siguientes
objetivos:

W Motivar a las personas, particularmente a través de un enfoque altamente dindmico, hacia la remu-
neracion y la movilidad.

W Reclutar personas de talento de origenes multiculturales y desarrollar la diversidad.

B Ofrecer oportunidades de carreras internacionales.

® Promover el desarrollo personal y profesional a través de programas de formacion ofrecidos por la
Formacién Continua y por la comparacion de experiencias.

m Desarrollar un dialogo social.

B Promover iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa en las entidades de todo el mundo que
animen a la integracion de las personas en desventaja social.

B Aplicar las mejores condiciones de trabajo posibles.

Nuestro respeto por las personas se manifiesta en la aceptacion de sus diferencias y su diversidad. Esto
significa estimular la profesionalizacién y las iniciativas sociales (escuchar las respuestas de los/as emple-



ados/as, hacer un plan de carrera a la medida para todo el personal, integrar a las personas desfavore-
cidas y con alguna discapacidad, etc.)

Ejemplos de Holanda

1. Rabobank Nederland

Visién y mision

Rabobank tiene una posicién de autoridad dentro de la sociedad como banco y también para sus clien-
tes. En el 2015 uno/a de cada cinco habitantes en Holanda serd inmigrante y en las grandes ciudades
esta prevision alcanzara incluso el 50%. Rabobank quiere que el conjunto de su personal refleje esta rea-
lidad creciente.

El Banco quiere incorporar la diversidad cultural de un modo natural no sélo entre su personal y las/os
clientes de su grupo, sino también a través de sus productos y servicios, sus actividades sociales y todas
las expresiones de su comunicacion publica. Los/as clientes foraneos pueden ser elegidos por la junta de
socios/as para participar en la junta directiva de su sucursal local. Para generar buena comunicacion e
informacidn, el banco apunta al incremento significativo de la participacion de personas inmigrantes.
Ademads invita a las/os inmigrantes a participar en los grupos consultivos.

La oficina de la Diversidad

Desde 1998 Rabo tiene una Oficina de la Diversidad. Este es un centro que genera y acumula experien-
cias y conocimiento sobre la diversidad. Esta oficina apoya y asesora a empleados/as y directivos/as
sobre como actuar en concordancia con los principios de la diversidad. Ofrece consejos sobre formas de
acercamiento a los/as nuevos/as clientes foraneos/as, el reclutamiento de empleados/as foraneos/as, la
adaptacion de presentacion de materiales para los grupos multiculturales de clientes y el soporte finan-
ciero para proyectos relacionados con la diversidad cultural. Esta oficina ya ha desarrollado una buena
reputacion en la Comunidad Europea y empresas de otros paises europeos se dirigen a la oficina para
obtener informacion relevante.

Redes

Rabobank estéd participando en redes existentes de emprendedores/as fordneos/as. Ademas, en este
momento el Banco esta construyendo una red especial para emprendedores/as foraneos/as, en coope-
racion con el sector y el gobierno.

En cooperacidn con la organizacion multicultural de trabajo en red TANS (Towards A New Start =hacia
un nuevo comienzo), el banco ademas organiza una competicion empresarial entre emprendedores/as
que estan comenzando (tanto fordneos/as como autéctonos/as) con edades entre 18 y 35 afios. Durante
el curso de este proyecto se organizaran varios talleres y seminarios. Las/os participantes reciben una
respuesta de un jurado para que puedan mejorar sus planes de negocio. El/la ganador/a consigue el esti-
mulante premio de 10.000 €.

Informacién

Como muchos/as inmigrantes no practican el holandés suficientemente, el banco ha desarrollado mate-
rial informativo en muchos idiomas diferentes.

A través de todo el material, particularmente su version visual (peliculas, presentaciones de video etc.)
la diversidad de la sociedad debe estar representada y reflejada.

Politica de personal Intercultural

En noviembre de 2001 Rabobank hizo un acuerdo con el gobierno para contratar a inmigrantes y ofre-
cerles una carrera. Actualmente, Rabobank se esta acercando a un porcentaje de 1:10, en el nimero de
empleados/as foraneos/as respecto del total del personal. En zonas urbanas el porcentaje alcanza el
25%.

Desafortunadamente sélo hay un nimero pequefio de inmigrantes trabajando en funciones directivas;
los/as empleados/as fordneos/as que tienen una funcion de direccion representan sélo el 6,6% del grupo.
Rabobank se esfuerza en estimular a las personas para que asciendan en la organizacion ofreciendo for-
macion en diversidad cultural. Ademas, se organiza formacion en gestion, donde los y las jovenes inmi-
grantes estén invitados/as a participar especialmente. Para llevar a cabo este objetivo, el banco mantie-



ne buenos contactos con organizaciones de estudiantes y jovenes foraneos.

Rabo ademas ha desarrollado un médulo sobre Diversidad para formar a las/os consultores comerciales.
Cada miembro del personal tiene acceso al sitio web de diversidad de Rabobank.

En las ciudades, Rabobank intenta acercarse a los/as inmigrantes contactando con redes locales.
Ejemplo: redes religiosas.

La red de la diversidad

Esta red estd pensada para funcionar como el motor de la organizacion que generard diversidad dentro
del banco. El objetivo es el intercambio de experiencias y conocimiento referentes a la diversidad. Los
miembros de esta red de trabajo son empleados/as motivadas/os de varios departamentos de la organi-
zacion. La red tiene una funcion de asesoramiento para la direccion del Grupo Rabobank.

Actividades sociales

Rabo ha firmado un acuerdo con la Organizacion Central para el cuidado de refugiados/as abriendo cuen-
tas para ellos/as (para dinero de bolsillo y para ropa) y ofreciéndoles tarjetas. El banco también da infor-
macién a los/as refugiados/as sobre los sistemas de pago en Holanda. Rabobank apoya el Fondo de
Asistencia de la Universidad que asesora a los/as estudiantes de la poblacion refugiada

Algunos comentarios

Un miembro de la Oficina de Diversidad nos dice que la diversidad realmente gana, porque las ventas
han aumentado significativamente a través de las politicas de diversidad. La Diversidad significa sobre
todo una actitud abierta hacia cualquier colega. Se necesitan capacidades generales de comunicacion;
por ejemplo, una buena actitud de escucha activa o, si alguien reacciona de forma diferente, interesar-
se profundamente. Sobre todo, la palabra clave es respeto. Ademas, la persona inmigrante tiene que
estar abierta sobre su origen cultural, ésta es la condicidn para poder entenderse. Si hay resistencia, no
se deberia presionar porque ésto empeoraria la situacion; en su lugar, se espera que se siga informan-
do al/la cliente y se le preste atencion para evitar su aislamiento. Este miembro de la Oficina de
Diversidad piensa que no es una buena idea conceder premios a la organizacion por algo que de todas
formas gana. El espiritu no es que las empresas estan ayudando a personas que son desdefiables; por
el contrario, el mensaje es que se aprovechan de las multiples competencias de estas personas.

2. NUON (Gran empresa de energia)

éPor qué una politica de diversidad?

Una politica activa de diversidad es necesaria a causa de una estructura de edad desequilibrada, una
insignificante cantidad de personal y un descenso nacional en la afluencia de trabajos técnicos y de
escuelas técnicas. Ademdas NUON es consciente de la situacion en un futuro cercano, particularmente en
grandes ciudades donde la poblacion empleable y consumidora esté crecientemente representada por
personas foraneas. Hay, de este modo, tanto un motivo comercial como social para centrarse en el tema
de la diversidad. NUON permanece en el centro de la sociedad. Todos los y las habitantes necesitan ener-
gia y son por lo tanto clientes. Como reflejo de la sociedad el objetivo es que el 10% de todos/as los/as
empleados/as deben ser personas fordneas. Esto es algo que NUON afirma en sus presentaciones visua-
les.

Reconocimiento

No la cantidad sino la calidad es el objetivo a alcanzar. Una compafiia tiene que ganarse el reconocimien-
to de las/os consumidoras/es. La diversidad es reconocimiento; reconocimiento y respeto son palabras
claves. Las/os directivos seran evaluadas/os y valoradas/os en este aspecto considerandola una compe-
tencia importante para ellas/os. Las/os directivas/os tienen que asistir a un programa de formacion inter-
no sobre diversidad. La organizacion entera, especialmente las/os gerentes, necesitan adoptar una acti-
tud de aprendizaje. Las puertas deben mantenerse abiertas para todo el mundo y los sentimientos de
resistencia deben desaparecer.

Reclutamiento

El reclutamiento variado no es facil, pero se tiene que llevar a cabo a través de la colocacion de anun-
cios en revistas y periddicos para personas inmigrantes y participando en redes de universidades. NUON
crea anualmente varias plazas en la organizacion para formacion. Se contratan empresas especializadas
para aproximarse a los grupos diana para el reclutamiento.



Recursos humanos

Como resultado de la contratacion externa de los trabajos menos cualificados (como catering, empresas
de instalaciones), NUON ya no tiene empleados/as con baja cualificacion, y por tanto ha perdido influen-
cia en el desarrollo profesional de estas personas (con baja cualificacion) del cual no se beneficiara la
compafifa. NUON llegé a la conclusion de que tiene que cooperar con las empresas con las que contrata
servicios externos (outsourced) con el objetivo compartido de ofrecer a esos/as trabajadores/as emple-
ados/as trabajos y carreras profesionales adecuadas. Se podria crear un centro de movilidad que ofrez-
ca soluciones a aquellas/os empleadas/os que no puedan continuar trabajando en sus actuales empleos
por razones de edad o de salud. Ademas, cuando el trabajo demandado no se encuentre en las compa-
filas de contratacion externas o en NUON, deberia ser posible recolocar a esas personas en organizacio-
nes en las que puedan realizar trabajos socialmente valorados, en las mismas condiciones laborales. La
organizacion tiene que aprender a "pensar holisticamente", mas allad de su propio dmbito de actuacidn,
para asegurar la solucion de los problemas.

3. Municipio de Groningen

Mision

El Municipio de Groningen es uno de los mayores empleadores en el distrito y se embarcé en una cam-
pafa de diversidad en 1989, a través de una politica que garantizaba un incremento de la entrada de
personas inmigrantes en las estructuras de la organizacion municipal. En total hay 3.300 empleadas/os,
trabajando en 8 departamentos; el Ayuntamiento quiere que su personal sea un reflejo de la poblacion
activa de la ciudad. Actualmente, del total de la poblacion activa de Groningen, el 5% son extranjeras/os,
con lo que, anualmente, deberian entrar a trabajar en el Ayuntamiento entre 30 y 40 personas inmigran-
tes. Actualmente Groningen ha alcanzado ya el techo de un 7%, por lo que las politicas parecen tener
éxito. Quedaria pendiente conseguir una representacion proporcional de personas inmigrantes en todos
los niveles y departamentos de la organizacién municipal.

Centro de movilidad y consultoria (CMC)

El Ayuntamiento de Groningen ha elegido gestionar de forma conjunta desde un Unico centro las politi-
cas y carreras profesionales (para todos/as los/as empleados/as) y las politicas de diversidad. El centro
asume intervenciones en tareas tales como las de ofrecer trabajos adecuados y consejos de carrera pro-
fesional y orientacion sobre educacion y estudios superiores. Ofrece orientacion sobre mercado laboral
asi como asesoramiento para la preparacion de curriculo y solicitud de trabajo (formacion). Ademas, se
reconoce que durante su trabajo las personas forédneas requieren una atencion especial asi como estimu-
lacion para ascender en su carrera, por lo tanto, las personas inmigrantes necesitan ser motivadas para
que tomen parte en los programas educativos y de promocion profesional.

La reserva para inmigrantes

El éxito de empleo para personas inmigrantes en el municipio de Groningen también establecié una reser-
va de orientacion laboral para buscadores/as de empleo, especialmente fordneos/as. Los/as
candidatos/as siempre empiezan con un procedimiento de seleccion con varios criterios como el nivel de
educacion, la experiencia profesional, capacidades lingtisticas; se pregunta sobre los intereses y las
capacidades. En la préctica resulta que solamente las personas inmigrantes con educacion media o alta
fueron seleccionadas para entrar en la reserva. Esto se debi6 a la adaptacion de la demanda presente
del mercado laboral dentro del municipio de Groningen. Cuando se necesitan empleados/as con baja cua-
lificacion se puede encontrar siempre trabajo pues es mas sencillo para gente con especializacion educa-
tiva mas baja, como guardas, debido a la contratacion de servicios a empresas externas (temas de agua,
energia), el CMC asigna candidatos/as con baja cualificacion en proyectos especializados fuera del muni-
cipio. La formacion de candidatos/as en técnicas para la bisqueda de empleo es una actividad importan-
te de CMC; los/as candidatos/as que se estédn formando estan organizados/as en diversos grupos, asi las
personas pueden aprender unas de otras y las personas inmigrantes se familiarizan con la cultura labo-
ral holandesa.

Se prepara a los/as candidatos/as para el procedimiento de solicitud de trabajo, y lo tienen que realizar
ellos/as solos/as, para mejorar su autoestima y su empoderamiento a través de su autocandidatura. La
cultura laboral y los habitos occidentales son explicados a las personas inmigrantes con ejemplos. Se les
aconseja, por ejemplo, que dar la mano débilmente es un cédigo cultural que significa carencia de ener-
gia y fuerza; o que no mirar a los ojos de la persona con la que hablas es de mala educacion y puede



dar la impresion de que se esconde algo; asi como que preguntar es bueno y no preguntar es estupido.
Las personas que se estan formando necesitan saber las reglas para poder jugar. Estas y otras reglas son
importantes para incrementar la concienciacion de las personas que estan buscando empleo sobre los
procesos de seleccion.

Compromiso

Para ofrecer una carrera de éxito a las personas inmigrantes es necesario que la personas claves en la
organizacion estén comprometidas con los objetivos y jueguen un papel estimulante. EI CMC organiza
por lo tanto talleres para todo el personal implicado. Al principio se presta atencion a las experiencias de
las personas que han realizado procesos de seleccion de candidatos/as foraneos/as, pronto surge la idea
de que algunas/os profesionales del personal encontraron dificultades en la seleccidon de personas inmi-
grantes quienes son a menudo modestos/as y timidos/as y también surgen problemas al seleccionar sus
solicitudes porque estas sdlo muestran los aspectos buenos de las personas inmigrantes. Con estas expe-
riencias se inicié una discusion Util sobre las formas en las que los/as empleados/as pueden experimen-
tar ciertos comportamientos de los/as candidatos/as fordneos/as asi como sobre la necesidad de cono-
cer el origen cultural de estas personas para comprenderlas mejor y asi poder establecer una mejor
comunicacion. Es evidente que lo mejor que se puede hacer es preguntar con una actitud abierta, acti-
va y receptiva. Los/as empleados/as deben se conscientes de que pueden ayudar a las personas a poner
nombre a sus debilidades y fortalezas y que los test psicoldgicos estan a menudo orientados a occiden-
tales; en este sentido, cuando hay resistencia una/o tiene que tomar seriamente a las/os otras/os y
seguir intentando que haya comunicacion.

Cuando un/una candidato/a foraneo/a es empleado/a, su poca familiaridad con la cultura laboral nacio-
nal puede causar mas problemas: por ejemplo, la persona inmigrante no esté familiarizada con los habi-
tos culturales de tomar café con los demés, hablar sobre el fin de semana los lunes por la mafiana con
complicidad, compartiendo el mismo sentido del humor.... Las/os gerentes tienen que prestar atencién a
estos problemas y respaldar a los empleados/as inmigrantes hasta que se acostumbren a estas nuevas
actitudes y expectativas culturales.

Ejemplos de Espaiia

En Burgos, hay algunas empresas que estan sensibilizadas con la cuestion de la inmigracién, principal-
mente porque se enfrentan a la creciente necesidad de contratar inmigrantes y, por lo tanto, necesitan
aprender como hacer frente a esta realidad o como adaptar sus condiciones laborales a la situacion de
las personas inmigrantes.

La gestion de la diversidad estd empezando a ser una preocupacion para los y las empleadores y
empleadoras y los dos ejemplos que siguen a continuacion pueden ilustrarlo: el primero se refiere a
inmigrantes y el segundo a personas con discapacidad

1. Grupo Ojeda

El Grupo Ojeda, del sector de Hosteleria, tiene un total de 220 personas trabajando en los distintos esta-
blecimientos del Grupo: hoteles, cafeterias restaurantes, obrador, pasteleria y delicatessen, y estén a
punto de abrir una agencia de viajes.

En el afio 2003, el Grupo Ojeda fue la Unica empresa burgalesa que participd en el contingente para
cubrir puestos de trabajo en Hosteleria.

El contingente es un procedimiento utilizado para la contratacion en origen de personas extranjeras.

Responsables de la empresa se desplazaron a Rumania, entrevistaron a 23 cantidatas/os y finalmente
contrataron a dos camareras/os y dos cocineras/os, dos mujeres y dos hombres.

Tras esperar cerca de mes y medio, las cuatro personas llegaron a Burgos con el contrato visado por la
Embajada.

La empresa se hizo cargo de la bisqueda de una vivienda a compartir, pago el alquiler del primer mes y
se esta haciendo cargo del 50% del precio del alquiler durante el afio que dura la vigencia del primer-
contrato.



El contingente establece la obligatoriedad de firmar minimo por un afio; el Grupo Ojeda esta optando por
hacer un contrato eventual los seis primeros meses e indefinido el resto del tiempo.

En cuanto al aprendizaje del idioma, la empresa ha financiado un profesor de espafiol para las cuatro
personas extranjeras recién contratadas, que han recibido dos horas diarias de clase hasta completar un
total de 40 horas.

En este momento el Grupo Ojeda esta preparando las ofertas para el contingente de 2004, en esta oca-
sion cinco puestos de trabajo que, también, se pretenden cubrir en Rumania.

2. Enclaves laborales

Los enclaves laborales son una nueva via legal para facilitar el acceso al empleo ordinario a las personas
con cualquier tipo de discapacidad. Se basa en la contratacion de mano de obra que no pertenece a la
empresa pero dentro de la empresa, es decir, todas las actividades laborales se hacen en la propia
empresa, no es una colaboracion externa.

Los enclaves laborales implican una importante mejora para los grupos de personas que son especial-
mente vulnerables al desempleo: personas con enfermedad mental, personas con paralisis cerebral, per-
sonas con discapacidad intelectual y mujeres con discapacidad.

Los enclaves laborales también son una medida para desarrollar los Centros Especiales de Empleo para
personas con discapacidad.

En el marco de Equalbur, Aspanias, asociacion que trabaja con personas con discapacidad intelectual y
entidad gestora del proyecto, tras disefiar el proyecto solicitd y obtuvo la colaboracion de empresarios/as,
sindicatos de la ciudad y de la Cadmara Oficial de Comercio e Industria de Burgos.

La Federacion de Asociaciones Empresariales de Burgos ha participado de forma activa en todo el proce-
so, colaborando con Aspanias en la organizacion de una Jornada Nacional sobre Enclaves Laborales, cele-
brada en abril de 2003, que contd con una gran presencia de empleadoras/es, sindicatos y otras asocia-
ciones. Los buenos resultados se han evidenciado con la puesta en marcha de tres enclaves laborales en
tres empresas diferentes.

Este hecho implica que en torno a 12 personas, 9 personas con discapacidad y tres personas encarga-
das, estan trabajando en el mercado laboral ordinario, en empresas normales y haciendo actividades
laborales normales. La Unica diferencia con el resto de las/os empleadas/os es que quien trabaja en el
marco de los enclaves laborales, a pesar de que trabajan en el mismo lugar que el resto, dependen labo-
ralmente del Centro Especial de Empleo.

La propuesta de publicar la primera Guia de Enclaves Laborales en Espafia fue sugerida a la Unidad
Administradora del FSE y al Comité de seguimiento de la IC EQUAL y se ha aceptado como un proyecto
de Accidn 3. En este momento, esta finalizada, a falta de su edicion.

Afortunadamente, ya se ha establecido una regulacion legal de los enclaves laborales a través del RD
290/2004, aprobado por el Gobierno el 20 de febrero de 2004. La nueva norma trata de promocionar el
empleo y conseguir una mejor integracion para las personas con discapacidad, quienes se enfrentan a
dificultades especiales para acceder al mercado de trabajo. El objetivo es facilitar el transito de las/os
trabajadoras/es del CEE al mercado laboral ordinario.

La contratacion con Centros Especiales de Empleo, mediante la puesta en marcha de enclaves laborales,
puede también ser una de las medidas alternativas a las obligaciones laborales de contratar a personas
discapacitadas reguladas en el RD 27/2000.



DECLARACION "iLA DIVERSIDAD GANA!"

RGUMENTOS PARA PROMOVER LA DIVERSIDAD

En nuestra opinidn la declaracion "ila Diversidad Gana!" y los argumentos que se sefialan a continuacion
para promover la diversidad en las empresas, pueden ser herramientas Utiles para debatir la idea cen-
tral de la diversidad y su gestion, asi como para elevar el interés por dicho concepto y por algunos inten-
tos para aplicarlos.

Ambos fueron elaborados por las personas que participaron en el grupo de Mercado de Trabajo, entre
junio de 2003 y mayo de 2004. Nuestra idea original fue recoger e intercambiar argumentos que mos-
trasen a los/las empleadores/as el valor afiadido que puede aportar la contratacion de personas inmi-
grantes. De la gran variedad de argumentos recogidos inicialmente, se eliminaron todos aquellos que
parecian no tener validez en los cuatro paises. Se intentaron buscar, de forma explicita, argumentos
generales y comunes, a un nivel europeo.

Se quiso mejorar la lista de argumentos con aportaciones criticas, tanto tedricas como practicas, proce-
dentes de cada uno de nuestros paises, Alemania, Grecia, Holanda y Espafia. Esto se llevo a cabo en dos
fases, mediante la realizacion de talleres y entrevistas a diferentes gerentes y representantes de peque-
fias y grandes empresas - tanto personas expertas como aquellas que se estan iniciando en la gestion
de la diversidad -. Después de estas fases de prueba se compararon los resultados de los cuatro paises
y se redactaron algunos de los argumentos, elaborando un nuevo texto comun, el cual se presenta a con-
tinuacion.

Este es sdlo un resultado intermedio. Nos sentiriamos muy satisfechas/os si este manual fomentara el
debate y se pudiera mejorar con las aportaciones de las personas que lo lean.



DECLARACION
"LA DIVERSIDAD GANA"

Nuestra sociedad es diversa en muchos aspectos. Se compone de personas
de diferentes edades, sexos, orientacion sexual, origenes culturales, creen-
cias religiosas, condiciones fisicas y psicolégicas, diferentes experiencias, ...
Consideramos la diversidad como un reto y como un beneficio para nuestra
sociedad en general y para nosotras/os como empleadoras/es en particu-
lar.

Percibimos en nuestra sociedad una ausencia de compromiso con la diver-
sidad, especialmente en la promocion y en el desarrollo del potencial de
todas las personas y en las oportunidades que la gestion de la diversidad
puede aportar a la mejora del bienestar econémico y social.

*kk

Nos situamos a nosotras/os mismas/os y a nuestras empresas y entidades
en un proceso creciente de concienciacion en el campo de la diversidad.

Nos comprometemos a desarrollar este proceso de forma activa. Queremos
compartir y mejorar nuestro acercamiento a la diversidad difundiendo y fir-
mando esta declaracion.

*kk

Como un primer paso en nuestras actividades, proponemos los siguientes
argumentos y subrayamos los beneficios y contribuciones que éstos apor-
tan a las empresas y entidades que optan por una promocion activa de la
diversidad entre sus empleados/as.

En algunos de estos argumentos nos centramos en un aspecto particular de
la diversidad para, partiendo del origen migrante o no migrante de la perso-
nas, llegar a consideraciones mas globales. Con esto pretendemos sefialar
las ventajas que pueden conseguir las empresas y entidades cuando tienen
en cuenta las diferentes capacidades de su personal.

Somos conscientes de que la ampliacion de nuestras perspectivas y el des-
arrollo de otras actuaciones relacionadas con la diversidad y con su gestién
proporcionaran mayores beneficios econémicos y sociales a nuestras socie-
dades.



ARGUMENTOS PARA PROMOVER LA DIVERSIDAD
EN LOS ENTORNOS LABORALES

A) TALENTOS Y COMPETENCIAS

1. Nuevos talentos en la plantilla de las empresas:

Una sociedad cada vez mas diversa da la oportunidad de identificar y explo-
rar nuevos talentos.

2. Incremento de las habilidades y de la creatividad:

La gestiéon de la diversidad puede conducir a un mayor conocimiento, nue-
vas ideas, perspectivas y mayor creatividad. Esto constituye una ventaja en
el desarrollo de los procesos de trabajo, en los resultados y en las solucio-
nes, asi como en las relaciones con los/las clientes.

B) PROCESOS INTERNOS

3. Mayor cooperacion entre los/las trabajadores/as:

La gestion de la diversidad permite entender las diferencias y, por lo tanto,
permite una mejor comunicacién y un incremento de la cooperacion y de la
eficacia.

4. Compromiso de las/os trabajadoras/es con sus empresas y entidades:

Los/as empresarios/as estan interesados/as en contar con un personal
implicado y capaz. Tal compromiso puede cultivarse cuando el clima de tra-
bajo promueve la existencia de ideas, costumbres y formas de vida diferen-
tes.

5. Mejora del clima laboral:

El desarrollo del conocimiento mutuo entre trabajadores/as es util para
romper prejuicios y para descubrir el valor afadido que aportan las diferen-
cias culturales, religiosas, de origen, de creencias y de costumbres.

C) MARKETING E INNOVACION

6. Mejora del desarrollo de los negocios:

La diversidad fomenta el incremento de la competitividad abriendo nuevas
oportunidades para el desarrollo de negocios y nuevos campos de actividad.



7. Visién mas amplia del Mercado nacional:

Apoyando el respeto a las diversas formas de pensar de los/as
empleados/as, las/os empresarias/os entienden mejor como satisfacer las
necesidades de los distintos grupos sociales.

8. Avance del potencial de innovacién:

Las oportunidades para crear productos, servicios y soluciones innovadoras
se incrementan invitando a los/as trabajadores/as a participar con nuevas
ideas.

D) IMAGEN PUBLICA

9. Mejora de la imagen de la empresa / entidad:

Una empresa / entidad conocida por su éxito a la hora de gestionar la diver-
sidad, tendra una mejor imagen publica.

E) PERSPECTIVA INTERNACIONAL

10. Vision mas amplia del mercado exterior:

Las/os empleadas/os de origen inmigrante tienen un acceso mas féacil al
mercado y a las necesidades de sus paises de origen y asi se pueden crear
productos y servicios que satisfagan de forma efectiva las necesidades en
€s0s paises.

11. Mejora de la comunicacién internacional:

Las empresas y entidades pueden beneficiarse de la gestion de la diversidad
al tener que manejarse con diferentes culturas en un mundo cada vez mas
globalizado

12. Desarrollo de la capacidad de reclutamiento:
Una empresa / entidad conocida por su "diversidad cultural” estda en una

mejor posicion para atraer de todo el mundo las/os especialistas que nece-
site.

* % %



PASOS PARA LA APLICACION DE LA GESTION DE

DIVERSIDAD

La aplicacion de la Gestion de la Diversidad no tiene pasos fijos que se puedan adoptar. Su aplicacion
debe ajustarse a los requerimientos especificos de cada empresa. Al mismo tiempo, debe estar claro que
deberia adoptar ciertos componentes minimos. En este documento deseamos sefialar una estructura
basica para aplicar la Gestion de la Diversidad en las empresas (incluidas también organizaciones sin
animo de lucro).

Como el objetivo principal del Grupo de Trabajo Transnacional se establecié en inmigrantes/no-inmigran-
tes, el siguiente texto sefiala este aspecto de la diversidad. De esta manera, mostramos ejemplos espe-
cificos. Para otros aspectos de la diversidad, los pasos han de adaptarse adecuadamente.

1. Compromiso por la gestion

Es de suma importancia que el nivel superior de la organizacién transmita un enfoque positivo hacia la
politica de diversidad y, sobre todo, que tome la iniciativa. De esa forma las/os altas/os directivas/os de
una organizacion establecen el marco para que todos/as los/as gerentes/as de su organizacion se adhie-
ran y envien un mensaje estimulante a todos/as los/as empleados/as.

2. Analisis de la situacion actual y definicion del objetivo

La aplicacion de la Gestion de la Diversidad conlleva consecuencias para todos/as los/as trabajadores/as.
Un analisis de la diversidad puede clarificar qué adaptaciones se necesitan en la cultura de una organi-
zacion especifica. Los puntos sustanciales de tal analisis son:

W (Cudles son las diferentes "culturas" que existen?

B (Hay desigualdades entre las "culturas "existentes?

B (Afectan estas desigualdades al proceso de trabajo?

m (Qué se puede hacer para resolver los problemas existentes?

Los pasos necesarios y los objetivos establecidos tienen que ser formulados de manera medible y cuan-
tificable. Después de analizar la diversidad en una empresa, existen muchas estrategias posibles entre
las que elegir para manejar estas diferencias al objeto de fortalecer el potencial global de la compafiia.

3. Atencion para inmigrantes y no-inmigrantes
Cuando los/as inmigrantes consiguen mucha atencién extra, ésto puede llevar a friccion con los/as tra-

bajadores/as nacionales. Por esta razdn, es importante estar en contacto con los/as nacionales para
reforzar sus experiencias y sentimientos.

4. Introduccion de formas de trabajo cooperativas en la cultura de la diversidad propuesta en
la empresa

Es recomendable introducir un grupo de trabajo formado por representantes de distintos niveles de la
empresa y dirigidos por un/a director/a. Es una prioridad la promocion de habilidades interculturales
entre los miembros del grupo de trabajo. Ejemplos de esto pueden encontrarse en "gestion de formacion
intercultural", "comunicacion intercultural" y "aprender a manejar los sentimientos de resistencia".

5. Formacion de directivos/as y trabajadores/as

Serfa Util juntar y acompafiar a trabajadores/as provenientes de diferentes culturas, intercambiar sus



patrones culturales y averiguar la influencia de estos patrones en el trabajo. Esto es especialmente (til
para preparar a aquellos departamentos donde van a trabajar personas inmigrantes por primera vez. El
principal objetivo es: toda la gente implicada deberia tomar conciencia de la forma en que las pautas cul-
turales o estereotipos juegan su papel. Una formacion especial puede suministrar conocimiento sobre
aspectos culturales diferentes y ofrecer las claves sobre como actuar en una situacion de trabajo espe-
cifica. Tal formacion aumenta la conciencia sobre los posibles errores y trampas.

6. Mentores/as, especialmente para nuevos/as empleados/as inmigrantes

Un/a mentor/a deberia guiar al/a nuevo/a trabajador/a, y el contacto deberia ser sobre una base regu-
lar. Para una relacion de confianza (con todos/as los/as trabajadores/as del entorno) los problemas deben
tomarse en serio. Tal mentor/a necesita ser entrenado/a para esta funcion. Esta persona podria también
asumir la tarea de tratar con las quejas y reclamaciones.

7. Plan de carrera para inmigrantes

Al comienzo, los/as trabajadores/as extranjeros/as tienen que implicarse en la politica educativa existen-
te en la empresa. Continuando con el reclutamiento y una vez que el/la trabajador/a esta establecido/a,
debe haber un plan de desarrollo y educacion para crear mas pasos en su carrera. Tal plan es también
motivador y descendera el riesgo de fallar con el/la trabajador/a. Esto también se ajusta a los Principios
Europeos de formacion continua que fueron formulados en Lisboa en 2000.

Se recomienda enviar invitaciones especiales a inmigrantes cuando se publicitan nuevos empleos, anun-
ciando alguna preferencia de inmigrantes, si estan adecuadamente cualificados/as.

8. Algunas ofertas concretas dirigidas a inmigrantes y no-inmigrantes

a. Formacion y capacitacion:
% Plan de cursos de idiomas (o informacion sobre esos cursos).
% Traduccion de toda la informacion relevante.
% Formacion para la integracion formal de inmigrantes recién llegados/as.
% Reuniones para debatir la situacion de los y las inmigrantes en la empresa, sus necesidades
y derechos, y posibles medidas para resolver problemas que existan.
% Medidas de construccion de habilidades: por ejemplo formacion en el puesto de trabajo para
inmigrantes sin educacion formal.
% Comprobar y mejorar el acceso a medidas de educacion y formacion.
% Trabajar en el reconocimiento de titulaciones extranjeras.
b. Prestaciones, seguln la formacion cultural y la religion.
% Lugares y tiempo para orar.
% Posibilidad de tomar vacaciones mas largas para visitar los paises de origen.
% Reconocimiento de las restricciones religiosas en los menus en los comedores.
% Reconocimiento de las festividades religiosas.

9.Evaluacion del proceso de aplicacion.

Es necesario un seguimiento estructurado para posibilitar la evaluacion anual del éxito asegurado de las
medidas aplicadas. Esto probablemente llevara a una reformulacion de objetivos y pasos.
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PARTICIPANTES

Grupo de trabajo transnacional "Mercado de trabajo"

Este manual ha sido el producto del trabajo y las contribuciones de varios/as participantes y expertos/as
de nuestros proyectos. En esta seccidon nos gustaria presentar a los y las miembros del grupo nuclear
que han trabajado a lo largo de varias reuniones transnacionales y que continlian en contacto para pos-
teriores trabajos e intercambio de informacion.

AD Desmos - equality, Grecia

Miembros Grupo de Trabajo: Contacto AD:
Ms Anna Drakouli, KEK MIT S.A. Efxini Poli
Ms. Amalia Gkorou
Ms Natasha Kendepozidi, NOSTOS Thessalias 60
GR - 13671 Acharnes, Athens
Mr Dionyssis Mouzakis, Fon: +30 210 2480744

Fax: +30 210 2483703
epolis@efxini.gr, www.efxini.gr

AD EQUALBUR, Espaiia

Miembros Grupo de Trabajo: Contacto AD:

Mr José Dixneuf Equalbur
Javier Gomez

Ms Marta Gonzélez C/ F. Sonsoles Ballvé 4
E - 09007 Burgos

Ms Chus Klett Fon: +34 947 047148

Fax: +34 947 047148
equalbur@empresas.retecal.es, www.equalbur.org

AD Perspectief Outkomers Zeist, Holanda

Miembros Grupo de Trabajo:
Contacto AD:

Mr Ruud van Zwieteren, Municipality of Zeist

Plus Werk Reintegratie Mr Andries Schokker
Slotlaan 20

Mr Gert Ruiter, Werkartaal NL - 3701 GK Zeist

Fon: +31 30 6987637
Fax: +31 30 6914944
a.schokker@zeist.nl, www.zeist.nl

AD Perspektive plus X, Alemania

Miembros Grupo de Trabajo:

Ms Marie-Luise Gries, Contacto AD:
Berufsfortbildungswerk des DGB bfw Berufsfortbildungswerk des DGB - bfw
Ms Marie-Luise Gries
Ms Karin Meissner, bugfix/bfw Untertuerkheimer Strasse 27
D - 66117 Saarbruecken
Mr Wolfgang Vogt, Landeshauptstadt Fon: +49 681 - 5 84 57 28
Saarbruecken Fax: +49 681 - 5 84 57 30

europa@bfw-sb.de, www.perspektive-plus-x.
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