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*MARCO NORMATIVO

** A nivel internacional, europeo y estatal ha ido conformandose un marco normativo contra la
discriminacién en el ambito laboral. Este es un aspecto previo a considerar a la hora de
implantar un Plan de Gestién de la Diversidad (PGD), pues no puede existir un entorno
inclusivo en presencia de situaciones de discriminacion.

+* La tabla 1 muestra un resumen del marco normativo fundamental dentro de las diferentes fuentes del

derecho en esta materia, que recoge los pactos, convenios, tratados, recomendaciones, etc., tanto a
nivel internacional como europeo, que Espafia ha suscrito y/o ratificado.

+¢ Dentro del panorama internacional existen también iniciativas de los organismos multilaterales, como
es la Declaracion Universal sobre la Diversidad Cultural promovido por la UNESCO, de la que Espaia es
Estado miembro desde el afio 1953.
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“MARCO NORMATIVO

Tabla 1. Resumen del marco normativo fundamental dentro de las
diferentes fuentes del derecho

m LegiSIaCién

Internacional Carta de Naciones Unidas (1945)
Declaracion de Derechos Humanos (1948)
Convenio 111 de la Organizacion Internacional del Trabajo Convenio sobre la Discriminacién en el Empleo y Ocupacion (1958)
Pacto Internacional de Derechos Sociales, Econdmicos y Culturales (1966)

Europeo Convenio Europeo de Derechos Fundamentales y Libertades Publicas (1950)

Directiva Comunitaria 75/117CE de 10 de febrero relativa a la aproximacion de las legislaciones de los Estados miembros que se refieren a la aplicacion del
principio de igualdad de retribucidn entre los trabajadores masculinos y femeninos

Directiva Comunitaria 76/2017CE de 9 de febrero, relativa a la aplicacion del principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres en lo que se refiere al
acceso al empleo, a la formacidn y a la promocidn profesionales, y a las condiciones de trabajo

Directiva Comunitaria 79/7CE de 19 de diciembre relativa a la aplicacion progresiva del principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres que ejerzan
una actividad auténoma, incluidas las actividades agricolas, asi como la proteccidn de la maternidad

Directiva Comunitaria 97/80CE de 15 de diciembre relativa a la carga de la prueba en casos de discriminacion por razén de sexo



Europeo

Nacional

Legislacion

Directiva Comunitaria 200/78CE de 27 de noviembre relativa al establecimiento de un marco general para la igualdad de trato en el empleo y la ocupacién.

Carta de Derechos Fundamentales de la Unién Europea de 7 de diciembre de 2000

Directiva Comunitaria 2002/73CE de 23 de septiembre, que modifica la Directiva 76/207/CEE del Consejo relativa a la aplicacion del principio de igualdad de
trato entre hombres y mujeres en lo que se refiere al acceso al empleo, a la formacién y a la promocién profesionales, y a las condiciones de trabajo

Directiva Comunitaria 2004/113CE de 13 de diciembre por la que se aplica el principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres al acceso a bienes y
servicios y su suministro

Directiva del Parlamento Europeo 2006/54CE de 5 de julio relativa a la aplicacién del principio de igualdad de oportunidades e igualdad de trato entre
hombres y mujeres en asuntos de empleo y ocupacion (refundicion)

Constitucion Espafiola de 1978 (art. 9.2 y 14)

Art. 314 Cddigo Penal

Art.. 4.2, 17 y 54.2 del Estatuto de los Trabajadores

Art. 23 de la LO 14/2003 de 20 de noviembre (Ley de Extranjeria)

Arts. 27 a 43 Ley 62/2003, de 30 de diciembre, de Medidas Fiscales, Administrativas y del Orden Social

Ley 51/2003 de 2 de diciembre, de Igualdad de Oportunidades, no Discriminacidn y Accesibilidad Universal de las Personas con Discapacidad (LIONDAU).

Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo, para la Igualdad Efectiva de Mujeres y Hombres
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* INTRODUCCION

El Manual de Formacién de la Diversidad publicado por la UE en 2007, define la Gestién de la Diversidad
como:

El desarrollo activo y consciente de un proceso de
aceptacion y utilizacion de ciertas diferencias y similitudes
como potencial en una organizacion, un proceso que crea
valor anadido a la empresa, un proceso de gestion
comunicativo, estratégicamente basado en valores y
orientado hacia el futuro
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“INTRODUCCION

La gestidon de la diversidad en la empresa comienza “cuando sus lideres se dan cuenta

de que incrementar la variedad demogrdfica no aumenta por si misma la eficacia de la
organizacion. Cuando se dan cuenta que lo importante es como una compafia define

diversidad y qué hace con la experiencia de ser una organizacion diversa” Making

Differences Matter. A new paradigm for managing diversity (David A. Thomas and
Robin J. Ely) 1996.



“INTRODUCCION

Tres dimensiones o retos:

+* Desde una perspectiva organizacional, las empresas innovadoras sitlan a la
persona en el centro de la misma y potencian la diferenciacion individual donde
cada uno aporte el maximo al sistema

+* Desde una perspectiva social, las empresas “viven” en la realidad de una sociedad
heterogénea, compuesta por actores diversos y que, por lo tanto, debe ser
entendida, analizada y comprendida por personas diversas que generan una
empresa diversa

+* Desde una perspectiva ética, puesto que la discriminacién o exclusidon de una
minoria concreta, por razon de sus peculiaridades, implica un ataque directo a la
dignidad de las personas que la componen.
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* BENEFICIOS

De las encuestas realizadas desde hace mas de 10 anos se desprende que
la apreciacion de los empresarios sobre la gestion de la diversidad
proporciona una serie de beneficios significativos tanto dentro de la
propia empresa como en sus relaciones externas. Aunque no todas las
empresas coinciden en destacar los mismos beneficios (por su variedad
tipoldgica), los estudios denominados EBTP (afio 2005 y 2008) reflejan
que al menos el 50% de las empresas entrevistadas reconocen los
siguientes beneficios (Diversity Management in 2008: Research with the
European Business Test Panel):




“BENEFICIOS

BENEFICIOS INTERNOS DE LA PROPIA EMPRESA:

+» Aumento del rendimiento del capital humano
¢+ Acceso a nuevas fuentes de talento
Incremento de la eficacia organizativa consiguiendo una mayor comunicacion interna en la empresa
Mayor motivacion e implicacion de las personas
«» Cumplimiento de la normativa legal y acceso a ventajas, incentivos y subvenciones que puedan establecer las

administraciones publicas

BENEFICIOS QUE LA EMPRESA OBTIENE EN SUS RELACIONES EXTERNAS:

CR)
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++ Fomento de la creatividad e innovacion
+» Mejora de la imagen y reputacion de la empresa
+» Aumento de las oportunidades de mercado consiguiendo mas ventajas competitivas

7

% Mas satisfaccion de los clientes

BENEFICIOS ECONOMICOS QUE LA EMPRESA OBTIENE COMO RESULTADO DE ESTAS MEJORAS:

+»* En los mercados de capital: los inversores creen en una empresa con la que comparten valores
+* En los productos: responden a las necesidades de los clientes introduciendo nuevas tecnologias, materias
primas, etc.
*»* En los mercados laborales: calidad, disponibilidad de los empleados
+* Beneficios derivados de subvenciones e gﬁﬁvos de las administraciones publicas
€]
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“EL PLAN DE GESTION DE LA
DIVERSIDAD

La elaboracién de un Plan de Gestidon de la Diversidad (en adelante PGD), nos ayudara
a poner en comun y detectar aspectos en los que quizd no se habia reparado
inicialmente, a definir con mas rigor el proyecto en su totalidad, a comprobar su
viabilidad y a detectar posibles desviaciones de su cumplimiento en el futuro.

Dicho plan se plasmara en un documento en el que se recogera formalmente:

*+El estudio y analisis de la situacion de diversidad en la empresa
+*Qué medidas se van a implementar

+*Qué objetivos se persiguen

**Qué personas lo llevaran a cabo

**En qué plazo de tiempo

+*Qué sistemas de medicion y evaluacion se van a utilizar.
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El PGD debe ser disefAado de manera que permita definir
claramente qué objetivos se van a fijar, qué medidas se van
a implementar para su consecucion, en qué areas de la
empresa, con qué recursos y en qué marco temporal;
definiendo a su vez un sistema de indicadores del grado de
cumplimiento de los objetivos definidos en el propio plan y
del impacto que el proceso tiene en las distintas areas

*CUESTIONES A
CONSIDERAR
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*IMPLICACION Y COMPROMISO
ESTRATEGICO

Se considera importante implicar a los siguientes agentes:

< Direccidn, érganos de gohierno ygestion de la empresa

La direccidn debe contribuir a definir la vision, misian y estrategia del PGD

de la empresa y debe integrar en su discurso la importancia que le

concede,

La direccidon ha de asumir un compromiso para cumplir los siguientes

oh jetivos:

1. Integrar la gestion de la diversidad como principio transversal en la
organizacian,

2. Facilitar los recursos necesarios para hacer efectiva la gestion de la
diversidad
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*IMPLICACION Y COMPROMISO
ESTRATEGICO

** Modelo de compromiso de la direccion:

Modelo de compromiso de la Direccidn:

(Nombre de la empresa) declara su compromiso en el establecimiento y desarrollo de
politicas que integren la gestidon de la diversidad como un principio estratégico de
nuestra actividad empresarial.

Asimismo asumimos en todas las areas de la actividad de la empresa la gestion de la
diversidad como principio fundamental y entendemos que debe ser integrado dentro
de los valores rectores de esta organizacion.

En cuanto a la comunicacidn se informara de todas las decisiones que se adopten a
este respecto y se proyectara del mismo modo una imagen de la empresa acorde a
esta nueva manera de gestion empresarial.
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*IMPLICACION Y COMPROMISO
ESTRATEGICO

Un ejemplo de compromiso publico que puede suscribirse también es el denominado Charter
(carta) de la Diversidad, que compromete a la organizacion a:

¢ principios fundamentales de igualdad

s*Comportamiento de respeto al derecho de la inclusién de todas las personas
independientemente de sus perfiles diversos, en el entorno laboral y en la sociedad
**Reconocimiento de los beneficios que brinda la inclusién de la diversidad cultural,
demografica y social en su organizacion

*Implementacién de politicas concretas para favorecer un entorno laboral libre de
prejuicios en materia de empleo, formacidon y promocion

**Fomento de programas de no-discriminacién hacia grupos desfavorecidos.
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*IMPLICACION Y COMPROMISO
ESTRATEGICO

«* Recursos Humanos:

Los profesionales encargados de los recursos humanos de la empresa necesitan integrar este
principio de atencian a la diversidad dentro de todos sus procesos (reclutamiento, acogida,
clima laboral,...] para implementar politicas especificas de gestion de la diversidad gue
permitan obhtener los maximos beneficios de dicha diversidad,

<* Plantilla:

En funcian de la estructura de la empresa, se puede crear, si es posible, un grupo de trabajo o
comité para la gestion de |la diversidad compuesto por representantes de los trabajadores v de
la empresa donde se pacten de comin acuerdo las medidas vy acciones a llevar a cabo en
materia de gestion de la diversidad.
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*CREACION DEL EQUIPO DE
TRABAJO

< Una férmula adecuada para llevar a buen término un PGD, y cualquier plan
de gestiobn empresarial, es la creacion de un equipo de trabajo que se
encargue de analizar, disefiar, consensuar, ejecutar y evaluar el grado de
cumplimiento del PGD, asi como de recoger las inquietudes de todos los

actores implicados.
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*QUE QUIERO LOGRAR

La persona o equipo de trabajo encargado de realizar el PGD, debe definir un marco
de trabajo claro, especifico, inclusivo y mensurable a través de la Visidn, Mision vy la
Estrategia del propio PGD.



*QUE QUIERO LOGRAR

«* VISION:

La vision empresarial responde a la pregunta: ; Qué queremos ser?
Pueden plantearse algunas preguntas que ayudaran en el proceso de redaccion de la vision:

¢, Cuales son los puntos clave para el futuro de nuestra empresa?

¢, Qué contribucién unica debemos hacer en el futuro?

¢ Qué me emocionaria acerca de ser parte de esta empresa en el futuro?

¢, Qué valores necesitan ser acentuados?

¢, Cuales deberian ser nuestras posiciones en cuestiones como los recursos humanos,
los clientes, los mercados, la productividad, el crecimiento?

abhowb =



*QUE QUIERO LOGRAR

< VISION:

Ventajas:

= Parte de un compromiso adquirido por la direccidn, algo necesario para el buen fin de

un PGD.

= Permite tener una perspectiva clara, inspiradora y comprensible, a la vez que
motivadora

= Dota de coherencia al PGD en relacion con los valores, principios y cultura de la
empresa

= Permite tener aspiraciones ambiciosas aunque posibles, teniendo en cuenta el
entorno, los recursos de la empresa y sus posibilidades reales.

®= Promueve el sentido de identificacion y compromiso de todos los miembros de la
empresa con el plan de gestidn de la diversidad
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*QUE QUIERO LOGRAR

< MISION:

La mision del PGD responde a la pregunta: ¢ Cual es la razon de ser?
En la redaccion de la misién del PGD se deben tener en cuenta una serie de cuestiones que
pueden resumirse en cuatro:

¢ Quiénes somos? = identidad, legitimidad.

¢, Qué buscamos? = propdsitos

¢ Por qué lo hacemos? = valores, principios, motivaciones
¢ Para quienes trabajamos? = clientes

hown -~
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*QUE QUIERO LOGRAR

< MISION:

De forma mas concreta, puede ayudar a la elaboracion de la mision responder a las
siguientes preguntas:

¢, En qué negocio estamos?

¢ En qué negocio podriamos estar?

¢, Por qué existimos, cual es nuestro propdsito basico?

¢, Qué es lo distintivo u original de nuestra empresa?

¢, Quiénes son o deberian ser nuestros clientes?

;cuales son, o deberian ser, nuestros productos y servicios principales, presentes y futuros?
¢, Cuanto han cambiado los negocios de la empresa en los ultimos tres a cinco afos?

¢ Qué es probable que cambie en los negocios en los préximos tres a cinco afnos?

¢ Qué valores deberian ser importantes en el futuro de nuestra empresa?

0. ¢Qué consideraciones especiales debemos tener respecto a grupos e instituciones externas con un
interés definido por el futuro de la empresa?

2OEND A WN
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*QUE QUIERO LOGRAR

< MISION:

Ventajas:

Cuando la empresa reflexiona sobre la misidn que debe tener su PGD alcanza un nivel de

concrecion mayor y sefalamos algunas ventajas que son:

= Permite tener un planteamiento conciso, comprensible y realista, en consonancia con
las actividades de la organizacion

= Permite ser recordada por todos

=  Permite comunicar las metas de la empresa en materia de gestidon de la diversidad asi
como la metodologia que seguira para conseguirlas.

= Permite la adaptacion a los cambios que se producen tanto en el interior como en el
exterior de la organizacion, puesto que la mision se revisa anualmente
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*QUE QUIERO LOGRAR

“ ESTRATEGIA:

La estrategia empresarial responde a las preguntas: ¢ qué es lo que quiero conseguir? Y

¢ qué hago para conseguirlo?, conecta la vision con la mision y muestra el camino para llegar
al punto donde queremos estar.

Existen cuatro fases para su aplicacion:

Analizar la empresa y su entorno, sus avances y carencias en gestion de la diversidad.
Elaborar los objetivos en gestion de la diversidad

Definir del plan de accidn para la consecucion de los objetivos

Programar las necesidades de recursos humanos, técnicos, materiales y financieros
destinados al plan de gestion de la diversidad

swn =
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*QUE QUIERO LOGRAR

+ ESTRATEGIA:

Ventajas:

= Permite definir objetivos sencillos y coherentes del PGD en el largo plazo

= Permite realizar un ejercicio de investigacion y reflexion sobre el entorno competitivo,
para identificar las oportunidades que nos brinda una adecuada gestion de la
diversidad

= Permite valorar de forma objetiva los recursos de los que disponemos a nivel humano,
material o financiero para la consecucién del PGD.

= Permite trazar el camino de forma especifica para implantar el PGD de forma efectiva
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*QUE QUIERO LOGRAR

< OBJETIVOS:

Son las metas o fines que se pretenden alcanzar. Estas metas estan concretadas en un

tiempo y con unos logros especificos y medibles.
A la hora de redactar los objetivos se tendra en cuenta que cumplan con las siguientes

caracteristicas:

Deben ser medibles.

Deben tener un plazo de ejecuciéon establecido

Deben ser claros, comprensibles y precisos. No debe haber lugar a posibles interpretaciones
Deben ser alcanzables, estar dentro de las posibilidades de la empresa, teniendo en cuenta los
recursos de los que la empresa dispone (humanos, materiales, temporales...)

Deben ser retadores, dificiles pero no imposibles

Deben ser realistas, teniendo en cuenta las condiciones y circunstancias del entorno y la empresa
Deben ser coherentes con la visién, mision, valores, politicas y cultura organizacional

Deben ser flexibles, ya que deben adaptarse a los posibles cambios que se puedan producir en el
entorno y/o la empresa.

N
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*QUE QUIERO LOGRAR

% OBJETIVOS:

Ventajas:

= Permiten orientar los esfuerzos de todos los miembros de la empresa en la misma
direccidn, de forma eficaz y positiva

= Facilitan el disefo y la puesta en practica de acciones concretas

= Permiten plasmar de manera especifica cada uno de los logros que pretende conseguir
el PGD

= Posibilitan la evaluacion y la introduccion de mejoras




“DIAGNOSTICO DE LA

DIVERSDAD

Con respecto a la gestion interna es imprescindible conocer la composicion de la plantilla en todos
los niveles de la empresa y poder responder a las siguientes preguntas:

oo

*%

éicon qué cuento?

éen qué niveles de mi empresa?
éa donde quiero llegar?

équé necesito para ello?

J J )
0’0 0’0 0’0

El diagndstico de la diversidad dentro de la empresa es el primer paso que se debe realizar para
conocer cual es la situacion de la que partimos y poder reconocer de la manera mas visual posible
cual es la diversidad existente dentro de la plantilla. Hemos de recoger la informacion pertinente,
para proceder a un posterior analisis que permita definir las medidas de mejora a implantar

= a’i GOBIERNO  MINISTERIO SECRETARIA DE ESTADO. . N
" DEESPANA DE SANIDAD, CONSUMO D SERVICIOS SOCIALES Mediterranean Businesswomen
Y BIENESTAR SOCIAL



* MEDIDAS A IMPLEMENTAR

Se pueden implementar determinadas medidas en el disefio de un PGD favorecedoras de un
trato de igualdad y no discriminacion:

* Planificar de forma anticipada los recursos humanos que se han de incorporar a la
empresa, para conducir el proceso de contratacion de forma Iogica, justa y ordenada.

» Definir el perfil exacto del candidato o candidata que se necesita mediante un
andlisis minucioso del puesto, con descripcion detallada de: tareas, especificadas y
niveles de desempefo que se requieren, utilizando un lenguaje correcto no sexista y
acorde con el respeto a la diversidad

» Sistematizar tanto el proceso de seleccion, como las entrevistas de trabajo y los
mecanismos de decision en base a los principios de igualdad y no discriminacion que
deben aplicarse por igual, independientemente de la persona o el cargo al que se
aspira

* Ampliar los medios de reclutamiento (anuncios, agencias, ONG’s).
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“MEDIDAS A IMPLEMENTAR

Ventajas:

=  Acceder a nuevas fuentes de talento

=  Prevenir situaciones de discriminacion

oportunidades
= Mejorar la imagen externa

= Reclutar y seleccionar a los mejores para cada puesto

= Valorar objetivamente a los candidatos en funcion de sus capacidades
= Cumplir con la legislacion vigente relacionada con los principios de igualdad de trato y
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* MEDIDAS A IMPLEMENTAR

* Acogida:

El proceso de incorporacidon ha de estar recogido en un Plan o Manual de

Acogida en el que se detalle con claridad todas las acciones a llevar a cabo, la
informacidn a entregar, el personal implicado, la duracidn del proceso y las etapas,
la evaluacion, etc.
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* MEDIDAS A IMPLEMENTAR

* Clima Laboral:

Para generar un adecuado clima laboral podemos adoptar las siguientes medidas:

Garantizar la igualdad de oportunidades y no discriminacion en todos los ambitos de nuestra gestion empresarial

Priorizar el desarrollo del talento y gestidon por competencias, como apoyo a la formacién y desarrollo de carreras
profesionales

Promover la evaluacién de desempeno y experiencias de coaching y mentoring que permitan a las personas conocer, de
forma continuada, lo que la organizacién espera de ellas asi como expresar sus inquietudes y expectativas.

Vertebrar planes de formaciéon permanente, potenciando nuevos conocimientos y habilidades que permitan conseguir una
alta cualificacion y especializacidn asi como certificacion formal y homologacion de sus capacidades

Acercar y realimentar las politicas e iniciativas de comunicacion interna desde el principio del respeto a la diferencia y el
dialogo mediante la realizacion de actividades dirigidas a la convivencia: creacion del portal del empleado, revistas digitales,
planes de comunicacién, manual de bienvenida.

Establecer medidas de conciliaciéon de la vida laboral y familiar tales como: flexibilidad horaria, teletrabajo...

Aplicar con rigor las normativas y politicas de prevencién de riesgos laborales, seguridad y salud para garantizar un entorno
de trabajo sano y seguro

Complementar las prestaciones econdmicas incluyendo de modo gratuito medidas de remuneracién en especie como:
seguro médico, seguro de vida y accidentes, vending gratuito, entre otras.

Dar a conocer la Misién y Valores, y explicar la Estrategia, asi como transmitir la informacidn sobre hechos o proyectos
relevantes mediante campafias especificas de comunicacién interna. ~_
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* MEDIDAS A IMPLEMENTAR

X

Formacion:

Para que el PGD tenga éxito es basico que todas las personas que componen el
equipo estén preparadas para contribuir a crear un entorno de trabajo inclusivo y
de respeto a la diversidad, para conseguirlo es imprescindible formar
adecuadamente tanto en habilidades, como en capacidades en el campo de Ila

diversidad.



* MEDIDAS A IMPLEMENTAR

X

Formacion:

Algunas de las medidas para que esto sea posible son:

Impartir talleres de liderazgo y gestion de la diversidad para cuadros intermedios de la
empresa

Impartir formacion transversal en la adquisicion de competencias de interculturalidad para
todos los integrantes de la empresa

Promover el acceso igualitario a la formacién continua y desarrollo de actividades formativas
que atiendan a las necesidades especificas, no sélo laborales, de las personas empleadas

Fomentar el aprendizaje del castellano e idioma co-oficial autonédmico entre los empleados
que lo desconozcan
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* MEDIDAS A IMPLEMENTAR

X

Promocion:

Para tener una adecuada politica de promocién profesional de las personas que
componen la plantilla es conveniente que:

L)

» Los sistemas de promocion contemplen la construccion de itinerarios profesionales en los que
se tenga en cuenta la evaluacién de competencias, la formacion, los aspectos linglisticos

El disefio de los planes de carrera profesional sean consensuados

D)

@, )
0’0 0’0

La promocion profesional de los trabajadores sea objetiva y en igualdad de condiciones, para
que el acceso a puestos de responsabilidad se realice seglin competencias profesionales y el
respeto a la diversidad

D)

» El sistema de evaluacion de desempeno sea transparente y con respeto a la diversidad
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* MEDIDAS A IMPLEMENTAR

X

Comunicacion interna:

Para integrar la diversidad en todos los modos de comunicacién interna

debemos estudiar las barreras, dificultades o distorsiones que se produzcan por los
diferentes factores que influyen en la diversidad, entre ellos el cultural, y
asegurarnos que los mensajes son comprendidos por todos.




* MEDIDAS A IMPLEMENTAR

E 3
Fidelidad del Empleado:

Existen algunos aspectos a tener en cuenta que fomentan la fidelidad del empleado:

+* La comunicacidn. La comunicacidn entre los trabajadores y los diferentes mandos de la empresa debe ser fluida. Para que el trabajador se
sienta un miembro fundamental de la empresa y se sienta identificado con sus objetivos, debe de formar parte del proceso de toma de
decisiones y sera necesario escuchar sus sugerencias y opiniones

+¢ Retribucién. Un salario justo acorde con las tareas y responsabilidades es un elemento motivador para el trabajador, pero también se
valoran cada vez mas los beneficios no monetarios. Estos beneficios hacen la vida del empleado mejor y mas cémoda. Ofrecer servicios a
los trabajadores (por ejemplo, comedores o guarderias) pueden resultar beneficios muy atractivos.

¢ Programa de incentivos. Se trata de establecer objetivos a conseguir en la empresa y promover un programa de incentivos en el que el
trabajador reciba recompensas en funcién de los resultados obtenidos. Es importante, ademas, reconocer tanto en publico como en
privado la consecucion de los logros por parte de los trabajadores.

¢ Formacion. Desarrollar, fomentar y premiar la formacion de los empleados. Crear un programa formativo que permita adquirir nuevos
conocimientos. Tener trabajadores mds formados y especializados mejorara la motivacion y fidelidad del empleado y sobre todo
mejorara el nivel técnico de los recursos humanos de la empresa.

¢ Promocion interna. Ofrecer la posibilidad de promocidn interna en funcién del rendimiento demostrado en su trabajo diario

+* Trabajo en equipo. El trabajo en equipo se potencia cada vez mas en las organizaciones por los beneficios que produce. Crear buen
ambiente de trabajo ayudara a incentivar la colaboraciéon entre las distintas personas que la componen.

+¢ Flexibilidad en el trabajo. Conseguir un equilibrio entre la vida personal y laboral de las personas que componen la plantilla,
implementando politicas de conciliacién.

\/
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“MEDICION Y EVALUACION

El proceso de evaluacion y medicion permitira:
a) Conocer el grado de cumplimiento de los objetivos
b) Analizar cada uno de los procesos asociados al PGD
c) Valorar la continuidad de las acciones.
d) Implementar medidas correctoras donde sea necesario

e) Valorar la adopcion de nuevas medidas complementarias



“MEDICION Y EVALUACION

Para ello, la evaluacion se puede estructurar en tres ejes:
1. Evaluacion de proceso

< Nivel de desarrollo de las acciones emprendidas

< Grado de dificultad encontrado/percibido en el desarrallo de las acciones

< Tipo de dificultades y soluciones emprendidas

< Cambios producidas en las acciones y desarrollo del PGD atendiendo a su flexibilidad
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“MEDICION Y EVALUACION

2. Evaluacion de resultados
<+ Grado de cumplimiento de los objetivos planteados en el PGD

+ Nivel de correccion de los desequilibrios detectados en el diagnéstico

< Grado de consecucion de los resultados esperados

_ -
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* MEDICION Y EVALUACION

A continuacién proponemos una tabla que permitira realizar este analisis:

Reclutamiento y seleccion
Accién 1

Accidn 2

Afadir las que sean necesarias
Acogida

Accidén 1

Accion 2

Afadir las que sean necesarias
Clima laboral

Accidon 1

Accidn 2

Afadir las que sean necesarias
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* MEDICION Y EVALUACION

A continuacién proponemos una tabla que permitira realizar este analisis:

Formacion

Accién 1

Accidn 2

Afadir las que sean necesarias
Promocion

Accidén 1

Accion 2

Afadir las que sean necesarias
Fidelidad del empleado
Accidon 1

Accidn 2

Afadir las que sean necesarias
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* MEDICION Y EVALUACION

A continuacién proponemos una tabla que permitira realizar este analisis:

Comunicacion

Accion 1
Accion 2

Afadir las que sean necesarias

‘\/
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realidad unica de nuestra empresa:

Igualdad de trato y no discriminacion

Bloque 1
Bloque 2
Bloque 3
Bloque 4

Bloque 5

* MEDICION Y EVALUACION

En la “Guia para la gestion de la diversidad en entornos profesionales” (Oberaxe 2011) se definen un total de 24 indicadores agrupados en
5 bloques o ejes, que pueden servir de referencia a la hora de elaborar nuestros propios indicadores que deberan estar adaptados a la

Recursos humanos
Comunicacién
Compromiso organizativo

Procesos organizativos

\/
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“MEDICION Y EVALUACION

) —

3. Evaluacion de impacto

Porimpacto nos referimos a los resultados a largo plazo desde una perspectiva mas amplia que
la mera consecucion de abjetivos.

% Grado de acercamiento de la empresa al modelo de gestién de la diversidad.

< Cambios en la cultura de la empresa: cambio de actitudes del equipo directivo, de la plantilla
en general, en las practicas de RRHH, etc.

X/
X4

D)

Reduccidn de desequilibrios en la presencia y participacion de personas de diferente etnia,
edad, género, formacion, etc.

\/
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“MEDICION Y EVALUACION

—

3. Evaluacion de impacto

Hemos de evaluar cual es el impacto conseguido en las distintas areas con las acciones
implementadas tanto a nivel interno como externo. Para ello podemaos formularnos una serie de
preguntas que nos ayudaran realizar esta evaluacion:

¢ Hemos logrado introducir la gestion de la diversidad en el plan estratégico de la empresa?

¢ Hemos extendido la gestion de la diversidad a los distintos niveles organizativos de la empresa?
¢cHemos conseguido tener un mayor acceso a nhuevas fuentes de talento?

¢ Ha mejorado el clima laboral, la motivacion e implicacion de los trabajadores?

¢Hemos conseguido un aumento del rendimiento de nuestros equipos?

¢ Hemos conseguido mejorar la comunicacion interna en la empresa?

¢Hemos mejorado las competencias en interculturalidad de la plantilla? ~_
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“MEDICION Y EVALUACION

¢Hemos cumplido la reglamentacién anti discriminatoria?

¢Hemos aumentado el nivel de innovacién?

¢Ha mejorado la percepcion de nuestra empresa en el entorno?

¢Hemos aprovechado las oportunidades de mercado diversificando productos o servicios?

¢Hemos aumentado nuestra base de clientes?

¢Ha aumentado la satisfaccion de los clientes?

¢Responden mejor nuestros productos y/o servicios a las necesidades de los clientes?

¢Se han dirigido agentes externos a la empresa para interesarse por nuestras medidas de gestion de la diversidad?
¢Hemos comunicado correctamente a los agentes externos la implantacion del PGD en nuestra empresa?

(;Sle é7an e@ta%)/ecido alianzas estratégicas en materia de diversidad, se han compartido buenas practicas, o se ha llegado a algun tipo de acuerdo de
colaboracion:

¢Han reflejado los medios de comunicacion de forma positiva la implantacion del PGD en la empresa?

\/
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“MEDICION Y EVALUACION

¢Se han interesado otras empresas del
sector por nuestras acciones de gestion de

la diversidad?

¢Ha influido nuestra politica de diversidad
de forma favorable en el entorno
geografico en que se situa la empresa?
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z EJEMPLOS DE BUENAS
PRACTICAS
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# Reclutamiento y seleccion: curriculum vitae anénimo.
% DESCRIPCION:

El curriculum vitae anénimo es un modelo en el que no se incluye informacion personal
como el nombre y apellidos (puede incluir iniciales), ni fotografia, edad, nacionalidad o
direccion. Esto permite que hasta el momento de la entrevista de trabajo, solo se tenga
acceso a las competencias de la persona candidata.

Para poder realizar una seleccion de personal justa y adecuada se hace necesario partir
de una descripcion detallada de las competencias requeridas para el puesto de trabajo
gue se oferta y de un proceso de seleccion que evite discriminar a los candidatos por
algun motivo que no tenga que ver con esas competencias. Este formato de curriculum
es obligatorio en Francia desde marzo de 2006 para las empresas de mas de 50
empleados.

_—
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PANAMA JACK

¥  ORIGEN:

Esta practica se implanto en el aino 2003 cuando se crea el departamento de RRHH. Es en ese momento
cuando se valora la necesidad de sistematizar el proceso de seleccion para conseguir que el candidato o
candidata se ajuste lo maximo posible a las demandas del puesto de trabajo dejando al margen otras
caracteristicas personales (sexo, edad, nacionalidad...)

% OBJETIVOS PLANTEADOS:

Los objetivos que se plantearon fueron, por un lado, analizar los puestos de trabajo para tener un
conocimiento exhaustivo del funcionamiento de la empresa y por otro, describir y establecer las
competencias necesarias para cada puesto de trabajo.

Se establecié que los factores que se iban a valorar para las futuras selecciones de personal se deberian
limitar a los relacionados con la formacion, la experiencia profesional, asi como otras competencias
necesarias y/o deseables para el puesto en cuestion (habilidades comerciales, iniciativa, etc.)

La finalidad de este sistema de seleccidn de personal era la de conseguir la reduccion de rotacion de
personal, mejorar la productividad y el clima laboral y eliminar la discriminacién en los procesos de
reclutamiento y seleccion.
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PANAMA JACK

¥ ACCIONES REALIZADAS:

Durante cuatro meses dos personas del departamento de RRHH realizaron el analisis y posterior
descripcion de los diferentes puestos de trabajo.

A partir de ahi, se establecio el protocolo de actuacion para la seleccion y reclutamiento de personal
instaurando el curriculum anénimo como método que permitiera una seleccion basada en el ajuste al puesto
de trabajo y las competencias de los futuros trabajadores y trabajadoras y que no fuera discriminatoria.

¥ RESULTADOS OBTENIDOS:

El protocolo de actuacion se estipuld para todos los puestos de trabajo de la empresa. Los resultados
obtenidos han sido muy positivos. Se ha conseguido incorporar a personas con mayor talento que aportan
valor a la empresa y se afianzan los valores de ética e integridad que caracterizan a PANAMA JACK.
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PAS INFRAESTRUCTURAS Y
SERVICIOS

ras

¥ Reclutamiento y seleccion: diversificacion de las fuentes de reclutamiento.
# DESCRIPCION:

Para conseguir la integracion de los colectivos desfavorecidos, recurrieron a bolsas de
empleo de asociaciones que promueven la integracion de personas inmigrantes,
discapacitadas, en riesgo de exclusion, etc.

Esta labor también se llevo a cabo a través de convenios de colaboracién, como por

ejemplo el Plan DIKE, que gestionado por la Junta de Castilla y Leon, favorece la
integracion laboral de mujeres afectadas por la violencia de género.
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PAS INFRAESTRUCTURAS Y
SERVICIOS

¥ ORIGEN:

Dentro de la Politica de Responsabilidad Social se busca acercar las preocupaciones de la sociedad a la
propia. Una de las iniciativas surgidas de este planteamiento es la de promover la inclusion de colectivos
socialmente desfavorecidos.

#  OBJETIVOS PLANTEADOS:

El objetivo de esta practica es el de favorecer la creacion de una plantilla diversa y optimizar el impacto de
la actividad de la empresa en la sociedad.
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PAS INFRAESTRUCTURAS Y
SERVICIOS

¥ ACCIONES REALIZADAS:

La labor fundamental que se ha realizado para llevar a cabo esta practica con éxito ha sido la utilizacién de
diversas bolsas de empleo en cada proceso de seleccidn:

* Ayuntamientos de los municipios donde se ejecutan las obras

» Asociaciones de atencion a colectivos vulnerables

 Diferentes ONG con servicio de intermediacion de la zona

o RESULTADOS OBTENIDOS:

La incorporacion en la organizacion de personas en riesgo de exclusion, inmigrantes y personas con
discapacidad ha posibilitado una plantilla mas diversa a nivel interno, lo que ha supuesto un uso mas

eficiente del capital humano disponible en nuestra sociedad.
También se ha observado una mejora de la percepcion que la clientela y el publico en general tienen de la
empresa.

_ -
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ASEPEYO ASEPEYO
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¥ Seleccion y acogida personalizada de personal extracomunitario.
¥ DESCRIPCION:

Es en el afnio 2004 cuando el area de seleccion de la Direccion de Recursos Humanos de
ASEPEYO, lleva a cabo un estudio pormenorizado de distintos paises donde poder llevar
a cabo una seleccion de personal extranjero. A principios del 2005, parte del equipo de
ASEPEYO se traslada a Colombia con el objetivo de presentar ASEPEYO en Colombia,
realizar las primeras entrevistas de seleccion, contactar con organismos y entidades
relacionadas con la homologacion del titulo de Licenciado en Medicina y Cirugia, y la
convalidacion de la especialidad de Medicina del Trabajo/Traumatologia.

Para formalizar y gestionar la seleccion en origen asi como la incorporacion en
ASEPEYO de los profesionales, el area de seleccion elabord un protocolo de acogida

que permite acompanar a la persona durante todo el proceso.
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ASEPEYO

# ORIGEN:

ASEPEYO capta las alarmas que el mercado lanzaba sobre la falta de profesionales sanitarios en Espaia, y
decide implementar un proyecto pionero en el sector sanitario de seleccidn y contratacion de meédicos
extracomunitarios en origen.

¥ OBJETIVOS PLANTEADOS:

Algunos de los objetivos definidos fueron los siguientes:

* Planificar la incorporacion y seguimiento de los nuevos profesionales que se incorporen a ASEPEYO
* Facilitar el proceso de integracion del trabajador

» Ofrecer a la persona recién incorporada una acogida adaptada a sus necesidades.



ASEPEYO

¥ ACCIONES REALIZADAS:

Se realiza un protocolo de acogida. El mismo se materializa en un documento interno (“Manual de acogida
para personal extracomunitario”) que recoge todos los tramites administrativos, oferta de servicios y
alianzas con entidades etc. Que requiere la nueva persona trabajadora.

Esta informacidn se personaliza en aspectos tales como: pais de origen, puesto de trabajo, localidad de
destino, entorno socio econdmico y cultural, etc.

# RESULTADOS OBTENIDOS:

« Adaptacion 6ptima de candidatos y candidatas al puesto de trabajo, cultura y procedimientos
organizativos.

* Incremento de candidaturas para procesos de seleccion de personal sanitario: aumento del numero de
curriculum vitae introducidos en la base de datos a través de la pagina Web

* Reduccion de los costes y tiempos en los procesos de seleccion abiertos para cubrir vacantes en
puestos sanitarios

* Reduccion de incidencias y tiempos relacionados con los tramites legales y administrativos

(homologacién de titulaciones, obtencidn de autorizacion de trabajo y residencia, etc.)

—_—
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ZONAS VERDES CORDOBESAS

# Acogida: la figura del mentor.
¥ DESCRIPCION:

Un trabajador social de ADSAM, junto con un trabajador de la misma nacionalidad que la
nueva persona contratada asumen la responsabilidad de servir como mentores y
acompanarla en su proceso de incorporacion. A través de este servicio se le ofrece a
esta persona asesoramiento continuo y, si fuese necesario, se le pone en contacto con
entidades o0 asociaciones externas para tratar cualquier situacion en la que requiera
asistencia.

La funcion del mentor es ayudar a aprender. Asimismo, se centra en contribuir a la
mejora de la situacion socio-familiar y laboral de las personas en insercion. Se abordan
todo tipo de aspectos: la normalizacion de la documentacion, vivienda, asistencia y
cobertura sanitaria, escolarizacion de hijos, higiene, educacion financiera, asesoramiento

fiscal y laboral, etc.
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ZONAS VERDES CORDOBESAS

¥ ORIGEN:

Las empresas de insercidn son empresas de transicion para los trabajadores, y en su paso por las mismas
se pretende facilitar y acercar a estas personas al mercado laboral.

Como empresa de insercion, ZOVECO, desde su creacion considerd oportuna la existencia de la figura de
un mentor que acompanara a las nuevas personas contratadas durante su proceso tanto personal como
profesional de incorporacion en la empresa y les facilitara toda la informacion necesaria para facilitar su
adaptacion y desempefiar lo mas eficazmente sus funciones.

¥ OBJETIVOS PLANTEADOS:

El objetivo principal que se pretende conseguir es facilitar la realizacion de itinerarios personalizados para
las personas trabajadoras en insercion y su acompafiamiento posterior al empleo en empresas ordinarias.
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ZONAS VERDES CORDOBESAS

¥ ACCIONES REALIZADAS:

Para desempenfiar un trabajo de calidad, a cada trabajador se le hace un acompafamiento intensivo
mediante entrevistas periddicas, reuniones de coordinacion y elaboracién de documentacion de apoyo:
fichas de entrada, registros, etc.

% RESULTADOS OBTENIDOS:

El resultado obtenido ha sido la mejora de la situacidn socio familiar, la adquisicidén de competencias basicas
y laborales, asi como la insercion laboral en el mercado ordinario de gran parte de los trabajadores.

Han constatado que el uso de la figura de un mentor de la misma nacionalidad de la persona recién
incorporada facilita y agiliza la adaptacién de ésta a su puesto de trabajo y a la empresa.
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ZONAS VERDES CORDOBESAS

# Desarrollo personal y profesional: apoyo al aprendizaje de la lengua castellana.

DESCRIPCION:
Ein funcidon de la necesidad existente, a los trabajadores extranjeros que tienen dificultad
con el idioma, se les ofrece la oportunidad de asistir a clases de castellano, realizando
todas las gestiones necesarias para acceder a ellas y flexibilizando sus horarios de

trabajo.
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ZONAS VERDES CORDOBESAS

¥ ORIGEN:

El idioma es una de las principales barreras con la que se encuentran muchas personas de habla no
hispana cuando llegan a este pais. Por ello, y con la finalidad de favorecer la plena insercion de este
colectivo dentro de la plantilla de trabajo y la sociedad en general, ZOVECO ha optado por facilitar el acceso
de su personal extranjero a cursos de aprendizaje de lengua castellana ofertados por distintas asociaciones
de la provincia de Cérdoba.

* OBJETIVOS PLANTEADOS:

Con dicha accion, ZOVECO pretende mejorar el nivel linguistico de estas personas, romper las posibles
barreras comunicativas existentes con el resto de la plantilla y facilitar su adaptacién dentro de la empresa y
la sociedad.
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ZONAS VERDES CORDOBESAS

¥ ACCIONES REALIZADAS:

Se han flexibilizado los horarios de aquellos trabajadores con dificultades linguisticas para permitirles asistir

a los distintos cursos de aprendizaje de castellano ofertados por asociaciones de ayuda a la poblacion
inmigrante de la provincia de Cordoba.

¥ RESULTADOS OBTENIDOS:

Se ha detectado una mejora del conocimiento y uso de la lengua oral y escrita de aquellos empleados que

presentaban dificultades con el idioma, hecho que ha repercutido de forma directa tanto en su dia a dia en
el trabajo como en sus relaciones fuera del mismo.
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UMoO 6 1 A CONSULTORES
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¥ Desarrollo personal y profesional: Programa Individual de Desarrollo (PIDE).

# DESCRIPCION:

La mision de 1 A CONSULTORES consiste en “ser facilitadores de la mejora de las
organizaciones y del desarrollo de las personas”. Esta misidon se persigue igualmente
para la propia 1 A CONSULTORES y por ese motivo se establecen una serie de politicas
de personal:

« Politica de incorporacion: su objetivo es que todas las personas que entren a formar
parte de 1 ACONSULTORES pasen, después de un periodo, a convertirse en socios
de la cooperativa.

» Politica de formacion: desde la incorporacion del nuevo trabajador o trabajadora, se
establece un plan de formacion ligado tanto al desempefio productivo como al
desarrollo personal y la formacion en gestiéon de empresas.

_
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1 A CONSULTORES

# ORIGEN:
Desde el momento mismo de la fundacién de 1 A CONSULTORES, el desarrollo de las personas y

especialmente de las que forman parte de la entidad ha sido uno de los ejes sobre los que se ha apoyado el
crecimiento y desarrollo de la misma.

¥  OBJETIVOS PLANTEADOS:
El objetivo final de esta practica es, por un lado, que cada persona al convertirse en socia, sea responsable

de su trabajo y se sienta parte importante de la empresa y por otro, que vea en el trabajo un espacio para la
mejora tanto personal como profesional.
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1 A CONSULTORES

¥ ACCIONES REALIZADAS:

Anualmente, todas las personas de la organizacion deben reflexionar sobre sus avances profesionales y
personales, plasmando sus conclusiones en un formato DAFO. Este proceso esta documentado y se realiza
de forma sistematica.

Una vez elaborado, cada trabajador expone su DAFO en una reunién conjunta, realizandose una evaluacién
360° por cada uno de sus compareros/as. Con las conclusiones extraidas de esta reunion, se establece
conjuntamente con cada persona su plan de mejora para el siguiente aino. Asimismo se realiza un
seguimiento mensual de los avances, en un proceso documentado denominado PIDE (Programa Individual
de Desarrollo).

Estas evaluaciones se usan como criterios de entrada en la realizacion del plan de formacion anual de la
empresa, estableciéndose como minimo tres acciones formativas por persona y siendo al menos una de
ellas de caracter estratégico.

% RESULTADOS OBTENIDOS:

Los resultados obtenidos han sido positivos habiéndose detectado una mejora en las relaciones

interpersonales. De esta manera, se consiguen reducir las posibles tensiones existentes en el ambito laboral
y aumenta la satisfaccion de las personas que trabajan en la entidad.
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Funorsa

¥ Comunicacion interna: traduccion de documentos a otros idiomas.

# DESCRIPCION:

Si bien se entiende que es imprescindible contar con un idioma oficial, el espanol, como
lengua comun de comunicacion entre todos los miembros de la empresa, el plan de
comunicacion, sin embargo, contempla la traduccion de ciertos documentos a la lengua
nativa de algunos trabajadores de la empresa.

Gracias a un acuerdo de colaboracion con Burgos Acoge se han podido traducir al arabe
un numero importante de documentos sobre la seguridad en la empresa. Se ofrece asi a
este grupo mayoritario de habla no hispana, una herramienta en su lengua nativa a la
que poder recurrir.
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¥ ORIGEN:

Desde junio de 2009, coincidiendo con un cambio en la direccion de la empresa, se inicié un nuevo proyecto
de seguridad.

Cuando un nuevo empleado o empleada se va a incorporar a la empresa, la persona responsable revisa en
detalle los aspectos de seguridad relacionados con el puesto de trabajo. Para ello, cada puesto tiene un
documento en el cual se recogen los riesgos asociados al puesto, los equipos de proteccion individual
necesarios, las instrucciones detalladas, etc.

Dado que en un inicio tenian la plena certeza de que esta informacion tan relevante para evitar cualquier
riesgo o accidente laboral llegara de forma clara al colectivo de habla arabe, se decidio la traduccion de
documentacion clave a este idioma.

# OBJETIVOS PLANTEADOS:

Se persigue evitar que los trabajadores no hispano parlantes corran un mayor riesgo de accidente laboral al
no comprender completamente todas las medidas de seguridad que la empresa pone a su disposicion.

Por otra parte, también se busca mejorar el clima laboral a través del compromiso que la empresa muestra
hacia este colectivo.
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¥ ACCIONES REALIZADAS:

Se han traducido un total de cincuenta fichas de formacién en aspectos de seguridad.

#  RESULTADOS OBTENIDOS:
A raiz de la edicion de estos manuales en su propia lengua, se ha percibido una mejora notable en la

colaboracién por parte de los trabajadores cuya lengua nativa es el arabe.
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i’:“iifou‘ﬁifs GRUPO PIKOLINOS

# Servicio de Salud para empleados y sus familiares.

% DESCRIPCION:
PIKOLINOS dispone de un servicio denominado Unidad de Atencion a la Salud (UAS)

compuesto por un médico y un psicélogo que prestan atencion a los empleados y a sus
familiares. El servicio se realiza una vez a la semana en las instalaciones que la empresa

ha habilitado para este uso y cuenta con la necesaria confidencialidad.
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GRUPO PIKOLINOS

¥ ORIGEN:

En PIKOLINOS el compromiso con sus trabajadores forma parte de su modelo de gestion donde se aspira a
que todos se sientan parte de una “gran familia”. Este tipo de medidas se enmarcan en un sistema de
gestion de los RRHH donde las personas integrantes de la plantilla son consideradas el elemento
fundamental que garantiza el buen desarrollo de la empresa y por ello se tiene en cuenta las necesidades,
demandas y expectativas de los trabajadores a la hora de incentivar su trabajo. Existen muchos incentivos
que son valorados por los trabajadores y trabajadoras, ademas de los econdmicos.

Para que este sistema de retribuciones “alternativas” funcionara fue necesario hacer una consulta previa a

los trabajadores para conocer qué actuaciones de la empresa consideraban necesarias para mejorar su
situacion laboral y personal. De esta consulta surgidé la iniciativa de crear un servicio de Unidad de Atencion

a la Salud.
% OBJETIVOS PLANTEADOS:

Con este servicio, el objetivo de PIKOLINOS fue el de mejorar la salud fisica y mental de sus empleados y
familiares
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GRUPO PIKOLINOS

¥ ACCIONES REALIZADAS:

Se han contratado los servicios de un meédico y un psicologo

¥  RESULTADOS OBTENIDOS:
Ademas de las consultas individuales, el servicio ha realizado talleres de informacion sobre salud en general
o sobre estrategias de afrontamiento del estrés.

Los resultados obtenidos han sido muy positivos, tanto por la acogida de las personas que han utilizado el
servicio como por sus familiares. Esto queda reflejado en las encuestas de clima laboral, con una valoracion

muy positiva.
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CONCLUSION

La gestion de la diversidad de género, y de otros tipos de diversidad tanto visible como no visible, es hoy en
dia un imperativo para las empresas. Se hace necesario, una vez se toma conciencia de las ventajas que la
gestion de la diversidad aporta, formalizar una politica en este sentido.

Para ello es altamente recomendable llevar a cabo una planificacion cuidadosa que se extienda a la
organizacion en su conjunto, realizar, en suma un plan de gestion de la diversidad que permita definir a
partir del analisis de la situacidn unica de cada empresa, cuales van a ser los objetivos de diversidad, las
medidas que se van a complementar en un determinado espacio de tiempo para su consecucion, y qué
sistemas se utilizaran para medir y evaluar los resultados de dicho plan.

Es importante sefalar que hay empresas que estan llevando a cabo medidas de gestion de la diversidad,
que si bien no responden a una planificacion, constituyen experiencias valiosas para dichas empresas.
Planificar dichas acciones permitiria ponerlas en valor, aplicar medidas correctoras si fuera necesario, medir
su eficacia, comunicar a los grupos de interés el éxito de dichas politicas y convertirlas, en definitiva, en una
ventaja competitiva para la empresa.
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