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RESUM La diversitat i la inclusié continuen sent qUestions presents en les agendes de les organitzacions actuals.
Malgrat els importants avencos entorn de la gestié de les diferencies de les plantilles, encara queden reptes per
afrontar per, realment, aconseguir organitzacions del tot inclusives. La gestié de la diversitat es configura com el factor
clau d’exit en el reconeixement i la integracié de les diferencies dels empleats i empleades, per la qual cosa resulta
particularment rellevant que les empreses prenguin consciéncia de la necessitat de millorar la seva capacitat de gestié
en aquest ambit. Aquest article planteja una revisio de la literatura sobre els termes de diversitat i inclusio, I'analisi dels
principals efectes que tenen i la seva gestio, i I'estudi del cas especific de la diversitat funcional. En I'Ultim apartat de
I'article, es proporciona una seccié de conclusions.

PALAULES CLAU direccié de recursos humans; diferencies; gestio; diversitat demografica; recursos humans;
treball digne i creixement economic; reduccio de les desigualtats

KEY ISSUE IN THE AGENDA OF ORGANIZATIONS

Diversity and inclusion as a source of value: an approach from the perspective
of functional diversity

ABSTRACT Diversity and inclusion remain issues in the agendas of today’s organizations. Despite significant
advances in managing workforce differences, there are still challenges to face in order to truly achieve fully inclusive
organizations. Diversity management is set up as the key success factor in recognizing and integrating employee diffe-
rences, so it is particularly relevant for companies to become aware of the need to improve their management capability
in this area. This article provides a literature review of the terms diversity and inclusion, the analysis of the main effects
they have and their management and the specific case study of functional diversity. A conclusion section is provided in
the last section of the article.
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Introduccid

«La diversitat i la inclusié fomenten comunitats cohesionades i treuen el maxim rendiment a la innovacié i al creixement.
Per aconseguir aixod, hem d’utilitzar tots els talents i no deixar ningu enrere». Amb aquesta afirmacio en el context del
Mes Europeu de la Diversitat (maig del 2023), Helena Dalli, comissaria d’lgualtat de la Unidé Europea, posa de manifest
la rellevancia de la diversitat i la inclusio per a les organitzacions com a font de valor i d’avantatge competitiu, a més de
la importancia de la seva gestié per aconseguir empreses més inclusives i éticament responsables, que minimitzin la
discriminacio i la categoritzacio.

Els substancials canvis demografics, socials i econdmics que es van succeir a les decades dels vuitanta i noranta
van fer de la diversitat un tret permanent en les plantilles. Sobre la base d’aquests fendmens, I'estudi dels efectes de
les diferencies de la forca de treball com a camp d’estudi neix, en aquests anys, per mitja d’estudis pioners d’autors
com Johnston i Packer (1987) i Offerman i Gowing (1990). L'area experimenta un creixement exponencial entre els anys
1980 i 2019 (Yadav i Lenka, 2021), i tracta de donar resposta als interrogants que plantegen les consequencies de la
diversitat sobre les dinamiques de treball, que, de manera subsegient, condicionen les diferents dimensions del rendi-
ment organitzatiu. En el cas de col-lectius com el de la discapacitat, I'augment de les llibertats personals, principalment
la consolidacié dels drets humans. Els Ultims vint anys, es promou la consecucié dels drets i llibertats de col-lectius fins
ara exclosos socialment. Aquest procés s’ha desenvolupat mitjancant una transformacio en el sistema juridic-politic
internacional i nacional, promoguda per diverses organitzacions internacionals i ratificada pels diferents paisos, que
trenquen aixi la percepcié de dependéncia de les persones amb diferents capacitats en la seva lluita per la inclusié
social, i faciliten, malgrat els estereotips i estigmes presents en la societat cap a aquests col-lectius, mecanismes que
ofereixen millors oportunitats sociolaborals als col-lectius que han estat invisibles fins ara. Aquest nou model permet
més empoderament de les persones amb discapacitat recolzat per la Llei, amb el suport i 'acompanyament de les
organitzacions i empreses que en defensen els drets.

Malgrat I'amplia trajectoria del camp d’estudi, la diversitat i la inclusid continuen representant reptes importants per
a les organitzacions. Només si la diversitat s’institucionalitza i es gestiona de manera eficient per mitja de les diferents
politiques de direccid dels recursos humans, es pot constituir com una veritable font d’avantatge competitiu (Tajeddini
et al., 2023). En concret, com conclou I'informe Indice D&/ (Red acoge, 2021), encara que les dades son bastant
encoratjadores pel que fa a la gestid que les empreses participants realitzen de la diversitat i la inclusié, s’observa un
clar estancament en el context de la diversitat funcional que requereix un canvi de visié, a més d’actuacions explicites i
concretes per abordar aquest tipus de diversitat.

Partint d’aquesta base, aquest article presenta una revisid del concepte de diversitat i inclusio, els seus efectes
sobre el funcionament dels equips de treball i la seva gestio amb I'objectiu de presentar I'estat actual de la guestié en
el context especific de la diversitat funcional.

Per a aix0, I'article compréen quatre parts diferenciades: 1) discussié sobre el concepte de diversitat i d’inclusio, 2)
analisi dels efectes de la diversitat de la plantilla i la seva gestio, 3) estudi de casos d’empresa, i 4) conclusions.

1. Diversitat i inclusio: delimitacio i conceptualitzacio

Sovint, els conceptes de diversitat i inclusio s’utilitzen de manera indistinta i intercanviable, la qual cosa propicia impor-
tants problemes, no només respecte a la delimitacid de la realitat que reflecteixen, sind també sobre com abordar-ne
la gestid. A mitjan anys 2000, van sorgir dos enfocaments complementaris per entendre la diversitat (Kapoor, 2011):
1) d’'una banda, des d’una perspectiva limitada, aquesta es relacionava Unicament amb la igualtat d’oportunitats en
I'ocupacio, i 2) d’altra banda, una visié molt més amplia i integradora que va definir la diversitat com un concepte que
considera qualsevol dels aspectes que fan les persones diferents entre si (Carrell et al., 2006).

D’aleshores enca, les definicions sobre diversitat es van anar succeint des de multiples perspectives, per exemple,
considerant exclusivament atributs demografics (edat, genere, étnia, antiguitat, etc.). No obstant aixd, amb la finalitat de
proporcionar una imatge més completa del concepte, Martin-Alcazar et al. (2011) proposen una definicié multidimensi-
onal de diversitat composta per factors demografics (edat, nacionalitat, genere) i per caracteristiques de capital huma
(esquemes cognitius, coneixements, valors i experiencia), de manera que es reflectissin els aspectes més observables
i evidents de l'individu i els més subjacents, portadors del veritable potencial per contribuir a I'organitzacié. Per exem-
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ple, grups socials i de treballadors fins ara exclosos de la societat i del mercat de treball, com ara les persones amb
discapacitat, deixen de ser invisibles amb processos com I'aprovacié de la Convencié sobre els Drets de les Persones
amb Discapacitat de les Nacions Unides el 2006, i amb la seva posterior ratificacié pels paisos membres. Sorgeix aixi
un potencial de poblaci¢ activa de persones amb discapacitats diverses que fins ara eren percebudes des d’un model
medic, que s’empoderen a poc a poc amb ajuda de les organitzacions i de la gestid que aguestes apliquen. D’aquesta
manera, es converteixen en treballadors i treballadores amb competéncies diverses i habilitats valides en el mercat de
treball, gracies al canvi del model medic al model social i a les normatives internacionals, com I'esmentada, que aixi
ho impulsen, per oferir oportunitats en el mercat de treball als col-lectius més vulnerables, fins al moment exclosos
socialment. Enfront d’aquest context, les estructures classiques de gestié de les persones deixen de tenir sentit. Les
empreses tradicionals, amb estratégies monolitiques, ho tenen dificil per competir en entorns tan canviants i complexos
(Sanchez-Gardey i Cerdan-Chiscano, 2022).

Per la seva banda, la inclusié es pot entendre com la capacitat de I'empresa per reconeixer, integrar i valorar
I'aportacié dels seus empleats i empleades sobre la base dels seus coneixements, habilitats i destreses, i no en funcié
dels seus trets demografics. Gasorek (2000) va descriure ampliament la inclusié com el grau en el qual: 1) el personal
i les seves idees son valorats i utilitzats; 2) els empleats i empleades se senten integrats en els seus departaments i en
altres llocs; 3) el personal treballador t& un sentiment de pertinenca amb I'organitzacio; 4) els empleats i empleades
potencials son atrets cap a I'organitzacio; 5) els treballadors i treballadores se senten connectats amb els altres i amb
I'organitzacio i els seus objectius, i 6) I'organitzacic fomenta continuament la flexibilitat, la llibertat d’eleccio i la diversitat.

Per arribar a la plena inclusio, s’ha de donar un procés evolutiu en el qual cada etapa implica I'assumpcié de la
diversitat com un factor estrategic i una reaccié de sensibilitzacié de tota I'organitzacié (Sanchez-Gardey, 2023).

2. Efectes sobre les dinamiques d’equip i la gestio de la diversitat

Comindica Sanchez-Gardey (2023, pag. 29), «per ser capaces d’aprofitar els beneficis de la diversitat, les organitzacions
han de ser capaces de comprendre-la, valorar-la i mesurar-la i, a partir d’aquest diagnostic previ, gestionar-la» (Casa-
nova, 2022). Amb una gestié apropiada es poden obtenir beneficis derivats de la diversitat dels empleats i empleades,
com més creativitat, la generacié de més alternatives de solucié o una millor qualitat de les decisions. Malgrat aixo,
ometre la gestio o fer una gestid ineficient d’aquestes diferencies comportaria dificultats per aconseguir un consens,
0 generaria conflictes interpersonals per la confrontacié de perspectives diferents o els costos de coordinacié. Hi ha
estudis que han aprofundit en models simples de diversitat, en analitzar la relacié directa entre aquestes caracteristiques
i diferents mesures de resultats. No obstant aix0, son les recerques que introdueixen variables intervinents o mediadores
les que ofereixen una informacid més rica pel que fa als efectes de la diversitat. Per exemple, la percepcio del personal
amb discapacitat en algunes empreses esta relacionada amb una postura favorable cap als més vulnerables, que, en
el cas de provocar situacions de paternalisme, serien no desitjades, ja que es tracta de personal treballador adult amb
capacitats i responsabilitats. Aixi i tot, diversos estudis han observat I'aparicid de judicis negatius relacionats amb la
discriminacio, els estereotips i els estigmes cap a la discapacitat. Aixi, quan les persones fan una valoracié de persones
amb discapacitat basada en judicis negatius, se solen considerar menys capaces i, per tant, receptores d’expectatives
de baix acompliment. Amb tot, empreses amb experiencia previa en la contractacié de persones amb discapacitat
presenten una visi6 més favorable en relacié amb els treballadors i les treballadores amb discapacitat. En definitiva,
tal com assenyala CERMI (2010), cal destacar com el disseny i I'aplicacié de les politiques de I'empresa es tradueixen
en practiques favorables d’inclusié que tenen en compte les necessitats especifiques del personal amb discapacitat i
prevenen situacions de discriminacié o de valoracié esbiaixada sobre les seves competéncies i el seu rendiment.
L’amplitud de treballs relacionats i la dispersio de les seves conclusions és tan gran que, tal com proposen Martin-Al-
cazar et al., (2011), seguint Milliken i Martins (1996) i Benschop (2001), els efectes de la diversitat es podrien classificar
en: 1) cognitius, que afecten els processos de presa de decisions i de resolucio de problemes —un grau d’innovacio, de
varietat en les interpretacions, de generacié de sitges d’informacié o de cooperacié més alt 0 més baix—; 2) afectius,
que configuren el context social en el qual es desenvolupa la presa de decisions —I'aparicid de conflictes, els nivells
d’integracié social o la cohesid dels grups—; 3) de la comunicacid, en tant que les diferencies culturals, idiomatiques,
de coneixement i experiencies poden afectar I'entesa comuna entre els membres d’un grup, i 4) simbolics, sobre com
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la diversitat condiciona la manera en la qual els agents externs perceben el grup o I'organitzacio, i com les imatges
simboliques influencien els seus contactes fora de I'organitzacio (Milliken i Martins, 1996).

Com s’ha anticipat a I'inici d’aquest epigraf, la gesti¢ de les diferencies és fonamental per treure el maxim partit de
la diversitat, i minimitzar-ne els efectes potencials. Per tant, les organitzacions hauran de posar una émfasi especial
en com defineixen els seus sistemes de gestid de recursos humans (SGRH) per aconseguir-ho. La literatura defineix
I'SGRH com un conjunt de practiques interconnectades relacionades amb I'analisi de llocs i planificacio, 'avaluacio del
rendiment, la compensacio i la formacio i el desenvolupament (Wright et al., 2001). El requisit necessari, tot i que no
suficient, en la configuracié d’aquestes politiques és que I'organitzacié assumeixi la diversitat com a element estratégic,
font de valor i d’avantatge competitiu. Aquestes politiques, com també les practiques de recursos humans en les
quals es materialitzen, s’han de dissenyar sobre la base dels principis de transparencia, respecte, honestedat, igualtat,
privacitat i llibertat (Jabour et al., 2011), buscant un entorn de treball més inclusiu i integrador.

3. La gestio de la diversitat funcional a la practica

Després d’haver revisat els aspectes més importants sobre la conceptualitzacio i la gestié de la diversitat i, en concret,
de la diversitat funcional, a continuacio, s’exposen diversos casos d’empreses reals que consideren aquest tipus de
diversitat de manera explicita en la seva gestio, i algunes consideracions i mesures que implanten.

3.1. ZURICH

Es tracta d’'una empresa asseguradora internacional que es divideix en tres arees de negoci principals: assegurances

generals, vida global i agricultors, amb presencia a Espanya des de fa més de 130 anys i amb una plantilla de més

de 1.700 empleats i empleades. Reconeix la diversitat funcional com a font de valor, i indica que «cada persona té

capacitats o funcionalitats diverses i que no necessariament les unes son millors que les altres» i que «la realitat és que

el talent esta repartit en funcionalitats molt diverses». Es fa ressd que inclouen entre els seus treballadors i treballadores

persones amb diversitat funcional com a resultat de la posada en marxa de mesures per al foment de la diversitat

com les que s’exposen a continuacio, extretes literalment de «La importancia de la inclusion de las personas con

diversidad funcional» (Zurich, 2022):

e Acompanyament a I'hora de sol-licitar els beneficis fiscals i gaudir-ne.

¢ Informacié sobre com demanar les subvencions i ajudes destinades a facilitar I'adaptacié de I'habitatge o I'augment
de les oportunitats de mobilitat adaptada.

e Subvencions, directament atorgades per Zurich, tant en la quota del gimnas com en I'import de I'assistencia sanitaria.

¢ Reserva d’una placa d’aparcament totalment adaptada i proxima a I'entrada a tots i cadascun dels nostres centres
de treball.

e Assessorament i acompanyament constant, perqué la inclusio sigui real i efectiva, i no Unicament superficial.

e (Creaci6 del programa Aliados, format per personal amb representants de diferents tipus de diversitat (funcional, de
genere, intergeneracional i de sexe), que sén persones de referencia en assumptes de diversitat per qui ho necessiti
i, a més, promouen la inclusié dins de la companyia per mitja de diferents iniciatives.

3.2. LIDL

Lidl és una cadena de distribuci¢ alimentaria i la filial de 'empresa alemanya Lidl Stiftung, companyia integrada al
seu torn en el Grup Schwarz. A escala mundial, t¢ més de 12.000 establiments i més de 200 centres logistics, i una
plantilla de més de 360.000 empleats i empleades. Té presencia a Espanya des del 1994, amb una xarxa de més de
650 botigues i 11 plataformes logistiques, i amb una plantilla de més de 17.500 persones. Per fer efectiva la inclusié
de persones amb discapacitat funcional, Lidl afirma treballar amb diverses fundacions, com la Fundacié Sindrome de
Down o el Grup SIFU, amb la qual cosa fomenta la integracié laboral de les persones amb diversitat funcional en el
mercat laboral. Si bé és cert que en el seu web oficial, s’informa sobre aquestes col-laboracions, en la seva Memoria
de Sostenibilitat 2021 no es fa referéncia a la diversitat funcional en el seu apartat «Tracte Just / Igualtat, diversitat i
inclusio». Si que es destaca la tasca de 'empresa en igualtat de génere, comunicacié inclusiva i multiculturalitat.
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3.3. INDITEX

El model de negoci implantat per Inditex ha estat un exemple d’éxit empresarial des de fa anys. El seu fundador, Aman-
cio Ortega, va transformar un modest taller familiar en una empresa de moda internacional, amb més de 5.000 botigues
a tot el mon. En el tancament de I'exercici 2022, donava ocupacié a 164.997 persones a 60 mercats, que representen
un total de 182 nacionalitats (Inditex, 2022). Una de les principals iniciatives de la firma pel que fa a diversitat funcional
és el Programa Incluye. Aquest programa sorgeix, el 2021, de la necessitat d’integrar de manera explicita persones amb
discapacitat intel-lectual en diversos equips de logistica a Espanya. Segons s’afirma en la Memoria Anual Grup Inditex
2022, des del 2022, «tots els projectes d’ocupabilitat directa a INDITEX arreu del mén s’han agrupat i consolidat en el
marc del Programa Incluye». D’aquesta manera, s’institucionalitza la gestié d’aquest tipus de diversitat i es coordinen
les diferents iniciatives, sota els principis seglents (Inditex, 2022):

e Col-laboracié amb organitzacions locals que treballen la inclusié laboral de persones amb discapacitat.

e Adaptacié del lloc de treball en cas necessari.

e FElaboracio de materials d’acollida i formacio de lectura facil.

e Formacio interna als equips de recursos humans i responsables.

e Existencia de la figura del tutor —tant intern com de I'entitat local- com a factor clau de I'exit de I'ocupabilitat.

Conclusions

La gestio de la diversitat i la inclusid representa un repte organitzatiu actual que implica un important compromis i
una amplia capacitat de gestid de les empreses i de les institucions involucrades. La lluita contra les barreres i les
reticencies enfront de les diferencies ha d’estar explicitament present en el dia a dia de les organitzacions per fer-les
realment inclusives. Tots els talents, inclosos els de les persones amb diversitat funcional, tenen potencial per contribuir
a l'acompliment de les companyies. No obstant aixd, s’han de posar a disposicio les eines que permeten aprofitar-los,
i conjugar I'exit organitzatiu amb el desenvolupament personal i professional dels individus.
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