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o la fiesta,
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1.

Introduccion

Hoy, mas que nunca, es una necesidad de la sociedad seguir
desarrollandose en la direccion de lograr la maxima plenitud de
todos sus ciudadanos, de una manera responsable, facilitando
la integracion de todos en funcion de sus expectativas vy
posibilidades existentes en cada momento. Es notorio lo que
se ha avanzado en igualdad de género, en conciliacion y en
integracion de las personas con discapacidad, pero aun queda
mucho camino por recorrer (Pulamarin et al,, 2020).

De ahi, que sea fundamental continuar con estudios recurrentes
que permitan medir los avances logrados en estas materias.
El presente estudio tiene como objetivo analizar de manera
cualitativa cual es la situacion de las personas con discapacidad
en las empresas espafnolas.

La idea inicial del estudio surge de la Organizacion Internacional
de Directivos de Capital Humano, DCH en adelante, y de su
serie de Libros Blancos. Con esta serie, se pretende ofrecer una
imagen recurrente de la actualidad, destacando la situacion de
las personas con discapacidad en el mundo empresarial en la
etapa POSTCOVID, generadora de cambios profundosy radicales.
Para la realizacion del estudio, ademas del equipo de DCH se
ha contado con profesionales de Inserta que han aportado
su experiencia y sensibilidad en el disefio del estudio y en su
posterior gjecucion.

El estudio, materializado en este Libro Blanco, ha sido llevado
a cabo por investigadores del Departamento de Investigacion
de Esic University. Para cumplir con los objetivos del estudio
se ha elaborado un cuestionario que ha permitido identificar
los momentos clave que sigue una empresa para contratar e
integrar a personas con discapacidad en su plantilla: en primer
lugar, analizar qué entiende la empresa por discapacidad, como
conceptualiza su trabajo en este ambito y la situacion en ese
momento de la compafia. A continuacion, investigar el proceso
de contratacion de personas con discapacidad y evaluar el
desempeno y el propio proceso de gestion de estas personas.
Por ultimo, valorar la experiencia del empleado con discapacidad
y su impacto en el resto de la organizacion, considerando la
experiencia del empleado como la experiencia percibida por el
trabajador al realizar su trabajo.

Los resultados del estudio se han estructurado en cinco
capitulos:

El primero trata sobre la gestion de las personas dentro de la
empresa. Se analiza el papel de las personas como ventajas
competitivas, que varia en gran medida, dependiendo del tipo
de organizacion geneéerica que adopte la empresa. Por gjemplo,
si su finalidad es producir productos estandar, o, al contrario, si
es una empresa que ofrece de manera continuada productos
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innovadores, lo que requerira a cada una de ellas tener
competencias diferentes para sus trabajadores y, por tanto,
disefar puesto de trabajo diferentes.

El segundo capitulo se centra en la gestion de capacidades
diversas dentro de la empresa. Se analizan aspectos como
la responsabilidad social y la ética empresarial en la gestion
de la diversidad, el aporte de la diversidad a los resultados
empresariales y personales, el exito en el resultado del trabajo
de personas con capacidades diversas, para finalizar con la
situacion de la diversidad en la gestion de las empresas.

El tercer capitulo aborda, de manera muy general, el desarrollo
historico de la gestion de la diversidad en las empresas, a
nivel global y en Espana. Incluye la referencia a la legislacion y
regulaciones fundamentales relacionadas con la diversidad.

Elcapitulo cuarto se centraen lametodologia de lainvestigacion,
el disefio del experimento y el proceso de realizacion de las
entrevistasteniendo en cuentalatipologiade empresas definidas
en el primero para, exponer en el capitulo quinto, los resultados
de la investigacion segun los tipos de empresas definidos:
pequenas y medianas empresas, empresas con sistemas de
trabajo muy normalizados o estandar, empresas intensivas en
conocimientos, y por ultimo empresas intensivas en innovacion.

Los resultados para las cuatro tipologias se presentan de forma
diferenciada, finalizando con las conclusiones generales para
cada una de las etapas analizadas: diagnostico, inbound talent,
evaluacion y experiencia del empleado.

Por ultimo, el estudio finaliza con un decalogo sobre las mejores
practicas para la gestion de la discapacidad en la empresay que
son las que estan marcando la diferencia en las empresas que
son vanguardia en lainclusion de las personas con discapacidad.
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2. La gestion de las personas

cdentro de la empresa

2.1. Las personas como ventajas competitivas

El afo 2020 sera recordado por la irrupcion del COVID-19 vy
su impacto en la transformacion de algunos de los procesos
claves en la gestion de personas. Cierto es que muchas de estas
trasformaciones no surgen ese ano, sino que venian gestandose
desde hacia tiempo. Sin embargo, este hito ha propiciado su
aceleracion de forma exponencial y ha facilitado su puesta en
marcha. Ademas, las organizaciones han comprobado en los
ultimos meses que poner a las personas en el centro genera
ventajas competitivas (Rojas, 2019). Ahora bien, scuales son las
transformaciones que han llegado para quedarse? y icuales
generan ventajas competitivas?

La pandemia esta afectando a las personas tanto fisica como
emocionalmente, haciendo especial mella en la salud mental de
las personas. Porello, una de las prioridades es impulsar politicas
y actividades encaminadas a potenciar el desarrolloy el bienestar
de los profesionales, siendo especialmente sensibles con las
personas que tienen capacidades diferentes o discapacidades,
pues son criticas para crear entornos mas inclusivos (Marin-
Palacios et al.,, 2021). Y desarrollando programas que respalden

e integren a las personas con discapacidad y a sus familias.

En algunas organizaciones, los servicios medicos les hacen
un seguimiento personalizado para que puedan realizar su
trabajo con total normalidad.

Ahora bien, scuales son las causas mas relevantes que
condicionan el bienestar de los profesionales? Principalmente
son el estrés y la ansiedad, el sueno, la alimentacion vy las
conductas sedentarias. Cuidar de los empleados con acciones
basadas en el bienestar fisico y emocional y garantizar su
equilibrio psicologico son y seran retos en los proximos anos
(Martinez-Vargas y Rivera-Porras, 2019). Para ello, se requiere
poner en marcha politicas de conciliacion (flexibilidad horaria,
teletrabajo, bolsas de horas), lineas de atencion disponibles 24
horas 7 dias a la semana, cursos de gestion del estres, cursos
de mindfullness, programas de wellness y salud, suprimir el
presentismo, programas anti-bullying, racionalizar los tiempos
para comer, propiciar politicas basadas en el reconocimiento,
entre otras.
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A este respecto, cabe destacar el estudio sobre los Efectos
y consecuencias de la Covid-19 entre las personas con
discapacidad realizado por el Observatorio sobre Discapacidad
y Mercado de Trabajo de la Fundacion ONCE. La pandemia tiene
consecuencias fisicas y psicologicas (Silvan y Quifez, 2020: 18
-19). Un 34% afirma haber empeorado su estado de salud general
durante la pandemia. Las mujeres han estado mas afectadas
(38,7%), asi como los mayores de 45 afos (40%) y las personas
con discapacidad psicosocial (41,6%). Un 50% especifica que ha
empeorado su salud psicologica y, esta cifra se incrementa en
el caso de los mayores (56%) y las personas con discapacidad
fisica (56,2%).

Ademas, un 34% ha consumido ansioliticos y antidepresivos, y
mas en elcaso de personas con discapacidad psicosocial (62,4%).
Han aumentado las emociones negativas como la tristeza, la
irritabilidad, la baja autoestima, la soledad y el aburrimiento en
un 55%.

llustracion 1.
Consecuencias fisicas y psicoldgicas del COVID-19 en personas con discapacidad.

Fuente: Silvan y Quifez, 2020: 18 .

En esta nueva era, ha surgido un nuevo modelo de relacion
con el empleado. Poner al empleado en el centro ya no es una
necesidad; es mucho mas, ya que ha pasado a ser una estrategia
que genera ventaja competitiva y que permite diferenciarnos
de otras organizaciones. Implica comprender como se siente,
piensayentiende surelacion con sucompaniaytomar decisiones
para mejorar su experiencia como empleado. Es decir, procurar
experiencias que hagan que las personas quieran ir a trabajar y
dar lo mejor de si mismas y poner en valor su talento.

Ademas, comprender que significa ser una organizacion inclusiva

implica hacer reflexionar a todas las personas de la organizacion
sobre lo que esto conlleva y sus beneficios, al tiempo que se
eliminan prejuicios y estereotipos sobre las personas con
discapacidad u otros colectivos (personas seniors, mujeres, etc.).

En definitiva, la relacion con el empleado tiene que cuidarse
desde que contacta con la compafiia por primera vez hasta que
decide abandonarla, no espera una relacion a largo plazo, pero si
enamorarse de los proyectos que afronta. Sin embargo, los datos
demuestran (ver llustracion 2) que en el recorrido del empleado
se esta descuidando el acompafamiento profesional, la gestion
del cambio y el offboarding.

llustracion 2. Evolucion de la Experiencia de Empleado en Esparia.

Fuente: Pascual y Hernanz, (2019: 7)
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La actual crisis sanitaria ha supuesto adoptar modelos
hibridos de trabajo que combinan presencialidad en la oficina,
teletrabajo vy, en algunos casos, coworking. Estas modalidades
han llegado para quedarse y en diferentes grados dependiendo
de las necesidades de cada persona y de las organizaciones
(DISCATEL, 2020). Conlleva confiar y empoderar a las personas
para que autogestionen sus horas de trabajo y su ubicacion. Sin
duda, es una ventaja competitiva que genera valor al empleado.
Sin embargo, las empresas que trabajan con personas con
discapacidad han optado por aplicar un ERTE (42%), y solo el
17% han apostado por el teletrabajo (ver Ilustracion 3)

Illustracion 3. Medidas adoptadas por las empresas.

Fuente: Silvan y Quifez (2020:38).

Hay que apostar por el teletrabajo de las personas con
discapacidad, pero proporcionandoles todos los recursos
necesarios y recurriendo a partners, como, por ejemplo, Inserta
o la Fundacion Once, para que nos asesoren y poder hacer su
dia a dia mas facil.

Las grandes organizaciones y, especialmente, muchas startups
de nuestro pais estan orientadas hacia el cambio ineludible de
la economia digital. En este proceso, implicar a las areas de
gestion del talento resulta determinante por diferentes motivos.
El primero es digitalizar esta area, y otro es su papel como
facilitadores del cambio en toda la organizacion, asi como en su
equipo. Esto es, “para obtener cierta ventaja competitiva en este
momento de disrupcion digital creciente, los profesionales de
recursos humanos son especialmente relevantes en dos aspectos
clave: por un lado, son los facilitadores de la capacitacion de [os
empleados para que estos puedan trabajaren un mundo basado
en datos; por otro, incentivan el compromiso de las plantillas
con la empresa a traves de la generacion de experiencias de
empleado y candidato satisfactorias, (0 que se traduce, entre
otras muchas ventajas, en una mayor capacidad de retencion y
captacion del mejor talento” (Infoempleo, 2019:5).

Es decir, requiere que la funcion de gestion de personas propicie
la transformacion de las mismas y de respuesta a las demandas
tanto internas como externas de la organizacion. La velocidad

del cambio demuestra que necesitamos atraer y formar a las
personas para que sean mas flexibles y adaptables, asi como
simplificar las estructuras para hacer frente al cambio (Ferrony
Lomas, 2020). Y para adaptarse a los nuevos entornos laborales
emergentes, las personas necesitan mejorar en competencias
digitales,degestionyculturales,empezando porlos profesionales
del area de Personas.

llustracion 4. Grado de digitalizacion que han alcanzado los procesos de adquisicion del
talento en Espana

Fuente: Infoempleo y EY, (2019:19).
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Las paginas web corporativas y el uso de las redes sociales
han facilitado la insercion de la tecnologia en las areas de
Talento. Sin embargo, el proceso de adquisicion de talento
esta muy poco digitalizado. Necesitamos planes de atracciony
seleccion del talento que sean inclusivos y no discriminatorios,
asociando la marca como empleador a una entidad o programa
de prestigio social, favoreciendo la contratacion de personas
con discapacidad e incluso superando los porcentajes a los
que obliga la ley. Es decir, yendo mas alla de lo que la ley nos
marca. Y, sobre todo, porque los candidatos consideran que
las empresas tienen que mejorar sus tiempos de respuesta
y mejorar su experiencia durante el proceso de seleccion.
Habria que evolucionar e impulsar las siguientes herramientas
(Infoenmpleo y EY, 2019:91-92):

Asistentes virtuales (Chatbots) para mantener informados
a los candidatos durante las 24 horas los 365 dia del afo.

Crowdsourcing: buscalainnovacion através de comunidades

de profesionales masivas y permite acceder a una gran base
de datos.

Gamificacion: utiliza inteligencia artificial y realidad virtual
para medir competencias a traves del juego.

Hackaton (Hacker + maraton): son encuentros masivos de
profesionales (programadores, informaticos, financieros...)
para solucionar de forma colaborativa e innovadora un reto
en un tiempo maximo de 24/48 horas.

HR Analytics: Posibilita cribar y preseleccionar los CV por
idoneidad en muy poco tiempo.

Inteligencia Artificial y Machine learning: la gran mayoria
de las aplicaciones de inteligencia artificial que se explican
tienen que ver con una categoria de algoritmos conocida
como Machine Learning. “Utilizan estadisticas para encontrar
patrones en cantidades masivas de datos” (Campos, 2019).

Abrevian el proceso y favorecen la automatizacion de las
tareas administrativas inherentes al proceso de seleccion.
Asimismo, recomienda acciones individualizadas para cada
persona y propone formacion personalizada (Garcia, 2019).
Hay que destacar la necesidad de hacer frente a los sesgos
cognitivos, en concreto cuando se aplicalainteligencia artificial
para que no se convierta en un nuevo factor de discriminacion
para las personas con discapacidad. De manera que la IA
no se convierta en un nuevo factor de discriminacion (Gil,
2021). “Estas herramientas Unicamente tendran un impacto
positivo si se disefian para una inclusion plena” (Fundacion
Once y OIT, 2019:14).

Mobile Recruiting y apps de seleccion.

Realidad virtual y simulaciones 3D que evaluan las
competencias de los candidatos.

Video Entrevistas.

PA (Robotic Process Automation): permite la automatizacion
a gran nivel del proceso de seleccion a traves de robots.




“Se estima que la digitalizacion generard mas de un millon de
nuevos empleos en Espana, vinculados con las habilidades STEM
v potenciara el desarrollo de empleos inducidos en campos
como el mantenimiento tecnologico, la asistencia tecnica, o el
montaje” (Fundacion Randstad, 2019).

Este escenario puede propiciar la integracion social de las
personas con discapacidad mediante diferentes dispositivos,
aplicaciones e innovaciones que mejoren su movilidad y
acceso al empleo y a la conciliacion de la vida personal con la
profesional. Y, al tiempo, puede ampliar la brecha existente entre
personas con y sin discapacidad, siempre que no se respalde
con formacion en competencias digitales. En la misma linea,
“invertir en recursos digitales para mejorar el desempeno sera
otra de las tendencias” (Gil, 2021).

Existe una infinidad de tendencias en el ambito de Recursos
Humanos que tambien podrian ser aplicables. La ilustracion
5 resume brevemente las mas destacadas y que se podrian
utilizar en casos de inclusion de personas con discapacidad
(Palomo, 2018).

llustracion 5. Tendencias RR.HH

Fuente: Palomo, 2018.
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2.2. Tipos de organizaciones y el rol de las personas en cada uno de ellos

De la misma forma que no todas las personas tienen las mismas
competencias, ni todos los puestos de trabajo requieren
las mismas, tampoco las empresas requieren las mismas
competencias de sus trabajadores como ventaja competitiva.

Hay empresas que funcionan en entornos muy dinamicos
y creativos, en las que los clientes siempre estan esperando
equipos novedosos, altamente complejos como, por ejemplo, un
telefono movil, requiriendo unas determinadas competencias.
Seria diferente de aquellas empresas que funcionan en entornos
mas estables y simples en la que los clientes generalmente
piden los mismos productos o servicios, y hay una manera mejor
que otra de elaborary entregar estos productos o servicios a los
clientes como, por ejemplo, un restaurante de comida rapida.

Partiendo delhecho de que no existen dos organizaciones iguales
desde el punto de vista organizativo, la mejor estructura para
una empresa es aquella que mejor se adapta a su ambiente, a
la filosofia de direccion de sus dirigentes, a sus empleados, y a
su sistema de produccion entre otros elementos (Brito-Carrillo
et al., 2020).

Para identificar la tipologia de organizacion y el tipo de
competencias requerido a sus trabajadores se han revisado
varios modelos como las configuraciones de Laloux (2016) o
las holografias de Robertson (2015). También nos apoyaremaos

en los aportes de Mintzberg y Westley (1992) y su tipologia de
estructuras genéricas.

Las cinco configuraciones estudiadas por Mintzberg, en su
orden, son las siguientes:

Estructura simple.

Burocracia mecanica.

Burocracia profesional.
- Adhocracia.

Forma divisional.

A su vez, cada uno de estos tipos de organizacion tiene sus
propias caracteristicas, y adoptan un determinado disefio
dependiente de las condiciones en las que actUa. Para entender
elfuncionamiento de estastipologias de empresas esimportante
comprender las siguientes variables que determinan cada una
de las configuraciones: formalizacion del comportamiento,
sistema tecnico y ambiente.

Formalizacion del comportamiento:

La formalizacion del comportamiento se refiere al grado de
estructuracion que tiene el trabajo de una persona. Puede ser:

e Comportamiento burocratico. La mayoria de las acciones
estan determinadas y programadas para ser ejecutadas de
la misma forma. Por gjemplo, la elaboracion de un producto
estandar como puede ser una hamburguesa.

e Comportamiento organico. La mayoria de las acciones
solamente estan determinadas a grandes rasgos, disponiendo
la persona de un amplio margen de decisiones para adaptar
su comportamiento a las necesidades cambiantes de los
productos y servicios que se ofrecen. Por ejemplo, el trabajo
de un consultor.

Sistema técnico:

Con este termino nos referimos al trabajo realizado por una
organizacion. Se refiere al conocimiento, las herramientas, las
maquinas, la informacion, las habilidades y los materiales que se
utilizan para completar las tareas dentro de las organizaciones,
asi como también la naturaleza de los outputs de la organizacion
(Hodge, Anthony y Gales, 2003).

El sistema técnico se puede clasificar en:

Por la repeticion de sus operaciones:
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 Regulador. Los sistemas de trabajo permiten repetir
procesos v, al repetirse, se obtienen productos y servicios
casi idéenticos. Ejemplo, la fabricacion de un coche en una
cadena de montaje.

No regulador. Los sistemas de trabajo son poco
estandarizados y cadavez se aplican a productosy servicios
con caracteristicas diferentes, lo que hace que los resultados
sean siempre distintos en funcion de las necesidades de
los clientes. Ejemplo, una consultoria de organizacion a una
empresa es adaptada a sus condiciones concretas y casi
con toda seguridad diferente a cualquier otra que se pueda
realizar.

Por la complejidad del sistema tecnico

 Complejo. Sistema que requiere conocimientos profundos
sobre diferentes materias para poder operarlo, por lo que
generalmente serequieren elaporte de los conocimientos, el
analisisy las decisiones de un gran nimero de los miembros
de la organizacion. Por ejemplo, el sistema tecnico de una
companfia aerea o de un hospital.

Simple. Sistema que requiere conocimientos relativamente
sencillos para operarlo, lo que facilita que una persona o
unas pocas lo puedan entender y dirigir. Por ejemplo, una
empresa de mensajeria.

Ambiente:

El estudio del ambiente es esencial para determinar la estrategia
corporativa a seguir; y es la estrategia la que determina el modelo
organizativo a implantar. No es objeto del presente documento
el estudio del entorno. Los resultados de dicho entorno, nos
permiten identificar dos estados significativos del mismo:

Dinamicidad del entorno

* Entornos dinamicos. Se caracterizan por cambios
cualitativos rapidos de los productos y servicios que ofrece
la empresa, ya sea por cambios en las necesidades de los
clientes, la tecnologia, etc. Por ejemplo, la telefonia movil.

 Entornos menos dinamicos o estables. Son entornos
con una dinamica de cambios menor que los anteriores.
No quiere decir que no tengan cambios, pero son muy
inferiores. Por ejemplo, el sector de la hosteleria.

Complejidad del entorno

« Entornos complejos. Son aquellos entornos en los que
intervienen una gran cantidad de variables complejas que
se deben interrelacionar para poder tomar decisiones de
calidad, etc. Por ejemplo, el sector de la biotecnologia.

 Entornos menos complejos o simples. Son aquellos en
el que el numero de variables que hay que conocer para
tomar buenas decisiones es menory estas no son de gran
complejidad. Ejemplo, el sector de la restauracion.

La clasificacion de los entornos es circunstancial ya que los
sectores estan en constante movimiento y pueden pasar de
un estado a otro en su desarrollo, lo que llevaria a un cambio
de estrategia y, por tanto, a un cambio de configuracion
organizativa.

Illustracion 6. Variables continuas del disefio organizativo

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se resumen las caracteristicas fundamentales
de cada una de estas configuraciones, pero con un orden
diferente al planteado por el autor Mintzberg (1992) y con varias
caracteristicas diferentes.

LA ESTRUCTURA SIMPLE. EMPRESAS PEQUENAS O DE
RECIENTE CREACION

La estructura simple se caracteriza por ser una estructura muy
poco elaborada en la que actuan fundamentalmente dos de
sus partes: la cumbre estratégica y el nucleo operativo. Es la
que tienen la mayoria de las empresas en sus primeras etapas
de desarrollo y que se mantiene durante casi toda su vida para
organizaciones que funcionan en un entorno dinamico y simple
y CUyo sistema tecnico es no regulador y simple.

Lacoordinacion en laestructurasimple es efectuadaen sumayor
parte por supervision directa: especificamente, el poder sobre
todas las decisiones importantes tiende a estar centralizado en
manos del director general. Asi, la cumbre estrategica emerge
como la parte clave de la estructura; en realidad, la estructura
a menudo consiste en poco Mas gue una cumbre estrategica
de una persona y un nucleo operativo organico (muy poco
estandarizado).

La division del trabajo es escasa, ya que el numero de personas
para llevarla a cabo es reducido, por lo que las tareas se reparten
entre los miembros del equipo. Esto posibilita una formacion
variada. El inconveniente es que al tener que realizar tareas tan
variadas como comercializacion, atencion a clientes, mensajeria,
atencion de la correspondencia, etc. se puede desviar la atencion
de la actividad fundamental.

El flujo de trabajo tiende a ser flexible, siendo las tareas
operativas, no especializadas e intercambiables. Resolver
problemas e innovar de forma empresarial son los aspectos
mas importantes del trabajo del director general. La coherencia
de esta organizacion esta determinada por la combinacion de
un entorno dinamico (necesita adaptacion constante de sus
productos y servicios), simple (una persona lo puede entender)
con la utilizacion de la supervision directa para tomar las
medidas que permitan adaptar los productos y servicios a las
necesidades del cliente de una forma muy rapida.

Hoy, muchos ven la estructura simple como una estructura
desactualizada. Sin embargo, sigue siendo una configuracion
predominante e importante y, de hecho, seguira siendolo
mientras se creen nuevas organizaciones, mientras algunas
organizaciones prefieran permanecer pequefas e informales

en tanto que otras requieran una conduccion fuerte a pesar de
su mayor dimension (Mintzberg, 1992).

LA BUROCRACIA MECANICA. EMPRESAS

CON SISTEMAS DE TRABAJO MUY

NORMALIZADOS O ESTANDAR

Si pensamos en empresas de reparto, grandes almacenes, una
cadenade comidarapida, vemos que todas estas organizaciones
parecen tener algunas caracteristicas estructurales en comun.
Asi, su trabajo operativo es rutinario, en su mayor parte
bastante simple y repetitivo; como resultado, sus procesos
de trabajo tienen un nivel de estandarizacion muy alto. Estas
caracteristicas dan origen alas Burocracias Mecanicas de nuestra
sociedad. La Burocracia Mecanica se manifiesta generalmente
en organizaciones de grandes dimensiones y en aquellas que
llevan mucho tiempo en funcionamiento. Son organizaciones
que tratan de funcionar perfectamente, tal y como lo haria una
maquina. Disefan y estructuran todos los procesos de forma
que, ante cada situacion se conozca de antemano la respuesta
que se debe dar. Por ello basa sus competencias en el disefo
de trabajos repetitivos.

Como el entorno es relativamente estable, es decir hay pocos
cambios en las exigencias y gustos de los clientes, le permite
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ofrecer productos con gran estabilidad en el tiempo en cuanto
a sus caracteristicas basicas. Ante la poca diferencia de sus
productos, las empresas se ven emplazadas a competir en
costes, lo que provoca que se deba utilizar de forma generalizada
lamejorade procesos paramejorarsu eficienciaylaproductividad
de sus trabajadores.

El comportamiento en estas organizaciones es burocratico,
buscando optimizar los procesos y las mejores practicas para
la elaboracion de productos idénticos. EL nUmero de actividades
diferentes para cada trabajador es muy estrecho y cuando por
la monotonia se amplia y se establecen sistemas de rotacion
de puestos, estos son, en general, muy parecidos entre si. Los
trabajadores tienen muy poca capacidad para tomar decisiones
sobre su propio trabajo pues la mayoria de las decisiones estan
estandarizadas.

Elsistematéecnico tiene que serregulador para poder repetirlo en
cada nuevo producto y al ser dividido en partes muy pequenas,
se hace simple, de ahi la posibilidad de ser ejecutado por
personas de baja cualificacion en la funcion desempefada.

LA BUROCRACIA PROFESIONAL.
INTENSIVAS EN CONOCIMIENTO
La Burocracia Profesionales un tipo de estructuraque también se

EMPRESAS

parece a la Burocracia Mecanica. Su diferencia radica en que los
empleados en las burocracias profesionales son precisamente
profesionales. Las razones para emplear este tipo de personas
en la organizacion las encontramos en el sistema tecnico que es
complejo y no regulador. Estos profesionales son contratados
para que apliquen soluciones complejas pero estandar. Es el
caso de los medicos que aplican tratamientos para las dolencias
muy complejos, pero siempre aprobados por las autoridades
sanitarias competentes.

La posibilidad de aplicar soluciones estandar esta determinada
por las caracteristicas del entorno que debe ser, aunque
complejo, estable. Sielambiente cambiaracon rapidez, entonces
las soluciones estandar dejarian de tener validez. El tener
profesionales en el nucleo operativo condiciona el resto de las
variables de esta configuracion. La coordinacion se hace sobre
todo por estandarizacion de conocimientos. Los profesionales
son formados con profundidad en las tecnicas y habilidades
para desarrollar su trabajo, generalmente antes de incorporarse
a la empresa, y para poder entender perfectamente el de otras
personas con las que tienen que interactuar en la organizacion.

Este tipo de estructuras son comunes en universidades,
hospitales, consultoras, etc. Todas estas organizaciones confian
enlasdestrezasyelconocimientodesus profesionalesoperativos
para funcionar, todos producen productos o servicios estandar.
El trabajador del nucleo operativo tiene control sobre su propio
trabajo, lo que significa que trabaja relativamente independiente
de sus colegas, pero estrechamente con los clientes a los
que atiende. Ello significa que la division y especializacion del
trabajo es muy alta desde el punto de vista horizontal (para
ser un verdadero especialista el ambito de actuacion debe ser
pequefo como el profesor experto en estrategia, o el cirujano
especializado en cardiologia), ademas el profesional tiene una
elevada libertad para tomar decisiones sobre su propio trabajo.
El poder en esta organizacion lo tienen los profesionales y deriva
de que su trabajo es demasiado complejo para ser supervisado
por gerentes o estandarizado por tecnicos.

Como resultado, los profesionales tienden a emerger como
individuos responsablesy muy motivados, dedicados a su trabajo
y a los clientes a los que atienden. A diferencia de la Burocracia
Mecanica, que pone barreras entre el trabajador y el cliente,
esta configuracion las quita, permitiendo que se desarrolle una
relacion personal. Pero en estas mismas caracteristicas de
democracia y autonomia residen los mayores problemas de la
Burocracia Profesional ya que no hay virtualmente control del
trabajo aparte del de la profesion misma.

Libro Blanco sobre la Gestion de la diversidad de las personas con discapacidad |

17



LA ADHOCRACIA.
INNOVACION
Hastaahorahemos encontrado las mejores configuraciones para

EMPRESAS INTENSIVAS EN

entornos dinamicos y simples, en este caso la estructura simple
con sus soluciones innovadoras, pero de baja complejidad. En
entornos complejos pero estables las burocracias profesionales
dan la respuesta ideal con sus soluciones complejas pero
estandar.

Ladificultad radicacuando se tiene un entorno dinamico, es decir
las soluciones de hoy no me sirven para mafiana, y complejo, es
decirque se necesitaatodalaorganizacion trabajando en funcion
de buscar soluciones nuevas y complejas. Es en este contexto
en el surge un nuevo tipo de configuracion: las Adhocracias.

El mecanismo de coordinacion por excelencia es el ajuste
mutuo. El jefe no utiliza la supervision directa para solucionar
los problemas complejos de la organizacion porgue no sabe.
El estandar tampoco ayuda, ya que las soluciones futuras son
desconocidas, por lo que no se le pueden aplicar las soluciones
actuales conocidas. Innovar significa romper esquemas
establecidos. Asi la organizacion no puede confiar en ningun
tipo de estandarizacion para la coordinacion. Esta estructura se
caracteriza portener muy poco formalizado su comportamiento.

La especializacion horizontal es muy alta, al igual que en la
burocracia profesional, mientras que la vertical es muy baja con
una elevada independencia de los profesionales en su trabajo.
Como tendencia se agrupan a las personas en departamentos
funcionales para facilitar el desarrollo profesional, pero
distribuidos en pequefos grupos de proyectos basados en
mercados para hacer su trabajo por lo que estamos hablando
de estructuras matriciales o por proyectos.

Una adhocracia se diferencia de una burocracia profesional en
que esta ultima soluciona los problemas complejos a los que
se enfrenta de forma estandarizada, mientras que la adhocracia
enfrentacadaproblemade formadiferente atodos los anteriores,
lo que le permite dar una solucion innovadora a cada situacion.

Las adhocracias son especialmente indispensables para
empresas que operan en ambientes altamente competitivos en
los que lainnovaciony latecnologiajuegan un papelfundamental.

Esta configuracion se caracteriza por ser defensora de los que
mas aportan, mientras permanezcan, llegando a ser altamente
competitiva. El conflicto profesional y la proactividad son
elementos necesarios en la Adhocracia, la tarea del gerente
es canalizarlos hacia fines productivos. Aunque esto es facil
no siempre es lo apropiado ya que la organizacion, nacio
para resolver problemas imaginativamente y no para realizar

producciones masivas. Asi, esta organizacion no proliferara
en un ambiente que no requiera la creatividad y la innovacion
constante.

LA FORMA DIVISIONAL.

Mintzberg explica esta configuracion como la cuartay la relaciona
como un desarrollo de la burocracia mecanica cuando opera con
productos y mercados muy diferentes por lo que se ve obligada
a “divisionalizarse”. El enfoque que se da en estos apuntes es
algo diferente. Se parte de considerar que la forma divisional
puede ser un desarrollo organizativo de cualquiera de los tipos
geneéricos de estructuras, o de todos ellos a la vez, cuando una
organizacion ha expandido sus productos y servicios a sectores
0 subsectores perfectamente diferenciados, en el que cada uno
de ellos se debe analizar y tratar como una unidad estrategica
de negocio independiente, que debera necesariamente adaptar
su configuracion estructural a su entorno competitivo.

Las organizaciones que se estructuran en forma de divisiones
se caracterizan por la integracion de un grupo de entidades casi
autonomas, unidas por una estructura central que podria ser
administrativa o financiera. Entonces se crean “‘empresas” de
diferentes tamanos dentro de la gran empresa cada una de las
cuales puede tener una estructura muy diferente de las otras.
Aunque se subordinan linealmente a la cumbre estrategica, cada
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‘nueva empresa’, a la que se le denomina Division, tiene un
elevado nivel de autoridad para desarrollar todas sus funciones
y por lo tanto su nivel de responsabilidad tambien es alto por
los resultados finales del trabajo. El nivel de autonomia puede
ser mayor o menor en funcion del tipo de control corporativo
seleccionado.

Esta dispersion y duplicacion de las funciones operativas
minimiza la interdependencia entre divisiones asi que cada
una puede operar como una entidad casi autonoma, libre de la
necesidad de coordinarse con las otras. Esto es lo que permite
a estas empresas comprar partes de otras o vender partes de
la suya. Es importante sefalar que toda departamentalizacion
por productos no constituye una estructuracion por divisiones,
pues para ello se deben delegar la mayoria de las funciones
empresariales a estos departamentos lo que le daria una
autonomia casi equivalente a una empresa independiente.

Por ultimo, hay que sefalar que el principal problema de laforma
divisional es el de cualquier empresa con departamentalizacion
por productos, lo que dificulta aprovechar las sinergias de la
organizacion y la transmision de las competencias claves de la
organizacion de una division a otra.

2.3. Las competencias requeridas y el diseno de
puestos

Hoymasquenuncalagestionsostenibledeltalentoorganizacional
es clave para asegurar la continuidad de las empresas en el
ecosistema digital, entorno econdmico y crisis mundial. Ante
este escenario, todo lo que aporte vision, certidumbre, claridad y
simplezaalos retos diarios tomamayor relevancia. Las empresas
necesitan consolidar ese valor diferencial que las convierta en
la mejor eleccion para los clientes.

Muchas han considerado vital el revisar su cadena de valor, que
esta en funcion del tipo genérico de estructura comentados, y
en base a ello evaluar si el mapa de puestos que tenian perfilado
puede dar respuesta para cumplir los planes estratégicos
organizacionales, garantizando asuvez unaexcelente experiencia
del empleado.

Por ir de lo general a lo especifico, una vez que esta definido
el mapa de puestos, lo siguiente es hacer la descripcion de los
puestos de trabajo para, despues, localizar el talento que ocupara
esas posiciones claves. La gestion del talento es la estrategia
que muestra la empresa para comprometer, atraer, contratar,
desarrollar y fidelizar a sus colaboradores, generando espacio

y circunstancias donde puedan desarrollar toda su capacidad
profesional, para contribuir a convertir a las empresas en mas
productivas y competitivas. Los resultados de una empresa
estan vinculados al desempefo de sus trabajadores; por lo
tanto, a mejor desempeno mayores resultados. Las acciones
relacionadas con Talent Acquistion y Talent Management se
convierten en claves para tener las personas adecuadas en los
puestos. En definitiva, se trata de personas, independientemente
de su género, edad, orientacion sexual, creencias, cultura vy
diversidad funcional.

HERRAMIENTAS DE RR.HH. PARA TENER LAS
PERSONAS ADECUADAS EN LOS PUESTOS

Las herramientas con las que cuentan las Areas de Personas de
las empresas para ayudarlas a tener al personal adecuado en
los puestos definidos dentro de su Estructura Organizacional
son, entre otras, el Mapa de Puestos, la Descripcion de Puestos
y la Evaluacion del Desempeno.

El Mapa de Puestos es una herramienta de gestion vy
planificacion estrategica de las necesidades de talento de
una organizacion que ayuda a identificar los roles criticos;
se evalla a las personas trabajadoras segun sus habilidades,
competencias, capacidades,valoresy motivacionesy se ubican
en una Mmatriz en funcion del valor presente que ofrecen y su
potencial futuro.
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La Descripcion de Puesto de Trabajo es donde se recogen
la mision y el proposito de la funcion, las funciones vy
responsabilidades del puesto, junto con los conocimientos y
competencias necesarias para un desempefo adecuado.

La Evaluacion del Desempefio es la que permite valorar
anualmente la contribucion del empleado en base a la
ejecucion de la responsabilidad de su puesto, en base al qué
(objetivos) y el como (competencias).

En un primer momento, las empresas en base a la estrategia
organizacional adoptan un tipo generico de estructuray evallan
silos puestos que tienen definidos en la organizacion pueden dar
respuesta a los planes desarrollados. Por otro lado, identifican
cuales seran esos puestos que son criticos para asegurar la
sostenibilidad de la organizacion.

Es conveniente realizar un analisis de la organizacion para buscar
si existe el alineamiento entre los puestos descritos en el mapa
organizacional con la cadena de valor; una vez identificados los
puestos, se elaborara la descripcion de los mismos.

Si analizamos las herramientas con las que cuentan las
empresas y los departamentos de recursos humanos para

identificar el talento, incorporarlo, medir la contribucion de
valor y desarrollarlo, veremos que todas ellas tienen en comun
un “diccionario de competencias” La adecuacion persona-
puesto es responsabilidad de todos los empleados dentro de
la organizacion, fundamentalmente de los lideres, orientados
por los departamentos de Recursos Humanos.

Las competencias contenidas en la Descripcion de Puesto
ayudan a poder realizar el proceso de seleccion; y las incluidas
en la herramienta de Evaluacion del Desempeno, contribuyen a
la realizacion de los planes de formacion, con el fin de conseguir
la adecuacion persona-puesto y su desarrollo en los planes de
carrera dentro de la organizacion. La posibilidad de poder tener
las competencias niveladas por comportamientos permite
crear el perfil ideal para cada puesto.

A partir de aqui, tambien se crea el perfil competencial, una
ficha en la que se describen las principales caracteristicas de
una profesion, los estudios necesarios, donde se desarrolla la
actividad, las condiciones de trabajo, las herramientas, etc. La
construccion del perfil para cada puesto permite identificar los
comportamientos que se agrupan en cada competencia y que
serviran de guia para identificar a la persona mas adecuada en
los procesos de seleccion y evaluacion.

En la realizacion de una entrevista cualquier persona, al margen
de género, edad, diversidad funcional, y otros aspectos, tendra
la oportunidad de dar ejemplos sobre los comportamientos
realizados a lo largo de su trayectoria para concretar el nivel de
competencia adquirido, segun lo demandado para el puesto.
En las descripciones debe aparecer un nivel recomendado vy
otro ideal. El verdadero reto se encuentra en las personas que
usan las herramientas mencionadas a la hora de utilizarlas
con personas de diversos colectivos, que pueden tener sesgos
inconscientes. La solucion es generar constructos claros.

Los diferentes modelos y perspectivas de la gestion de la
diversidad destacan las competencias y la satisfaccion en el
trabajo como factores importantes para el éxito del proceso.
Tiene sentido desde el modelo de competencias, en el que da
igual como sea la persona si posee las competencias necesarias
para llevar a cabo las funciones del puesto. Ensefar a los
evaluadores a poner el foco en o que tiene la persona en lugar
de en lo que le falta, y buscar el efecto compensatorio en la
diferencia.

Hay muchos ejemplos sobre personas que compensan con
otras habilidades aquellas que han perdido o se han debilitado.
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3.

La gestion de capacidades diversas
dentro de la empresa. Tendencias y

herramientas

3.1. Laresponsabilidad social y la ética empresarial en la gestion de la diversidad

En el Libro Verde de la Comision Europea (COM, 2001:7) se define
la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) como “laintegracion
voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones
sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y
en sus relaciones con todos sus interlocutores, yendo mas alla
de su cumplimiento [de las obligaciones juridicas] invirtiendo
“mas” en el capital humano, el entorno y las relaciones con los
interlocutores” Destacar varias ideas claves (Sanchez-Torne et
al 2020:156) sobre la definicion de RSC:

- Son actividades que pretenden resolver los problemas
medioambientales, garantizarlosderechoshumanos,impulsar
el bienestar de los empleados, promover una gobernabilidad
etica, participativa y transparente.

-+ Tiene caracter de voluntariedad, pues implica rebasar los
limites de lo que la ley obliga.

Partiendo de esta definicion, hay varias cuestiones que debemos
tener presentes. La primera es que no tenemos que cefirnos

a lo que marca la ley y, la segunda, y no menos importante, es
que la responsabilidad social comienza dentro de la empresa. Si
las personas sienten que se les apoya y entiende, tendran mayor
disposicion para apoyar acciones socialmente responsables
dirigidas a otros grupos de interes externos (stakeholders). Desde
esta primeradefinicion hasta octubre de 2011, cuando la Comision
Europea presenta la Estrategia Renovada de la Union Europea
sobre Responsabilidad de las Empresas, la RSC evoluciona y
gana protagonismo.

Cabe destacar que Espafa desde 2008, cuenta con el Consejo
Estatal de Responsabilidad Social de las Empresas (CERSE) que
asesoray fomenta la RSC. Sus funciones principales son (CERSE,
2014:23):

La promocion de la responsabilidad social de las empresas, en
particular de las pequefas y medianas, asi como la realizacion
de cualquier otra actividad que se le encomiende en dicho
ambito de actuacion.
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El disefo, gestion y seguimiento de programas y ayudas para
la difusion y fomento de la responsabilidad social de las
empresas.

Entre las medidas que se incluyen, queremos destacar las
concernientes a personas con discapacidad, tales como:

Medida 7. Dar a conocery divulgar el esfuerzo de las empresas
comprometidas con la responsabilidad social empresarial.

Media 20. Fomentar la elaboracion de informes anuales que
incorporen de forma transparente la informacion de aspectos
sociales, ambientales, y de buen gobierno.

Medida 21. Impulsar actuaciones para favorecer la diversidad
en las plantillas, mediante una politica de igualdad de
oportunidades.

Medida 24. Establecer nuevos incentivos para la integracion
laboral de personas en riesgo de exclusion social en empresas
ordinarias, asi como para facilitar el emprendimiento.

Medida 33. Impulsar la investigacion, la innovacion
sostenible y el desarrollo de productos y servicios dirigidos,

fundamentalmente, a mejorar la calidad de vida de las
personas, sobre todo de aquellas con mayores dificultades, y
a reducir el impacto ambiental.

Las entidades que entienden la Responsabilidad Social como
estrategica llevan a cabo la implicacion de toda la companfia
en la consecucion de los tres pilares: buenos pensamientos,
buenas palabras y buenas acciones.

Entre los trabajadores de las companias, no solo existen dife-
rencias individuales, como aptitudes y rasgos de personalidad,
sino tambien demograficas y culturales. Este hecho esta obli-
gando a las empresas a replantearse su politica interna en ma-
teria de recursos humanos, valorandola no solo con una mirada
economica sino principalmente desde un punto de vista social.
La diversidad es hoy mas que nunca un valor fundamental en
cualquier empresa, y debe ser pensada a la luz de la igualdad
imperante entre todos los seres humanos, considerando que
la diferencia es un factor enriquecedor para las companfias y la
gestion de la diversidad se puede considerar como uno de los
aspectos que acaban dando “valor” a la companfia siendo una
fortaleza competitiva.

[1

Gardey (2007) propone considerar la diversidad como “una

propiedad de los grupos de trabajo que mide la heterogeneidad

de sus componentes con relacion a una serie de caracteristicas
personales”.

Respecto a las caracteristicas personales, los ambitos
institucional y legislativo proporcionan un primer marco de
referencia: el género, la edad, la orientacion sexual, la raza,
la discapacidad y las creencias religiosas son los grupos de
categorias que tradicionalmente han constituido fuente de
discriminacion social y tambien en el entorno profesional. Junto
a esta categorizacion de las particularidades personales que
pueden ser fuente de discriminacion, es necesario tener en
cuenta otros criterios relevantes: lo que podemos denominar
“diversidad visible o evidente” (qQue coincide en casi todos los
casos con las formas tradicionales de discriminacion) y una
diversidad que procede de factores mas profundos, como la
capacitacion, laformacion, laexperienciaeincluso los diferentes
estilos cognitivos.

No obstante, a pesar de los beneficios de la diversidad, algunas
empresas aln son poco conscientes de su importancia. De
ahi que muchas veces sean las normas reguladoras las que
obliguen asutratamiento. Laimpresion es que las empresas son
“diversas” por necesidad, no porvocacion. En consecuencia, una
labor a realizar es cambiar el actual enfoque de la “gestion de la
diversidad”. Pasar de verlo como algo que hay que gestionar por
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ser inevitable y obligado por la regulacion, a buscar la diversidad
como un elemento que afada valor.

Un concepto por modificar es el significado de “cultura de
empresa”. La diversidad no es incompatible con la uniformidad
cultural de la empresa. Al contrario, cuanto mas diversa sea la
plantilla, mas necesaria es la cultura empresarial. Cultura que
debe serun cauce que permita la libre expresion de la diversidad
y aproveche su potencial, no un elemento que ahogue su valor.

La diversidad en la empresa debe poner el foco en el talento
sin etiquetas, en las necesidades e intereses de las personas
que se relacionan con la empresa, en la eliminacion de los
prejuicios que tanto limitan a las empresasy a las personasy en
empoderar a personas en riesgo de exclusion social en sus areas
de influencia. Junto a esta diversidad visible, objetiva, es preciso
tomar conciencia de que existen otros rasgos o caracteristicas
que componen o que algunos autores denominan diversidad
de capital humano o diversidad oculta. Son muchas las
diferencias que pueden presentar los miembros del grupo en
cuanto a sus conocimientos, habilidades y destrezas, donde
reside verdaderamente el valor que las personas aportan a las
organizaciones. Arboledas, Garcia-Lombardia y de Irujo (2007)
consideran que en base a esta dimension de la diversidad los
equipos de trabajo pueden diferir en los siguientes aspectos:

* Conocimiento de los procesos de trabajo.
* Habilidades en la realizacion del trabajo.

* Experiencia: ademas de tener los conocimientosy
las aptitudes necesarias, los trabajadores pueden
ver enriguecido su capital humano por haber
experimentado con caracter previo situaciones
laborales o procesos de trabajo a los que ahora se
enfrentan en el grupo.

* Valores: |a cultura del grupo no es otra cosa que la
integracion de los valores de todos sus miembros,
lo que puede ser un punto fuerte del equipo de
gran importancia.

Es preciso determinar qué caracteristicas, actitudes, aptitudes,
y otros aspectos incorpora cada colectivo y como aprovechar
su valor en relacion y coordinacion con otros grupos dentro de
la organizacion.

El grado de diversidad de una organizacion no depende, o al
menos no exclusivamente, de la proporcion en que diversas

minorias esten representadas en su plantilla. Una empresa
diversa es aquella que, efectivamente, cuenta con una amplia
representacion de tales grupos, pero no solo porque hacumplido
en mayor o menor medida con las obligaciones legales en
cuanto a seleccion y representacion, sino porque su estilo de
direccion y su cultura conducen a una busqueda activa de la
diversidad por el valor afadido que ésta implica, valor que solo
se obtiene a partir de la adecuada gestion de las caracteristicas
y competencias individuales de las personas.

Laempresaestacompuestapor personas diversas, que aportan a
suentornoprofesionalcaracteristicas,competencias,habilidades
y conocimientos propios y especificos. El valor de la persona en
la organizacion radica precisamente en esa aportacion. Y es ese
valor el gue debe constituirse en criterio de decision a la hora de
seleccionar, retribuir, formar o promocionar a un empleado. Si la
diversidad, entendida en este contexto como respeto hacia las
diferencias y especificidades de cualquier persona, es un valor
real y vivido de la direccion y se transmite adecuadamente, se
desarrollara un estilo de direccion en laempresa que impregnara
todos los procesos de recursos humanos, desde la seleccion
hasta la desvinculacion. Y una empresa de ese tipo podra ser
considerada, en sentido profundo, como una empresa diversa.
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Por el contrario, si la diversidad se asume so6lo como una
obligacion legal, sera la legislacion la que deba actuar. Y
posiblemente, en muchos casos, la insercion de minorias en
estas condiciones de “obligatoriedad” y ausencia de valoracion
de la diversidad, dara lugar a situaciones de acoso, injusticia,
etc. La conviccion y la ejemplaridad de la direccion en el tema
de la diversidad es, como en tantos otros casos, esencial.

En este mismo sentido, algunos estudios empiricos sobre los
beneficios de la gestion de la diversidad para las empresas
muestran que uno de los factores de éxito mas relevantes es
la formacion en gestion de la diversidad de lideres de equipo vy
altos directivos, mas que programas extensos de sensibilizacion
para todos los empleados (Morales, 2006).

La gestion de la diversidad en la empresa alcanza cualquier
tipo de persona diferente que pueda encontrarse en la plantilla
de una compafia. Asi nos encontramos con determinados
colectivos que tradicionalmente han sufrido un trato desigual,
y que bien entendidos, pueden suponer un valor anadido en la
gestion de los recursos humanos de las compafias.

En 2001, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) establece
que la discapacidad es una condicion del ser humano que, de
forma general, abarca deficiencias, limitaciones de actividad y
restricciones de participacion de unapersona. Considerando que

las deficiencias son problemas que afectan a una estructura o
funcion corporal, las limitaciones de la actividad son dificultades
para ejecutar acciones o tareas y las restricciones de la
participacion son dificultades para relacionarse y participar en
situaciones vitales.

Esta definicion reconoce, por primera vez, el contexto social
como factor determinante en la discapacidad de una persona
(Fundacion Adecco, 2019), y supone un antes y un después ya
que a partir de 2001 la discapacidad pasa a ser considerada un
fenomeno complejo que no contempla al individuo de forma
aislada, sino en su interaccion con la sociedad en la que vive.

En nuestro pals, se consideran personas con discapacidad
oficialmente reconocidaaaquellas con un grado de discapacidad
superior o igual al 33%, mas pensionistas de la Seguridad Social
que tengan reconocida una pension de incapacidad (en virtud
del Real Decreto Legislativo 1/2013), es decir, aguellas que se
encuentran en situacion de incapacidad laboral reconocida.
Segun Odismet (2021) en Espafa existen 1.933.400 personas
con discapacidad, con edades comprendidas entre los 16 y los
64 anos.

Hay tres criterios que permiten clasificar a las personas con
discapacidad:

1. Por tipo de discapacidad: Fisicas y otras, Intelectual,
Psicosocial, Visual,Auditivay otras que no constan; pensionistas
quetienenreconocidaunapensiondeincapacidad permanente
y que no estan registrados en la Base de Datos Estatal de
Personas con Discapacidad (BEPD).

2. Portipo dedeficienciaprincipal: Sistema osteoarticular,
sistemaneuromuscular, intelectual, trastorno mental, sistema
visual, sistema auditivo, sistema cardiovascular, inmunologico
O respiratorio, sistema digestivo, metabdlico o endocrino y
otros que no constan.

3. Segun el Grado de discapacidad: De 33% a 44%, de 45%
a 64%, de 65% a 74%, 75% y mas.

El informe tambien indica que las variables que favorecen la
actividad laboral en personas con discapacidad son la edad
entre 25 y 44 anos, la formacion superior, la discapacidad
sensorial, la ausencia de pension de invalidez, las areas
densamente pobladasylos bajos porcentajes de discapacidad.
Cabe destacar que el establecimiento de contratos especificos
para personas con discapacidad en 2020 ha caido un 26,4%
respecto al afo anterior, tanto en los Centros Especiales de
Empleo como en las demas empresas. Dicho cambio puede
estar asociado a que las ventajas de los contratos especificos
ya no son eficaces.
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Del mismo informe destacamos:

Una misma persona es contratada en el ano una media de
2,2 veces, lo que evidencia la temporalidad y precariedad de
la contratacion. El empleo dirigido a este colectivo es escaso
y con un indice de rotacion de 2,02. “Tan solo 9 de cada 100
contratos dirigidos al colectivo, tienen caracter indefinido”.

Respecto a la actividad econdomica, es en servicios a edificios
y actividades de jardineria donde se contratan a mas personas
con discapacidad.

La contratacion del colectivo se circunscribe a ocupaciones
de caracter elemental. Las ocupaciones donde se
registran mayores volumenes de contratos a personas con
discapacidad son, personal de limpieza de oficinas, hoteles
y otros establecimientos similares, asi como peones de
industrias manufactureras. En general, son ocupaciones de
baja cualificacion. En los niveles directivos, exclusivamente se
computan el 0,12% de los contratos de 2020, siendo que en
la poblacion en general se computan 0,27%. En cuanto a los
tecnicosy profesionales cientificos e intelectuales, solamente
3,7% de los contratos son de personas con discapacidad, y
7,6% entre la poblacion general.

+ Son dos las categorias en las que se emplea este colectivo

fundamentalmente: trabajadores de los servicios de
restauracion, personales,seguridadyvendedores/ocupaciones
elementales. A distancia significativa, le siguen los empleados
contables, administrativos y otros empleados de oficina.

Los varones tienen mayor presencia en la contratacion
indefinida y las mujeres con discapacidad siguen siendo las
destinatarias de la jornada parcial.

La edad condiciona directamente la estabilidad laboral, a
mayor edad, mayor contratacion indefinida.

- “La formacion favorece el empleo de las personas con

discapacidad” El 60,6% de las personas con discapacidad
ocupadas tienen estudios de caracter secundario. Les siguen
los universitarios con un 30,6%.

- “Las personas con discapacidad viven una discriminacion

salarial que condiciona su calidad de vida”. Las personas con
discapacidad presentan salarios un 16,1% por debajo de la
media general. Entre el colectivo tambien se evidencia la
discriminacion por género, siendo el salario de las mujeres
menor que el de los hombres. Este punto pone de manifiesto
de forma explicita, la doble discriminacion que supone la
discapacidad y el genero.

La baja intensidad laboral afecta al 24% del colectivo, un
numero muy superior al 9,9% de las personas sin discapacidad.

El 39,5% de las personas con discapacidad viven en riesgo de
pobreza o exclusion social. Paralas personas con discapacidad
la tasa de riesgo de pobreza o exclusion social hace referencia
a la proporcion de personas afectadas por al menos una de
las siguientes situaciones: bajo nivel de ingresos, privacion
material severa (con carencia al menos de 4 conceptos de una
listade 9), bajaintensidad laboral. “Las actuales caracteristicas
contractuales impiden en ciertos casos que las personas
ocupadas, se situen fuera del umbral de la pobreza”.

3.2. Aporte de la diversidad a los resultados
empresariales y personales. El éxito en el resultado
del trabajo de personas con capacidades diversas

El cambio que se ha producido en la sociedad ha hecho que
evolucione el concepto de personas con discapacidad por el de
personas con diversidad funcional, reconociendose sus plenos
derechos como ciudadanos. Sin embargo, aun en nuestros dias
sigue habiendo desigualdades en el empleo, con barreras tanto
fisicas como sociales (Pulamarin et al, 2020). En la actualidad, la
diversidad en las organizaciones es ya un hecho. Las empresas
encuentran la diversidad no solo entre sus trabajadores, sino
tambien entre sus consumidores, y aprender a gestionar esta
diversidad conlleva innegables ventajas competitivas.
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Respecto a los beneficios de gestionar la diversidad, existe cierto
acuerdo en sefalar que mejora el clima laboral y la reputacion
de la empresa, pero el efecto de ambas mejoras no tiene un
impacto inmediato en la cuenta de resultados, de forma que
estariamos ante unos beneficios a medio y largo plazo. Mas
directa parece la relacion entre la diversidad y la reduccion de
los costes de seleccion, puesto que se amplia automaticamente
el numero de potenciales candidatos, lo que permite una mejor
incorporacion de talento a la empresa al ampliar la base de
seleccion. Esta ampliacion resulta importante sobre todo en
aquellos sectores que mas estan acusando la escasez de fuerza
laboral (Forrester & Vigier, 2017).

La diversidad aporta valor a la empresa a traves de una mayor
creatividad, el crecimiento de la reputacion y la calidad del
capital humano (Forrester & Vigier, 2017). Las personas diversas
aportan puntos de vista diferentes para enfocar los problemas,
lo que hace que las alternativas generadas para su solucion
sean tambiéen diferentes. Ademas, descubren problemas y ven
oportunidades que pasaninadvertidas paralos que nosoniguales
a ellos. Este descubrimiento de problemas y oportunidades
ocultas a otros 0jos, y la generacion de alternativas originales,
son quizas el mayor beneficio de una plantilla diversa (Acosta &
Havriluk, 2018).

La gestion de la diversidad en la empresa como elemento
estrategico es un modelo que se ha de integrar en la identidad

de la compania. Es por ello por lo que debe estar en continua
evolucion tratando de responder a la vision de la compania, a
la forma de ver el negocio, al modo de posicionarse ante sus
diferentes grupos de interés (Fundacion Adecco, 2019).

Ante la diversidad encontramos dos alternativas empresariales
claves. La primera seria adquirir una posicion reactivay defensiva
y considerar la diversidad como integracion obligatoria. La
concepcion de base que sustenta este planteamiento es
considerar que las empresas tienen una responsabilidad con la
sociedad y deben participar en las politicas y programas de no
discriminacion y de insercion laboral de minorias. La sociedad ha
ido un paso por delante estableciendo normas para garantizar
los derechos de las minorias.

Por otro lado, la alternativa seria adquirir una posicion reactiva
que conlleva la busqueda del valor de la diversidad a traves de
su adecuada gestion. Se trata de ir mas alla de la ley, poniendo
en marcha politicas que permiten el desarrollo de un entorno
de trabajo diversificado.

El objetivo debe de ser doble. Por una parte, ser capaces de
atraer, retener y desarrollar una fuerza de trabajo heterogenea.
Por otra, gestionar el trabajo diario y los procesos de recursos
humanos de la compania de tal manera que la colaboracion
entre personas de diferentes colectivos produzca un valor
especifico.

En este punto es importante sefialar que no existe evidencia
de que la diversidad por si misma ejerza un impacto positivo
0 negativo sobre los resultados de la organizacion (Cantos et
al., 2009). Ademas, no existe homogeneidad en los resultados
logrados en diferentes estudios sobre los logros obtenidos en
la aplicacion de programas de diversidad. Muchas empresas
miden dichos logros en terminos de reclutamiento, promociones
o rotacion, pero dichas medidas no tienen en cuenta que la
diversidad, si no se gestiona bien, puede producir problemas
de incomunicacion o malestar que desemboquen en mayor
rotacion y absentismo.

Richard y Johnson ofrecen una perspectiva interesante a esta
cuestion, proponiendo que la diversidad afecta a la eficacia de
la empresa en funcion de las politicas de recursos humanos, las
caracteristicas delentornoy la estrategia que se adopte (Richardy
Johnson,2001). Laorientacion aladiversidad constituiriaentonces
un modelo de recursos humanos donde las politicas se refuerzan
mutuamente con una cultura que valora la diversidad como un
hecho deseable. Parece que existen carencias importantes tanto
en los sistemas de medicion y evaluacion del impacto de la
diversidad en la eficacia de las empresas como en la utilizacion
de modelos que permitan incorporar dicho concepto en la
estrategia de las organizaciones (Richard y Johnson, 2001).
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Para conseguir mejorar su inclusion laboral hay que conocer
el nuevo contexto empresarial marcado por el cambio y la
innovacion, en el que cada vez tiene mas importancia el factor
humano. Autores como Pulamarin y Vicente (2020) consideran
que se pueden marcar las vias para la inclusion laboral a partir
de la adecuada gestion de la diversidad en la empresa. Los
diferentes modelos y perspectivas de la gestion de la diversidad
destacan las competencias y la satisfaccion en el trabajo como
factores importantes para el exito del proceso. Tiene sentido
desde el modelo de competencias, en el que da igual como sea
la persona si posee las competencias necesarias para llevar a
cabo las funciones del puesto.

Ademas, como las competencias se pueden desarrollar y
aprender han surgido nuevos metodos de desarrollo y formacion
del personal como el coaching y el mentoring. Ambos buscan
desarrollar el potencial de las personas, tienen fundamentos
psicologicos parecidos y tienen efectos positivos en la empresa.
Estas dos metodologias se proponen por sus beneficios y su
utilidad por parte de los departamentos de recursos humanos
o instituciones para mejorar la incorporacion de trabajadores
con diversidad funcional, y promover modelos de gestion
de la diversidad eficaces en la empresa. En definitiva, lograr
la inclusion laboral y eliminar las barreras que presentan las
personas con diversidad funcional es un asunto de todos, es un
tema de derechos humanos (Pulamarin & Vicente, 2020).

Las empresas encuentran la diversidad no solo entre sus
trabajadores, sino tambien entre sus consumidores, y aprender
a gestionar esta diversidad conlleva innegables ventajas
competitivas.

3.3. Situacion de la diversidad en la gestion de las
empresas

La diversidad es un factor impulsor de la innovacion y es critico
para tener exito. En el estudio Global Diversity and Inclusion:
Fostering Innovation Through a Diverse Workforce publicado en
2011 por la empresa Forbes, se encontro que el 48% de los
directivos de las empresas con mas de 10 mil millones de ddélares
en ingresos estaban totalmente de acuerdo en que la diversidad
ayuda a impulsar la innovacion y a generar nuevas ideas sobre
productos y practicas. El objetivo del area de diversidad no es
solo una cuestion de tener una plantilla diversa, sino de como
aprovechar esa fuerza laboral para innovar y generar ventaja
competitiva. Desde entonces, hasta ahora, las investigaciones
han justificado que las empresas que gestionan la diversidad y
la innovacion de forma sinérgica son mas competitivas.

Es mas, De Ancay Aragon (2019) han elaborado una metodologia
que permite a las empresas realizar un autodiagnostico vy
comparar su gestion en cuanto innovacion (productos/servicios,
procesos y modelo de negocio) y diversidad (geografica, cultural
y cognitiva), asi como conocer las mejores practicas de aquellas

empresas que estan mas avanzadas enambos ambitos. Ademas,
han definido un nuevo concepto que es la “Innodiversidad”.
Ambos autores, consideran que la “Innodiversidad” es la
“‘capacidad organizacional para gestionar conjuntamente
diversidad e innovacion para mejorar la competitividad” (De
Ancay Aragon, 2019:2).

Este estudio, realizado a mas de 300 empresas espanolas,
incluye 12 variables que estan relacionadas con el subindice de
diversidad. A su vez, este subindice se divide en 3 dimensiones:
geografica, experiencial y cognitiva. Dentro de la primera
dimension, se encuadran variables relacionas con la inclusion
del talento, tales como: personas del colectivo LGTBI, personas
con discapacidad, personas senior y genero. Es en las politicas
de diversidad de genero o de talento femenino (87,5%) donde
se ha puesto mas atencion, seguida de las personas con
discapacidad (72/]1%). Siendo las grandes empresas quienes
lideran la gestion del talento de las personas con discapacidad
(81%) vy, en concreto, en organizaciones de origen nacionaly que
cotizan en el IBEX 35. Los datos demuestran que el sector que
tiene un mayor interes por gestionar el talento de las personas
con discapacidad es Tecnologia y Telecomunicaciones (79%), y
el que menos el sector de la Energia y el Agua (57%). Respecto,
a cuales son las politicas de gestion del talento que mas
favorecen la inclusion destacan las medidas en reclutamiento
y promocion.
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Latasade actividad de losjovenes con discapacidad es del 25,4%,
sin embargo, un 74,6% no tiene empleo, pero tampoco o busca
(SEPE, 2019). Ademas, es bastante inferior si lo comparamos
con los jovenes sin discapacidad (371%). Por otro lado, el 27% de
los parados con discapacidad menores de 25 afios son de larga
duracion. El perfil del desempleado joven con discapacidad
se caracteriza por ser mujer (59%), con discapacidad fisica
(66%), no esta independizado de sus padres (74%) por motivos
economicos (68%) y tiene falta de autonomia (11%). Eso si, a
medida que aumenta el nivel de formacion, mayor es su tasa de
ocupacion y desciende el desempleo.

La transformacion digital crea nuevas oportunidades para las
personas con discapacidad, al tiempo que otras profesiones
quedan obsoletas. Sin embargo, no existen datos a este respecto
por lo que es complicado analizar su impacto. “Es probable
que exista una representacion mayoritaria de personas con
discapacidad entre las afectadas por el desempleo tecnoldgico
y la desigualdad salarial” (Fundacion Once — OIT, 2019: 23). Las
herramientas digitales significan un cambio en el ciclo laboral,
desde como acceder y encontrar oportunidades de trabajo,
participar en procesos de seleccion, adquirir formacion hasta
realizar el trabajo del dia a dia
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4. Desarrollo historico de la gestion de la
diversidad en las empresas hasta hoy

4.1. Desarrollo historico de la diversidad en el mundo y en Espana

Aunque ladiversidad siempre existio, lainclusion siempre fue una
lucha de pocos. Sea por genero, etnia, creencias y capacidades,
siempre hubo grupos de personas gque sufrieron exclusion, a
veces intensa, por parte de autoridades y sociedades enteras.
Las personas con discapacidades son uno de estos grupos que
estuvieron apartados de la sociedad normalizada, sea por falta
de conocimiento, prejuicios o supersticiones de la mayoria. A lo
largo de la historia, el conocimiento y la imparcialidad fueron
claves para la inclusion que, poco a poco, abre paso en nuestro
mundo hasta hoy.

Los griegos y los romanos creian que los dioses habian marcado
a ciertas personas para el sufrimiento, abandonando a los
ninos a la merced de la naturaleza, por ejemplo (Sneed, 2018).
Con el auge del cristianismo, la compasion y la caridad hacia
los discapacitados tuvo un leve repunte, aunque tambien se
empezo a tener la creencia de que las discapacidades eran un
defecto causado por Dios, quien condenaba el pecado o el fallo
moral de esa manera (Pérez y Chabra, 2019).

Diversas instituciones, sobre todo religiosas, tenian por objetivo
esconder a los minusvalidos de la poblacion en general y darles
un cobijo seguro de las burlas, persecuciones y violencia. De

hecho, la ilustracion del bufon aparecio como una manera de
ridiculizar aquellos que sufrian alguna discapacidad fisica o
mental (Shreve, 2011).

Elaumento del conocimiento cientifico en la epoca renacentista
hizo que los discapacitados fuesen vistos como algo que arreglar,
llevando a un gran desarrollo médico y educacional. Programas
de educacion especial empezaron a ser perfeccionados, dando
asi una oportunidad laboral para aquellos cuyas capacidades
motoras y mentales eran diferentes de los demas.

Se empezo acrearelconcepto de modelo médico, que planteaba
la discapacidad desde el punto de vista de salud y enfermedad
(Perez y Chabra, 2019). Aun asi, la inclusion no era completa,
ya que dichas instituciones y trabajos buscaban apartar a la
poblacion discapacitada de la vida en sociedad, retirandolos de
cualquier responsabilidad o expectativa social (Barnes y Oliver,
1993).

El desarrollo industrial y tecnologico de los siglos XVIII y XIX
dividieron a la poblacion en apta o no apta para trabajar,
categorizando a los discapacitados como inutiles para la
sociedad capitalista primitiva. En general vivian en asilos
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de pobres y hacian trabajos peligrosos y repetitivos, o eran
usados para experimentos cientificos. Los accidentes laborales
aumentaron en gravedad y frecuencia, ademas de las guerrasy
conflictos que incapacitaban a una gran parte de la poblacion
de por vida. En Espafa, se fundo en Madrid en 1889 el Asilo
para Invalidos del Trabajo, con el objetivo de atender a hombres
trabajadores que, al sufrir un accidente laboral, se hubieran
quedado invalidos y no contaran con una familia para apoyarles,
como en el caso de los viudos y solteros sin padres vivos. Estos
centros servian solamente como acogida, sin ningun tipo de
plan de inclusion o tratamientos medicos.

Los grandes movimientos hacia la inclusion se dieron en el siglo
XX, cuando varias instituciones reconocieron la necesidad de
crear herramientas legales y estructurales para el bienestar de
los deficientes. Aun asi, desde principios del siglo XX hasta el
final de la Segunda Guerra Mundial, muchos paises adoptaron
medidas de exclusion, como por ejemplo la esterilizacion
obligatoria de ciertos grupos de personas, entre ellos los
invalidos, para evitar la propagacion de sus “fallos” geneéticos.
Por ejemplo, dicha practica solo fue abolida en Canada en 1972
(Pérez y Chabra, 2019).

El gran auge de la exclusion y el acoso se dio en la Alemania
nazi que, bajo el mandato de Adolf Hitler, queria eliminar a las
minorias que iban en contra del concepto de la pureza de raza.
En este caso, no solo los discapacitados de todo tipo, sino

tambien judios, homosexuales, negros, Testigos de Jehova, y
tantos otros sufrieron persecucion y muerte.

Ser diferente era una sentencia de muerte, y los crimenes hacia
la diversidad aumentaron de manera exponencial. Se estima
que 250.000 personas con discapacidad fueron exterminadas
durante el regimen nazi, segun el Holocaust Memorial Day Trust
(2021). Al mismo tiempo, otras dictaduras hicieron lo mismo; en
Espana, el Franquismo tuvo el mismo impacto en la vida de los
discapacitados, alejandolos aun mas de la inclusion.

Durante la dictadura, el trabajo era considerado un deber del
ciudadano para la prosperidad del pais, y aquellos que no
tenfan esta capacidad eran considerados contrarios al regimen
establecido (Cayuela Sanchez y Martinez-Pérez, 2018).

Sin embargo, después de la Segunda Guerra Mundial la lucha
hacia la inclusion siguio adelante y muchos fueron ejemplos de
fuerza y superacion. Personas como Franklin Roosevelt, Hellen
Keller, Frida Kahlo y Stephen Hawking demostraron que la
discapacidad no significa falta de capacidad, sino una capacidad
diferente a la normalizada. El modelo meédico mencionado
anteriormente fue gradualmente reemplazado por el modelo
social en los anos 70, que plantea que el entorno social y fisico
es el que discrimina y excluye a las personas. La diversidad,
entonces, paso aservistacomo unarealidad dignade serincluida
en la sociedad. Este planteamiento “aporta un doble enfoque

en el que se considera a la persona con discapacidad como un
beneficiario del desarrollo de la sociedad, pero tambien como
agente que contribuye a su desarrollo” (Suarez Riveiro, 2020:7).

Este cambio de mentalidad se vio reflejado en varias iniciativas
a nivel mundial que favorecieron la inclusion y el respeto a los
discapacitados. En 1975 la Asamblea General de las Naciones
UnidasproclamaolaDeclaraciondelos DerechosdelosImpedidos,
cuyo objetivo fue definir conceptos y medidas basicas para
la incorporacion de los discapacitados a la sociedad. En sus
13 derechos basicos se incluyen el derecho a la dignidad, a la
seguridad economicay social, alavidaen familiay a la proteccion
contra todo tipo de explotacion. A raiz de esta declaracion, la
Clasificacion Internacional de Deficiencias, Discapacidades
y Minusvalias (CIDDM) adoptada por la OMS en mayo de 1976
(traducida al espafol en 1983) establecio por primera vez que el
impactodedistintasenfermedadesysusconsecuenciasdeberian
ser consideradas, en agquel momento de manera experimental.
Dicho documento establecio el significado de “deficiencia’,
“discapacidad” y “minusvalia’, y presento estrategias para la
prevencion, rehabilitacion y equiparacion de oportunidades
(OMS, 1983). El ano 1982 fue declarado el Afio Internacional de
los Impedidos por las Naciones Unidas, impulsando todavia
mas las medidas de inclusion y adaptacion en todo el mundo.

Ya la Clasificacion Internacional del Funcionamiento, la
Discapacidad y la Salud (CIF) desarrollada por la OMS en 2001
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reviso ciertos conceptos de la CIDDM gue habian sido criticados
anteriormente. Dicho documento aporta complejidad altema de
lainclusiony la categorizacion de la discapacidad, estableciendo
que el ser humano es inherentemente propenso a alteraciones
en la salud, y sus consecuencias no son un rasgo de un grupo
especifico. Ademas, define el término “barreras” como “los
factores ambientales que condicionan el funcionamiento de la
persona con discapacidad y crean su discapacidad... incluyendo
barreras arquitectonicas, tecnologicas, de actitudes, politicas,
etc” (Pérez y Chabra, 2019).

Mas recientemente, la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) publico la Estrategia y plan de accion para la inclusion de
la diversidad 2014-2017, que incluye los principios de igualdad
de oportunidades, accesibilidad, respeto, no discriminacion, y
participacion de las personas con discapacidad, ademas de
proponer seis objetivos para lograr la inclusion real de todo tipo
de personas. En el momento de su publicacion, al menos 785
millones de personas con discapacidad en el mundo estaban en
edad laboral (OIT, 2015). Pero a pesar de todos los esfuerzos, este
grupo sigue sufriendo las consecuencias de la falta de inclusion,
la pobreza, el rechazo vy, principalmente, la falta de recursos.
Recientemente, un reportaje sobre el infanticidio selectivo
en Guinea Bisau de nifos con discapacidad refiere como las
creencias y el desconocimiento siguen siendo una sentencia de
muerte en paises en desarrollo (Agudo, 2021). De hecho, dentro

de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible de las Naciones
Unidas se considera a las personas con discapacidad como un
grupo vulnerable y con necesidad de metas explicitas para dar
acceso a los programas de desarrollo establecidos.

Segun el Banco Mundial, “el 15 % de la poblacion mundial, o
1000 millones de habitantes, experimentan algun tipo de
discapacidad (...) Entre 110 millones y 190 millones de personas, o
sea la quinta parte de la poblacion mundial, se ven afectadas por
discapacidades importantes” (Banco Mundial, 2021). En Espafa,
se estima que actualmente 1.876.900 personas en edad activa
tienen una discapacidad reconocida, un 6,2% de la poblacion en
edad activa. Pero solo un 34% de las personas discapacitadas
son activas laboralmente y el 25,9% tiene un empleo, indicando
asi la brecha de oportunidades existente (Odismet, 2020).

Actualmente, el enfoque de la diversidad e inclusion se aplica
tanto para los discapacitados funcionales como para los
“neurodivergentes”, termino creado en los afios 90 por Judy
Singer y que alude a las diferencias y variaciones en el cerebro
humano. Las nuevas generaciones, mucho mas conscientes
de tales diversidades, seguramente seran el motor de cambio
en las proximas decadas, adaptando los recursos disponibles y
aprovechandolascapacidadesdiferentesdelosneurodivergentes
(V Source, 2020).

Los trastornos del espectro autista (TEA), el trastorno por déficit
de atencion e hiperactividad (TDAH), la dislexia, la dispraxia,
los trastornos de ansiedad y la depresion son ejemplos de
necesidades especiales que deben ser consideradas en todos
los aspectos de la vida de las personas, desde los primeros
meses de vida hasta la vejez.

El conocimiento sobre estas diferencias inherentes del ser
humano abre las puertas para que todos se integren en
la sociedad de una manera adaptada a sus necesidades. La
aceptacion de las diferentes maneras de ver el mundo vy el
concepto de que lo “normal” no existe son los nuevos retos del
siglo XXI hacia una sociedad inclusiva y diversa.

4.2. Leyes y regulaciones relacionadas con la
diversidad

La primera normativa que establece derechos de las personas
con discapacidad en Espafa fue aprobada en el afno 1982,
llamada LISMI o Ley de Integracion Social del Minusvalido.
Entre sus disposiciones, se establecio un sitstema de cuotas
de reserva para personas con discapacidad en las empresas
espafolas de un 2%, ademas de garantias para su integracion
sociolaboral. Sin embargo, un gran porcentaje de las empresas
no cumpliacon las cuotas obligatorias, por lo que se vio necesario
promover el Real Decreto 27/2000 del 14 de enero, que contenia
medidas alternativas excepcionales para las empresas que no
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eran capaces de cumplir con las cuotas.

Por otro lado, en 2003 se aprobd la Ley de Igualdad, No
DiscriminacionyAccesibilidad Universalo LIONDAU (Ley 51/2003),
cuyo objetivo era promover la igualdad de oportunidades en
todos los ambitos de la vida de las personas con discapacidad,
incluso el laboral. Tambien la Ley de Infracciones y Sanciones
en materia de igualdad de oportunidades, no discriminacion
y accesibilidad universal de las personas con discapacidad
(Ley 49/2007) estipulaba la proteccion de los derechos de las
personas con discapacidad.

A fin de unificar las normativas mencionadas, en 2013 fue
creada la Ley General de los Derechos de las Personas con
Discapacidad y su inclusion social, conocida como Ley General
de Discapacidad o LGD (Real Decreto Legislativo 1/2013). La
obligatoriedad de incorporar un porcentaje no inferior al 2% de
trabajadores condiscapacidad reconocida(igualo superiora33%)
en las empresas publicas o privadas de 50 o mas trabajadores
se mantuvo vigente, y ademas se proponen medidas practicas
y excepciones viables a las empresas. Otro cambio importante
fue la eliminacion de toda la terminologia discriminatoria usada
en las leyes anteriores, tal como las palabras “minusvalidos” e
“insercion”.

La cuota de reserva de 2% debe ser calculada segun el

promedio de personas empleadas durante 12 meses en la
empresa. Sin embargo, la LGD preve excepciones cuando
existe la imposibilidad de completar la cuota por motivos
justificados como, por ejemplo, la inexistencia de profesionales
disponibles en los servicios publicos de empleo, o razones
productivas, organizativas, tecnicas o economicas que dificulten
la contratacion de personas con discapacidad. Asimismo, la
LGD propone medidas alternativas a la contratacion: contratos
mercantiles o civiles con un Centro Especial de Empleo (CEE)
o trabajador autonomo, donaciones o patrocinio a causa de
insercion laboral de personas con discapacidad, y enclaves
laborales entre la empresa y un CEE.

A nivel internacional, Espafia tambien tiene que cumplir una
serie de directrices acordadas a nivel europeo. Cabe destacar la
Estrategia Europea sobre Discapacidad 2010-2020 (Fernandez
et al, 2016), donde se establece la necesidad de posibilitar que
las personas con discapacidad “tengan ingresos por actividades
laborales en el mercado de trabajo “abierto”. Tambien el
Reglamento (CE) n® 800/2008 de la Comision Europea que
estipula una bateria de ayudas al empleo relacionadas con la
contratacion y vida laboral de las personas con discapacidad. Y,
finalmente, laAgenda 2030 paraelDesarrollo Sostenible contiene
varios objetivos relacionados con la inclusion y diversidad en el
mundo laboral.
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5. Metodologia de la investigacion

5.1. Diseno del estudio

El presente estudio pretende ofrecer una vision de la situacion
de las personas con discapacidad en el mundo empresarial en
la etapa POSTCOVID. Consiste en un analisis cualitativo de la
situacion de las personas con discapacidad en empresas que
desarrollan su actividad en el mercado espanol. Para llevarlo
a cabo se ha elaborado un cuestionario cuantitativo y otro
cualitativo.

El primero, en forma de cuestionario escrito, se remitio a los
participantes antes de la entrevista (vease anexo 1); el segundo,
una lista de preguntas, fue usado durante las entrevistas (vease
anexo 2). El cuestionario cuantitativo tenia por objetivo obtener
informacion relevante para la categorizacion de la empresa
en cuanto al numero de empleados, asi como la actividad
economica, el ambito de actuacion, la edad media de la plantilla,
su distribucion de genero.

Ademas, se pregunto por el nUmero o porcentaje de personas
con discapacidad incorporados a la plantilla actualmente. Se
utilizo la herramienta de Google Forms para la obtencion de los
datos.

El cuestionario cualitativo contenia 18 preguntas estructuradas

en torno a los siguientes cuatro temas principales: Diagnostico
de la discapacidad, Inbound talent, Experiencia del empleado,
¢Que anadirias? Las preguntas fueron disefiadas con el objetivo
de tener una vision mas amplia de la realidad de la empresa en
cuanto alaincorporacion de personal, el diaadiade las personas
con discapacidad incorporadas, y los conceptos basicos de la
empresa en cuanto a la diversidad e inclusion. Sin embargo,
desde el disefio de las preguntas se dio mas importancia a la
fluidez y naturalidad de las entrevistas en torno a las areas
de interes, permitiendo cierta libertad a los entrevistados en
ampliar los temas segun la realidad de la empresa.

5.2. Realizacion de entrevistas

DCH contacto por correo electronico con posibles candidatos a
laentrevistay elequipo investigador hizo las gestiones necesarias
paraconcertar unacitacon los que contestaron afirmativamente.
Se les proporciono informacion relevante sobre el proceso de
investigacion en general y sobre la entrevista, facilitandoles las
preguntas de ambos cuestionarios y contestandoles a cualquier
duda o inquietud que pudieran tener.

Las entrevistas se llevaron a cabo por videollamada utilizando la
herramienta Teams, y fueron grabadas para un posterior analisis.
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En todas las entrevistas por lo menos dos miembros del equipo Cada unade las organizaciones tiene sus propias caracteristicas, Tabla 1. Codificacion de las empresas

investigador estaban presentes, siendo la persona responsable y adoptan un determinado disefio en dependencia de las cODIGO TIPOLOGIA AMBITO N2 EMPLEADOS H/M
de hacer las preguntas y conducir la entrevista siempre la condiciones con las que actua. Se agruparon en cuatro tipologias £ Estandar gfgfcugﬁiza Mas de 250 55%/45%
misma, evitando asi diferencias de desempefio. Como hemos de empresas que requieren diferentes competencias de sus
. . . . . . ) ~ E2 Innovacion Tecnologia Mas de 250 64%/36%
mencionado anteriormente, se dio prioridad a la fluidez de la trabajadores: empresas pequefas, empresas con productos
entrevista y no a las preguntas objetivamente. Todas las notas, y servicios estandar como empresas de comida rapida vy E3 Ssidalar AfeiEneE Mas de 250  37%/63%
grabaciones y transcripciones fueron compartidas con todo el energeticas, empresas intensivas en conocimientos como
. . e . . . . . . E4 Conocimiento Educacion Superior Mas de 250 60%/40%
equipo para su posterior codificacion y estudio. hospitales y consultoras, y empresas intensivas en creatividad
que son aquellas que estan obligadas a crear productos vy E5 Innovacion Servicios profesionales  Mas de 250 56%/44%
Al principio de todas las entrevistas se informo al entrevistado servicios muy creativos para sus clientes de manera constante.
. . . E6 Estandar Gran Consumo Mas de 250 73%/27%
sobre el tratamiento confidencial de sus datos y de los de la
empresa, asegurando dicha confidencialidad y obteniendo Lo que se pretende con esta clasificacion es intentar analizar el E7 Estandar Bienes de consumo Mas de 250  40%/60%
el consentimiento verbal de todos los participantes. El fendmeno deltrabajo de las personas con discapacidad en estos -, - Transporte de pasajeros o cooeo sooraon
consentimiento tambien estaba presente al principio del entornos con diferentes exigencias en cuanto a competencias. RIREEliL
cuestionario cuantitativo. En la ilustracion 7 se presenta la informacion cuantitativa E9 Estandar Energfa Mas de 250  63%/37%
recogida mediante el formulario enviado a los entrevistados de , industria de ,
. ., , o . o _ E10 Estandar Slimentacién v bebidas V@S de 250 69%/31%
5.3. Codificacion y desarrollo de los grupos segun las empresas participantes en el estudio. El cédigo asignado a /
. P . , . - Energia, Infraestructuras .
tipologia cada entrevista sera usado durante el estudio para proteger la ET Conocimiento v Sergvicios Mas de 250 67%/33%
Todos los miembros del equipo participaron en el proceso de confidencialidad de las entrevistas. o Corocimients iirr\r/wi:r?oSsRecursos N P
codificacion de las entrevistas y de los datos cuantitativos. Se
hizo la transcripcion de cada entrevista y las informaciones ?9“39“023 SleéV‘C?OS,
eCnICOS de Ingenieria
mas relevantes fueron separadas en un documento diferente, E13 Pequefia y otras actividades De 50 a 250  75%/25%
. ) . relacionadas con el
resumiendo cada uno de los temas de la entrevista y facilitando asesoramiento técnico.
un analisis cruzado entre las empresas. el Ve o
E14 Conocimiento P ’ * Mas de 250 70%/30%

ensayos y certificacion

E15 Innovacion Telefonia Mas de 250 Ns/Nc
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Con respecto a la rotacion de la plantilla esta en un 6,1%, en el

En las empresas participantes en la investigacion el 55% de la
grafico mas abajo se observan los niveles de rotacion de las

plantilla son hombres y el 45% son mujeres. Por empresas la

distribucion es la que aparece mas abajo. empresas que han participado en el estudio.

Illustracion 8. Género en el conjunto de las empresas entrevistadas Ilustracion 9. Distribucion del género por cada una de las empresas entrevistadas Ilustracion 10. Nivel de rotacion de su plantilla

Libro Blanco sobre la Gestion de la diversidad de las personas con discapacidad | 35



Promedio de rotacion: 6,1%. Las empresas que mayor rotacion
presentan, pertenecen alos sectores de energia, infraestructuras
y servicios, recursos humanos y consultoria de servicios
tecnicos de ingenieria y otras actividades relacionadas con el
asesoramiento tecnico.

Segun los calculos realizados a partir de la informacion ofrecida
por las empresas de su plantillay del nimero de personas con
discapacidad los calculos van desde un 1,5% a practicamente
un 5% del total de la plantilla que corresponde a una empresa
perteneciente al sector del gran consumo. La empresa numero
8 no ha reportado cantidades.

Illustracion 11. Empleados con discapacidad de la plantilla total en %

Como se ha mencionado en la ilustracion 7, los participantes
estaban ubicados en toda Espafia y sus campos de actividad
incluian Distribucion Farmaceutica, Tecnologia, Asistencia,
Educacion Superior, Servicios profesionales, Gran Consumo,
Bienes de consumo, Transporte de pasajeros por ferrocarril,
Energia, Industria de alimentacion y bebidas, Infraestructuras
y Servicios, Recursos Humanos, Consultoria Servicios Tecnicos
de Ingenieria e Inspeccion, verificacion, ensayos y certificacion.

Para efectos del estudio, se dividieron las empresas en cuatro
tipos segun sus caracteristicas:

Pequefa empresa (14%),

Empresa estandar (40%,),

Empresas intensivas en conocimientos (26%),
Empresas intensivas en creatividad e innovacion (20%).

El 86% de las empresas tienen mas de 250 empleados y el 14%
entre 50 y 250 empleados.

La media de edad de los empleados esta entre 30 y 40 arnos el
36% y entre 40 y 50 el 64%.

llustracion 12. Rango edad de la plantilla para el conjunto de las empresas entrevistadas
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6. Resultados de la investigacion

Los resultados de la investigacion se presentaran por separado
para cada una de las tipologias de empresas identificadas vy
posteriormente se incluyen unas conclusiones que resumen
la generalidad que se manifiesta en los cuatro modelos
organizativos:

Pequefasymedianas empresas. Empresas simples.
Empresas con sistemas de trabajo muy
normalizados o estandar. Burocracias mecanicas

Empresasintensivas en conocimientos. Burocracias
profesionales.

Empresasintensivasenconocimientos.Adhocracias

Para el analisis de la tipologia de empresas en cuanto a las
mejores practicas relacionadas con la gestion de las personas
con discapacidad, cada tipo se analizara en cuatro dimensiones:
diagnostico de la situacion de la discapacidad, inbound talent,
evaluacion del proceso y experiencia del empleado.

Estas tematicas estan muy relacionadas y por ello los
entrevistadores abordaban en cada uno de estos apartados,
aspectos de otros.

Esto provocaque,alahorade explicarlasiniciativas empresariales
de un apartado, se mencionen contenidos de otros. Tambien
esto explica por que los apartados diagnostico e inbound talent
son mas amplios que el resto.

6.1. Pequeinas y medianas empresas

Solamente el 13% de las empresas de la muestra pertenecen
al grupo pequenias y medianas empresas. Cuentan con una
plantilla de entre 50 y 250 empleados. Pertenecen a los sectores
de transportes, asesoria y servicios tecnicos. Con trabajadores
con edades comprendidas entre 30 y 40 afios. Aproximadamente
cuentan con un 2% de personas con discapacidad en su plantilla.
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Destacar:

Indican que la contratacion de personas con
discapacidad impacta de manera positiva en el
negocio.

Es muy importante elapoyo de laalta direccion, sin ese
apoyo es vano el esfuerzo que haga el departamento
de Recursos Humanos de la compania.

Creen que las plantillas diversas hacen empresas
mejores, “el pensamiento Unico no conduce a nada’,
comenta una de las personas entrevistadas.
Es fundamental el valor del capital humano.

Son importantes los cambios de valores en las
organizaciones gue hagan gue se rompan barreras.

- Ayudan alempleado aque haga su valoracion personal.

Realizan procesos de seleccion rapidos que evitan que
la persona se sienta discriminada por su limitacion.

Las universidades no estan adaptadas para formar a
personas con discapacidad.

6.1.1. Pequeias y medianas empresas. Diagnostico

Las personas con discapacidad son personas con limitaciones
fisicas o mentales que pueden ver condicionadas sus
actividades, por las limitaciones de la empresa, pero que tienen
desarrolladas otras capacidades que les compensan. “Son
capaces de desarrollar una sensibilidad y empatia fuera de o

2

normal”. “Son muy interesantes para las organizaciones”.

En general estas empresas no hacen un analisis exhaustivo del
impacto que tiene la contratacion de personas con discapacidad
en la compania, pero algunas, al ser de nueva creacion, asumen
desde su origen que deben contar con un porcentaje de
personas con discapacidad. Por ejemplo, una de las empresas
entrevistadas desde su origen asumio que el 50% de su plantilla
deberian ser mujeres y el 5% personas con discapacidad.

Todasellasindicanquehayuncompromisodetodalaorganizacion
con el tema: presidencia de la compafia, directivos, mandos
intermediosy staff. Unaempresaindicaque contratan a personas
con discapacidad con la misma formacion técnica que el resto
del equipo con el que van a trabajar, previa sensibilizacion del
mismo. Ademas, se adecua el puesto para que pueda realizar
el trabajo como los demas, se cuida el proceso de bienveniday
en algunos casos se les asigna un tutor y una persona para que
les guie en el proceso de adaptacion.

En general no utilizan indicadores para medir el desempefno de

las personas con discapacidad y son evaluadas como el resto
de la plantilla.

6.1.2.Pequenas y medianas empresas. Inboud Talent

No se hace distincion en los accesos a los puestos de trabajo
para personas con discapacidad. Cualquier persona que cumpla
los requisitos del puesto puede acceder a el. Una empresa nos
comenta, “la persona con discapacidad contratada solicitd que
le hicieramos la entrevista online por Google y con subtitulos,
hecho que nos sorprendio. Fue una de las mejores entrevistas
que se han hecho en la empresa, impresionante su CV y su nivel
de profesionalidad. Llegas a plantearte -¢soy yo el que tengo
la limitacion y no el?-. Aprendes mucho al ver su capacidad
de adaptacion y flexibilidad. Incluso habla ingles, aprendido en
Irlanda”.

Son organizaciones que favorecen la inclusion de personas con
discapacidad en los procesos de reclutamiento y la direccion
esta muy sensibilizada con el tema. Ademas, realizan cursos
de sensibilizacion de la plantilla. Los programas de desarrollo
de carrera y las medidas de conciliacion de las personas con
discapacidad son iguales que los del resto de los empleados.
No utilizan personas con discapacidad como embajadores de
marca, pero consideran que en un futuro lo podrian hacer ya
que las personas con discapacidad son muy creativas y tienen
mucho potencial.
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6.1.3.Pequeias y medianas empresas. Evaluacion
Las personas con discapacidad son consideradas como un
trabajador mas y pueden ocupar cualquier puesto dentro de
la empresa. Desde el principio se adecua su puesto de trabajo,
se le asigna un tutor y un supervisor que pertenezca al equipo
directivo de la organizacion.

Para evaluar el desempeno de las personas con discapacidad se
realizan evaluaciones de desempefio con autoevaluacion como
al resto de la plantillay, si tiene una evaluacion positiva, “puede
llegar a ser jefe de proyecto como el resto de la plantilla”

Consideran muy beneficioso contar con personas con
discapacidad en laplantilla“nos dan unaensefianzade humildad”
y “de plantillas diversas salen mejores personas”.

6.1.4.Pequenas y medianas empresas. Experiencia
del Empleado

Los hitos o momentos de la verdad mas significativos en la
experiencia del empleado con discapacidad son:

La entrevista es un momento critico. Hay que cuidarla
mucho, debe estar muy bien preparada por el entrevistador.
El entrevistado va nervioso porque conoce su discapacidad.
“Hay que enamorarle en la entrevista, ser cercano”.

Otro momento importante son las primeras dos semanas, “lo
pasan mal en el proceso de entender la empresay el puesto
que van a desempenfar”. Estas dos semanas son estresantes
para cualquier trabajador y mas para ellos. Se les hace
seguimiento formal cada semana e informal diariamente.

- Ayudarles a soltarse, insistiendo en que los compafieros estan

para apoyarles y haciendoles ver que es muy importante para
ellos lo que van a aportar a la compania.

EL primer hito es el momento en el que la persona con
discapacidad se enfrenta a su limitacion en la primera
entrevista. Aunque tenga un CV adecuado y la empresa le
proporcione las herramientas apropiadas para gue sea un
exito la entrevista, “la persona con discapacidad debe superar
sus miedos”.

Elsegundo hito es cuando se incorporaala plantillay tiene que
autoconvencerse, con la ayuda del resto de los compaferos,
de que es capaz de superar su limitacion y hacer su trabajo
con éxito. En este momento su entorno le tiene que ayudar
en todo lo que pueda.

6.2. Empresas con sistemas de trabajo muy
normalizados o estandar

Las empresas de estatipologia entrevistadas son las que buscan
ser eficientes y ofrecer productos de calidad, pero estandares.
Mejoran los productos y servicios y sus prestaciones, pero
el cliente los compra porque son conocidos y de calidad. El
cliente no buscay espera productos y servicios diametralmente
diferentes alos que hacomprado con anterioridad. Los sectores a
los que pertenecen las empresas seleccionadas son: fabricacion
de productos alimenticios, logistica, distribucion de alimentosy
del sector asegurador.

Los tipos de trabajos mas habituales en este tipo de empresas
son trabajos repetitivos que a veces son complejos, pero se
dividen en partes mas pequenas lo que reduce la necesidad de
una alta cualificacion. Para muchos de los puestos, una vez que
se domina larutina, la eficiencia se hace mayor en la medida que
se repite el proceso. Es el tipo de trabajo que muchas veces, de
Manera incorrecta se asocia a las personas con discapacidad.

6.21. Empresas con sistemas de trabajo muy
normalizados o estandar. Diagnostico

Definen a las personas con discapacidad como una persona
mas; en general las empresas no hacen diferencia entre los
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empleados de cualquiera de los colectivos presentes en la
plantilla. La mayoria menciona que las diferencias son algo
positivo que las empresas deben tener en cuenta a la hora de
crecer. Es verdad que hay mencion de la obligatoriedad dada
por la Ley General de Dependencia, y que en un principio la
inclusion empezo por dicha obligatoriedad, pero con el tiempo,
los conceptos cambiaron y se vio el beneficio de incorporar a
personas con distintos talentos.

La accesibilidad fisica es el principal cambio que las empresas
tuvieron que asumir, y el mas visible a nivel corporativo. En
algunas empresas se describe como adaptaciones one-shot,
O que se hacen una vez, como, por ejemplo, los cambios en
ascensores, parking y mobiliario. En las nuevas construcciones
se han incorporado las certificaciones oficiales de accesibilidad
y un plan de asesoramiento. Por ejemplo, los puntos de venta se
han acondicionado para personal con discapacidad. Una de las
empresas entrevistadas puntualiza que los cambios fisicos son
una cuestion de presupuesto y disefio solamente. Los cambios
de mentalidad y sensibilizacion son adaptaciones asumidas,
pero menos visibles segun los entrevistados.

No existen datos del impacto de la incorporacion de personas
con discapacidad. El impacto se mide solamente a nivel de
cultura, clima, imagen de empresay orgullo de pertenencia; no
existen mediciones oficiales u objetivas. Algunas medidas de

insercion, como indica uno de los entrevistados, se han valorado
de la siguiente manera:
La insercion laboral ha contribuido principalmente a mejorar
el bienestar material, el desarrollo personal y el bienestar
emocional de las personas.

El valor econdmico de la inclusion social es de 4.300€ por
personatrabajadorayde 40.000€ parael conjunto de personas
empleadas en la compania en la actualidad.

El valor econdmico del impacto por persona es equivalente a
1,5 veces el gasto medio en ayudas concedidas a la inclusion
laboral de personas con discapacidad en Espana.

6.2.2.Empresas con sistemas de trabajo muy
normalizados o estandar. Inbound Talent

Latendenciaes apoyarse en las fundaciones para la contratacion
de personas para ciertos puestos de trabajo especificos en los
que la empresa considera que se podria incorporar una persona
con discapacidad, pero no es el unico medio. Las empresas
razonan que las fundaciones son expertas en captacion vy
adaptacion, las que conocen la realidad del colectivo y pueden
hacer la contratacion con mas facilidad. Algunas fundaciones
participan en el proceso de seleccion, entrevistas, incluso en el
onboarding.

Se estudia la adecuacion persona-puesto, con las adaptaciones
y cambios necesarios para cada caso. Tambien en dicha
adaptacion participan las fundaciones como expertos en el
tema.

El onboarding se suele hacer a todos por igual, y se menciona
muy a menudo que el empleado con discapacidad ya llega con
el sentido de oportunidad y de crecimiento, lo que hace que el
proceso de onboarding sea aun mejor.

Todas las empresas entrevistadas en esta tipologia garantizan la
formaciony el mentoring paratodos los empleados sin distincion
de colectivo. Hay diferentesopcionesdecomollevaracabodichas
formaciones. Algunos no hacen distincion, solamente adaptan
el modelo a las necesidades del empleado. Pero hay empresas
que ofrecen alianzas con fundaciones externas especializadas
en el colectivo y con formacion especifica. Los entrevistados en
general apuntan que los programas de desarrollo de carrera no
tienen criterios especificos para personas con discapacidad, se
tratan siempre por igual.

La sensibilizacion es el principal proceso de inclusion en las
empresas. Existeninfinidad de modelos: charlas, eventos, cursos,
comunicacion interna, etc. El equipo de companeros directos
de la persona con discapacidad es la clave para la inclusion,

Libro Blanco sobre la Gestion de la diversidad de las personas con discapacidad |

40



y sensibilizarles es lo mas importante antes y después de la
incorporacion.

Las medidas de conciliacion no son especificas para el colectivo,
cada empresa tiene una bateria de medidas que puede ser
adaptada a las necesidades del empleado.

Entre ellas se menciona el teletrabajo, la flexibilidad horaria,
la reduccion de jornada y las ayudas econdmicas especificas.
Algunas empresas mencionan medidas tanto para el empleado
con discapacidad como para el empleado familiar de persona
dependiente o con discapacidad, que pueden acogerse a
cualquiera de las medidas de conciliacion disponibles para el
puesto.

En este tipo de empresa no es habitual que las personas con
discapacidad sean embajadoras de marca. En alguna empresa
se mencionan algunas campanas publicitarias con personas en
sillasderuedas, peronosonlosembajadoresdirectos, solamente
ilustran la diversidad e inclusion de la sociedad. En ocasiones se
llevan a cabo proyectos internos de sensibilizacion que incluyen
personas con discapacidad como portavoces del colectivo, y si
son vistos como embajadores de marca internamente. Tambien
se utilizan patrocinadores de apoyo al deporte paraolimpico y
tienen campanas internas con los equipos.

6.2.3.Empresas con sistemas de trabajo muy
normalizados o estandar. Evaluacion
Tradicionalmente, las personas con discapacidad solamente
ocupan puestos administrativos y operativos, valija interna,
digitalizacion de documentos, entre otros, que en general no
necesitan una formacion especifica y no estan directamente
vinculados al negocio. Se menciona que, en ocasiones, al
requerir titulaciones universitarias, idiomas y otros, el mercado
no responde. En este sentido se estima que solamente el 1% del
colectivo llega a la universidad, y es muy dificil que el mercado
dé la respuesta necesaria.

En esta tipologia de empresas no se constata que exista una
evaluacion del desempefo especifica a las personas con
discapacidad. Tampoco se evalua formalmente el impacto de
tener una plantilla inclusiva, solamente en lo ya mencionado de
culturay clima.

El onboarding es uno de los momentos de la verdad mas
mencionados ya que hay muchos sentimientos y novedades
que, al ser superados, suponen un logro personal. La vida dentro
del equipo también es importante, “cuando participan de los
retos y logros del equipo y se sienten parte de algo mas grande”.
En general, la experiencia es positiva, aungue si mencionan que,
como en toda la empresa, hay experiencias negativas puntuales.

“Hay que tratar el conflicto con la mayor normalidad sin sesgos
que penalicen por su condicion”.

6.2.4.Empresas con sistemas de trabajo muy
normalizados o estandar. Experiencia del empleado
Algunos de los entrevistados mencionan el onboarding como
el momento de la verdad mas importante para el empleado
con discapacidad, dado que es cuando las emociones vy las
ansiedades estan mas presentes. Conocer a sus compaferos,
sus funciones e incluso moverse por los edificios hace que
tengan una carga emocional mucho mas alta. Por eso, muchos
mencionan que hay que cuidar el onboarding con mucho mas
ahinco que las demas situaciones dentro de la empresa.
Tambien se menciona que el sentimiento de pertenencia es
algo muy importante, y las personas con discapacidad viven
los logros con mucha alegria e intensidad, ya que se sienten
parte del equipo por sus meéritos y no por condescendencia.
Por otro lado, es muy importante gestionar a los conflictos de
una manera muy normalizada, sin sesgos ni penalizaciones
paternalistas, como algo que pueda pasar a cualquiera de los
empleados.

Finalmente, se menciona un detalle muy significativo. La
manera como la empresa gestiona la experiencia del empleado
con discapacidad ayuda también a toda la plantilla a que sea
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consciente que, si un dia se desarrolla alguna discapacidad, su
vida laboral no se vera afectada. Todos tienen la confianza que
pertenecen a una empresa que les apoyara en estos casos y su
vida laboral no se vera afectada.

6.3. Empresas intensivas en conocimientos

Esta tipologia de organizaciones agrupa a aquellas empresas
que utilizan de manera intensiva a profesionales para hacer su
trabajo, medicos, consultores, ingenieros, entre otros. La clave de
su trabajo es aplicar sus conocimientos a problemas complejos,
pero de alguna manera recurrentes. En este grupo se han
entrevistado a empresas de sectores de servicios profesionales
de RRHH, centros de formacion, y empresas de servicios de
ingenieria. Aunque en estas empresas tambiéen se contratan
personas con un trabajo mas operativo, poco cualificado vy
normalizado, la mayor demanda corresponde a personas con
una alta cualificacion con discapacidad o no.
6.31.Empresas intensivas en conocimientos.
Diagndstico.

Definen que un trabajador de wuna empresa formada
por profesionales, debe estar integrada por personas,
independientemente de su condicion personal, fisica o psiquica.
Las empresas tienen el deber de dar ejemplo en este sentido:

“Queremos incorporar personas “sensibles”, porque preferimos
llamarlas asi antes que discapacitadas, en la organizacion
creemos en ello”.

Se debe transmitir al entorno que se cree en la inclusion, y el
ejemplo es la mejor manera de hacerlo. Una de las empresas
asegura que el 10% de los trabajadores son personas con
discapacidad. Es un colectivo que necesita mas que otros, hay
algunos aspectos en los que se deberia hacer algun tipo de
discriminacion positiva.

Para otra parte, las empresas aseguran que tienen muy presente
la definicion legal de discapacidad, pero en realidad estas
personas son una fuente de ventajas competitivas a las que
No se quiere renunciar. Una persona con discapacidad es una
persona con talento diverso y quieren incorporarlas porque van
a enriquecer.

Para asegurar la incorporacion de personas con discapacidad
debe fomentarse la formacion de personas de este perfil,
para garantizar que en los procesos de seleccion se presenten
personas con discapacidad. Los programas de seleccion se han
modificado para que cualquier seleccion priorice los candidatos
con discapacidad. Es un modelo que impacta positivamente
en todos los participantes, a nivel cuantitativo ha permitido

aumentar un 30% en oportunidades de incorporacion. Este
modelo ha aportado una gran sensibilizacion. El resultado es
que son personas que hacen muy bien su trabajo, y generan un
buen clima. Esto se ha confirmado, entre otras herramientas,
por ejemplo, con un test realizado sobre equipos donde
habia personas con discapacidad. La respuesta fue que son
equipos mMmas integrados, que colaboran mejor, ademas de la
alta sensibilizacion ya comentada. También hubo un aumento
significativo del compromiso de todos los trabajadores.

Otra forma de diagnosticar la insercion de personas con
discapacidad serealizaatraves de unaencuestade climalaboral.
En una de estas empresas se hace con una periodicidad anual
y es totalmente anonima. Como resultado, se ha valorado muy
positivamente el impacto sobre el clima en aquellos grupos en
el que trabajan personas con discapacidad. Mejora la ilusion vy
la motivacion de todo el equipo. En este caso no se valora el
impacto de estas personas en el desempefio economico de la
empresa, y se rechazan algunas valoraciones economicas que
provocan ahorros de coste. Valoran mas otros KPIs, por ejemplo,
que haya puestos importantes con personas con discapacidad.
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6.3.2.Empresas intensivas en conocimientos.
Inbound Talent

Para estas empresas la clave esta en disponer de bases de
datos amplias. Destacan que esimportante que estas fuentes
de candidatos tambien esten alimentadas por candidatos
procedentes de los centros especiales de empleo: Inserta,
llunion.

Se afirma que cada vez que se abre un proceso, se debe
considerar la inclusion de personas con discapacidad pues
se considera que pueden ayudar. Los perfiles van desde
ingenieros a operarios. Para los puestos mas cualificados, que
son los mas dificiles de ocupar, se han generado iniciativas
como por gjemplo un programa de becarios conjuntamente
con la Conferencia de Rectores de Universidades Espafolas
(CRUE)ylaONCE paraincorporarapersonas con discapacidad
recien graduadas. Una vez admitidos se les ha tratado como
a los demas.

Apoyo con tutores y adaptacion de los programas de
seguimiento a las particularidades de los graduados. Estos
programas no solo buscan cumplir con el 2% legal, sino que
tambiéen, sobre todo, pretenden la inclusion y con ello ayudar
a romper prejuicios, sesgos, y de esta manera, conformar

equipos diversos. Aseguran que en estos procesos no establecen
procesos diferenciados para personas con discapacidad. Lo
que si se hace es identificar las posiciones inclusivas con los
responsables que gestionan personas. Para estas empresas, la
mayor oferta de empleo se centra en puestos de trabajo con
altos requisitos de conocimientos, y en ello radica la clave de la
seleccion.

Para una de estas empresas existe una maxima que dice
“cualquier persona que entra por la puerta de laempresa se debe
tratar igual, independientemente de si tiene o0 no discapacidad”.
En los procesos de incorporacion se intenta tratar a las personas
con discapacidad como a las de cualquier otro perfil. Para
todos los puestos hay un plan de carrera, y la incorporacion se
personaliza de acuerdo con las competencias del trabajador. En
ocasiones, el onboarding se refuerza con el acompafiamiento
de la Fundacion ONCE e Inserta que son partners en muchos
de los procesos.

Se enfatizaque ladireccion tiene que estar comprometiday tener
un soporte organizativo. Hay que desarrollar politicas y buenas
practicas. Una de las empresas intensivas en conocimiento
ha implementado un modelo para sus trabajadores formado
por los siguientes egjes: formacion, voluntariado, sensibilizacion,

afloramiento. La idea es ir incorporando personas con
discapacidad en la empresa como algo habitual. A corto plazo,
hacer formaciones para incluir personas con discapacidad, e
insistir que no se hace para cumplir la ley, sino porque estan
convencidos de que pueden hacer el trabajo fantasticamente
bien.

Con respecto a la conciliacion de las personas con discapacidad,
no hay nada concreto, pero se atiende en caso de existir. “Atender
las necesidades de cada una de las personas en funcion de sus
necesidades”. Si que ha habido personas que han necesitado una
flexibilidad horaria, de ubicacion, y la empresa se ha adaptado.
En este sentido hay un paquete de medidas de conciliacion para
diferentes necesidades, incluso por encima del marco legal.
Estar en remoto ayuda a trabajar por objetivos y ha facilitado la
conciliacion de los trabajadores en sentido general.

En general, estas empresas consideran positivo ayudarse de
las personas con discapacidad como embajadores de la marca.
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6.3.3. Empresas intensivas en conocimientos.
Evaluacion

En todas las empresas analizadas que se han agrupado por
intensivas en el uso del conocimiento para crear los productos
y servicios, hay personas con discapacidad en los puestos de
conocimientos: consultores, profesores y disefiadores, ademas
de en puestos administrativos y operativos. También ocupan
puestos directivos medios y altos, aunque es muy inferior a lo
deseado.

Tienen el reto de mejorar la ratio de poner a mas personas con
discapacidad en puestos directivos. Tienen contratadas a mas
personas con discapacidad mujeres que hombres. En algunas
empresas se han creado “comités de diversidad” en los que hay
personas con discapacidad.

En estas empresas no se evalUa a las personas con discapacidad
de una manera diferenciada. Hay mecanismos implementados
para valorar a los consultores, profesores, disefiadores, pero
todos con el mismo procedimiento establecido.

La inclusion de personas con discapacidad en las plantillas se
ha valorado que impacta de muchas maneras, destacando la
motivacion y el clima laboral. Otro impacto relevante ha sido la
mejora de la reputacion. En este sentido, hay una tendencia a

que las empresas trabajen dentro de la RSC, su posicionamiento
dentro de los objetivos de desarrollo sostenible que ayuda
a fidelizar a empleados y clientes. Jamas como ahora habia
habido una generacion tan sensibilizada con cuestiones
medioambientales y sociales. Captar talento y fidelizar al
trabajador a traves de sensibilizacion y concienciacion ayuda
a gue otras personas se atrevan a manifestar su discapacidad,
porque ven que la empresa apuesta por ello, y por eso elimina
los miedos. En una de las empresas entrevistadas afirman que
han aflorado 15 personas con discapacidad y ello se debe a que
“las empresas tienen que ser un reflejo de la sociedad, nuestra
sociedad tiene discapacidad, diversidad cultural, afines o no a
nosotros”,

6.3.4. Empresas intensivas en conocimientos.
Experiencia del Empleado

En este apartado las empresas entrevistadas han sido muy di-
rectas y categoricas. Han contratado a personas con discapa-
cidad por sus capacidades y competencias, no por condescen-
dencia o por cumplir una cuota. No aprecian diferencias en los
momentos de la verdad entre los empleados. Concluyen que el
momento cumbre para una empresa es que tu, como emplea-
do, sientas las mismas oportunidades.

6.4. Empresas intensivas en innovacion

En esta categoria de empresas se incluyen aquellas que estan
en sectores que las ventajas competitivas se soportan sobre
la base de una creatividad e innovacion constantes pues los
clientes esperan productos complejos y radicalmente diferentes
a los anteriormente vendidos. Por ello estas empresas necesitan
trabajadores cualificados pero que sean capaces de crear
conocimientos nuevos que se puedan materializar en dichos
productos.

6.4.1. Empresas intensivas en innovacion.
Diagnostico

Para algunos la discapacidad es la aparicion de dificultades para
realizar alguna tarea, algun trabajo, pero para estas empresas
la discapacidad significa desarrollar habilidades diferentes o
creativas para realizarlas. “Tener personas con discapacidad nos
da este sentimiento que estamos creciendo y desarrollando”.
Se trata siempre de ser igualitarios. La mejor forma de ser
absolutamente inclusivo. Lo resumen como: “buscamos talento
sin etiquetas un momento... donde la diversidad forma parte de
la estrategia de la empresa’”

Con respecto a los cambios que han tenido que poner en
marcha, aseguran que asumen el coste de realizacion de
adaptaciones personalizadas de puestos de trabajo en caso de
que sea necesario para el empleado, tanto para su bienestar
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como para su desempeno laboral. Desarrollan programas
especificos como, por ejemplo, uno en el cual la accesibilidad
es el elemento transversal en el negocio, y se estructura la
estrategia de accesibilidad en cuatro dimensiones: personas,
instalaciones, procesos y en productos y servicios.

Afirman que, aunque toda la oficina esta adaptada, hay zonas
que son mas accesibles que otras. La tecnologia ayuda mucho.
En ese sentido disponen de una cantidad de herramientas
tecnologicas para que el trabajo se desarrolle. Dependiendo de
cada caso, se acomoda el puesto vy las tareas a esta persona.
Por ejemplo, se han incorporado personas con Sindrome de
Down, y se ha cambiado el proceso de incorporacion. Para ellos
ha tenido que ser diferente, se ha entrenado a los equipos para
que pudiesen gestionar a la hora de entrar. Se han realizado
charlas especificas para personas de People porque hay que
reforzar esta sensibilidad. Todo eso ha sido posible por la ayuda
de asociaciones expertas.

En los uUltimos anos las empresas han impulsado KPIs e
informes de igualdad, clima laboral, que se estan midiendo
con regularidad para captar y retener al talento. Socialmente
participan en todos los eventos para buscar el asesoramiento
necesario. La existencia de indicadores es insuficiente.

6.4.2.Empresas intensivas en innovacion. Inbound
Talent

En los procesos de seleccion hay herramientas disponibles
para todo, y si alguna persona no la puede usar, se le hace la
entrevista de otra forma.

Unavez contratadas, tanto si estas en el programa de becas, o la
persona esta en plantilla con discapacidad, tienes acceso a toda
la formacion exactamente igual que cualquier otro trabajador.
En la mayoria de los casos no hay programas especificos para
las personas con discapacidad, y en las empresas que lo hay,
se dirigen a un espectro mayor que la discapacidad como
igualdad, conciliacion, entre otros. Los programas van dirigidos
tanto a las personas con discapacidad, como a directivos vy
companeros de trabajo.En este tipo de empresa, la creatividad
y la innovacion pueden proceder de cualquier persona de la
organizacion, y sobre todo las acciones van dirigidas a potenciar
las capacidades diversas. En algunas empresas se las denomina
“capacidad neuro diversa” y sorprende lo que se logra con el
reconocimiento y desarrollo de este tipo de capacidades.

Con respecto a la conciliacion, en general las medidas son
tomadas paratodalaplantilla,aunque, sies necesario, se adoptan
medidas especiales en materia de transporte, tecnologias, etc.
Conrespectoalaimagen, las empresas han avanzado de manera
dispar. Hay empresas que han tenido excelentes experiencias,
por ejemplo, asociando la marca a deportistas paralimpicos.

6.4.3.Empresasintensivaseninnovacion. Evaluacion
Como ocurre en todas las tipologias de empresas, las personas
con discapacidad fisica, ocupan cualquier tipo de puesto. En
cuanto a la discapacidad psiquica, la adecuacion a determina-
dos puestos es mas selectivay mas restrictiva, incluidos aque-
llos puestos en areas mas puras del negocio. En esta tipologia
de empresas, es habitual encontrar personas con discapacidad
en puestos IT, en contabilidad, en planificacion. Son muy cons-
cientes de las capacidades creativas de las personas por ejem-
plo con Sindrome de Asperger, que se han identificado para
participar en procesos innovadores.

6.4.4.Empresasintensivaseninnovacion.Experiencia
del Empleado

Para esta tipologia de empresas, tener personas con discapa-
cidad ha dado un resultado positivo. Ha generado una plantilla
mas abierta, mas confiable, hace que todo el equipo sea mas
empatico, que se involucre mas. Ha permitido eliminar barreras
que se tenian y que ha permitido identificar los propios sesgos
de todo el equipo. Los grupos diversos son un aprendizaje ab-
soluto “parece que vas a ayudar, pero ocurre lo contrario, sien-
tes que te han ayudado a ti”.
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A modo de resumen, la diferenciacion por tipologia de empresas
y los distintos procesos estudiados se muestra en las siguientes
tablas.

Tabla 2. Diagndstico por tipologia de empresa

DESCRIPCION PCD

CAMBIOS

IMPACTO

Empresas simples

(pequeina y mediana empresa)

Burocracias profesionales (empresas
intensivas en conocimiento)

Burocracias mecanicas (empresaas con
trabajo normalizado o estandar)

DIAGNOSTICO

Adhocracias
(empresas intensivas en innovacion)

Personas con limitaciones fisicas

0 mentales que pueden ver
condicionadas sus actividades, por
las limitaciones de la empresa,
pero que tienen desarrolladas otras
capacidades que las compensan

Un trabajador de una empre-

sa formada por profesionales,
debe estar integrada por personas,
independientemente de su condi-
cion personal, fisica o psiquica

Una persona mas

La discapacidad significa desarrollar
habilidades diferentes o creativas
para realizar el trabajo

Inversion en accesibilidad

Adaptacion del puesto.
Asignacion de tutor y
plan de bienvenida

Inversion en accesibilidad

Inversion en accesibilidad D
y formacion interna.

Adaptacion de la tecnologia
ya existente en la empresa

No hacen medicion de impacto de
trabajadores con discapacidad

No hay indicadores expresos de
impacto de trabajadores con
discapacidad, pero se evaluan
cuestiones como: cima laboral,
orgullo de pertenencia

Para medir el impacto utilizan
herramientas como: test de equipo
y encuestas de clima laboral
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Tabla 3. Inbound talent por tipologia de empresa

Empresas simples
(pequeiia y mediana empresa)

Burocracias mecanicas (empresaas con trabajo normalizado Burocracias profesionales (empresas intensivas en Adhocracias

o estandar) conocimiento) (empresas intensivas en innovacion)

DIAGNOSTICO

Personas con No hacen procesos de seleccion ex-
. clusivos para personas con discapacidad. . BBDD amplias que incluyen las de CEEs Aplicacion de herramientas especificas de selec-
SELECCION Favorecen la seleccion de personas con discapacidad. REGUITEN & BEEeles ©peiias En la seleccion priorizan la discapacidad. cion - Asesoramiento de entidades expertas
Compromiso de toda la organizacion.
FORMACION Aplican las mismas medidas a todos los trabajadores aplicel (28 mismas iEelers & tOdOS.LOS trabajadorgs, aun- ReaL|zanlaQC|ones CE[IRIBIICES [DFIF2 formar Peb Aplican las mismas medidas a todos los trabajadores
que en ocasiones establecen convenios con fundaciones. y despues incorporarlas a sus plantillas
SENSIBILIZACION DSk el ol programas ols sen5|bll~|%a<:|on para to- Onbogrdmg [ [l ot tofs lo? ?mpl.e,a‘ Onboarding personalizado Programas de inclusién para todos, pero sobre todo para los managers
dos los trabajadores de la compafiia dos. Diversos modelos de sensibilizacion
: : : . : . . . El desarrollo de la carrera es para todos, como por ejemplo el tele-
DESARROLLO DE CARRERA Aplican las mismas medidas a todos los trabajadores Aplican las mismas medidas a todos los trabajadores Planes de carrera para cada puesto trabajo, no obstante si es necesrio se apota con transporte, etc
CONCILIACION Aplican las mismas medidas a todos los trabajadores Aplican las mismas medidas a todos los trabajadores o ey miseliess eencieiEs, 5o aekp- Aplican [es misimes reelels @ focios los fireivelariornes, BUNe|US € el
P J P J tan a las necesidades del trabajador caso de la discapacidad se pueden adoptar medidas especificas
EMBAJADORES DE MARCA No utilizan PCD como embajadores de marca No utilizan PCD como embajadores de marca Se apoyan en PCD como embajadores de marca En ocasiones se apoyan en PCD como embajadores de marca
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Tabla 4. Evaluacion por tipologia de empresa

Empresas simples
(pequeiia y mediana empresa)

Burocracias mecanicas (empresaas con trabajo normalizado o

estandar)

Adhocracias

Burocracias profesionales (empresas intensivas en conocimiento) (empresas intensivas en innovacién)

EVALUACION

PUESTOS QUE OCUPAN LAS PCD

Cualquier puesto

Baja cualificacion

Consultores, profesores, disefiadores, administrativos, operati-

vos y algunos directivos Puestos IT, contabilidad y planificacion

EVALUACION DESEMPENO

Evaluacion del desempefio con autoevaluacion como el
resto de la plantilla

No se desarrolla evaluacion del desempefio a las PCD porque
suelen ocupar puestos de baja cualificacion

Evaluacion del desempefio como el resto de la plantilla No hay una medicion diferenciada para las PCD

VALORACION

Positiva y beneficiosa

Positiva, aunque hay excepciones

Valoran positivamente la creatividad del colectivo
Valoracion positiva especialmente en motivacion y clima laboral Valoran la experiencia de forma positiva, especialmente en
la constitucion de equipos de trabajo diversos
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Tabla 5. Experiencia del empleado por tipologia de empresa

Empresas simples
(pequeiia y mediana empresa)

Burocracias mecanicas (empresaas con trabajo Burocracias profesionales (empresas intensivas en Adhocracias

normalizado o estandar) conocimiento) (empresas intensivas en innovacion)

EXPERIENCIA DEL EMPLEADO

Los hitos mas dificiles son:
HITOS RELEVANTES - Entrevista de seleccion
- Incorporacion a plantilla

El onboarding es el momento mas importante, y
que debe ser mas cuidado por la empresa.

En los primeros pasos, esa experiencia es clave y determina

No identifican dificultades especificas. ,
lo que pasara en el futuro
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Conclusiones

71. Conclusiones: Diagnostico

A continuacion, se presentan las conclusiones obtenidas del
analisis de las cuatro tipologias de empresas para cada una de
las etapas en las que se ha analizado cada entrevista.

En general, todas las empresas buscan la adecuacion a la Ley
General de Dependencia, resultando que todas las empresas
con mas de 50 empleados cumplen con el 2% de contratacion
de personas con discapacidad y algunas llegan a superarlo,
con un 3,5%. Ademas de este compromiso con la ley, muchas
avanzan positivamente hacia el compromiso ético de incorporar
a personas con discapacidad en sus plantillas, como menciona
uno de los entrevistados, “Empiezaen unaclave de dar respuesta
a un requisito legal y termina por ser un compromiso. Cumplir
la ley y posteriormente ir mas alla. A partir de ahi, empieza un
camino de casi 14, 15 anos trabajando por la diversidad”.
Engeneralbuscantalentodiversoqueanadavaloralconocimiento
producido por la empresa, aunque un entrevistado puntualiza
que incorporar ciertas discapacidades psiquicas puede suponer
un reto en algunos puestos.

La accesibilidad fisica es el principal cambio que las empresas
tuvieron que asumir, y el mas visible a nivel corporativo. Una

empresa entrevistada los describe como adaptaciones one-
shot, es decir, que se hacen una sola vez, como, por ejemplo, los
cambiosenascensores, parkingymobiliario. Otradelasempresas,
describe su nuevo edificio que cuenta con certificaciones
oficiales de accesibilidad, y un plan de asesoramiento en
farmacias para acondicionarlas al personal con discapacidad.
Asi mismo, otra, especifica que los cambios fisicos solo son una
cuestion de presupuestos y disefo. Los cambios de mentalidad
y sensibilizacion son mencionados, pero menos visibles como
adaptaciones asumidas segun los entrevistados.

Los beneficios de incorporar a personas con talentos diferentes
empiezan a notarse y dan valor a la empresa, “Las personas
con discapacidad poseen talento diverso e incorporarlas
implica enriquecer a toda la organizacion y generar ventajas
competitivas”. “Tener personas con discapacidad genera una
plantilla mas abierta mas confiable, mas empatica y que se
involucra mas. Permite eliminar barreras de las que no somos
conscientes”.

La discapacidad se esta utilizando como elemento aglutinador
y transversal para toda la organizacion. La sensibilidad sobre
este tema logra altos niveles de integracion de las personas
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para el conjunto de la empresa. Sin embargo, algunas empresas
diferencian diversidad de inclusion: “A una empresa ser diversa
le cuesta poco, ser inclusiva es mas dificil”.

Solounaempresahadisefado métodos de mediciondelimpacto
de la incorporacion en insercion laboral indirecta, aunque sin
vincularlo con resultados econdmicos. Las demas no tienen un
sistema de medicion, ni KPIs, solamente de clima y cultura en
algunos casos.

7.2. Conclusiones: Inbound Talent

Las empresas tienen en cuenta la discapacidad a la hora de
generar los puestos de trabajo y de definir las competencias
necesarias para cada uno de los puestos. En general los
puestos desempenados por personas con discapacidad
son administrativos, operativos y de servicios de staff vy
menos, aungue también los hay, en puestos cualificados y de
innovacion, sobre todo en las tipologias de empresas intensivas
en conocimiento e innovacion. Solo un 12% de las empresas
entrevistadas mencionan a personas con discapacidad en
mandos superiores.

Hay un doble concepto: quieren emplear a personas con
discapacidad en puestos superiores, pero no quieren caer en
paternalismos y pasar por alto requerimientos del puesto por

el simple hecho de contratar a una persona del colectivo. Una
de las empresas menciona gue si emplean a personas con
discapacidad fisica en mandos intermedios. Otra sefala la
capacidad creativa de las personas con Sindrome de Asperger,
que han sido incorporados ya en algunos puestos. Uno de los
entrevistados menciona la dificultad de incorporar a personas
con discapacidades psiquicas en ciertas areas del negocio, pero
que cualquiera puede optar por dichos puestos.

Latendenciaes apoyarse en las fundaciones parala contratacion
de personas para ciertos puestos de trabajo especificos donde
la empresa considera que se podria incorporar una persona
con discapacidad, pero no es el Unico medio. Hay una uUnica
empresa que menciona que no tienen un canal especifico, ya que
el proceso es el mismo para cualquier persona y todos tienen
la misma posibilidad. Tampoco hay descripciones de empleo
especificas, ya que se basan en el curriculo como un todo. Sin
embargo, las demas empresas razonan gque las fundaciones
son los expertos en captacion y adaptacion, los que conocen la
realidad del colectivo y pueden hacer la contratacion con mas
facilidad. Algunas fundaciones participan desde el proceso de
seleccion hasta el onboarding.

Se estudia la adecuacion persona-puesto, con las adaptaciones
y cambios necesarios para cada caso. También en dicha
adaptacion participan lasfundaciones como expertos en eltema.

El onboarding se suele hacer a todos por igual, y se menciona
muy a menudo que el empleado con discapacidad ya llega con
el sentido de oportunidad y de crecimiento, lo que hace con que
el proceso de onboarding sea aun mejor.

Las personas con discapacidad no suelen ser embajadores
de marca. Un entrevistado menciona algunas campanas
publicitarias con personas en sillas de ruedas, pero no son los
embajadores directos, solamenteilustran ladiversidad e inclusion
de la sociedad. Para proyectos internos de sensibilizacion
hay empresas que utilizan personas con discapacidad como
portavoces del colectivo, y si son vistos como embajadores de
marca internamente. Uno de los entrevistados menciona que
son patrocinadores de apoyo al deporte paralimpico y tienen
campanfas internas con los equipos, aunque todavia tienen que
incorporarlo a la publicidad. Dos empresas usan a personas con
discapacidad como embajadores de marca, ya que aumentan
la visibilidad y la reputacion de las empresas. En concreto, una
de ellas realizo campafas de comunicacion con el objetivo de
fomentar la incorporacion de mujeres con discapacidad en
diferentes sectores del mercado laboral.

Es bastante habitual que las empresas creen proyectos de
accesibilidad como elemento transversal de las organizaciones,
ligado a su estrategia empresarial.
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“Laestrategiade laaccesibilidad se centraen cuatrodimensiones:
personas, instalaciones, procesos y productos/servicios”.

Todas las plantillas tienen el mismo acceso a programas de
desarrollo de carrera, conciliacion y mentoring; no se hace
distincion. Una persona entrevistada comenta que llevaron a
cabo un programa de becarios con el apoyo de fundaciones
externas y asi pudieron incorporar a mas personas con
discapacidad a la plantilla; una vez contratados, siguieron con el
programa de desarrollo de carrera como los demas empleados.
Lo mismo ocurre con las medidas de conciliacion: todas las
empresas disponen de una bateria de medidas a las que todos
los empleados pueden acceder.

7.3. Conclusiones: Evaluacion

No existe una evaluacion del desempefo especifica a las
personas con discapacidad en ninguna de las empresas
entrevistadas. Tampoco se evalua formalmente el impacto de
tener una plantilla inclusiva, solamente en lo ya mencionado de
culturay clima.

Aunqgue en general no existen indicadores o KPIs que evaluen
el impacto de las personas con discapacidad en la cuenta de
resultados, sin embargo, se identifica una alta sensibilidad hacia
su incorporacion. Algunas empresas han evaluado elimpacto de

las personas con discapacidad en encuestas de clima laboral u
otras herramientas y concluyen que:

Mejora el clima de los equipos

Aumenta la sensibilizacion de las personas hacia
trabajar con personas con discapacidad

Incrementa el compromiso emocional

Genera orgullo de pertenencia

Algunos directores de personas indican que no se evalla el
impacto sin embargo su percepcion es que genera beneficios
positivos.

La sensibilizacion es el principal proceso de inclusion en las
empresas. Hay una infinidad de modelos: charlas, eventos,
Cursos, comunicacion interna, etc. El equipo de companeros
directos de la persona con discapacidad es la clave para
la inclusion, y sensibilizarles es lo mas importante antes vy
despuées de la incorporacion. Se hace referencia a eventos
con fundaciones externas, donde se ensefia como es la vida

del colectivo. Algunos puntualizan que el hecho de incorporar
personas con discapacidad ya es una sensibilizacion en si
misma, en especial cuando se trata como algo habitual desde
los mandos superiores.

Alguno de los entrevistados menciona que las jornadas vy
cursos de sensibilizacion ayudaron a “aflorar” a empleados con
discapacidad que no estaban diagnosticados, que tenian miedo
a hacerlo, o que por cualquier circunstancia adquirieron una
discapacidad.

Los procesos de sensibilizacion cambian ligeramente cuando se
trata de empresas pequenas. Se puntualiza que la sensibilizacion
resulta mas facil a la hora de contratar a una persona con
discapacidad en un equipo pequeno. Por lo tanto, las estrategias
de sensibilizacion no tienen que ser tan intensas como en
otras empresas, y N0 se mencionan fundaciones externas que
participen en el proceso de sensibilizacion.

7.4. Conclusiones. Experiencia del Empleado

Un momento clave es la primera entrevista. Como uno de los
entrevistados describe, “El entrevistador tiene que prepardrsela
muy bien para transmitir tranquilidad al candidato, que acude
muy nervioso porque es consciente de su discapacidad. Hay
que enamorarle en la entrevista’.

Libro Blanco sobre la Gestion de la diversidad de las personas con discapacidad |

52



Muchas de las empresas son conscientes de la falta de
conocimiento del entrevistador que, muchas veces, necesita
apoyarse en fundaciones para poder desarrollar el proceso
selectivo. Tambien mencionan el miedo inicial de las personas
con discapacidad entrevistada y la falta de confianza que pueda
tener.

Otro momento clave es la incorporacion al puesto de trabajo
y las dos primeras semanas. Hay que adecuarle bien el puesto
de trabajo y preparar a sus compaferos. Las personas con
discapacidad suelen celebrar los logros como algo mas personal
y no solo corporativo, lo que supone una experiencia aun Mas
intensa para ellos. Alguien puntualiza que el principal momento
de la verdad es cuando las personas con discapacidad sienten
que han sido contratados por sus capacidades y competencias,
y no por condescendencia o por cumplir una cuota.

El onboarding es uno de los momentos cruciales mas
mencionados, ya que hay muchos sentimientos y novedades
que, al ser superados, suponen un logro personal. La vida dentro
del equipo tambien es importante, cuando participan de los
retos y logros del equipo vy se sienten parte de algo mas grande.
En general, la experiencia es positiva, aunque si mencionan
que, como en todas las empresas, hay experiencias negativas
puntuales.
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Decalogo de las mejores practicas

para la gestion de la discapacidad en

la empresa

A continuacion, se muestra como conclusion y resumen del Libro
blanco, el decalogo de buenas practicas.

1. Incorporar personas con discapacidad a la plantilla
para lograr enriquecer a toda la organizacion y generar
ventajas competitivas, porque tienen talento diverso.

La conclusion fundamental de esta investigacion es que se ha
pasado de una etapa de cumplir con la ley de discapacidad, a
una etapa en la que contratar a estas personas es una ventaja
competitiva para las organizaciones, por dos razones basicas:
aportan un conocimiento y un saber hacer, relacionado con las
capacidades diversas de cada uno, y, ademas, crean un ambiente de
colaboracion y sensibilidad en los colectivos a los que pertenecen,
no reconocidos con anterioridad.

“Empieza en una clave de dar respuesta a un requisito legal y
termina por ser un compromiso. Cumplir la ley y posteriormente ir

mas alla. A partir de ahi, empieza un camino de casi 14, 15 afos
trabajando por la diversidad”.

2. Encontrar la esponsorizacion de personas claves
de la organizacion, asi como el compromiso de la alta
direccion.

Segun han descrito las empresas entrevistadas, esto es un
proceso largo, complejo y gque requiere mucha atencion vy
dedicacion que debe y tiene que empezar por el compromiso de
la alta direccion. Ello implica, en gran medida, un cambio cultural
que necesitaagentes de cambio dentro de la propia organizacion.
Es decisivo crear las estructuras internas en forma de proyectos,
equipos, comites con el liderazgo y recursos necesarios para
convertir el trabajo con personas con capacidades diversas en
una normalidad en la organizacion y finalmente incorporada a
su cultura.
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“A nivel de companhia tiene que haber un compromiso liderado
por la direccion”. “La direccion tiene que estar comprometida.
Hay que tener un soporte organizativo y desarrollar politicas y

buenas practicas que involucren a todos los empleados”.

3. Alianzas con colaboradores externos (expertos o
fundaciones) en los procesos claves.

Un denominador comun en todas las empresas que han
avanzado por el camino de la diversidad es el asesoramientoy la
integracion con las instituciones que tienen los conocimientos,
la estructura y los medios y sobre todo la finalidad de ayudar
a la integracion de las personas con discapacidad. No es
necesario descubrir el camino gue ya otros han transitado, lo
verdaderamente relevante es aplicar todo el conocimiento vy
las experiencias acumuladas en la sociedad y adaptarlas a las
condiciones especificas de cada empresa.

“Mediante alianzas con colaboradores externos organizamos
la formacion que necesitan para ocupar un puesto en nuestra
compania. Si separan esta formacion se incorporan a nuestra
plantilla ocupando dicho puesto”

“Hemos hecho el primer programa de becarios (con la CRUE
y ONCE) para poder incorporar personas con discapacidad a
nuestro programa de becarios graduados”.

4. Apoyo enlos momentos iniciales parafavorecer
la adaptacion del trabajador.

Muchas entidades identifican los primeros momentos de la
incorporacion del trabajador con discapacidad a la empresa
como un hito dificil, en el que el trabajador precisa de mayor
apoyo. Sus limitaciones pueden hacerle sentir inseguro sobre
su capacidad para desarrollar el trabajo de manera eficiente.
Es por ello, que desde las distintas empresas entrevistadas se
sugiere en los momentos iniciales la asignacion de un tutor que
facilite la adaptacion, haciendole ver su valia y el apoyo de sus
companeros.

“Lo pasan mal en el proceso de entender laempresay el puesto
que van a desempenfnar”.

5. Acciones de sensibilizacion como palanca
fundamental para avanzar hacia la normalizacion
de la diversidad en el ambito empresarial.

Eldesarrollo de acciones de sensibilizacion es imprescindible. El
equipo de companeros directos de la persona con discapacidad
es la clave para la inclusion, por lo que sensibilizarles es un
paso necesario.

Las estrategias en esta linea son diversas: charlas, eventos,

cursos, comunicacion interna... y todas validas para lograr
involucrar al resto de trabajadores en un proceso de crecimiento
personal y profesional.

Por supuesto no deben ser acciones aisladas, sino formar parte
de un engranaje que opere en la misma direccion, procurando
un cambio cultural basado en programas bien estructuradosy a
ser posible asesorados por entidades especializadas, buscando
resultados a medio y largo plazo.

“A una empresa ser diversa le cuesta poco, ser inclusiva es mas
dificil “

6. Creacion de herramientas e indicadores que
permitan evaluar el impacto de las personas con
discapacidad en los resultados de la compaiiay en
la experiencia del empleado.

Aunqgue en la mayoria de las empresas se asume que no hay
indicadores suficientes que permitan evaluar el impacto de las
personas con discapacidad en los resultados de las empresas,
si se puede asegurar que de las empresas entrevistadas las
que mas habian avanzado eran las que mas indicadores habian
implementado y utilizado en la gestion de esta actividad.
Habia empresas que no consideraban oportuno ligar estos
indicadores de la discapacidad con resultados economicos. En
otras se asegura que, si es tan beneficioso para la empresa la
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incorporacion de personas con discapacidad, eso se deberia
medir.

“Aungue no tenemos indicadores especificos, percibimos que la
contratacion de personas con discapacidad genera beneficios
positivos *

7. Las empresas tienen que disenar sus puestos
de trabajo de forma inclusiva, incluyendo los que
implican alta cualificacion y direccion.

Para incorporar personas con discapacidad en el contexto
empresarial es preciso trabajar desde el origen, es decir, el disefio
de puestos debe contemplar la opcion de ser desarrollados
por una persona con discapacidad, incluyendo asi las posibles
necesidades adaptativas y generalizando dicha vision a todos
los niveles y puestos de la organizacion.

Las empresas deben crear las condiciones para que sean
accesibles de acuerdo a la ley vigente. Pero se debe ir mas
alla. Deben garantizar el disefo de los puestos de acuerdo con
las necesidades especificas de cada persona con discapacidad
contratada. Se afirma que la adaptacion se debe hacer en el
momento de la incorporacion ya que los requisitos de disefo

pueden variar de manera significativa en funcion de los
requerimientos de cada incorporacion.

“Laestrategiade laaccesibilidad se centraen cuatrodimensiones:
personas, instalaciones, procesos y productos/servicios”.

8. Los centros de ensehanza, universidades y
escuelas de negocio deben facilitar laincorporacion
de alumnos con discapacidad en sus planes de
estudios y ensenar sobre la inclusion en puestos
de trabajo.

El esfuerzo de los centros de formacion para graduar a personas
con discapacidad debe ser mayor, tanto por aumentar el acceso
a los centros formativos de personas con discapacidad como
crear las condiciones para apoyar a aquellos alumnos que no
han sido diagnosticados medicamente, o no son conscientes
de ello. Ello facilitaria aumentar la proporcion de personas con
discapacidad contratadas con cualificaciones elevadas y no
solo en puestos administrativos y poco cualificados en general.
Las empresas intensivas en conocimientos y en innovacion
requieren de manera muy especial esta tipologia de personal
cualificado.

“Las personas con discapacidad no aplican a los puestos con
cierta dificultad porque no tienen la formacion acadéemica que
exige el puesto”.

9. Evitar paternalismos y sobreproteccion de
las personas con discapacidad, tanto desde la
direccion como por parte de los empleados (puestos
colaterales, colaboradores...).

Si algo se ha destacado por la mayoria de las empresas
entrevistadas es evitar dar un tratamiento diferenciado a las
personas con discapacidad. Las diferencias deben centrarse
en crear las condiciones de trabajo necesarias comentadas en
el punto siete, en el resto de momentos o acciones el trato
debe ser exactamente igual que a cualquier otro trabajador de
la empresa.

“Hay que preparar al resto de la plantilla para que acojan
a las personas con discapacidad con naturalidad evitando
paternalismos”. “Uno de los grandes riesgos de los planes de
incorporacion de personas con discapacidad a las plantillas son

los paternalismos”.

Libro Blanco sobre la Gestion de la diversidad de las personas con discapacidad |

56



10. Promover la incorporacion de personas con
discapacidad como embajadores de marca y como
un valor anadido en los procesos de comunicacion
y marketing de las empresas.

La idea no es hacer un marketing con sensibilidad por la
discapacidad de puertas hacia fuera de la empresa. Se trata de
lo contrario, es decir tener una politica seria y consistente de
integracion de personas con discapacidad dentro de la empresa
y darloaconoceralentorno como un reflejo del trabajo realizado.

“Hemos incorporado personas conocidas (Irene Villa; Teresa
Perales...) como embajadores de marca, y los resultados han
sido muy positivos”.

Como resumen, en la tabla 6 se muestra el decalogo de buenas
practicas:

Tabla 6. Decdlogo de las mejores prdcticas

GESTION DE LA DISCAPACIDAD EN LA EMPRESA

1. Incorporar personas con discapacidad a la plantilla para lograr enriquecer a
toda la organizacion y generar ventajas competitivas, porque tienen talento diverso

2. Encontrar la esponsorizacion de personas claves de la or-
ganizacion, asi como el compromiso de la alta direccion.

3. Alianzas con colaboradores externos (expertos o fundaciones)
en los procesos claves.

4. Apoyo en los momentos iniciales para favorecer la adaptacion del trabajador.

5. Acciones de sensibilizacion como palanca fundamental para avan-
zar hacia la normalizacion de la diversidad en el ambito empresarial.

6. Creacion de herramientas e indicadores que permitan eva-
luar el impacto de las personas con discapacidad en los resulta-
dos de la compafiia y en la experiencia del empleado

7. Las empresas tienen que disefiar sus puestos de trabajo de for-
ma inclusiva, incluyendo los que implican alta cualificacion y direccion.

8. Los centros de ensefianza, universidades y escuelas de negocio de-
ben facilitar la incorporacion de alumnos con discapacidad en sus pla-
nes de estudios y ensefar sobre la inclusion en puestos de trabajo.

9. Evitar paternalismos y sobreproteccion de las perso-
nas con discapacidad, tanto desde la direccién como por par-
te de los empleados (puestos colaterales, colaboradores...).

10. Promover la incorporacion de personas con discapaci-
dad como embajadores de marca y como un valor afladido en los pro-
cesos de comunicacion y marketing de las empresas.
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10. Anhexos

101. Anexo 1

CUESTIONARIO QUANTITATIVO PREVIO

Caracteristicas de la Organizacion - Investigacion
ESIC+DCH+Inserta

Este cuestionario tiene como objetivo conocer las informaciones
basicas de su organizacion. La informacion obtenida sera
utilizada solamente para fines academicos y de investigacion,
siguiendo con la normativa de proteccion de datos europea.

Nombre de su organizacion

Su nombre

¢Que cargo ocupa en la organizacion?

¢Cual es la actividad economica de la empresa?
¢Cual es el ambito geografico de la empresa?

;Cual es el ambito de actuacion?
Nacional
Internacional

Si fuera posible informarlo, ¢cual es la facturacion de su
organizacion?

NUumero de empleados en plantilla
1-10 empleados
1-49 empleados
50-250 empleados
Mas de 250 empleados
Otro:

Edad media de la plantilla

Entre 20 y 30 anos

Entre 30 y 40 anos

Entre 40 y 50 anos

Mas de 50 afos
Distribucion segun genero en plantilla
Nivel de rotacion de su plantilla
En la actualidad, ¢su plantilla cuenta con empleados con
discapacidad?

Si

No

En caso afirmativo, indique el niUmero de personas.
Nivel de rotacion de la plantilla con discapacidad

;Cuales son las ventajas competitivas mas representativas de
Su organizacion?
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10.2. Anexo 2

CUESTIONARIO ENTREVISTAS

DIAGNOSTICO

1. Bajo su punto de vista, ;qué es para su organizacion una
persona con discapacidad? ¢Por que?

2. ¢Que cambios ha tenido que asumir su organizacion para
adaptarse a la incorporacion de personas con discapacidad?

3. ;Como ha impactado en su organizacion la incorporacion
de personas con discapacidad? ¢como se ha gestionado esta
incorporacion?

4. ¢Existen datos o indicadores que midan el impacto de la
incorporacion de personas con discapacidad en la empresa
(datos economicos, reputacion, clima, RSC, innovacion)?

INBOUND TALENT

1. ¢ Teneis descripcion de puesto donde se especifica que pueden
ser ocupados por personas con discapacidad?

2. ¢Considera que su organizacion favorece la inclusion de
candidatos con discapacidad en los procesos de reclutamiento
y seleccion? si / no ¢Comao~?

3. ¢Como realizais los procesos de acogida de nuevos empleados
con discapacidad?

4. ;Garantizais la inclusion de las personas con discapacidad en
los procesos de formacion, mentoring, coaching...?
5.¢Handisefadocursosy/oeventosdirigidosatodalaorganizacion
para sensibilizar y eliminar sesgos sobre la discapacidad?

6. ¢Garantizan programas de desarrollo de carrera con criterios
objetivos para personas con discapacidad? ;Comao~?

7. iComo se llevan a cabo las medidas de conciliacion en
su organizacion? ¢Han adoptado medidas especificas de
conciliacion para personas con discapacidad?

8. ¢Utilizais personas con discapacidad como embajadores
de su marca? ;Qué medidas habeéis adoptado para generar
compromiso o enamorar a las personas con discapacidad?

EVALUACION

1. sQueé tipos de trabajos realizan las personas con discapacidad
en su empresa??

2. ¢;Como se evallua el desempeno de las personas con
discapacidad?

3. Desde su punto de vista, ¢ha resultado beneficioso tener
una plantilla con personas con discapacidad? ;como habeis
evaluado su impacto?

EXPERIENCIA DEL EMPLEADO
1.¢Cuales son los hitoso momentos de laverdad mas significativos
en la experiencia del empleado con discapacidad?

¢QUE ANADIRIAS?

1. ¢Que recomendaciones harias a otras empresas para que
mejorensugestionenelambitodelas personascondiscapacidad?
2. ¢Queda algo que puedas afadir?
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