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CEOE-CEPYME Cantabria tiene, en el marco de la 
Responsabilidad Social Corporativa, un compromiso firme 
con las personas en riesgo de exclusión social. Ejemplo de 
ello son jornadas o las campañas realizadas en colaboración 
con algunas entidades o empresas, tales como: Aspace, Obra 
San Martín, Amica, Padre Menni, etcétera. Estas páginas 
abordan este tema como una actuación voluntaria de la 
empresa que aporta valor compartido para la sociedad.
 
El tejido empresarial de Cantabria tiene entre sus funciones 
la de crear puestos de trabajo y generar ingresos, riqueza, 
esto es algo que las convierte no sólo en importantes 
agentes de cambio social, sino también con capacidad de 
potenciar la integración de personas excluidas por razón de 
nacionalidad, edad, discapacidad, o género. Las empresas 
pueden contemplar esta problemática social como una 

oportunidad económica y una mejora de la imagen. Y esto es 
precisamente lo que propone la gestión de la diversidad.
 
Numerosas y grandes empresas europeas en Alemania, 
Francia y España, han firmado ya la Carta de la Diversidad, 
por la que se comprometen a impulsar la inclusión social, 
que es una de las actuaciones que tiene mayor apoyo y 
reconocimiento de la opinión pública en la UE de los 27.
Los beneficios asociados a la gestión de la diversidad son, 
a su vez, reconocidos por las empresas que la practican, 
aunque plantean, cómo no, desafíos cotidianos que está Guía 
ayudará a afrontar.
 
A lo largo de estas páginas podrás encontrar respuestas a 
qué es la exclusión social y cómo abordarla desde tu empresa 
dentro de las políticas de RSC.

Alfredo Salcines Correa
Presidente CEOE-CEPYME Cantabria
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1
¿A QUÉ NOS REFERIMOS
CUANDO HABLAMOS
DE EXCLUSIÓN?

Exclusión social: concepto, ámbitos y factores

En los últimos años se han producido numerosos cambios en el 
sistema económico y social tendentes a la diversidad. Dentro de 
este nuevo contexto de creciente heterogeneidad social, son va-
rios factores los que han propiciado este cambio estructural. El 
progresivo envejecimiento de la población, la inmigración, o la 
incorporación de la mujer al trabajo, entre otros factores, han des-
embocado en un mayor nivel de fragmentación social. Este nuevo 
contexto social junto con el impacto de la economía postindustrial, 
la flexibilidad en los procesos de producción y la acción u omisión 
de las políticas sociales del Estado, han resultado determinantes 
en la construcción de una realidad de mayor complejidad.

Tal y como recogen los autores del libro Pobreza y exclusión so-
cial. Un análisis de la realidad española y europea, existen nu-
merosos agentes del sistema económico y social actual que con-
tribuyen a generar y fomentar diversas situaciones y formas de 
exclusión social. De esta manera, asistimos a un proceso de cre-
ciente vulnerabilidad de los sectores y colectivos que frecuente-
mente experimentan la exclusión social en sus distintos ámbitos 

1.1
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(económico, formativo, laboral, sanitario, residencial, relacional y 
de ciudadanía y participación) y que, por tanto, han de enfrentar 
las consecuencias que ésta produce. Factores como la pobreza, 
el desempleo o la precariedad laboral, un bajo nivel formativo, la 
discapacidad, la dificultad de acceso a la vivienda, el rechazo, la 
estigmatización social o la no participación política o social, se 
configuran como los principales detonantes de esta situación.

Así encontramos que las mujeres, los jóvenes, los mayores, los 
discapacitados y los inmigrantes (especialmente si proceden de 
países pobres), con una situación administrativa regularizada -o 
no- son los sectores sociales más susceptibles a la vulnerabilidad 
y exclusión social.

«La exclusión social no es tanto una situación 
estable e inamovible como un proceso dinámico 
que cada vez afecta a más personas, y más 
diversas».

Subirats, et al., 2004

GRÁFICO 1

Percepción de la discriminación en la UE y España

PERCEPCIÓN DE LA DISCRIMINACIÓN POR RAZÓN DE…

Fuente: Eurobarómetro 2009. Ficha de España
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De esta forma, la exclusión social se constituye como un fenóme-
no de progresiva complejidad, dado que dentro de cada uno de 
estos espacios básicos de la vida de las personas se pueden iden-
tificar un conjunto de factores y variables, que fácilmente pueden 
interrelacionarse y combinarse entre sí.

«La exclusión social se define entonces como 
una situación concreta fruto de un proceso 
dinámico de acumulación, superposición y/o 
combinación de diversos factores de desventaja 
o vulnerabilidad social que pueden afectar a 
personas o grupos, generando una situación de 
imposibilidad o dificultad intensa de acceder
a los mecanismos de desarrollo personal, de 
inserción sociocomunitaria y a los sistemas 
preestablecidos de protección social».

Subirats, et al., 2004

La exclusión en el ámbito laboral: la empresa 
como agente de cambio

Debido a que las empresas integran socialmente contratando per-
sonas y pagando salarios, resultan un potente agente generador 
de empleo y cada vez más tienden a posicionarse como potencial 
actor de redistribución del ingreso. En los siguientes apartados se 
abordará la exclusión en el ámbito laboral, sus causas, consecuen-
cias y se ofrecerán algunas propuestas para mitigar este fenóme-
no, a la vez que se obtiene un beneficio o ventaja para la empresa.

Dentro del ámbito laboral, también es necesario partir de los de-
tonantes de esta nueva realidad que confluye en numerosas si-
tuaciones de riesgo de exclusión sociolaboral para determinados 
colectivos: «los nuevos procesos productivos, los cambios tecno-
lógicos y la desregulación laboral han producido un impacto in-
menso en las condiciones laborales y en la configuración del mer-
cado de trabajo actuales»1.

Por tanto, en la actualidad existen numerosos factores del sistema 
económico y social que contribuyen a fomentar las diversas situa-

1  Subirats, J., et al., (2004): Pobreza y exclusión social: Un análisis de la realidad española y 
europea. Colección de estudios sociales de la Caixa, nº 16, p. 25.

1.2
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ciones de exclusión laboral y, por extensión, de exclusión social. 
De esta manera, nos encontramos ante un proceso de aumento de 
la vulnerabilidad de los sectores y colectivos que más frecuente-
mente han de enfrentarse a esta problemática, la cual desemboca 
en una creciente precariedad e influye en los principales espacios 
y esferas de la vida de las personas. La pobreza, el desempleo, la 
no calificación laboral o la descalificación, la imposibilidad para 
trabajar, la precariedad laboral, el bajo nivel formativo y el recha-
zo o la estigmatización social, se constituyen como los factores 
de más relevancia en estos procesos. Estos factores, a su vez, 
se ven acentuados cuando confluyen con los denominados ejes 
de desigualdad social: etnia, nacionalidad, edad, discapacidad, 
orientación sexual, género y religión. De igual forma, la combina-
ción de varios de estos factores puede dar lugar a situaciones de 
exclusión de distinta índole que, a su vez, se constituyen en lo que 
podríamos denominar el círculo vicioso de la exclusión laboral, es 
decir, suponen nuevas trabas de acceso al mercado laboral bajo 
unos estándares mínimos de calidad. 

Si bien los procesos de exclusión en el ámbito laboral se manifies-
tan y tienen origen en muy distintas y variadas situaciones, no se 
puede obviar el hecho de que entre el desempleo y el empleo de 
calidad existen numerosas categorías. En este sentido, es impor-

tante considerar que no sólo el desempleo conduce a una situación 
de exclusión socio-laboral, sino que un empleo en condiciones pre-
carias también influye muy acusadamente en esta cuestión.

El empleo no se debe considerar únicamente 
como fuente generadora de ingresos y elemento 
de inclusión laboral, sino que también resulta 
un importante factor de inclusión social.

Los colectivos en riesgo de exclusión sociolaboral
 
En el apartado anterior se han listado los diversos factores que 
contribuyen a desencadenar una situación de exclusión laboral y 
que, por tanto, intervienen en la composición de este colectivo. Los 
niveles formativos muy bajos, el desempleo desprotegido, la falta 
de experiencia laboral a causa de la dedicación al trabajo domésti-
co, la precariedad económica del hogar y la enfermedad o discapa-
cidad son los más significativos. Muchos de los cuales se encuen-
tran asociados a la edad, al género o a la nacionalidad y etnia.
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Pero, ¿quiénes son los colectivos que habitualmente se ven afec-
tados por este fenómeno? 

El Plan Nacional de Acción para la Inclusión Social del Reino de 
España 2008-2010 contempla como colectivos afectados por las 
situaciones anteriormente descritas a los siguientes grupos:

• Mujeres: Generalmente, las mujeres son más susceptibles de 
resultar excluidas. Siguen existiendo múltiples factores que 
penalizan a las mujeres en su acceso al mercado laboral, en 
sus posibilidades de promoción y en las condiciones en que 
trabajan.

• Jóvenes y mayores: Los jóvenes encuentran grandes dificulta-
des a la hora de acceder a su primer empleo y, más aún a un 
empleo estable y de calidad. Tanto el desempleo como la pre-
cariedad resultan dos factores que afectan seriamente a este 
colectivo.
En el otro extremo, encontramos las personas mayores de 55 
años, quienes encuentran múltiples obstáculos para reinser-
tarse en el mercado laboral en caso de que hayan perdido su 
empleo, a pesar de la productividad y experiencia que avala a 
este colectivo.

La RSC que realizan las empresas está obviando las actuaciones 
a favor del empleo para mayores de 45 años. En la actualidad, 
hay más de 1.500.000 personas mayores de 45 años sin em-
pleo, y una gran parte de ellas son parados de larga duración.

• Discapacitados: A pesar de que en los últimos años han surgi-
do gran número de entidades, con y sin ánimo de lucro, dedi-
cadas a la inserción laboral de las personas con discapacidad y 
que la LISMI2 obliga a reservar un 2% de los puestos de trabajo 
a empresas con más de 50 trabajadores, según la Encuesta de 
Discapacidad, Autonomía personal y situaciones de Depen-
dencia (EDAD) realizada por el INE en 2008, apenas un 28% 
de las personas en edad de trabajar afectadas por algún tipo 
de discapacidad estaban insertadas en el mercado laboral. 
También en este grupo se pueden observar las diferencias de 
género, pues el porcentaje de mujeres que trabajaba era casi 
10 puntos porcentuales inferior al de los hombres.

• Parados de larga duración y personas con baja cualificación: 
Están encontrando, de manera cada vez más acusada, impe-

2  Ley 13/1982 de 7 de Abril, de Integración Social de los Minusválidos.
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dimentos a la hora de acceder a un empleo y más aún a un 
empleo de calidad. 

• Inmigrantes y minorías étnicas: El país de origen o la dife-
renciación étnica resultan un factor cada vez más presente en 
nuestras sociedades. En el ámbito laboral, además de sopor-
tar elevadas tasas de desempleo, estos colectivos tienen que 
hacer frente a numerosos casos de explotación laboral.

• Por último, el plan considera que los emigrantes retornados 
y las personas reclusas y ex reclusas son también dos grupos 
que comparten la dificultad de readaptación al contexto y ac-
ceso al mercado laboral.

• Además, dado el contexto actual, no se puede ignorar el eleva-
do nivel de destrucción de empleo al que estamos asistiendo 
y que está haciendo aflorar nuevos colectivos además de los 
tradicionalmente considerados como excluidos. De esta for-
ma, esta situación está teniendo un fuerte reflejo en aquellos 
nuevos desempleados que tienen un mayor peso o responsa-
bilidad en el sustento familiar.

Es importante razonar que la exclusión laboral 
resulta un fenómeno especialmente relevante y 
sensible, dado que las personas excluidas del 
mercado laboral representan la mayor parte de 
la población identificada como vulnerable en 
cualquiera de los ámbitos y esferas de la vida.

La crisis económica actual, la situación del mercado de trabajo 
(elevadas tasas de paro de los mencionados colectivos y concen-
tración de parados de larga duración entre los mismos), la elevada 
tasa de abandono prematuro de la educación, los problemas de 
integración de la población inmigrante y el progresivo envejeci-
miento de la población se configuran como nuevos desafíos a los 
que hacer frente dentro del mercado de trabajo y, por ende, en la 
relación entre las empresas y la sociedad.
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Este nuevo contexto económico y social, 
profundamente condicionado por el aumento 
del desempleo y de la complejidad social, 
requiere buscar respuestas en dinámicas 
menos dependientes del sector público o 
de las organizaciones de carácter caritativo-
asistencial. Es aquí donde las empresas se 
erigen como actores principales en la solución 
de este problema.
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El incremento de la diversidad supone el gran cambio social del si-
glo XXI. Hoy, ninguna empresa debería obviar evidencias como el 
aumento de la población inmigrante, la presencia de la mujer en el 
mercado de trabajo, el reconocimiento de los derechos de los colec-
tivos de gays, lesbianas y transexuales y la incorporación a éste de 
personas con discapacidad. En definitiva, características que conflu-
yen en los distintos estilos de vida, las cuales exigen un cambio de 
mentalidad empresarial. En este contexto, la dirección de personas 
en las organizaciones no puede seguir basándose en la visión de una 
sociedad patriarcal como norma de organización familiar. Por tanto, 
se debe asumir que las plantillas están compuestas por individuos 
con muy diferentes situaciones familiares, identidades, valores y ha-
bilidades personales. 

En este ámbito, la diversidad debe ser entendida 
como la suma total del potencial que se encuentra 
en todo grupo de personas a causa de la 
singularidad de cada una de ellas; supone un 
reconocimiento y apreciación de las diferencias.

2
GESTIÓN DE LA 
DIVERSIDAD Y 
RESPONSABILIDAD 
SOCIAL CORPORATIVA
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El empleo de colectivos desfavorecidos nos posiciona ante una 
nueva forma de gestionar la empresa. Muchas de éstas, conscien-
tes del valor de los intangibles, se preocupan de atender y ges-
tionar «las diferencias». Este hecho ejerce un fuerte apoyo a las 
políticas implementadas desde las administraciones públicas en 
materia de integración en cualquiera de sus ámbitos, tal y como 
recoge el Plan Nacional de Acción para la Inclusión Social del Rei-
no de España 2008-2010. A este respecto, Porter y Kramer3 conci-
ben la RSC desde la idea del «valor compartido»: «Las decisiones 
de negocio y las políticas sociales deben seguir el principio del 
valor compartido. Si las empresas o la sociedad siguen políticas 
que benefician sus intereses a expensas del otro, se encuentran 
en un camino peligroso». Partiendo de esta premisa, resulta im-
prescindible afrontar la gestión de la diversidad en el ámbito em-
presarial.

En este sentido, la igualdad de oportunidades y la gestión de la di-
versidad se configuran como dos enfoques muy próximos. En este 
contexto, ambos comparten el deseo de la mejora en las condi-
ciones laborales, especialmente, de las minorías tradicionalmente 
excluidas.

3  Porter, M. y Kramer, M. (2006): Strategy and Society: The link between competitive advan-

tage and Corporate Social Responsibility. Harvard Business Review, 84: 78-92.

Pero ¿qué entendemos por gestión de la diversidad? El concepto 
se puede abordar desde dos perspectivas:

• La diversidad puede ser vista como un medio para un fin, es 
decir, entendida como clave del éxito de la empresa: se trata 
de explotar las diferencias en el mercado laboral y en la clien-
tela para mejorar la competitividad.

• O como fin es sí misma: la diversidad como proceso de crear y 
mantener un ambiente favorable en el que las diferencias en-
tre las personas, ideas y prácticas se reconocen, comprenden 
y valoran, de tal modo que los empleados pueden lograr su 
pleno desarrollo personal y profesional.

Para abordar la gestión de la diversidad, reconociendo esta como 
fin en sí misma, las empresas necesitan establecer estrategias es-
pecíficas a partir de las características propias de la organización, 
las personas que la componen, la cultura de la empresa y el en-
torno en que se desenvuelve. Incorporar enfoques responsables 
adecuados a la política de recursos humanos permite crear un 
ambiente de trabajo apropiado, impulsar el desarrollo profesio-
nal de los empleados y fomentar el orgullo de pertenencia a la 
empresa.
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Considerando que la RSC tiene una relación directa con el funcio-
namiento interno de las organizaciones, la gestión de la diversidad 
se concreta en el grupo de stakeholders principales, los trabajado-
res de la empresa, quienes componen el principal activo de la or-
ganización, junto con el capital social y la reputación corporativa. 
Peter Drucker, quien ha sido reconocido como padre del manage-
ment, difundió la idea de centrar los objetivos de las empresas en 
las personas. A partir de esta reflexión, la empresa fue redefinida 
como una institución social basada en relaciones de confianza a 
largo plazo con personas, institución cuya razón de existir era ser-
vir a los clientes y donde el beneficio sólo era un medio para este 
fin que es el que asegura la sostenibilidad de la empresa4.

Para hablar de RSC y, más concretamente, de gestión 
de la diversidad, debemos partir de la concepción 
de la empresa como un conjunto de personas que 
interactúan entre sí y con la sociedad. En este 
sentido, la gestión de recursos humanos cobra una 
importancia clave ante estos nuevos retos.

4  Drucker, P.F. ([1986] 2010): The Frontiers of Management: Where Tomorrow’s Decisions Are 
Being Shaped Today. Harvard Business Press, Harvard.

Este modelo de empresa, por la empresa y para la empresa abre 
las puertas a un nuevo tipo de organización: La empresa respon-
sable y sostenible.

¿Por qué las empresas deberían apostar por 
la gestión de la diversidad?

La respuesta es sencilla, porque es una OPORTUNIDAD.

Además, existen otros tres motivos principales por los que las em-
presas deben asumir voluntariamente la gestión de la diversidad.  
En primer lugar, «porque es lo que hay», es decir, es imprescin-
dible atender y reconocer las características sociodemográficas 
de la población que va a nutrir empleados a su organización. En 
segundo lugar, porque es un estándar europeo y cada vez surgen 
más Directivas, iniciativas y legislaciones orientadas a la «no dis-
criminación» y, por último, porque apostar por la diversidad tiene 
un gran apoyo en la opinión pública europea. 

2.1
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A. Porque es lo que hay

Si el mundo fuese una aldea global de 100 personas:
• 61 serían asiáticas, 12 europeas, 14 americanas, 13 africanas
• 50 serían hombres y 50 mujeres
• 26 serían blancas y 74 no blancas
• 33 serían cristianas y 67 no cristianas
• 89 serían heterosexuales y 11 homosexuales
• 90 tendrían capacidades completas y 10 alguna discapacidad 

Además, para mantener la población en edad de trabajar que hay 
ahora en la UE se necesitarán 48 millones más de inmigrantes 
hasta 2050 (6,2 millones en España). Y suponiendo una tasa de 
empleo del 70%, tal y como se fija en los Objetivos de Lisboa, y el 

mantenimiento de la edad actual de jubilación (que ya está siendo 
cuestionada), se necesitarán 183 millones (20,2 millones en Espa-
ña) para mantener la tasa de dependencia5 actual, en caso contra-
rio las personas mayores de 65 años serán el doble que las perso-
nas en edad laboral, lo que hará inviable no sólo el mantenimiento 
del sistema de pensiones sino el servicio de la Deuda Pública.

B. Porque es un estándar europeo
El Consejo de Jefes de Estado y de Gobierno lanzó en el año 2000 
dos importantes directivas:

• Directiva para implementar la igualdad de trato independiente-
mente del origen racial y étnico (2000/43/CE), que prohíbe la 
discriminación racial, entre otros ámbitos, en el empleo.

• Directiva que establece un marco para la igualdad de trato en 
el empleo y el trabajo en cuanto a religión o creencia, discapa-
cidad, edad y orientación sexual (2000/83/CE).

Además, la Dirección General de Empleo, Asuntos Sociales e Igual-
dad de Oportunidades efectuó en 2008 la Comunicación No discri-

5 Proporción entre personas dependientes, que no trabajan, y personas independientes, 
que trabajan.
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minación e igualdad de oportunidades: un compromiso renovado, 
con el fin de intensificar las medidas contra la discriminación y 
fomentar la igualdad de oportunidades.

Europa se une para luchar contra la pobreza y la excu-
sión social

Inspirándose en el principio fundacional de solidaridad, la Unión 
Europea ha aunado esfuerzos con los Estados miembros para con-
vertir 2010 en el Año Europeo de Lucha contra la Pobreza y la Ex-
clusión Social.

Entre las metas contempladas en el Programa Nacional Español6, 
se encuentra «fomentar que el mercado laboral sea más inclusivo 
y ofrezca mayores oportunidades de empleo a personas en situa-
ción de vulnerabilidad».

Además de los esfuerzos realizados desde el sector público, tam-
bién existen cuantiosas iniciativas de la sociedad civil orientadas 
a impulsar medidas en esta misma dirección. La más representa-
tiva en este ámbito es la Carta de la Diversidad o Charter de la Di-
versidad, promovida por la Fundación Alares y el Instituto Europeo 
para la Gestión de la Diversidad.

El Charter de la Diversidad orienta y compromete a las empresas 
en este sentido, pues las empresas que voluntariamente son sig-
natarias del mismo respetan las normativas vigentes en materia 
de igualdad de oportunidades y anti-discriminación, y asumen los 
siguientes principios básicos:

 Ver FIGURA 1

6 El Organismo Nacional de Ejecución es el Ministerio de Sanidad y Política Social a través de 
la Dirección General de la Política Social, de las Familias y de la Infancia. 
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• Sensibilizar: los principios de igualdad de oportunidades y de respe-

to a la diversidad deben estar incluidos en los valores de la empresa 

y ser difundidos entre los empleados.

• Avanzar en la construcción de una plantilla diversa: la empresa debe 

fomentar la integración de personas con perfiles diversos (indepen-

dientemente de su género, orientación sexual, raza, nacionalidad, 

procedencia étnica, religión, creencias, edad, discapacidad, etc.).

• Promover la inclusión: la integración debe ser efectiva, evitándose 

cualquier tipo de discriminación (directa o indirecta) en el trabajo.

• Considerar la diversidad en todas las políticas de dirección de las 

personas: la gestión de la diversidad no debe ser una práctica de re-

cursos humanos más, sino un factor transversal que se encuentre en 

la base de todas las decisiones que se tomen en éste ámbito.

• Promover la conciliación a través de un equilibrio en los tiempos de 

trabajo, familia y ocio: las organizaciones deben establecer meca-

nismos que permitan la armonización de la vida laboral con la vida 

familiar y personal de todos los trabajadores.

• Reconocer la diversidad de los clientes: las organizaciones deben 

conocer el perfil de los clientes, reconociendo que su diversidad tam-

bién es una fuente de innovación y desarrollo.

• Extender y comunicar el compromiso hacia los empleados: el com-

promiso que la organización adquiere al ser signataria del Charter 

de la Diversidad debe ser compartido transversalmente por toda la 

empresa. 

• Extender y comunicar el compromiso a las empresas proveedoras: 

invitándoles a unirse a la comunidad de empresas que en España se 

adhieren al compromiso voluntario que promueve el Charter.

• Extender y comunicar este compromiso a administraciones, organi-

zaciones empresariales, sindicatos, y demás agentes sociales.

• Reflejar las actividades de apoyo a la no discriminación, así como 

los resultados que se van obteniendo de la puesta en práctica de las 

políticas de diversidad en la memoria anual de la empresa.

FIGURA 1

Charter de la Diversidad «la diversidad como una oportunidad»

PRINCIPIOS
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Esta iniciativa no sólo se ha desarrollado a nivel nacional, sino que 
ha contado con réplicas a nivel europeo. Así, encontramos empre-
sas firmantes en países como Alemania, Francia, Bélgica e Italia, 
además de España.

Multitud de empresas y organizaciones sociales de diferentes tama-
ños y sectores han firmado esta Carta: Adolfo Domínguez, Cemex, 
COCEMFE-Cantabria, Danone, DHL, Endesa, Ford, Grupo Banco San-
tander, Indra, Javierre, Macalupa (Restaurante Deluz), NH Hoteles, 
Novartis o Telefónica, son sólo algunas de ellas.

C. Porque tiene un gran apoyo en la opinión pública
Si se toman los resultados de las encuestas realizadas a nivel 
nacional y europeo en este ámbito, se puede observar cómo la 
sociedad valora, cada vez más, las iniciativas orientas a reducir la 
discriminación de cualquier índole y minimizar los escenarios que 
puedan derivar en una situación de exclusión social en cualquiera 
de sus ámbitos.

Ejemplo de ello son los Eurobarómetros 2008 y 2009 sobre dis-
criminación y el Informe de la Fundación Empresa y Sociedad: El 
ciudadano ante las actuaciones empresariales con la integración 
de personas menos favorecidas, realizado en 2009.

Eurobarómetro 2008 sobre discriminación7: Este estudio hace re-
ferencia a la igualdad de las oportunidades en el mercado laboral. 
Los europeos perciben la existencia de discriminaciones (espe-
cialmente por origen étnico, y orientación sexual) y están a favor 
de las medidas para reducirlas y aumentar la diversidad.

 Ver GRÁFICO 2

7  26.746 encuestas en UE-27, 1.004 en España.
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Fuente: Resultados del Eurobarómetro 2008. Discriminación en la UE. Ficha de España
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GRÁFICO 2

¿Estaría usted a favor o en contra de que se adoptaran medidas 
específicas para promover la igualdad de oportunidades en el 
ámbito del empleo?

Medidas tales como, por ejemplo, planes especiales de forma-
ción, o procesos de selección y contratación adaptados, para per-
sonas según su...

Opinión pública sobre la implementación de medidas de igualdad en el empleo



GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD Y RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA 25

Eurobarómetro 2009 sobre discriminación8: Este Eurobarómetro 
difiere muy poco en las cifras del año anterior. La discriminación 
debida a la edad y a la discapacidad se perciben como mucho 
más frecuentes.

8 26.756 encuestas en UE-27, 1.007 en España.

Resulta significativo también que más de la mitad de consultados, 
considera que la recesión llevará a una intensificación de la discri-
minación en el mercado de trabajo, como demuestran las tasas de 
paro entre los jóvenes en muchos países de la UE.

Fuente: Eurobarómetro 2009. Discriminación en la UE. Ficha de España

Percepción sobre los motivos de discriminación en la contrataciónGRÁFICO 3

En España, cuando una empresa quiere contratar a alguien y pue-
de elegir entre dos candidatos con las misma habilidades y cuali-
ficaciones, ¿Cuál de los sigueintes criterios puede, en su opinión, 
poner a un candidato en desventaja?
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Informe de la Fundación Empresa y Sociedad: El ciudadano ante 
las actuaciones empresariales con la integración de personas 
menos favorecidas, 20099: Las respuestas de este estudio ponen 
de manifiesto la relevancia que otorgan los ciudadanos al ámbito 
del empleo.

9  Encuesta realizada a 946 ciudadanos mayores de 16 años.

Así, el respeto a los derechos de los trabajadores resulta el prin-
cipal factor que define a una empresa responsable y, en conse-
cuencia, se valora positivamente que las organizaciones adopten 
medidas en este ámbito.

En tiempos de incertidumbre económica, dígame si las actuacio-
nes de integración de personas desfavorecidas por parte de las 
empresas deberían aumentar, mantenerse o disminuir.

Fuente: Informe Empresa y Sociedad, 2009

5%

51%

45%

Aumentar

Mantenerse

Disminuir

GRÁFICO 4

Actuaciones integración
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Las personas con discapacidad, los jóvenes y niños con dificulta-
des, los desempleados de larga duración, las mujeres con dificul-
tades y las personas mayores son, por este orden, los grupos de 
población a los que los ciudadanos prefieren que el sector empre-
sarial dedique sus recursos. Asimismo, y a pesar de la crisis, un 
51% de los participantes en este estudio considera que, en tiem-
po de incertidumbre económica, las actuaciones de integración 
de personas desfavorecidas no sólo no deben disminuir, sino que 
deberían aumentar.

Ante este cambio de perspectiva por parte de la sociedad, apa-
recen dos tipos de respuestas empresariales. Las empresas mo-
nolíticas, en las que predomina el prejuicio y la discriminación 
y a los diferentes tolerados sólo les cabe la asimilación, y las 
empresas mestizas o interculturales, en las que la gestión de la 
diversidad forma parte de la RSC incorporada al núcleo duro del 
management.

A partir de la definición de responsabilidad («relación ética de un 
sujeto con respecto a sus obligaciones») se pueden distinguir dos 
posiciones éticas que validarían la gestión de la diversidad y que 
están conectadas a dos visiones consecutivas de la RSC: la ética 
utilitarista y la ética deontológica.

Desde la ética utilitarista, la gestión de la diversidad, entendida 
como la integración laboral de personas desfavorecidas, es para 
las empresas una cuestión de oferta (ilimitada y flexible de traba-
jo) y demanda (agregada y creciente de productos).

Esto conecta con la visión stockholder10 de la empresa que toda-
vía se practica mayoritariamente, influida por la idea escéptica de 
Milton Friedman (1962) sobre la RSC: la responsabilidad social de 
las empresas es «aumentar los beneficios tanto como se pueda 
dentro de las reglas de juego, esto es, participar en la libre compe-
tencia sin engaño ni fraude». Es decir, la RSC se contempla como 
un coste que interesa si aumenta la rentabilidad del negocio, con-
dición que se considera como clave de la sostenibilidad y que su-
pone una confusión entre los medios y los fines.

La ética deontológica, en cambio, utiliza como criterio de raciona-
lidad de una acción la valoración del motivo; las personas deben 
ser tratadas como fines en sí mismas de acuerdo al principio del 
imperativo categórico, es decir, el comportamiento de una perso-
na debe ser tal que quiera convertirlo en ley universal.

10  el único grupo de interés relevante es el accionista.
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Desde esta perspectiva, la gestión de la diversidad para las em-
presas es una cuestión de derechos (que hay que garantizar a los 
trabajadores en riesgo de exclusión social o potencialmente dis-
criminados) y deberes (para con ellos y sus familias o comunida-
des de origen: imperativo de la inclusión), que al mejorar la apro-
bación social de las empresas, aumenta su reputación y fortalece 
su sostenibilidad.

Esto conecta con la visión stakeholder de la empresa que todavía 
es minoritaria (Freeman 1994). Tal y como constataba el Informe 
2008 del Observatorio de Empresa y Sociedad, «entran en crisis 
las actuaciones de integración social del sector empresarial que 
tienen un perfil asistencial, pero se refuerzan las de perfil estra-
tégico».

De esta manera, la RSC en general y la gestión de la diversidad en 
particular, se configuran como una inversión que debe ser integra-
da en el núcleo duro de la gestión empresarial, porque suponen 
una importante fuente de recursos para la mejora de la reputación 
empresarial y, como se reflejaba en la guía dedicada a la intro-
ducción a la RSC «sin buena reputación no hay sostenibilidad». 
Para Adam Smith (1759) la reputación, definida como «el deseo 
de aprobación social», es nada menos que «el principio rector de 

la naturaleza humana» que tiene efectos tangibles (también para 
la empresa como sujeto moral) porque genera simpatía con los 
motivos (imagen de marca), suscita «la gratitud de quienes han 
cosechado el beneficio de sus acciones» (fidelización de clientes y 
retención del talento) y «tiende a promover la felicidad del indivi-
duo o de la sociedad» (compendio de las tres).

Así, y tal y como se ha introducido con anterioridad, la diversidad 
se convierte en un activo de especial relevancia para la sostenibi-
lidad de las empresas, en la medida en que genera beneficios que 
confluyen en una serie de efectos positivos para la empresa:

 Ver TABLA 1
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TABLA 1

Beneficios asociados a la gestión de la diversidad

Fuente: elaboración propia

BENEFICIOS

• Amplía las posibilidades de selección de capital humano y mejora la captación y retención del talento

• Favorece el clima laboral y el rendimiento de los equipos de trabajo

• Potencia el sentimiento de orgullo de pertenencia a la empresa

• Fomenta la creatividad y la innovación en un proceso de mejora continua

• Contribuye a flexibilizar la organización y mejora la toma de decisiones

• Favorece la gestión eficiente

• Contribuye a mejorar el marketing y la atención al cliente

• Aumenta la reputación de las empresas

• Fidelización de clientes y proveedores

• Mejora en la gestión del riesgo contra incumplimiento legal
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El European Business Test Panel (2008) recoge los principales 
efectos positivos derivados de la gestión de la diversidad. Los 
efectos en la reputación, los beneficios en la gestión de los recur-

sos humanos y la mejora de los procesos internos se sitúan a la 
cabeza del ranking elaborado.

Fuente: European Business Test Panel, 2008

Nota: en la pregunta se pedía cuantificar los efectos de la gestión 
de la diversidad en elevado, mediano, bajo e inexistente. Única-
mente se han representado las respuestas para el nivel «elevado».

GRÁFICO 5

Efectos positivos en el negocio resultantes de las iniciativas de diversidad
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No obstante, la gestión de la diversidad no es tarea fácil y tam-
bién plantea algunos desafíos:

GRÁFICO 6

Ciclo de gestión de Recursos Humanos

FIGURA 2

Desafíos de la gestión de la diversidad

Si la gestión de la diversidad se infravalora y no se gestiona 
adecuadamente:

• Puede generar problemas de comunicación dentro de las 
empresas y motivación de la plantilla.

• Puede generar efectos perversos en términos de difusión 
de prejuicios (actitudes negativas hacia un trabajador de la 
empresa basadas en su identificación con un cierto grupo) 
y discriminación (comportamiento adverso observable oca-
sionado por un prejuicio).

• Y, sobre todo, puede resultar contraproducente en organiza-
ciones poco preparadas para afrontarla.

Por ello, insistimos en que la gestión de la diversidad debe ser 
abordada a lo largo de todo el ciclo de gestión de RRHH teniendo 
en cuenta la amplia tipología de la diversidad (diversidades visi-
bles y no visibles) Fuente: elaboración propia
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Diversidades visibles
• crea una actitud derivada del estereotipo transaccional que tie-

ne la persona ante ese colectivo/segmento

Diversidades no visibles
• Mayores generadoras de conflicto
• Derivan en una falta de comunicación
• Resultan en deterioro de la eficacia
• Responsable de aumento en costes operativos y de estructura
• Reduce la innovación y creatividad
• Peligra sostenibilidad de la empresa
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Fuente: Instituto Europeo para la Gestión de la Diversidad, 2010
http://www.iegd.org/spanish800/gestion.htm
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FIGURA 3

Premios Incorpora de la Obra Social Fundación «La Caixa»

Su responsabilidad merece un premio
La Obra Social Fundación «La Caixa» convocan los Premios Incorpora 

con el fin de reconocer a empresas que integran de forma voluntaria 

las preocupaciones sociales en su estrategia empresarial, colaboran-

do en la creación de una sociedad más justa, solidaria y sostenible. 

Su finalidad es reconocer las mejores actuaciones del sector empre-

sarial en el ámbito del empleo de personas en riesgo de exclusión, 

como paso previo a su integración social.

La Obra Social Fundación «La Caixa» considera personas en situa-

ción o riesgo de exclusión laboral (no es un criterio excluyente):

El éxito empresarial depende de la gestión de 
la diversidad, que es la valoración de todas 
las personas. Pues bien, ello exige crear un 
ambiente laboral libre de prejuicios y respetar 
las diferencias por «género, raza, nacionalidad, 
origen étnico, religión o mentalidad, 
discapacidad, edad y orientación sexual».

• Personas con discapacidad

• Inmigrantes

• Jóvenes con dificultades

• Enfermos mentales

• Mujeres víctimas de violencia 

doméstica

• Parados de larga duración

• Mayores de 45 años
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RSC y los Trabajadores con Capacidades
Diferentes

La Organización Mundial de la Salud (OMS) define la discapa-
cidad como un término general que abarca las deficiencias, las 
limitaciones de la actividad y las restricciones de la participa-
ción:

• Las deficiencias son problemas que afectan a una estructura o 
función corporal;

• Las limitaciones de la actividad son dificultades para ejecutar 
acciones o tareas, y

• Las restricciones de la participación son problemas para parti-
cipar en situaciones vitales. 

Por consiguiente, la discapacidad es un fenómeno complejo que 
refleja una interacción entre las características del organismo hu-
mano y las características de la sociedad en la que vive.

Las personas con discapacidad incluyen a aquellas que tengan 
deficiencias físicas, mentales, intelectuales o sensoriales a largo 
plazo que, al interactuar con diversas barreras, puedan impedir 
su participación plena y efectiva en la sociedad, en igualdad de 
condiciones con las demás.

La ONU y la discapacidad

• Alrededor del 10% de la población mundial, casi 700 millones 
de personas, viven con una discapacidad. Ellos constituyen 
la mayor minoría del mundo.

• Esta cifra está aumentando debido al crecimiento de la po-
blación, los avances de la medicina y el proceso de envejeci-
miento, según la OMS. 

• En los países de OCDE, las tasas de discapacidades son no-
tablemente más altas entre los grupos con menores logros 
educacionales. 

• En la mayoría de los países de la OCDE, se informa de que las 
mujeres tienen una incidencia más alta de discapacidades 
que los hombres.

• Según se estima, unos 386 millones de las personas en edad 
de trabajar son discapacitadas, según la OIT. El desempleo 
alcanza hasta un 80% de la población en edad de trabajar en 
algunos países.

2.2 FIGURA 4

Datos sobre discapacidad

Fuente: ONU y discapacidad
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Las mujeres con discapacidad experimentan una 
doble desventaja, siendo objeto de exclusión 
por su género y debido a su discapacidad.

La Convención sobre los derechos de las personas con discapa-
cidad y su Protocolo Facultativo, tienen como objetivo asegurar 
el goce pleno y en condiciones de igualdad de todos los derechos 
humanos por todas las personas con discapacidad. La presente 
Convención se rige por los siguientes principios:
a. El respeto de la dignidad inherente, la autonomía individual, 

incluida la libertad de tomar las propias decisiones, y la inde-
pendencia de las personas;

b. La no discriminación;
c.  La participación e inclusión plenas y efectivas en la sociedad;
d.  El respeto por la diferencia y la aceptación de las personas con 

discapacidad como parte de la diversidad y la condición huma-
nas;

e.  La igualdad de oportunidades;
f.  La accesibilidad;
g.  La igualdad entre el hombre y la mujer;

h.  El respeto a la evolución de las facultades de los niños y las 
niñas con discapacidad y de su derecho a preservar su identi-
dad.

Por su parte, la Carta Europea de los Derechos Fundamentales de 
la Unión Europea en su artículo 26, «Integración de las personas 
discapacitadas», reconoce y respeta el derecho de las personas 
discapacitadas a beneficiarse de medidas que garanticen su auto-
nomía, su integración social y profesional y su participación en la 
vida de la comunidad.

Previamente a la proclamación del año 2003 como el Año Europeo 
de las Personas con Discapacidad, tuvo lugar el congreso europeo 
de las personas con discapacidad cuyo lema constituía la clave 
de las bases para una adecuada integración socio-laboral de este 
colectivo «no discriminación + acción positiva = integración». De 
este congreso, surge la Declaración de Madrid.
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Las personas con discapacidad desean la 
igualdad de oportunidades y no la caridad.

A la hora de facilitar la inserción laboral de personas con disca-
pacidad una empresa cuenta con la posibilidad de abordar este 
cometido desde diferentes vías de actuación. Así, puede contratar 
personal discapacitado, abrir una línea de actuación o de negocio 
dedicada a la inserción laboral de este colectivo, colaborar con en-
tidades de especializadas, realizar actuaciones de acción social, o 
desarrollar productos, mobiliario, enseres o tecnologías acordes 
a las necesidades de los distintos colectivos y que contribuyan a 
mejorar su nivel de accesibilidad en el ámbito laboral.

INDRA, empresa que ocupa el puesto 27 de las 1000 com-
pañías más sostenibles del mundo según el último ranking 
de sostenibilidad y responsabilidad empresarial Global 1000 
Sustainable Performance Leader, se dedica a la provisión de 
servicios del área tecnológica para sectores de electrónica, in-
formática y comunicaciones. Esta empresa se reconoce como 
un agente activo en la minimización de la brecha digital, y por 
ello, desea contribuir a resolver las dificultades o limitacio-
nes de acceso respecto a las tecnologías de la información y 
la comunicación, así como a reducir las diferencias que hay 
entre diversos grupos de personas según su capacidad para 
utilizar la tecnología de forma eficaz. Por ello, se esfuerza en 
hacer la tecnología accesible a todos. Cuenta con un progra-
ma denominado Tecnologías Accesibles cuya línea de trabajo 
contempla, entre otras actuaciones, facilitar la incorporación 
de las personas con discapacidad al mundo laboral. Para ello, 
han puesto en marcha diferentes acciones sociales entre las 
que se encuentran sus proyectos de accesibilidad. Esta com-
pañía parte de la base de que la tecnología es eficaz y útil 
para la sociedad en la medida en que puede ser utilizada de 
una manera sencilla por todos y realiza su aportación en con-
secuencia.
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ENDESA, empresa dedicada al suministro de energía, ha sido 
galardonada con el Premio a la Integración en la categoría de 
empresa ordinaria destacada de la Confederación Nacional 
de Centros Especiales de Empleo por «resaltar y potenciar la 
inserción laboral de las personas con discapacidad». Este ga-
lardón reconoce el Plan de Integración de Personas con Disca-
pacidad puesto en marcha por Endesa en 2007 y que se basa 
en la contratación directa e indirecta a través de la compra de 
bienes y servicios a los Centros Especiales de Empleo (CEE). 
El proyecto contempla, entre otras líneas de actuación, la con-
cesión de Becas para estudiantes universitarios con discapa-
cidad, la contratación en prácticas de licenciados con disca-
pacidad y la elaboración de estudios de accesibilidad en los 
principales edificios de la empresa, entre otros.

FIGURA 5

DisCert: certificado para empresas que empleen personas 
con discapacidad

Este Certificado tiene como objetivo ayudar a las organizaciones públi-

cas y privadas a apuntalar su nivel de compromiso social. Se trata de 

un distintivo que certifica, de manera independiente, el compromiso 

de las organizaciones en la necesaria labor de integración de las per-

sonas con discapacidad, empezando por el cumplimiento de la nor-

mativa vigente en nuestro país sobre discapacidad y empleo (LISMI).

Esta Ley establece la obligación, para las empresas con más de 50 

empleados, de realizar una cuota de reserva del 2% de su plantilla 

a favor del colectivo de personas con discapacidad. Pese a estar vi-

gente desde 1982, actualmente, según Discapnet1, un 87% de las 

empresas no lo cumplen. El Certificado DisCert pretende reconocer a 

las empresas que cumplen con la Ley o incluyen medias adicionales 

(RSC), ayudándolas y guiándolas a través de un sistema de gestión 

práctico y sencillo.
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La Igualdad de Género en la Responsabilidad 
Social Corporativa

El trato desigual entre hombres y mujeres es una tradicional par-
cela de discriminación muy extendida y en el  punto de mira de 
una sociedad que paulatinamente está dejando de tolerarla.

A pesar de los logros obtenidos, actualmente las mujeres conti-
núan enfrentándose a la segregación y a la exclusión en el ámbito 
laboral, a pesar de que la igualdad entre hombres y mujeres apa-
rece como un precepto universal reconocido internacionalmente, 
y en el caso español, está sometida a regulación.

«En las sociedades avanzadas, la igualdad de la 
mujer pasa, forzosamente, por el equilibrio de 
su posición en el mundo laboral».

García y Garrigues, 2007

Así, La Declaración Universal de los Derechos Humanos de 1948 
y los Pactos Internacionales de Derechos Civiles y Políticos y de 
Derechos Económicos, Sociales y Culturales de 1976 contienen 
declaraciones claras sobre el derecho de las mujeres a vivir libres 
de discriminación.  Por su parte, la Convención sobre la elimina-
ción de todas las formas de discriminación en contra de la mujer 
(CEDAW), adoptada por la Asamblea General en 1979, obliga a los 
firmantes a tomar medidas para garantizar la igualdad de género 
tanto en el medio privado como público, y para eliminar los este-
reotipos tradicionales sobre la función de los sexos. 

A nivel europeo, en el año 2009 se produjo una Comunicación de 
la Comisión al Consejo, al Parlamento Europeo, al Comité Econó-
mico y Social Europeo y al Comité de las Regiones sobre la igual-
dad entre mujeres y hombres, en la que se afirma que «las muje-
res aún trabajan más a tiempo parcial que los hombres; abundan 
más en los trabajos y sectores menos valorados; por término me-
dio están peor pagadas que los hombres, y ocupan un número 
menor de puestos de responsabilidad».

En España, la Ley Orgánica 3/2007 para la igualdad efectiva entre 
mujeres y hombres, además de establecer el marco normativo y 
legislar en esta materia, hace una referencia expresa a la realiza-

2.3
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ción voluntaria de acciones de responsabilidad social y recoge el 
papel de la empresa en la gestión de la diversidad, contribuyendo 
a la visibilización de la labor que las empresas pueden realizar 
a favor de la igualdad de oportunidades. Precisamente esta Ley 
ha supuesto un fuerte impulso en la consideración de este tema 
como una prioridad en la agenda de las administraciones públicas 
y la sociedad civil, así como en el sector empresarial.

En su Título VII11 la Ley de igualdad aborda la realización voluntaria 
de acciones de género dentro del marco de la RSC. Por un lado, ani-
ma a las empresas a la acción a través de dos vías principales. Una, 
la implementación de «medidas económicas, comerciales, labora-
les, asistenciales o de otra naturaleza, destinadas a promover condi-
ciones de igualdad entre las mujeres y los hombres en el seno de la 
empresa o en su entorno social», y otra, la participación de las muje-
res en los Consejos de Administración de las sociedades mercantiles 
que permita alcanzar una presencia equilibrada de ambos sexos. En 
el otro extremo, legitima a los Institutos de la Mujer a realizar un 
control sobre la «publicidad de las acciones de responsabilidad so-
cial en materia de igualdad» y ejecutar las sanciones oportunas en 
el caso de que se detecte que se trata de publicidad engañosa.

11  Artículos 73, 74 y 75.

FIGURA 6

Presencia de la mujer en los Consejos de Administración de 
las empresas españolas

La actual normativa española insta a las empresas a alcanzar en 2015 una 

presencia equilibrada de hombres y mujeres en sus Consejos de Admi-

nistración. No obstante, la paridad en los órganos de gobierno de la so-

ciedades no es obligatoria sino una recomendación. Todavía hay un 20% 

de empresas sin mujeres en sus Consejos y tan sólo 10 de las 35 empre-

sas del Ibex superan el 15% de mujeres en el consejo de administración. 

La consejera 2015 será más joven, tanto de nacionalidad es-
pañola como extranjera, estará más especializada y añadirá 
nuevos perfiles formativos y profesionales, además de los tra-
dicionales vinculados al derecho y a la administración de em-
presas. Y, sobretodo, la consejera 2015 creará marca puesto 
que presenta un perfil muy activo en cuanto a su implicación 
en las causas sociales en general y muy en particular en la 
promoción del talento femenino.

AddTalentia, 2010

Fuente: Informe Add Talentia (2009). «Presente y futuro de las mujeres en los consejos 
de administración»
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Por tanto, si deseamos que nuestra empresa sea considerada 
como una organización socialmente responsable, no debemos 
pasar por alto la adopción de medidas oportunas para eliminar o 
minimizar los obstáculos para una igualdad efectiva entre ambos 
sexos.

Uno de los grandes inconvenientes que encuentran las mujeres 
trabajadoras en su ámbito laboral se concreta en la promoción y 
condiciones de los puestos de mayor responsabilidad. Las políti-
cas de conciliación adquieren especial relevancia en este ámbito 
pues, a pesar de los cambios experimentados en la vida familiar y 

FIGURA 7

Responsabilidad Social Corporativa e Igualdad de Género

Fuente: elaboración propia

RSC E IGUALDAD DE GÉNERO

Relación entre hombres
y mujeres en la empresa

Opinión pública y 
movimientos sociales

de promoción de igualdad 
de oportunidades

Desarrollo de la política
de RSC como herramienta

de igualdad
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organización social, gran parte del peso del hogar y cuidado de la 
familia, sigue recayendo sobre la mujer. Por este motivo, si las em-
presas desean avanzar al ritmo que lo hace la sociedad, deberán 
atender ineludiblemente las tensiones provocadas por el desequi-
librio existente entre vida profesional, personal y familiar y hacer 
de ello uno de los ejes básicos de actuación en sus políticas de 
igualdad de oportunidades.

Para lograr que nuestra empresa avance al ritmo 
que lo hace la sociedad, resulta imprescindible 
contar con una política de RRHH que favorezca 
la igualdad de oportunidades entre hombres y 
mujeres.

Con el ánimo de facilitar esta tarea, surgen, al amparo de la Ley 
Orgánica 3/2007, los Planes de Igualdad. La elaboración de estos 
Planes es voluntaria para algunas empresas. No obstante la Ley en 
su artículo 45 recoge tres supuestos en los que son obligatorios:

a. empresas con más de 250 trabajadores;
b. cuando lo establezca el Convenio Colectivo que les sea aplica-

ble, aunque no superen los 250 trabajadores;
c. cuando la autoridad laboral competente proponga la permuta 

de una sanción establecida por la elaboración de un Plan de 
Igualdad.

El Ministerio de Sanidad, Política Social e Igualdad del Gobierno 
de España cuenta con numerosos recursos online que sirven para 
orientar a las empresas en la implantación de planes que fomen-
ten la igualdad de oportunidades. Asimismo, ha creado un «Dis-
tintivo de Igualdad» que sirve para reconocer y estimular la labor 
de las empresas comprometidas con la igualdad.

Otra herramienta de utilidad son los Principios para el empoderamien-
to de la mujer, lanzados por UNIFEM y el Pacto Mundial de la ONU, los 
cuales sirven de referente para avanzar en la dirección adecuada.

 Ver FIGURA 8
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1. Promover la igualdad de género desde la dirección al más alto nivel. 

2. Tratar a todos los hombres y mujeres de forma equitativa en el traba-

jo - respetar y defender los derechos humanos y la no discriminación. 

3. Velar por la salud, la seguridad y el bienestar de todos los trabaja-

dores y trabajadoras. 

4. Promover la educación, la formación y el desarrollo profesional de 

las mujeres. 

5. Llevar a cabo prácticas de desarrollo empresarial, cadena de sumi-

nistro y marketing a favor del fortalecimiento de las mujeres. 

6. Promover la igualdad mediante iniciativas comunitarias y cabildeo. 

7. Evaluar y difundir los progresos realizados a favor de la igualdad de 

género. 

FIGURA 8

Principios para el empoderamiento de la mujer

La Igualdad es un buen negocio

Iniciativa conjunta de UNIFEM
y del pacto Mundial de la ONU
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¿Por qué le ha de interesar a mi empresa trabajar a favor de la 
igualdad de género? Porque es una oportunidad y porque contri-
buye a la sostenibilidad de la empresa.

Políticas de conciliación12: las políticas de conciliación promueven 
una percepción de mejora en la calidad de vida personal y familiar 
entre los trabajadores. Esto deriva en un incremento de la compe-
titividad, a través de una mejora en la productividad y en la cali-
dad del trabajo, y una mayor retención del talento.

Plan de Igualdad: La Ley 3/2007 recoge diversos beneficios aso-
ciados a la implantación de los Planes de Igualdad. Por un lado, 
se espera que el distintivo empresarial creado por el Ministerio 
de Trabajo y Asuntos Sociales para las empresas que destaquen 
por la implantación de este tipo de medidas de erradicación de 
la discriminación por razón de sexo redunde en una mejora de la 
imagen corporativa. Y por otro, la implantación de medidas de 
conciliación y fomento de la igualdad de géneros en el marco de 
un Plan permite reducir considerablemente los niveles de absen-
tismo e influye en la mejora del clima laboral por la contribución a 
la construcción de un entorno tranquilo y libre de conflictos.

12  Según datos del estudio La Gestión de la Diversidad en las empresas españolas, elabora-
do por la Escuela de Organización Industrial (EOI).

A su vez, estos beneficios junto a otros muchos derivados de la im-
plantación de medidas de igualdad fomentan una mayor y mejor 
innovación en la gestión de procesos y de personas, lo que apoya 
claramente el trasfondo comercial de la diversidad13.

En definitiva, la paridad de género refuerza la 
idea de RSC como juego ganar-ganar en el que 
las partes implicadas –trabajador y empresa– 
obtienen un beneficio.

13  Datos del estudio Potencial innovador: hombres y mujeres en equipos (2007) realizado 
por el Centro para la Mujer en los Negocios de la London Business School.
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RSC y diversidad cultural en la empresa

En los últimos años España ha pasado de ser un país emisor de 
emigrantes, a ser un país que los recibe. En la actualidad, las per-
sonas inmigrantes representan el 12,2% de la población. No obs-
tante, no se trata de un hecho aislado, sino que el aumento de 
los movimientos migratorios se ha constituido en un fenómeno 
común a nivel mundial ya que forma parte de la globalización. 
Precisamente la movilidad internacional de las personas será una 
característica notable de las próximas décadas.

A medida que las personas se mueven, trasladan consigo su 
cultura y costumbres, las cuales contribuyen a enriquecer a la 
sociedad.

La diversidad cultural es considerada 
Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO:
«la diversidad cultural genera el desarrollo de 
la humanidad».

Como no podría ser de otra manera, esta diversidad cultural se ha 
trasladado, si bien no en las condiciones más óptimas, al mundo 
empresarial en forma de trabajadores y clientes con diferentes 
procedencias, culturas y nacionalidades. 

Aunque es cierto que este fenómeno genera algunas resistencias 
a nivel social, no debemos olvidar que para mantener la población 
en edad de trabajar que hay ahora en España se necesitarán 6,2 
millones más de inmigrantes hasta 205014. Por tanto, ¿sería imagi-
nable qué ocurriría con nuestro mercado laboral sin inmigrantes? 

La inmigración no debería ser considerada un 
problema, sino la solución a la sostenibilidad de 
nuestro actual modelo de bienestar.

La llegada de inmigrantes abre las puertas a nuevas necesidades y 
mercados que una plantilla tradicional y homogénea no está con-
venientemente capacitada para identificar. 

14  Dehesa, G. de la (2008): Comprender la inmigración. Madrid: Alianza.

2.4
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Ello exige a las empresas flexibilidad, competencias y conocimien-
tos transnacionales, así como capacidad para gestionar esta nue-
va diversidad.

«El cambio acelerado es la norma en 
el clima empresarial del siglo XXI. Las 
empresas que prosperen serán aquellas que 
tengan la capacidad de resolver problemas 
eficazmente, de adaptarse fácilmente a las 
nuevas situaciones que plantee una sociedad 
crecientemente multicultural, de identificar 
rápidamente nuevas oportunidades y 
capitalizarlas de inmediato».

Moreno y Acebedo, et. al., 2007a 

Por estos motivos, la gestión de la diversidad cultural se convierte 
en uno de los grandes retos empresariales de nuestra época. La 
gestión de la diversidad cultural en la empresa se define como 
«el conjunto de acciones que permiten rentabilizar la presencia de 
trabajadores y trabajadoras inmigrantes en la empresa, siendo un 
valor añadido de la política de recursos humanos15».

La empresa habrá de tomar en consideración numerosos factores 
intrínsecos a cada una de las culturas presentes en la organización 
y buscar las formas de flexibilizar su gestión de recursos humanos 
con el fin de lograr una mejor integración y convivencia entre los 
distintos trabajadores de la empresa. Si bien esto no es una tarea 
sencilla, existen algunas herramientas que pueden facilitar la ges-
tión de este activo. 

En este sentido, la RSC se erige como herramienta fundamental al 
servicio de la gestión de la diversidad cultural y fomento del mes-
tizaje empresarial, lo cual, a su vez, permitirá a la organización 
enriquecer su dimensión social. Ello pasa por la creación de unos 
valores compartidos basados en la apreciación de la diferencia y 
el fomento de la tolerancia colectiva.

15  Proyecto Equal Bembea (2007): Guía de la Gestión de la Diversidad Cultural en las Empresas. 
Madrid: Agrupación de Desarrollo Nexos.
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Una fecunda gestión del activo diversidad desemboca en la cons-
titución de la denominada «empresa mestiza», es decir, aquella 
que logra generar una cultura organizacional a través de la puesta 

en valor de la diversidad de su plantilla, de su entorno o, incluso, 
de sus mercados. 

Fuente: elaboración propia

FIGURA 9

Gestión de la diversidad cultural para la construcción de una empresa mestiza

Diferentes criterios en cuanto:
1. Concepción y formas de abordar el trabajo
2. Percepción del tiempo
3. Formas de comunicación y expresión
4. Formas de entender las jerarquías
5. Ámbito privado vs. ámbito laboral
6. Concepto de espacio
7. Sentimiento religioso
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El Grupo Vips asume dentro de sus valores corporativos el respeto a la 

diversidad.

La RSC de este Grupo está  orientada principalmente a las personas, 

tanto en lo que se refiere a sus propios empleados como al conjunto 

de la sociedad. Precisamente, uno de los pilares de su política de RSC 

radica en el fomento de la integración social y laboral de personas con 

dificultades de inserción profesional.

  

Esto se materializa en que más de la mitad de los 9.800 trabaja-

dores del Grupo Vips proceden de 85 países diferentes. Lo más 

destacado es que gran parte de sus mandos son extranjeros. 

Entre las acciones que han implementado a lo largo de estos años, 

como parte del programa Brazos Abiertos y que les han supuesto múlti-

ples reconocimientos se encuentran:

• Formación tanto en origen como en España.

• Voluntariado corporativo de acogida a los nuevos empleados extran-

jeros.

• Empleo de parientes para facilitar el reagrupamiento familiar.

 

Fuente: web corporativa Grupo Vips

FIGURA 10

Un caso de éxito: El Grupo Vips y la Gestión de la Diversidad Cultural. 

Grupo Vips. «Brazos abiertos»
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¿Qué empuja a las empresas a contar con una planti-
lla culturalmente diversa?

La inclusión de la diversidad cultural en la empresa es un elemen-
to que favorece el desarrollo del conocimiento, la creatividad y 
la innovación, incidiendo positivamente en todos los procesos 
internos de la organización, incluida la producción de bienes y 
servicios. 

Esto se debe, entre otros, a la cultura del esfuerzo que caracteri-
za a los trabajadores inmigrados, ya que entre los motivos para 
abandonar su país natal, se encuentra el deseo de obtener un 
puesto de trabajo con unas condiciones laborales adecuadas en 
el que puedan desarrollarse profesionalmente.

Además, una correcta gestión de la diversidad cultural en nuestra 
empresa puede redundar en:

• Atracción de talento
• Mejora del clima laboral
• Mejora de las capacidades de innovación
• Ventajas fiscales vinculadas a iniciativas de corte social
• Enriquecimiento de la política de RSC
• Estrategia comercial acorde a una sociedad más informada
• Mejora de la imagen y reputación empresarial

Fuente: elaboración propia

FIGURA 11

Beneficios de la gestión de la diversidad cultural Ventaja
competitiva

Mejora de la
productividad

Sostenibilidad
de la empresa

Crecimiento y
consolidación
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A pesar de que la diversidad puede suponer muchos retos y desa-
fíos en la gestión cotidiana de una organización, supone una opor-
tunidad nada desdeñable en la atracción de talento con el que ha-
cer frente a un mercado cada vez más heterogéneo y exigente.

«En la actualidad se compite con base en los 
intangibles: EL SABER (conocimiento)... EL 
SABER HACER (destrezas y habilidades) y EL 
QUERER HACER (actitud)... estos valores son 
ahora la base de la competencia empresarial».
Agrupación de Desarrollo Nexos, Proyecto Equal Bembea, 

2007
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¿Cómo es su empresa de diversa?

El presente cuestionario es una herramienta de autoaplicación 
que permitirá reflexionar sobre la actuación de su empresa en lo 
que se refiere a la incorporación de la dimensión de la discapaci-
dad, igualdad de género y diversidad cultural en la estrategia de 
responsabilidad social de su empresa.

En primer lugar, se recomienda completar las siguientes tablas 
para que usted pueda visualizar el grado de diversidad que carac-
teriza la fuerza laboral de su empresa.

3
CUESTIONARIO
DE
AUTODIAGNÓSTICO
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TABLA 2

Desglose de plantilla por tipo de contrato, edad, sexo y nacionalidad (número de trabajadores)

Menos de 20 años

Mujeres Hombres

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

20 - 29 años

Mujeres Hombres

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

30 - 45 años

Mujeres Hombres

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

46 y más años

Mujeres Hombres

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

Temporal a tiempo completo

Temporal a tiempo parcial

Fijo discontinuo

Indefinido a tiempo completo

Indefinido a tiempo parcial

Prácticas

Aprendizaje

Otros (becas de formación, subcontratación, etc.)
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TABLA 3

Desglose de plantilla por nivel jerárquico, edad, sexo y nacionalidad (número de trabajadores)

Menos de 20 años

Mujeres Hombres

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

20 - 29 años

Mujeres Hombres

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac
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na

l

30 - 45 años

Mujeres Hombres

N
ac
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na

l

N
o

N
ac

io
na

l

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

46 y más años

Mujeres Hombres

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

N
ac

io
na

l

N
o

N
ac

io
na

l

Dirección general / Presidencia

Directores / as

Jefaturas intermedias

Personal técnico

Personal administrativo

Personal no cualificado
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TABLA 4

Desglose de plantilla por tipo de contrato, edad, sexo y discapacidad (número de trabajadores)

Menos de 20 años

Mujeres Hombres

20 - 29 años

Mujeres Hombres

30 - 45 años

Mujeres Hombres

46 y más años

Mujeres Hombres

Temporal a tiempo completo

Temporal a tiempo parcial

Fijo discontinuo

Indefinido a tiempo completo

Indefinido a tiempo parcial

Prácticas

Aprendizaje

Otros (becas de formación, subcontratación, etc.)

D* D* D* D* D* D* D* D*ND ND ND ND ND ND ND ND

D = discapacidad / ND = no discapacidad. * Desglose por tipos de discapacidad: F = física, PS = psíquica, I = intelectual, S = sensorial
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TABLA 5

Desglose de plantilla por nivel jerárquico, edad, sexo y discapacidad (número de trabajadores)

Menos de 20 años

Mujeres Hombres

20 - 29 años

Mujeres Hombres

30 - 45 años

Mujeres Hombres

46 y más años

Mujeres Hombres

Dirección general / Presidencia

Directores / as

Jefaturas intermedias

Personal técnico

Personal administrativo

Personal no cualificado

D* D* D* D* D* D* D* D*ND ND ND ND ND ND ND ND

D = discapacidad / ND = no discapacidad. * Desglose por tipos de discapacidad: F = física, PS = psíquica, I = intelectual, S = sensorial
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* Número de trabajadoras de la empresa que han 
cedido a sus parejas/cónyuges su permiso de ma-
ternidad, con independencia de que ellos trabajen 
o no en la misma empresa.

** Número de trabajadores de la empresa cuyas 
parejas/cónyuges les han cedido su permiso de 
maternidad, con independencia de que ellas tra-
bajen o no en la misma empresa.

TABLA 6

Bajas temporales, permisos y excedencias en el último año

Incapacidad temporal

Incapacidad permanente

Accidente de trabajo

Riesgo durante el embarazo

Maternidad

Cesión al padre del permiso de maternidad                                    *             **

Paternidad

Reducción de jornada por lactancia

Reducción de jornada por cuidado de hija/o

Reducción de jornada por motivos familiares

Reducción de jornada por otros motivos

Excedencia por cuidado de hija/o

Excedencia por cuidado de familiares

Excedencia fraccionada por cuidado de hija/o o familiar

Excedencia voluntaria

Permiso por enfermedad grave, fallecimiento…

BAJAS TEMPORALES, PERMISOS Y EXCEDENCIAS N.º
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1. ¿Cuenta su empresa con un código ético o documento similar 
en el que se incluya la no discriminación por razón de sexo, 
edad, raza, discapacidad, religión o cualquier otra índole?

Sí

No

2. ¿Contempla su empresa las características de las personas en 
riesgo de exclusión en los procesos que regulan alguno(s) de 
los siguientes ámbitos de la gestión de recursos humanos?

3. ¿Identifica barreras internas, externas o sectoriales para la in-
corporación de colectivos en riesgo de exclusión a su compa-
ñía? ¿Y para la promoción de colectivos en riesgo de exclusión 
en su empresa?

4. ¿Ha incluido en el convenio colectivo alguna acción de fomento 
de la igualdad de oportunidades para colectivos con dificul-
tades?

Sí                        No

5. ¿Existen medidas en su empresa relativas a la igualdad de 
oportunidades para el empleo que supongan una mejora a lo 
que establece la ley o el convenio colectivo?

Sí                        No

Reclutamiento

Selección

Contratación y acogida

Promoción

Formación

SÍ NO

Incorporación

Promoción

SÍ NO

Sí, pero no hace referencia a la 

política de no discriminación

Una vez completadas las tablas anteriores, proceda a contestar a 
las siguientes preguntas sobre la gestión de la diversidad en su 
empresa. Reflexione sobre sus respuestas.
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6. ¿Existen diferencias salariales por razón de sexo, nacionalidad 
o discapacidad en su organización?

Sí                        No

7. ¿Cuenta su empresa entre sus proveedores, socios comer-
ciales y subcontratistas habituales con empresas calificadas 
como Centros Especiales de Empleo,16 Escuelas Taller17, enti-
dades no lucrativas, etc.?

Sí                        No

16 Los Centros Especiales de Empleo son empresas que, mediante la realización de un traba-
jo productivo y la participación regular en las operaciones del mercado, tienen por finalidad el 
asegurar un empleo remunerado y la prestación de servicios de ajuste personal y social a sus 
trabajadores discapacitados, a la vez que han de constituir un medio de integración del mayor 
número de estos trabajadores al régimen de trabajo normal.
17 Las Escuelas Taller constituyen un programa público de empleo-formación que tiene como 
finalidad la inserción de jóvenes menores de veinticinco años en situación de desempleo, a 
través de su cualificación en alternancia con la práctica profesional, en ocupaciones relacio-
nadas con recuperación o promoción del patrimonio artístico, histórico, cultural o natural, así 
como la rehabilitación del entorno urbano, del medio ambiente y la mejora de las condiciones 
de vida de las ciudades.

8. ¿Su empresa forma parte de Programas de Inserción laboral 
reservando puestos de trabajo para colectivos desfavorecidos 
procedentes de Centros Especiales de Empleo, Escuelas Taller, 
entidades no lucrativas,…?

Sí                        No

9. ¿Ha realizado alguna acción concreta de sensibilización o for-
mación para fomentar la igualdad de oportunidades de colec-
tivos con dificultades?

Sí                        No 

10. ¿Se contemplan mecanismos para la detección, análisis y de-
nuncia de posibles situaciones de discriminación de cualquier 
índole?

Sí                        No
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Mayoría de SÍ: su empresa comienza a asentar las bases de 
una gestión de la diversidad socialmente responsable. Ha em-
prendido el camino para convertirse en un buen empleador, 
en un lugar de excelencia para trabajar. Continúe avanzando 
hacia la integración de una auténtica responsabilidad social 
corporativa en el núcleo de su estrategia empresarial.

Mayoría de NO: detecte y reflexione sobre las debilidades más 
significativas de su empresa en este ámbito y valore las opor-
tunidades y amenazas a las que deberá hacer frente por afron-
tar u obviar la gestión de este valioso intangible. Seguro que 
ya ha identificado una serie de iniciativas que puede poner en 
marcha. ¡Adelante!
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4
ENLACES
DE
INTERÉS

Organización Internacional del Trabajo (OIT)
www.ilo.org/global/lang--es/index.htm

Programa de las Naciones Unidas para la Discapacidad
www.un.org/spanish/disabilities/index.asp

Año Europeo de Lucha contra la Pobreza y la Exclusión Social 
www.2010againstpoverty.eu/about/?langid=es
www.2010contralapobreza.msps.es

Foro Europeo de las Personas con Discapacidad
www.edf-feph.org

European Migration Network
http://emn.sarenet.es/html/index.html

Instituto Europeo para la Gestión de la Diversidad
www.iegd.org/spanish800/diversidad.htm

Secretaría de Estado de Inmigración y Emigración
www.mtin.es/es/sec_emi/index.htm
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Área de Igualdad del Ministerio de Sanidad, Política Social e Igualdad
http://www.migualdad.es/ss/Satellite?pagename=MinisterioIgual-
dad/Page/MIGU_home

Instituto de la mujer
www.inmujer.es

Servicio Público de Empleo Estatal
www.sepe.es

Servicio Cántabro de Empleo
www.empleacantabria.com

Instituto Cántabro de Servicios Sociales (ICASS)
www.serviciossocialescantabria.org

Instituto de la mujer de Cantabria
www.mujerdecantabria.com

Fundación Diversidad
www.fundaciondiversidad.org

Incorpora La Caixa
http://obrasocial.lacaixa.es/ambitos/incorpora/incorpora_es.html

Fundación Másfamilia
www.certificadoefr.org

Comité Español de Representantes de Minusválidos (CERMI)
www.cermi.es

Certificado Discert
www.discert.org

Fundación Adecco
www.fundacionadecco.es

Cantabria Acoge
www.cantabriaacoge.org
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«La Gestión de la Diversidad no es una opción… es un imperativo empresarial para 
toda organización que quiere mantener un crecimiento sostenido en el nuevo orden 
socio-económico».

INSTITUTO EUROPEO PARA LA GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD
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