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Resumen

Esta actividad de graduacion tiene como objetivo el disefio de un modelo de
intervencion para mejorar la experiencia de inclusion de las personas al interior de las
organizaciones. Se entiende la experiencia de inclusién como la forma en que las personas
experimentan la inclusién a nivel individual, a partir de diversas vivencias que
experimentan en la organizacion.

Para lograr el proposito planteado, se llevaron a cabo instancias especificas para
recolectar informacidn sobre los componentes de la experiencia de inclusion, las practicas
que realizan actualmente las organizaciones, las caracteristicas contextuales que
contribuyen a la efectividad de dichas préacticas, e informacion relevante sobre como
organizar el proceso de intervencion. Se utilizé una metodologia cualitativa en la que se
revisaron documentos, se condujeron entrevistas y se realizd una sesion grupal de
levantamiento de informacion para disefiar el modelo de intervencion.

Los resultados y las implicancias de este modelo de intervencion apuntan a mejorar
la experiencia subjetiva de inclusion de las personas en las organizaciones, lo que permite
apoyar la gestion de la diversidad y la inclusion. EI modelo de intervencién que se
desarrollé esta destinado a organizaciones considerando caracteristicas y necesidades
especificas de cada una, con la finalidad de que sea utilizado de una manera acorde a la
realidad de cada organizacion. Dicho esto, se levantaron 58 précticas, las que fueron
clasificadas en distintos niveles de madurez para orientar la implementacion de este

modelo de intervencion.
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Introduccioén

En las Gltimas décadas la diversidad y su creciente importancia tanto a nivel de
sociedad como organizacional ha generado una serie de politicas publicas y
organizacionales orientadas a regular y gestionar este fendmeno, tales como leyes que
establecen medidas contra la discriminacion y la inclusion laboral, en el caso de Chile.
Las organizaciones y empresas chilenas cuentan con una fuerza laboral cada vez méas
diversa, que se verifica tanto en la mayor participacion de la mujer en el trabajo como
también en la misma inmigracion. Por ejemplo, la tasa de participacion laboral femenina
aumento de 45,3% a 48,2% entre los afios 2010 y 2015 (INE, 2016). Por otro lado, segin
estadisticas del Ministerio del Interior, entre los afios 2014 y 2017 el nimero de
inmigrantes aumento en un 232%, pasando de 416.082 a los 966.363 (Vedoya y Rivera,
2018). A partir de esto, se puede deducir que en los Gltimos afios se han incorporado
aproximadamente 1.000.000 de extranjeros a la fuerza laboral. Sin embargo, pese a estas
cifras, a nivel de préacticas organizacionales, la gestion de la diversidad en las
organizaciones y empresas chilenas es incipiente (Valenzuela-lbarra, 2016) lo que
constituye uno de los desafios que las areas de Recursos Humanos tendran que enfrentar.

La diversidad se entiende como la representacion de multiples identidades y
culturas en una organizacion y/o grupo de trabajo en particular, con los variados
significados que esta implica (Ferdman y Deane, 2014), identidades que podrian brindar
recursos unicos y no redundantes, los que pueden agregar valor a la organizacion si se
aprovechan.

La necesidad de gestionar la diversidad radica en el hecho de que tener un grupo
de trabajo y una organizacion diversa puede generar resultados tanto positivos como
negativos: por una parte, puede traer ideas, perspectivas nuevas, bienestar laboral,
relaciones interpersonales de calidad, aumento del desempefio laboral en tareas de
creatividad e innovacion, y satisfaccion en los equipos; por otro lado, puede generar

problemas de comunicacién, estereotipos, prejuicios, relaciones intergrupales de


http://www.latercera.com/nacional/noticia/gobierno-cifra-mas-millon-numero-inmigrantes-estan-chile/121733/

competencia, conflictos, menor cohesion, entre otros (Shore, Randel, Chung, Dean,
Holcombe y Singh, 2011; Stahl, Maznevski, Voigt y Jonsen, 2010).

De esta manera, la inclusion se ha propuesto como una forma de gestionar la
diversidad, considerandose una aproximacion estratégica para beneficiarse de esta
(Ferdman y Deane, 2014). La inclusién se ha abordado desde diversas perspectivas y
niveles (por ejemplo: individual, grupal, y organizacional). En este proyecto, se considera
inclusién a la experiencia subjetiva de las personas, es decir, como la gente experimenta
la inclusion a nivel individual, a partir de las distintas vivencias experimentadas dentro de
la organizacion. Este constructo ha sido nombrado por algunos autores como la
experiencia de inclusion (Ferdman y Deane, 2014).

Hasta la fecha, la inclusién se ha abordado mas bien desde la perspectiva de
facilitar el acceso de grupos protegidos (minoritarios) a las organizaciones, lo que se
refleja en la reciente Ley de Inclusion Laboral en Chile, que incluye especificamente a las
personas con alguna discapacidad. Sin embargo, el abordaje de la experiencia de inclusion
va mas alla y se propone como una manera de gestionar la diversidad en la medida que
una persona que experimenta inclusion, tiene una mayor probabilidad de poner a
disposicion de la organizacion sus recursos y capacidades personales -uUnicos y no
redundantes en caso de personas diversas- y desempefiarse de esta manera con todo su
potencial. Lamentablemente, existe una carencia de herramientas que apunten a mejorar
la experiencia de inclusion una vez que las personas ya han ingresado a la organizacion.

El propésito de este proyecto es el disefio de un modelo de intervencion para
mejorar la experiencia de inclusion de las personas al interior de organizaciones y
empresas. La elaboracion de este modelo de intervencidn sera de utilidad para todo tipo
de organizacion, enfocado en todos los niveles (organizacional, grupal e individual),
proporcionando herramientas para gestionar las experiencias de las personas una vez que
ya estan trabajando en la organizacion. De esta forma, se busca ir mas alla de los grupos
protegidos, es decir, se pretende destinar este modelo de intervencion a toda la

organizacion, ya que valorar y gestionar la diversidad de todos sus colaboradores significa



crear un ambiente organizacional donde todo empleado pueda alcanzar su méaximo
potencial (Cox, 1999; citado en Mor Barak, 1999).

Para lograr dicho proposito, se realizaron diversas instancias para recolectar
informacidén sobre los componentes de la experiencia de inclusion, las practicas que llevan
a cabo actualmente las organizaciones, las caracteristicas contextuales que contribuyen a
la efectividad de dichas practicas, e informacion relevante sobre como organizar el
proceso de intervencion. Se utilizé una metodologia de carécter cualitativa en la que se
revisd documentos y bibliografia, se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas y se
realizd una sesion grupal de levantamiento de informacion para disefiar el modelo de

intervencion en cuestion.

Por ultimo, en relacién a los contenidos del informe, en una primera instancia se
revisard la teoria que guio el disefio de este modelo de intervencion. Luego, se vera
brevemente el objetivo general y los objetivos especificos en los que se baso este estudio.
Posteriormente, se ilustrard el método utilizado con sus respectivas etapas. Enseguida,
estaran los resultados, la discusion y conclusion de este estudio, donde se integro todo lo
visto a partir de las diversas instancias de recoleccion de informacion, destacando
fortalezas y limitaciones, asi como también futuras lineas de investigacion. Por ultimo, se
encontrardn los anexos donde aparecen diversos documentos: pauta de entrevista,
consentimiento informado, y una matriz de practicas organizacionales y niveles de

madurez.



Marco Tedrico

Este apartado tiene como finalidad proporcionar un marco conceptual para
sustentar los temas abordados en el presente proyecto. En una primera parte, se expondran
las caracteristicas y diversas perspectivas para gestionar la diversidad. Luego se plasmaran
las politicas legislativas existentes en Chile que podrian tener relacién con dicho
fendmeno. Ademas, se definira la inclusion y sus respectivos niveles (individual, grupal
y organizacional), y se especificara qué es la experiencia de inclusién y los componentes
que la conforman, asi como también los beneficios que genera esta ultima en los equipos.
Asimismo, se describird un modelo de intervencidn organizacional que guio el disefio del
modelo desarrollado, y se revisardn modelos y teorias pertinentes para caracterizar las
diferentes organizaciones, insumo que oriento las practicas del modelo de intervencion.
Por ultimo, se mencionaran practicas generales de inclusion que utilizan las

organizaciones en los distintos niveles del fendmeno.

2.1. Gestion de la Diversidad

La gestion de la diversidad tiene entre sus objetivos reducir la discriminacion y
exclusion en las organizaciones, ademas de aprovechar las diferencias para que sean un
activo y ventaja competitiva. La literatura ha planteado problemas relacionados a la
gestion de la diversidad, ya que las organizaciones tienden a abordar la diversidad de
manera estandar, sin tomar en consideracion los efectos que esta conlleva, aspecto que se
ve reflejado tanto en sus politicas como también en sus practicas organizacionales
(Podsiadlowski, Groschke, Kogler, Springer y Van der Zeec, 2013). Un ejemplo de lo
anterior, son los programas de entrenamiento respecto a la diversidad, los cuales se
caracterizan por ser un enfoque one size fits all (solucion Unica para todos). Si bien, este
enfoque podria ser efectivo para sensibilizar a la fuerza laboral, no se hace cargo de la
estructura organizacional ni de sus politicas; por lo que es necesario tener un
entendimiento acabado de las caracteristicas de la organizacion en relacion a la diversidad

para el disefio de una intervencion enfocada a dichas caracteristicas (Mor Barak, 1999).
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Dicho lo anterior, no existe s6lo una manera de gestionar la diversidad, dado que
la aproximacion de cada organizacién varia segun el grado de presion hacia la diversidad,
el tipo de diversidad en cuestion y las actitudes de los ejecutivos hacia ésta, lo que conlleva
a que la gestion de este fendmeno varie entre las organizaciones (Podsiadlowski et al.,
2013; Mor Barak, 1999). Podsiadlowski et al. (2013) proponen cinco perspectivas
estratégicas que subyacen a la forma en que las organizaciones suelen abordar la
diversidad: Reforzar la Homogeneidad (evitar y rechazar una fuerza laboral y cultura
organizacional diversa), Inexistencia de Prejuicios Raciales (igualdad de oportunidades
en un empleo, a pesar de diferencias existentes), Justicia/Legitimidad (asegurar un trato
justo e imparcial segun las necesidades de grupos minoritarios, para reducir desigualdades
sociales), Acceso (ve la diversidad como un negocio estratégico que provee acceso a
diversos clientes y mercados internacionales), y por ultimo, la Integracion y Aprendizaje
(sugiere que todos pueden beneficiarse de un ambiente laboral diverso, tanto la
organizacion como los empleados, ya que la diversidad crea un ambiente de aprendizaje).
De esta manera, la gestion de la diversidad que realizan las organizaciones se puede ver
como un continuo, desde una perspectiva defensiva pasando por una reactiva y, por
altimo, una proactiva (Podsiadlowski et al., 2013).

Dicho lo anterior, la experiencia de inclusion si bien puede contribuir en cualquiera
de los aspectos mencionados, pareciera ser que optimiza mas su valor en la ultima
(integracion y aprendizaje), ya que esta seria el puente para beneficiarse de una fuerza
laboral diversa. De esta manera, el modelo de intervencion para mejorar la experiencia de
inclusion que se elabord en el presente proyecto se puede integrar dentro de una estrategia
méas amplia de gestion de la diversidad. En otras palabras, al mejorar la experiencia de
inclusion de las personas, se aprovechan los potenciales beneficios de la diversidad
(Valenzuela-lbarra, 2016).

2.2. Diversidad e Inclusién y Marco Legal
Con respecto a las politicas legislativas en nuestro pais, han surgido dos leyes que

se pueden relacionar con la diversidad y la inclusion, y que sirven de marco regulatorio
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para las politicas y précticas organizacionales en torno a dichos temas: la Ley Anti -
Discriminacion, mas conocida como Ley Zamudio (Ley N° 20.609) la cual entrd en
vigencia el 24 de julio del afio 2012, y, por otro lado, la Ley de Inclusién Laboral (Ley N°
21.015) que entr6 en vigencia el 1 de abril del presente afio. La elaboracion de dichas leyes
refleja la urgencia de regular la discriminacion arbitraria y la exclusion. En el ambito
laboral, estas leyes cumplen el rol de proteger a las personas en las decisiones de
contratacion, promocion, y desvinculacion.

El objetivo de la primera Ley es instaurar un mecanismo judicial que restablezca
eficazmente el derecho de toda persona cada vez que se cometa discriminacidn arbitraria
hacia esta, reconocidos por la Constitucion Politica de la Republica, las leyes y los tratados
internacionales ratificados por nuestro pais (Biblioteca del Congreso Nacional de Chile,
2012). La discriminacion arbitraria se entiende como toda exclusion y distincion
injustificable, anulando la igualdad de oportunidades en la adquisicion o trato (Biblioteca
del Congreso Nacional de Chile, 2012), lo que por supuesto se aplica también al empleo.

Por otro lado, la ley N° 21.015 consiste en la promocién e incorporacion de
personas con discapacidad en organizaciones (tanto publicas como privadas) que
dispongan de una dotacién anual de 100 o mas colaboradores, quienes deben establecer al
menos un 1% de la dotacion a personas con discapacidad o a quienes perciben pension de
invalidez de cualquier régimen previsional, quienes deben estar acreditadas en el Registro
Nacional de Discapacidad (Cddigo del Trabajo, 2018).

Siguiendo esta misma linea, existen dos articulos de la Constitucion Politica de
Chile (1980) que abarcan aspectos aplicables al trabajo. Se encuentra el Articulo 2° que
alude a la Igualdad ante la ley, y el Articulo 19°, N° 16 que trata sobre la libertad de trabajo
y su proteccion.

El primero dice que en Chile no hay personas ni grupos privilegiados, no hay
esclavos y quien pise su territorio queda libre. Ademas, menciona que hombres y mujeres
son iguales ante la ley, y que ni la ley ni autoridad alguna podran establecer diferencias
arbitrarias (Constitucion Politica de Chile, 1980).
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El segundo articulo (Constitucion Politica de Chile, 1980) trata sobre la libertad
de trabajo y su proteccién, donde toda persona tiene derecho a la libre contratacion y
eleccion del trabajo con una justa retribucion, prohibiéndose cualquier discriminacién que
no se base en la capacidad o idoneidad de la persona.

Por ultimo, se encuentra el Articulo 2° del Codigo del Trabajo (2018) que reconoce
la funcion social que cumple el trabajo; la libertad de las personas para contratar y dedicar
su esfuerzo a la labor licita que elijan. Asimismo, menciona que las relaciones laborales
deberéan siempre fundarse en un trato compatible con la dignidad de la persona.

Tanto las leyes como los articulos mencionados, si bien, son un punto de partida
para combatir la discriminacion arbitraria, la exclusion social y asegurar la inclusion
laboral de personas con discapacidad, no apuntan a la gestion de la diversidad y la
inclusion dentro de las organizaciones, por lo que un modelo de intervencidn para mejorar
la experiencia de inclusion complementaria estas iniciativas legales y proporcionaria una
herramienta méas especifica, dado que dichas legislaciones no tienen como finalidad

gestionar la diversidad.

2.3. Inclusion en las Organizaciones
En esta seccion, se abordara la inclusion desde la teoria, destacado su uso en otros
contextos - como el educacional - para posteriormente tratar la inclusion en el trabajo per

sé. Se conceptualizara este fendmeno en sus maltiples niveles.

2.3.1. Definicion de la Inclusion

A partir de lo anterior, la inclusion ha sido abordada de diversas formas. Desde el
punto de vista de politicas pablicas, econémicas y socioldgicas, ha tenido como objetivo
eliminar la exclusion social manifestada tanto individual como colectivamente hacia
grupos desventajados y marginados; por otro lado, se encuentra la inclusion educacional
que se refiere a los derechos de todos los estudiantes a participar en los diversos aspectos
educacionales y escolares, garantizando el acceso a la educacion sin ser discriminados con

respecto a otros estudiantes (Ferdman y Deane, 2014).
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Siguiendo esta misma linea, la literatura caracteriza a la inclusion laboral como un
proceso dinamico y recursivo, creado ininterrumpidamente (Ferdman y Deane, 2014) ya
que la diversidad en la fuerza laboral es inherente a las organizaciones. Dicho esto, la
inclusién es vista como una practica que esta constituida por un conjunto de estructuras,
valores, normas, diversos climas (organizacional, grupal, individual) que interactlan
constantemente, teniendo una estrecha conexién con las experiencias de inclusion
(Ferdman y Deane, 2014).

Este constructo difiere de la integracion, dado que esta Gltima alude al mero
ingreso de la persona a un grupo en cuestion; bajo esta légica, la Ley de Inclusion podria
pertenecer a este fenOmeno, ya que apuntaria a facilitar el acceso e ingreso de personas en
situacion de discapacidad. La siguiente figura ilustra la diferenciacion entre ambos

fendmenos.

LN ,é} A
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Figura 1.Diferencia entre Integracion e Inclusion.
Obtenido de CILSA, ONG por la Inclusién.

Dicho lo anterior, el fendmeno de la inclusion en las organizaciones puede ser visto

a partir de conceptos operacionalizados a diferentes niveles. Estos niveles seran descritos

en la siguiente seccion.
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2.3.2. Niveles de Inclusion Laboral

La inclusion se ha abordado desde multiples niveles en el &mbito organizacional.
A continuacion, se describe cada uno de estos.

Nivel Organizacional. Se basa en politicas, practicas y la promocién de un clima
inclusivo que fomente el comportamiento interpersonal y un liderazgo que vele en pos de
la inclusion. La cultura organizacional inclusiva juega un rol fundamental, dado que sus
normas, politicas, valores y practicas pueden proporcionar un espacio propicio donde los
individuos pueden interactuar e interpretar sus experiencias; la diversidad de
conocimientos y perspectivas que miembros de diversos grupos pueden brindar, moldea
la estrategia y los diversos sistemas de la organizacion, lo que trae como consecuencia un
trato justo, inclusivo y con igualdad de oportunidades para todos, con el fin de integrar
sistematicamente estas practicas, apoyando el desarrollo de competencias de individuos y
grupos, fomentando transparencia, participacion, apertura, trabajo en equipo y asegurar
que la diversidad esta presente y es valorada (Ferdman, Barrera, Allen y Vuong, 2009;
citado en Maynard, Holmes y Ferdman, 2010). El clima inclusivo se da cuando las
politicas, procedimientos y acciones de los agentes organizacionales son consistentes con
el trato justo hacia todos los grupos sociales, caracterizandose por sistemas de justicia y
un clima de diversidad, lo que llevaria a aprovechar los beneficios de esta; eliminando los
sesgos relacionales, y creando oportunidades para que individuos heterogéneos
establezcan lazos personalizados entre si (Shore, Randel, Chung, Dean, Holcombe y
Singh, 2011; Nishii, 2013).

Nivel Grupal. Este nivel es constituido por una serie de practicas y normas
grupales apropiadas para fomentar la inclusion tales como trato respetuoso, darles voz a
todos los miembros del grupo sin distincion alguna, enfatizar la cooperacion, y trabajar
los conflictos de manera productiva y auténtica (Ferdman y Deane, 2014). Dentro de esta
forma de concebir la inclusién, el rol del liderazgo inclusivo es critico para identificar
practicas de inclusion, ya que un lider entabla relaciones con otros (con su equipo)
alineando las metas organizacionales con las contribuciones potenciales de todos los

miembros, facilitando y difundiendo la inclusiébn en los diversos niveles; sus
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comportamientos van desde la sinceridad, accesibilidad, disponibilidad, invitando y
apreciando inputs de otros, ayudando a moldear las creencias grupales, escuchando y
atendiendo a sus seguidores, y facilitando la seguridad psicoldgica en los empleados, por
lo que la experiencia colectiva de inclusion se considera como otro constructo grupal
(Carmeli, Reiter-Palmon y Ziv, 2010).

Nivel Individual. Alude a cdmo se sienten las personas, a la experiencia de
inclusién per sé, la que consiste en el grado en que los individuos se sienten seguros,
confiados, aceptados, respetados, apoyados, valorados, satisfechos, comprometidos y
auténticos en la organizacion en la que estan insertos, tanto como individuos y miembros
de un grupo identitario particular. Cada individuo tiene el potencial de desarrollar
habilidades y conductas inclusivas individuales, que se tornan en interpersonales, ya que,
a través de éstas, se crea la experiencia de inclusion. Tales comportamientos incluyen
relacionarse e identificarse con otros, buscar opiniones en otros, tener curiosidad por
quienes son, sus intereses, saber qué es importante para ellos, escucharlos profundamente,
ser justo, aprender y ser influenciado por otros, tener un trato respetuoso y justo, estando
abierto a diversos puntos de vista, con el fin de que ambas partes queden satisfechas. Estas
conductas inclusivas primero se desarrollan de manera individual para luego ser
incorporadas a nivel grupal (Ferdman, Barrera, Allen y Vuong, 2009; citado en Maynard,
Holmes y Ferdman, 2010).

2.4. Experiencia de inclusion

Esta seccion es de vital importancia, ya que la experiencia de inclusion fue el
concepto con el cual se trabajo en este proyecto. A continuacion, se definird dicho
constructo y se explicaran los componentes de este.

De acuerdo a Ferdman y Deane (2014), la experiencia de inclusion es vista como
la forma en que las personas experimentan de manera subjetiva e individual el fendmeno
de inclusion, a partir de diversas vivencias que experimentan en la organizacion. Este
constructo puede desglosarse en seis componentes: sentimiento de seguridad,

involucramiento y engagement, sentimiento de ser valorado, influencia en la toma de
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decisiones, ser uno mismo en el trabajo y, por ultimo, reconocimiento de la diversidad.
Estos aluden a sentimientos y percepciones que los individuos experimentan en un grupo
determinado, los que, al relacionarse entre si por ser experiencias positivas, generan un
constructo unidimensional (Valenzuela — Ibarra, 2016). Estas experiencias se tuvieron en
consideracion al momento de disefiar el modelo de intervencion, ya que, si bien, pueden
ser tratadas como constructos independientes, comparten una sensacién de bienestar
conocida como la experiencia de inclusion (Valenzuela — Ibarra, 2016). A continuacion,

se menciona cada uno de los componentes de la experiencia de inclusion.

Involucramiento y engagement. Se refiere a los comportamientos que adoptan
los miembros de la organizacién al involucrarse personalmente en su rol y en el
desempefio de este (Kahn, 1990).

Sentimiento de ser valorado. Es la percepcion que tiene el individuo sobre la
valoracion que le otorga un grupo a su persona (Ellemers, Sleebos, Stam y de Gilder,
2013).

Influencia en la toma de decisiones. Se produce cuando los individuos se sienten
parte de la organizacion, es decir, cuando sienten que ejercen un rol critico en diversos
procesos organizacionales tales como acceso a la informacion, capacidad de influir en la
toma de decisiones, trabajar en equipo, etc. (Cho y Mor Barak, 2008).

Sentimiento de seguridad. Este sentimiento se relaciona a la autenticidad, ya que,
si el sujeto se siente seguro de que no sera juzgado, se podra mostrar tal cual es, pudiendo
contribuir en un 100% a su grupo de trabajo (Kahn, 2009).

Ser uno mismo en el trabajo, autenticidad. Tal como se menciond
anteriormente, es el mostrarse a si mismo sin temor a ser juzgado (Valenzuela — Ibarra,
2016).

Reconocimiento de la Diversidad. Sentir que la diversidad es reconocida,

atendida y honorada (Ferdman y Deane, 2014).
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2.4.1. Beneficios de la Experiencia de Inclusion

La experiencia de inclusion es propuesta como un constructo que hace contribuciones
Unicas al entendimiento sobre el funcionamiento de los grupos de trabajo y sus resultados,
especialmente en presencia de diversidad dentro de un equipo. Valenzuela — Ibarra (2016)
realizd un estudio con la finalidad de demostrar empiricamente esta afirmacion,
explorando la relacion entre la experiencia de inclusion (percepciones individuales de
inclusién) y dos procesos de grupo: la elaboracién de informacién y el conflicto de grupo,
medido a nivel grupal. Los resultados mostraron que la experiencia de inclusion es un
predictor significativo de los procesos grupales (elaboracién de informacion, conflicto de
tareas y conflictos relacionales). Elaboracion de informacion se refiere al proceso en
donde miembros de un grupo intercambian, discuten e integran informacion para
desempefiar sus tareas; por otro lado, conflicto relacional se entiende como la tension y
friccion que se da a nivel interpersonal, y conflicto de tarea se refiere a desacuerdos en
como desempefiar las diversas tareas (Valenzuela — Ibarra, 2016). Lo anterior indica que,
si se percibe una buena experiencia de inclusién dentro del equipo, se producen ganancias
en términos de elaboracion de informacion y reduccién de conflictos intragrupales.

Segun Ferdman et al. (2010) la experiencia de inclusion se da a nivel individual,
aungue su impacto es mas bien a nivel grupal, pues el efecto de la inclusion se manifiesta
cuando los miembros experimentan mayor inclusion en un grupo, dado que este fendmeno
seria mas bien un rasgo cultural, en vez de una idiosincrasia de miembros aislados. Dicho
esto, la literatura describe una correlacion positiva y significativa entre la experiencia de
inclusion y el compromiso organizacional afectivo (Ferdman et al. 2010).

Siguiendo esta misma linea, la experiencia colectiva de inclusion afecta el
desempefio total, dado que dicha experiencia influye en el sentimiento de los miembros
para sentirse conectados con los procesos grupales y las metas, asi como también con la
capacidad de contribuir exitosamente tanto al grupo de trabajo como a la organizacion
(Ferdman, Avigdor, Braun, Konkin, y Kuzmycz, 2010).

Dentro de los beneficios de la inclusién en un equipo diverso, es que dicho

fendmeno es un fuerte predictor del desempefio (Ferdman et al. 2010). Esto se debe a que
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los grupos al tener personas diversas tienen acceso a mayores recursos provenientes de
distintos miembros a tal punto que experimentan sentimientos de pertenencia, seguridad,
voz Yy participacion en la toma de decisiones. Esta relacion positiva se sustentaria dado
que cuando las personas se sienten incluidas, son mas propensas a enfocarse de mejor
manera en la tarea, lo que aumentaria la motivacion a nivel grupal, ya que el grupo veria
el esfuerzo de sus pares, lo que los llevaria a desempefiarse mejor (Ferdman et al. 2010).
Por otro lado, tendrian mayor disposicidn a proveer inputs y recursos que beneficiarian al
grupo en su totalidad, resultando en mayores contribuciones. A su vez, los individuos que
se sienten incluidos son mas propensos a creer que son importantes para los demas, por lo
que sentirian conexion, y una identificacion hacia el grupo y sus metas. Ambos aspectos
tendrian como resultado una mayor eficiencia y efectividad en la colaboracion
interdependiente de tareas. Ademas, las personas que se sienten comprometidas y
valoradas, que tienen voz, tendrian un mayor desempefio dado el esfuerzo puesto en sus
tareas (Ferdman et al. 2010).

Segun lo anterior, la inclusion va més alla de los efectos motivacionales positivos,
ya que es propensa a aumentar el rango de perspectivas, conocimientos, ideas que cada
miembro daria para la realizacion de una tarea colectiva, capitalizando e incorporando su
talento y contribuciones Unicas de cada integrante (Ferdman et al. 2010). De esta manera,
la experiencia de inclusion es relacionada a un clima de seguridad psicolégica, lo que
traeria como resultado que los miembros expresen libremente sus ideas, aumentando su
desempefio. Cada uno de los beneficios expuestos como se puede ver, tiene relacion con
los componentes de la experiencia de inclusion.

Otro de los beneficios de la inclusién en las organizaciones esta asociado a ser
aceptado como un miembro de un grupo; cuando los individuos atribuyen caracteristicas
positivas a otros miembros en sus grupos demuestran favoritismo (Turner, 1975; citado
en Shore et al., 2011, p. 1264), por lo que la lealtad, cooperacion y confianza entre los
miembros de un grupo mejora la seguridad individual de sus miembros (Brewer, 2007;
citado en Shore et al., 2011, p. 1264). Sin embargo, si los miembros se perciben muy

similares, entonces se convierten en personas intercambiables y su necesidad de
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singularidad no se cumple (Snyder y Fromkin, 1980; citado en Shore et al., 2011, p. 1264).
Cuando esta necesidad se activa, los individuos se definen en términos de una categoria
de membresia que los distingue de otros al hacer comparaciones dentro o fuera del grupo
(“Soy diferente a los demas”, “Somos un grupo que se diferencia”). Ademas, la literatura
menciona que hay ventajas en experimentar pertenencia y originalidad, tales como la
oportunidad de mejorar el desempefio grupal cuando un individuo se acepta como
miembro del grupo, y cuando este ultimo valora las caracteristicas tnicas del miembro en
cuestion (Shore et al. 2011).

Dicho esto, la heterogeneidad y homogeneidad de los individuos exhiben

diferencias en relacion al grado en que experimentan la inclusién. A pesar de las
diferencias inherentes dentro de cualquier grupo, se cree que los beneficios de un grupo
vendrian dados por un alto nivel de Experiencia de Inclusion Colectiva, alta diversidad y
baja dispersion (Ferdman et al. 2010). De esta manera, el desempefio y la inclusién
debieran enfocarse en el contexto individual y grupal de su diversidad, ya que esta afecta
el rendimiento de los equipos, dado que si bien, este constructo se da a nivel individual,
es mas bien manifestada a nivel grupal, tal como se mencioné anteriormente.
Por ultimo, otro de los beneficios de la inclusién es que genera un clima inclusivo (Nishii,
2013) caracterizado por practicas de justicia en el empleo (practicas especificas de
diversidad que ayudan a eliminar sesgos), la integracion de diferencias (integracion
interpersonal de diversos colaboradores en el trabajo) y la inclusion en la toma de
decisiones (tomar en consideracion las diversas perspectivas de los colaboradores).

Un ejemplo de lo anterior es el estudio realizado por Nishii (2013) donde se
analizaron interacciones que involucraban clima de inclusién. Los resultados que arrojo
dicho estudio, fue que el clima de inclusidn tenia un efecto moderador en la relacion
negativa entre diversidad de género y conflicto relacional, lo que se traduce en que, a
mayor clima de inclusion en grupos con diversidad de género, menor es el conflicto
relacional, en comparacién a un grupo diverso que no tiene un clima inclusivo. Por otro
lado, un clima inclusivo modera la relacion negativa entre diversidad de género y conflicto

de tareas, es decir, a mayor clima de inclusion de grupos con diversidad de género, menor
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es el conflicto de tareas, en comparacion a un grupo diverso que no experimenta un clima
inclusivo. Ademas, la interaccion de clima de inclusion y relaciones de conflicto logrd
predecir de manera significativa la satisfaccion de unidad.

De esta manera, un clima inclusivo podria llevar a una cultura inclusiva, la cual se
caracteriza por reconocer, respetar, valorar y utilizar el talento de todos los miembros de
la organizacion (Nishii, 2013) como ventaja competitiva y estrategia de negocios,
beneficiandose de la inclusién al aprovechar los diversos recursos no redundantes que

puede brindar una fuerza laboral diversa.

2.5. Modelos de Intervencion en las Organizaciones

El desarrollar un modelo de intervencidn requiere conocer las necesidades de las
organizaciones con el fin de responder a estas y poder abarcarlas de manera tal, que sea
efectivo y util, logrando proporcionar herramientas y practicas en pos de su estrategia y
objetivos organizacionales. En esta seccidn se explicaran cuatro modelos presentes en la
literatura que fueron de utilidad para la elaboracion del modelo de intervencion que se
disefid. Un modelo para orientar el proceso de intervencion, otro para caracterizar a las
organizaciones y un modelo de inclusiobn en organizaciones que ilustran ciertos
componentes que se tuvieron en consideracion en este proyecto. Por otro lado, se
expondran aspectos generales de un modelo para lograr un cambio cultural dentro de una

organizacion, dando énfasis en lo que conllevaria este altimo.

2.5.1. Modelo de Cambio Planeado

El modelo que se utiliz6 para disefiar el proceso de intervencion en este estudio es
el Modelo de Cambio Planeado (Cummings y Worley, 2008) que consta de cuatro
actividades: entrar y contratar, diagnosticar, planear e implementar, y por Gltimo, evaluar
e institucionalizar el cambio. Este modelo sirvié para ilustrar la metodologia para realizar
el modelo, identificando los pasos para alcanzar el cambio organizacional.

El primero es “Entrar y Contratar”, actividad que fija ciertos parametros para las

siguientes fases del modelo, ajustando expectativas entre ambas partes (Cummings y
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Worley, 2008). Luego se encuentra el “Diagndstico Organizacional”, proceso de
comprension sobre como la organizacion estéd funcionando actualmente, proporcionando
informacion para disefiar la intervencion, donde tanto el cliente como los consultores
recolectan datos relacionados al problema ya delimitado, analizando y realizando
conclusiones para planear futuras acciones (Cummings y Worley, 2008). El tercer paso es
“Planear e Implementar el Cambio”, es decir, disefar la intervencion, la que deriva del
diagndstico y tiene como objetivo resolver problemas especificos, mejorando areas
organizacionales particulares, donde su efectividad se da en la medida en que se responde
a las necesidades de cada organizacion (Cummings y Worley, 2008). El Gltimo paso del
modelo es “Evaluar e Institucionalizar el cambio”. Evaluar involucra juicios sobre si la
intervencion ha sido implementada de la manera deseada, y si se han obtenido los
resultados deseados; por otro lado, la institucionalizacion de las intervenciones resulta
cuando el programa de cambio pasa a ser parte del funcionamiento organizacional

(Cummings y Worley, 2008).

2.5.2. Teoria de la Contingencia

En esta misma linea, se considerd una teoria que guio la caracterizacion de las
empresas, dicha teoria es la Teoria de la Contingencia. Esta postula la existencia de
diversos condicionantes tanto internos como externos, que causan o determinan la
efectividad organizacional; dentro de estos estan las demandas del mercado, las exigencias
de los clientes, aspectos tecnolégicos, legislativos y politicos, la cultura etc., que fuerzan
a las organizaciones a ajustarse a dichos factores con el fin de sobrevivir (Zapata y
Mirabal, 2011). A partir de esta teoria se puede inferir que las estrategias, politicas, y
practicas no son igualmente efectivas para todas las organizaciones, sino que dependen de
las caracteristicas de cada contexto.

Dicho principio se relaciona con lo que plantean Podsiadlowski et al. (2013)
quienes postulan que no existe una forma exclusiva para gestionar la diversidad, ya que
cada organizacion varia segun sus caracteristicas (grado de presion y tipo de diversidad,

ademas de las actitudes de los ejecutivos hacia esta), por lo que el desafio fue identificar
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cudles fueron las variables del contexto méas pertinentes de considerar al momento de

disefiar el modelo de intervencién.

2.5.3. Modelo de Inclusion Organizacional

Mor Barak (1990) postula un Modelo de Inclusién Organizacional que serviria
como herramienta para crear un cambio organizacional que promueva un clima laboral
mas inclusivo, con el fin de situar la diversidad como una parte critica en la estrategia
organizacional. Para Mor Barak (1990) el sentimiento individual de inclusion es el
resultado de la interaccidn entre las caracteristicas individuales que afectan sus valores y
normas (dimension personal) y la cultura organizacional en cuanto a politicas y
procedimientos (dimension organizacional). Dicho esto, el nivel de congruencia o “fit”
entre los empleados y la cultura organizacional dicta si estos se sienten incluidos o
excluidos en la organizacion. De esta manera, un modelo para mejorar la experiencia de
inclusion debe considerar practicas que aborden aspectos tanto de la dimensién personal

como de la dimensidn organizacional, y el ajuste entre ellas.

2.5.4. Cambio Cultural en las Organizaciones

El objetivo de este apartado es explicar como se puede lograr un cambio cultural
en una organizacion, especificamente en pos de la inclusion, ya que es la cultura la que
moldea el comportamiento de sus miembros, por lo que, si una cultura es inclusiva, las
conductas de los diversos individuos se verian permeadas por esta (Cummings y Worley,
2008).

Segun lo anterior, un modelo de cambio cultural podria orientar a las
organizaciones a ser mas inclusivas, dado que este aspecto organizacional se caracteriza
por ser un conjunto de patrones de supuestos basicos, valores, normas y artefactos
compartidos entre los miembros de una organizacion, los que influyen en coémo estos
perciben, piensan y se comportan en el trabajo (Cummings y Worley, 2008). Como se
puede ver, la cultura afecta en todo ambito, por lo que un cambio cultural podria ser

necesario en ciertas situaciones: cuando la firma no se adecta a los cambios en el ambiente
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(tal como plantea la Teoria de la Contingencia); si la industria es extremadamente
competitiva y cambia rapidamente, si la compafiia no esté teniendo un funcionamiento
Optimo, si tiene gran dotacidn, si es pequefia o esta en rapido crecimiento, si la cultura no
aportaen el logro de objetivos, etc. (Cummings y Worley, 2008; Cameron y Green, 2012).
De esta manera, para gestionar la cultura se debe trabajar en la que existe actualmente,
modificando la estrategia y el sistema existente, evaluando cémo operar sobre las
fortalezas actuales y como abordar aspectos de mejora.

Dicho lo anterior, existen niveles en donde las diferencias culturales se pueden
distinguir: societal, organizacional y sub-cultural (grupos); la existencia de estos niveles
culturales sugiere que existe una yuxtaposicion de lentes culturales en toda organizacion,
donde se encuentran actores que comparten parcialmente una cultura. Las diferencias
culturales dentro y entre niveles moldea como el cambio es implementado, teniendo un
significado y un valor para los actores organizacionales (Dibella, 1992). Se puede inferir
entonces, que al haber una necesidad de cambio cultural, se deben tener en consideracion
los niveles recién descritos.

Siguiendo esta misma linea, la literatura sugiere ciertos lineamientos para cambiar
la cultura de una organizacion, ya que concretar un cambio de esta indole puede ser dificil.
Cummings y Worley (2008) mencionan gque se necesita una vision estratégica clara, donde
la estrategia, los valores y los comportamientos direccionen el cambio cultural, para ver
qué cambios son consistentes con la cultura organizacional deseada. Se debe comenzar
por la estrategia del negocio para determinar qué habilidad o competencia central de la
organizacion se desea desarrollar; ademas, se debe asegurar que hay una clara vision y
una real necesidad de cambio, donde las personas deben ser convencidas por una vision
persuasiva que no sea impuesta de manera coercitiva (Cameron y Green, 2012).

Por otro lado, requiere compromiso de la alta gerencia, comenzando por la gestion
de los niveles superiores, donde el estar comprometidos con los nuevos valores y la
necesidad de cambio a través de la comunicacion y el ejemplo en sus propias acciones es
crucial para la efectividad del cambio, reforzando continuamente la necesidad de este

(Cummings y Worley, 2008; Cameron y Green, 2012). Otro aspecto que se torna relevante
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es la seleccion y socializacién de los nuevos miembros, dado que la gente puede ser
seleccionada o desvinculada a partir del calce que tengan con la nueva cultura, aspecto
especialmente importante en las posiciones de liderazgo. Dicho esto, se debe tener siempre
en consideracion la sensibilidad ante problemas legales y éticos, ya que los cambios
pueden significar conflictos entre los intereses de la organizacion y los de sus
colaboradores; este ambito es particularmente pertinente cuando una organizacion busca
promover la inclusién de sus colaboradores, trato igualitario y valores en torno a la
seguridad, donde la organizacién debe tener comportamientos y procedimientos que
protejan los derechos implicitos al trasgredir principios éticos (Cummings y Worley,
2008).

Otros ambitos que cobran relevancia en este tipo de cambio segin Cameron y
Green (2012) es el atender a los stakeholders y sus problemas, ya que se debe direccionar
la necesidad de estos, donde se debe velar por el involucramiento de las personas dentro
de la organizacion, con la finalidad de que no haya resistencia; poner igual énfasis en el
como y en el qué, ya que la cultura es como se realizan las cosas en la organizacion, por
lo que los valores centrales deben estar en coherencia con las acciones de los involucrados;
proveer un liderazgo flexible ante contingencias, pero a su vez, tener claridad en la vision
final; y por ultimo, el cambio cultural debe ser colectivo, no sélo debe estar presente la
gestion de Recursos Humanos sino que también la gerencia y los lideres deben estar
inmersos en la necesidad de cambio y en las demandas del ambiente.

Finalmente, se debe tener en consideracion que el cambio cultural puede tener
incidencia en la resistencia de los miembros involucrados, aspecto que se puede dar en
cualquier cambio organizacional. De esta forma, Kerzner (2017) menciona que la
resistencia podria ser un obstaculo al implementar un cambio, lo que puede ser dificil de
sobrellevar, dado que contiene potenciales cambios en habitos de trabajo, grupos sociales,
miedos ocultos, cambios en el sueldo y en la administracion de salarios. Dicho esto, para
gestionar la cultura se deben tener en consideracion diversas facetas que puede influir en
la implementacion de un cambio exitoso: comunicacion, donde haya un intercambio de

ideas constante; cooperacion, proporcionando apoyo a los equipos Yy personas respectivas;
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liderazgo y confianza, con la finalidad de proveer apoyo constructivo e inspirar confianza
en los colaboradores; un ambiente que fomente la socializacion entre los equipos de
trabajo y proveer empoderamiento para influir en la toma de decisiones.

A partir de lo anterior, se puede inferir que un cambio organizacional que promueva
una cultura mas inclusiva situaria a la diversidad y a la inclusion como parte critica de la
estrategia organizacional, lo que significaria una gestion acabada de ambas, ya que sus
repercusiones son variadas (beneficios en el trabajo en equipo, mayor comunicacion,
cohesion, resolucion de conflictos, aumento en el desempefio, innovacién, conocimientos,
etc.). Esto se condice con lo postulado por Mor Barak (1999), ya que, si una persona
experimenta inclusion/exclusion a través de la cultura y las diversas practicas
organizacionales, llevaria a resultados tanto actitudinales como comportamentales por

parte del colaborador.

2.6. Practicas Generales de Inclusién Organizacional

Este apartado tratara las diversas formas en que ha sido abordada la inclusion
laboral en las organizaciones. Sin embargo, la literatura destaca que existe una carencia
de investigaciones empiricas con respecto a las practicas de diversidad e inclusion en las

organizaciones y su efectividad (Robberson, 2006).

2.6.1. Nivel Organizacional

Politicas de Inclusion. Las politicas de inclusiébn comenzaron con diversas
normativas legales, con el fin de erradicar las demandas laborales, ademas de cambios en
el mercado laboral, dada la incorporacion tanto de mujeres como grupos minoritarios al
mundo laboral (Pless y Maak, 2004). A pesar del reconocimiento legal y politico de dichas
practicas, se han desplegado programas de diversidad con poco éxito, ya que la
instauracion de estas politicas no puede ser el Unico tema a tratar (Pless y Maak, 2004),
dado que, si bien, cubren ciertos aspectos relacionados a la diversidad siendo un apoyo
destinado a grupos protegidos, no incluye a todos los miembros, dejando fuera a quienes

no son parte de grupos minoritarios. Las organizaciones han instaurado paulatinamente
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politicas que consideran compartir y tener acceso a informacion de manera equitativa,
resolucion de conflictos, facilitacion en la comunicacion y fomentar la participacion en la
toma de decisiones de todos los empleados (Shore et al., 2011), las que estan enfocadas
solo a grupos protegidos, que, a partir de la literatura, es incompleto, ya que todos los
empleados deben verse afectados positivamente por las practicas de inclusion (Downey,
Van der Werff, Thomas y Plaut, 2015). Las politicas organizacionales deben apuntar no
sOlo a meros procesos que deberian estar implementados de antemano (Sabharwal, 2014).

Socializacion e Induccion. La creciente importancia que la literatura le ha
otorgado a la socializacion se debe al papel indispensable que ha ejercido en el mundo del
trabajo dado los cambios econdmicos y estructurales, la globalizacion, la inclusion de
mujeres y minorias étnicas (Allen, Eby, Chao y Bauer, 2017). La socializacion se define
como un proceso en el cual nuevos miembros aprenden el sistema de valores, normas y
patrones de comportamiento requeridos por la sociedad, organizacion y/o grupo al cual se
estd ingresando. Este fendmeno ocurre a traves de interacciones relacionales donde los
recien llegados se ajustan tanto a la organizacién como a su nuevo cargo con el fin de
llegar a ser miembro de la organizacion en cuestion (Allen et al., 2017). La socializacion
juega un rol central en la experiencia de inclusion laboral en las organizaciones, ya que
esta genera la primera impresion y percepcion del colaborador al ingresar a una nueva
organizacion.

Justicia Organizacional. Una practica que podria influir en la experiencia de
inclusion de los trabajadores es la percepcidn que tienen sobre la justicia organizacional,
ya que una practica explicita de transparencia que especifique, por ejemplo, los criterios
en la toma de decisiones, remuneraciones, comunicacion de informacion, entre otras,
podria afectar en la experiencia de inclusién. Cropanzano y Molina (2015) plantean que
dentro de la justicia organizacional hay diversas dimensiones que se deben tener en
consideracion. Una de estas es la justicia percibida en la distribucion del pago segun la
contribucién de cada individuo (equidad), asi como la igualdad en la distribucion de
tareas, recompensas y/o recursos organizacionales. Ademas, se encuentra la justicia

procedural que alude a politicas o procesos de decisién al interior de una organizacion,
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refiriéndose a criterios de decision al desvincular, remunerar, seleccionar, etc. Por dltimo,
estad la justicia interaccional que, por una parte, se refiere al trato entre individuos en
cuanto a dignidad y respeto (justicia interpersonal) y, por otro lado, en relacion a la
informacién que la organizacion comunica, es decir, la transparencia al transmitir
informacidn, basandose en explicaciones pertinentes al ocurrir diversos sucesos (justicia

informacional).

2.6.2. Nivel Individual y Grupal

Programas de Mentoring. Segin Mor Barak (1999) la instauracion de estos haria
que los empleados diferentes entren en los diversos circulos de la organizacion,
ayudandolos a disefiar carreras exitosas; focus groups con nuevos empleados y miembros
de diversos grupos fomentaria la escucha sobre sus necesidades y demandas para iniciar
cambios en las politicas organizacionales y acomodarse a dichas necesidades. Talleres de
esta indole segin Mor Barak (1999) ayudaria a incrementar la consciencia sobre la
exclusion y fomentaria el aprendizaje de conductas inclusivas y respetuosas en pos de la
diversidad.

Coaching. Pless y Maak (2004) mencionan que se debe propiciar un cambio en la
cultura, una disposicidn y deseo a que los sistemas de valores y habitos cambien la manera
de pensar, no solo enfocandose en la legalidad y las politicas de inclusion. Dicho esto, el
liderazgo organizacional es crucial para un cambio en su cultura. El coaching tanto a
lideres como a ejecutivos permite a las organizaciones capitalizar las ventajas de una
fuerza y mercado laboral diverso, a través de la adquisicion de competencias (Katz, Miller
y Frederick, 1996) sistemas de valores y habitos. Para lograr este objetivo, los lideres
necesitan apoyo de coaches que puedan mostrarles la necesidad de un cambio cultural,
proporcionandoles habilidades para gestionar la diversidad y mejorar la experiencia de
inclusion de los colaboradores (Katz et al., 1996).

Entrenamientos para la diversidad. Segun Robbins y Judge (2013) hay ciertas
organizaciones que han empleado programas para la diversidad, practicas de capacitacion

y desarrollo, que, si son instauradas eficazmente, incrementan la proporcion de equipos
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diversos demograficamente al incluir estrategias que fomentan la representacion de
mujeres y minorias en puestos gerenciales. La efectividad de dichos programas depende
de tres elementos: por una parte, debe ensefiar a los gerentes la igualdad de oportunidades
para acceder a empleos y propiciar un trato justo para todos los colaboradores; por otro
lado, debe ensefiar a los gerentes que una fuerza laboral diversa ayuda a servir a un
mercado diverso de clientes, y por ultimo, debe propiciar practicas de desarrollo laboral,
enfocandose en las habilidades y aptitudes de la totalidad de sus colaboradores,
reconociendo que las diferencias en la fuerza laboral ayudaria a mejorar el desempefio
(Robbins y Judge, 2013). Siguiendo esta misma linea, hay diversos principios que influyen
en la eficacia de los programas para la diversidad. Dentro de estos esta la disminucion de
actitudes estereotipadas, la motivacion del individuo con respecto a cambiar su
perspectiva sobre los otros y el abandono de estereotipos desarrollando un pensamiento
abierto, condiciones que ayudarian a que el programa de entrenamiento para la diversidad
sea exitoso. Las practicas al interior de las organizaciones contemplan mejorar y
transparentar el proceso de reclutamiento y seleccion, realizar capacitaciones a los
colaboradores que carezcan de ciertos conocimientos y/o competencias, etc. (Robbins y
Judge, 2013). Si bien, estas practicas tienen beneficios en pos de la diversidad, ya que
incluyen a miembros de grupos protegidos, los lideres deben examinar a su fuerza laboral
con el fin de precisar si es que han dejado de lado a algiin grupo de interés (Robbins y
Judge, 2013), ya que los programas deben ser integrales y promover un contexto para la

diversidad a niveles diferentes (Robbins y Judge, 2013).
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Objetivo General y Objetivos Especificos

3.1. Objetivo General
Disefiar un modelo de intervencion para mejorar la experiencia de inclusion de las
personas dirigido a todo tipo de organizaciones.
3.2. Objetivos Especificos
1) Definir propositos y alcance del modelo de intervencion de la experiencia de
inclusion.
2) Identificar variables claves de las organizaciones que sean relevantes de considerar
a la hora de intervenir en la experiencia de inclusion.
3) Identificar métodos y practicas para mejorar la experiencia de inclusion en las
organizaciones
4) Definir una metodologia de implementacion del modelo de intervencion para

mejorar la experiencia de inclusion.
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Método

A continuacion, se mencionaran las etapas que se siguieron en este proyecto para
cumplir con el objetivo de crear un modelo de intervencidn para mejorar la experiencia de
inclusién en las organizaciones, y que sera de utilidad para todo tipo de organizacién,
aplicable a todos sus niveles. Para lograr dicho propésito se utilizd6 una metodologia
cualitativa en la que se revisaron documentos, se llevaron a cabo entrevistas, se realiz6
una sesion grupal de levantamiento de informacion para posteriormente disefiar el modelo

de intervencion.

Primera Etapa: Revision Bibliografica

Dentro de esta revision, se buscé documentar practicas especificas que utilizan las
organizaciones que podrian fomentar la experiencia de inclusion e indagar como diversas
organizaciones conciben estas. Esta fase incluyé una busqueda en paginas web de

compaiiias, articulos de prensa, libros, revistas y literatura cientifica.

Segunda Etapa: Recoleccidon de Informacion acerca de Variables Criticas para la
Intervencion

El propésito de esta etapa fue conocer cuales son las variables criticas a considerar
al momento de realizar un modelo de intervencion para mejorar la experiencia de
inclusion, con el fin de adecuarlo a distintas necesidades y realidades organizacionales.

Se opto por la realizacion de una entrevista semiestructurada al Director Ejecutivo
de Fundacion MILA, fundacién que trabaja en temas de inclusion laboral, especificamente
con personas en situacion de discapacidad. Al momento de realizar la entrevista, se le
solicito al Director Ejecutivo el contacto de actores claves de las organizaciones
(idealmente profesionales de Recursos Humanos) con el fin de realizarles una entrevista
semiestructurada para generar informacion sobre politicas y practicas en sus

organizaciones.
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Se realizaron siete entrevistas semiestructuradas (ver Anexo 1) a actores claves
con sus respectivos consentimientos informados (ver Anexo 2), ya que la finalidad de esta
instancia fue indagar en sus necesidades de manera mas especifica, en las variables
contextuales que creen relevantes y de esta manera, poder caracterizar las distintas
empresas, en términos de si poseen o no practicas de diversidad e inclusion, si es
importante o no para ellos, el apoyo de la gerencia, etc. Esta informacién fue relevante
para visualizar distintos niveles de madurez respecto de la gestion de la diversidad y la
inclusién, y definir algunos lineamientos para la metodologia de implementacién. Se
analizé la informacion de las entrevistas a través del Modelo de Analisis de Contenido
(Braun y Clarke, 2006). A continuacion, se presentan los cargos de cada entrevistado y el
rubro de sus organizaciones (Tabla 1):

Tabla 1

Cargo de Actores Claves Entrevistados y el Rubro de sus organizaciones

Cargo de Actores Claves Rubro de la organizacion

Consultora Recursos Humanos Consultoria

Ejecutivo oferta de valor y capacidades Bancario
estratégicas

Especialista en Diversidad e Inclusion Alimenticio
Especialista en Sustentabilidad Holding de Restaurants
Gerente Diversidad e Inclusion Retail

Gerente Recursos Humanos Servicios de Aseo

Senior Sustentabilidad y Responsabilidad | Consultoria
Social Empresarial
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Tercera Etapa: Vinculacion de Précticas con Niveles Organizacionales

Esta instancia tuvo como finalidad asociar practicas de inclusion a las necesidades
organizacionales y niveles de madurez levantadas en etapas anteriores. Una de las técnicas
que se empled fue una sesién de trabajo grupal invitando a expertos en el tema de la
diversidad y la inclusién. Se realiz6 una actividad donde se les entregd una matriz de
practicas organizacionales para que las asocien a los niveles de madurez postulados por
Podsiadlowski et al. (2013) que estimen convenientes, contextualizando a los expertos con
respecto a dichos niveles de madurez, llegando a un acuerdo sobre cdmo se entenderia de
manera unanime dichos niveles.

Dicho lo anterior, se llevd a cabo una discusion de como los asistentes percibian
los niveles de madurez, es decir, cbmo entendian a qué apuntaba cada uno, llegando
posteriormente a un acuerdo de como se concebiria cada uno de los niveles con el objetivo
de poder clasificar las practicas con las distintas perspectivas postuladas por
Podsiadlowski et al. (2013).

Luego de esto, cada asistente llend de manera individual la matriz proporcionada
para después entablar una discusion grupal con respecto a cada asociacion y llegar a un
consenso final con el fin de evaluar la adecuacidn de las préacticas a distintos contextos y

necesidades organizacionales (ver Anexo 3).

Cuarta Etapa: Analisis y Disefio de Modelo de Intervencion

El objetivo de esta fase fue elaborar el modelo de intervencion a partir de los
resultados de las etapas anteriores. En primer lugar, se explicd cual es el proposito
especifico del modelo de intervencién. Luego, se plasmaron las variables claves
identificadas en las organizaciones estudiadas, identificado métodos y practicas para
mejorar la experiencia de inclusion. Posteriormente, se definié una metodologia de
implementacién del modelo de intervencidn, es decir, cdmo llevar a cabo el modelo a la
practica, realizando recomendaciones que debieran implementar las organizaciones,
segun el nivel de madurez y estado de cada una con respecto a la gestién de la diversidad

e inclusion.
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Resultados

5.1. Propositos del Modelo de Intervencion

El alcance de este modelo de intervencion es mejorar la experiencia de inclusion
de todos los colaboradores dentro de una organizacion, ya que toda gestion de diversidad
favorece y tiene impacto tanto directo como indirecto en la experiencia de inclusion y sus
componentes, entendiéndose esta Gltima como un constructo latente unidimensional, a
pesar del desglose de componentes que se da en dicho constructo.

De esta manera, se pretende empujar a las organizaciones a niveles de madurez
mas avanzados en torno a sus préacticas a través de la modificacion de conductas y un
cambio a nivel organizacional, con la finalidad de iniciar acciones para dicho cambio,
modificando las actitudes de los diversos actores organizacionales por medio de un
proceso de analisis reflexivo y critico en torno a la estadia de todas las personas dentro de
la organizacion en cuestion.

Tal como se evidencio en la sesidn de expertos hay organizaciones que apuntan a
distintos objetivos de cambio. Se pudo visualizar en dicha sesion que, por una parte,
Reforzamiento de la Homogeneidad aprecia la similitud de su fuerza laboral y evita una
cultura organizacional diversa (Podsiadlowski et al. 2013). Ademas, tiene la fuerte
creencia de que lo mas adecuado es atraer y retener a personas con quienes tienen una
cultura y valores dominantes de la organizacion. En linea con lo anterior, podria decirse
que tienden a tener una fuerza laboral homogénea para apuntar a un mismo segmento de
clientes o consumidores, ya que esto podria ser parte de su estrategia.

Por otro lado, en la perspectiva Inexistencia de Prejuicios Raciales las
organizaciones no son conscientes en ser mas diversas a pesar de las diferencias existentes,
sino que apuntan a contratar a los mejores candidatos parta cada posicion, donde los
ascensos dependen netamente del desempefio laboral del colaborador (Podsiadlowski et
al. 2013). De esta manera, se puede inferir entonces, que al no ser conscientes ni buscar

activamente ser mas diversos, esta perspectiva negaria las diferencias entre colaboradores.
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Siguiendo esta misma linea, en el enfoque Justicia o Legitimidad (Podsiadlowski
et al. 2013) se vela por la igualdad de oportunidades y un trato justo, ya que esta
perspectiva concibe que todos los seres humanos son iguales, y que, al contratar a personas
de diferentes contextos culturales, se fomentaria dicha igualdad. No obstante, lo anterior,
se considera imperante proveer apoyo extra a quienes provienen de grupos desventajados,
ya que de esta manera se promoveria su avance en la organizacién. Dicho esto, lo que se
evidencié en la sesidn de expertos es que este nivel seria mas bien de caracter
asistencialista, pero a pesar de esto, habria un avance dado que afirman la existencia de
diferencias. Esta perspectiva también podria ser estratégica, ya que al adoptar estos
principios podrian evitar denuncias por discriminacion.

Con relacion al Acceso, Podsiadlowski et al. (2013) postulan que en este nivel se
ve la diversidad como un negocio estratégico que provee acceso a diversos clientes y
mercados internacionales; busca ser mas diverso, ya que una fuerza laboral heterogénea
culturalmente serviria mejor a los clientes diversos, contribuyendo a la efectividad
organizacional, dado que coincidiria el contexto cultural de los colaboradores con las
necesidades de los consumidores y clientes. Dicho esto, se puede inferir que este nivel
tendria resultados en la experiencia que tiene el cliente con el colaborador por el servicio
que este le puede brindar, teniendo un impacto en los resultados organizacionales.

Por altimo, se encuentra Integracion y Aprendizaje (Podsiadlowski et al. 2013)
que sugiere que todos pueden beneficiarse de un ambiente laboral diverso, tanto la
organizacion como los colaboradores, ya que la diversidad crea un ambiente de
aprendizaje, dados los recursos, habilidades, innovacion y conocimientos que ofreceria
cada uno de los individuos. Como resultado, la organizacion se desempefiaria mejor,
definiendo nuevas metas en pos del desarrollo, los resultados y las diversas
aproximaciones hacia el trabajo, ajustando de esta forma la estrategia organizacional para
velar por los recursos que cada colaborador pueda traer al lugar de trabajo. Se puede
afirmar que aqui se aprecian las diferencias y se les da cabida a nivel organizacional, ya
que la diversidad se ve de manera positiva dado el aprendizaje que esta provee y por la

ganancia de recursos que esta entrega.
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A partir de lo anterior, se puede afirmar que existen practicas que buscan perpetuar
una fuerza laboral homogénea, practicas que niegan diferencias entre colaboradores,
practicas de sensibilizacion para tener una fuerza laboral heterogénea, adquisicion de
competencias de personas diversas con la finalidad de velar por consumidores diversos,
practicas asociadas a cambios de ciertas conductas, politicas ligadas a un cambio cultural,
etc. Estas por consecuencia, ubican a cada organizacion en un continuo de niveles de
madurez, por lo que un cambio estaria enfocado en el largo plazo, instaurandose de manera
paulatina.

Dicho esto, el proposito de este modelo es que cada organizacion tenga
herramientas para analizar y reflexionar sobre sus practicas actuales en gestion de la
diversidad e inclusion para fomentar la experiencia de inclusion, permitiendo mejoras en
dichas practicas y alcanzar el siguiente nivel de madurez existente en el continuo
postulado por Podsiadlowski et al. (2013) dependiendo de su ubicacién actual en este

mismo.

5.2. Variables claves de las organizaciones para intervenir en la experiencia de
inclusion

De acuerdo a las entrevistas realizadas, se identificaron seis variables claves para
tener en consideracion al intervenir en la experiencia de inclusion una vez que las personas
ya han ingresado a las organizaciones.

Una primera variable critica para intervenir la experiencia de inclusion es el estado
actual de la organizacidn con respecto a las practicas organizacionales de diversidad e
inclusion. Este debe determinarse mediante una evaluacion inicial. Tal como menciona
una de las entrevistadas “Lo mds importante es partir y dar coherencia en un plano, en
un objetivo final, visualizarlo y navegar con indicadores concretos, independiente del
nivel donde se esté” (Entrevistada A).

Segundo, se debe tener una postura clara a nivel estratégico con respecto a la
diversidad e inclusion. “La diversidad es parte de nuestra cultura, estd en la definicion

de estrategia y negocio, esta el ser valor compartido y dentro de eso, fomentar la
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diversidad, eso es lo que la empresa quiere” (Entrevistada F). Dicho esto, se debe buscar
que la estrategia permee la cultura, y que, por consiguiente, se logre un cambio de
mentalidad. Esto se podria conseguir a través de una estrategia implementada con
indicadores de desempefio relacionados a la gestion de la diversidad e inclusion y una
adecuada gestion de cambio cultural. El objetivo seria posicionar la diversidad e inclusién
como parte de la esencia de la organizacion. Asi, no seria necesario generar cuotas, por
ejemplo.

Por otro lado, se debe tener un entendimiento acabado de la estructura
organizacional y de sus politicas para permear la estructura corporativa y sus respectivas
areas. Se debe tener una politica de diversidad e inclusion dado que “se debe dar sustento
y proyeccion a la gestion de la diversidad, con la finalidad de que esta sea parte del
business core” (Entrevistada D) y no que sea s6lo un mero cumplimiento de leyes ni
reputacion de la empresa.

Otravariable critica son los tomadores de decisiones. “La alta direccion debe estar
involucrada y convencida, eso es lo mas importante, porque te pueden dejar gestionar,
pero si hay inconsistencias arriba, no sirve de nada” (Entrevistada E). Es por lo anterior
que el compromiso, conviccién y consistencia de la alta gerencia debe estar desde el inicio,
saber el sentido y el por qué estan interviniendo en la diversidad y por ende en la
experiencia de inclusién. Hacer gestion de la diversidad implica impactar a la inclusion y
convertirla en un area central del negocio.

De esta manera, al intervenir en la experiencia de inclusion, se requiere un cambio
cultural, es decir, hacer las cosas de manera distinta y esto podria generar cierta resistencia
al cambio por parte de algunos stakeholders. Esto fue manifestado por una de las
entrevistadas donde menciono que “a veces la resistencia al cambio se da por jefaturas
intermedias, ya que mucha gente tiene una educacion tradicional o una religion muy
fuerte. Ademas, estan los clientes, que es muy complejo de lidiar porgue si es que ven una
pareja homosexual en las revistas... ” (Entrevistada F). Es por esto que, se deben realizar
las diversas acciones de manera paulatina, analizando y gestionando las posibles

resistencias, anticipandose a éstas y generando estrategias para combatirlas. Esto podria
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realizarse a través de un andlisis de stakeholders, donde se detecten quiénes tienen un
bajo, medio o alto nivel de entusiasmo, y una baja, media o alta influencia hacia el cambio
en cuestion. De esta manera, se podria ver cuéles son los detractores y quiénes estan a
favor del cambio y asi, comprometer a todos los colaboradores con distintas estrategias
segun donde se posicionen en el analisis de las partes interesadas.

Siguiendo esta misma linea, es clave institucionalizar el cambio contando con un
area propia de diversidad e inclusion. “Debe haber un area que esté dedicado al tema, si
no, si es parte de otra cosa, es muy dificil. Siempre le dan foco a Responsabilidad Social
Empresarial, pero Diversidad e Inclusion no es filantropia, es un aporte estratégico, no
es solo ayudar” (Entrevistada B). Esta institucionalizacion tendria la finalidad de
materializar politicas, practicas y posicionar esta rea como socio estratégico de la

gerencia, alineandose y entablando alianzas con otras areas.

5.3. Métodos y préacticas para mejorar la experiencia de inclusion

Este apartado tiene como finalidad mostrar los resultados de las préacticas que se
pueden implementar para mejorar la experiencia de inclusién en organizaciones de
acuerdo a distintos niveles de madurez.

En estos resultados se presentan practicas tanto generales de Recursos Humanos
como especificas de la gestion de la diversidad, que impactan tanto directa como
indirectamente en la experiencia de inclusion y, por ende, en sus componentes.

Con respecto a las practicas organizacionales, estas se extrajeron tanto de la
literatura como de las entrevistas semiestructuradas realizadas. Se clasificaron en funcion
del Modelo de Analisis de Contenido (Braun y Clarke, 2006) andlisis tematico que guio
cdmo agrupar las practicas vislumbradas con la finalidad de tener insumos para realizar la
sesion de expertos.

A continuacidn, se presentaran la cantidad de practicas encontradas por cada nivel
de madurez. Por una parte, en la perspectiva Reforzamiento de la Homogeneidad se
encontraron cinco préacticas de las 58 halladas en las entrevistas. Siguiendo esta misma

linea, en Inexistencia de Prejuicios Raciales se hallaron 14 préacticas asociadas. Por otro
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lado, en el enfoque Justicia / Legitimidad se presenciaron 31 précticas. Luego, en Acceso
se hallaron 18 précticas. Por ultimo, se encontraron 13 practicas en Integracion y
Aprendizaje. Ver Anexo 3 para mayores detalles.

Como muestra la Tabla 2, se observa que las practicas que refuerzan la
homogeneidad se caracterizan por ser practicas de caracter estandarizado, refiriéndose a
la seleccidn de personas y a la evaluacion de desempefio. Por otro lado, estan aquellas
practicas que se dan de manera transversal a la organizacion, sin asociarse a grupos
minoritarios sino mas bien, enfocadas a todos los colaboradores, dado que este enfoque

vela por una fuerza laboral homogeénea.

Tabla 2

Practicas relacionadas a la perspectiva Reforzamiento de la Homogeneidad

Reforzamiento de la Homogeneidad

1. Seleccion de personas estandarizada, por descripcion de cargos Yy
competencias, meritocratica destinada a todos los colaboradores.

2. Evaluacion de desemperio estandarizada, autoevaluacion, evaluacion a lideres
destinada a todos.

3. Practicas de liderazgo: reuniones de equipo, diarias y retroalimentacion diaria
destinadas a todos los colaboradores.

4. Practicas de Reconocimiento: por conductas asociadas a valores corporativos:
cheques electronicos con copia a jefatura de la persona a quien reconoces,
muralla donde se reconoce, talonarios; plataformas de reconocimiento, pines
(de lideres a colaboradores); celebracion de cumpleafos, regalos, desayunos;
destinadas a todos.

5. Beneficios: benchmarking con otras empresas para igualar beneficios, bonos
extra (matrimonio/acuerdo de unidon civil), flexibilidad laboral, dias libres,
adaptabilidad laboral, beneficios de salud (6pticas, gimnasio).

Por otro lado, tal como exhibe la Tabla 3, las practicas que caracterizan a la
perspectiva Inexistencia de Prejuicios Raciales representan aquellas préacticas que si bien,
son transversales a los colaboradores, niegan la diferencia entre colaboradores, dado que

(1) no son conscientes en ser mas diversos y (2) ningln analisis de las diversas mediciones
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que rea

organiz

lizan incluye un andlisis posterior enfocado en grupos protegidos. Dicho esto, las

aciones que se ubican en este nivel velarian inicamente por contratar a los mejores

candidatos segun los requerimientos de cada posicion.

Tabla 3

Préacticas relacionadas a la perspectiva Inexistencia de Prejuicios Raciales

Inexistencia de Prejuicios Raciales

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Medios de comunicacion: correo, newsletters, pantallas de televisién, coffee
corner, corresponsales, jefaturas, intranet, red social interna, destinados a todos
los colaboradores.

Canal de denuncia interno y anénimo para todos con comité de evaluacion
asociado.

Linea de teléfono de asistencia psicosocial y legal destinado a cualquier
colaborador.

Comunicacion y Cultura de puertas abiertas para todos los colaboradores.
Encuestas de clima internas/Great Place to Work, donde se realizan analisis de
resultados en general, sin énfasis en grupos protegidos.

Istas 21, donde se realizan analisis de resultados en general, sin énfasis en grupos
protegidos.

Medicion Engagement, donde se realizan analisis de resultados en general para
eliminacion de brechas, sin énfasis en grupos protegidos.

Matriz de competencia de liderazgo segun niveles (respeto, coraje, integridad,
etc.) transversal a todos los colaboradores.

Seleccidn de personas estandarizada, por descripcion de cargos y competencias,
meritocratica destinada a todos los colaboradores.

Evaluacion de desempefio estandarizada, autoevaluacion, evaluacion a lideres
destinada a todos los colaboradores.

Practicas de liderazgo: reuniones de equipo, diarias y retroalimentacion diaria
para todos los colaboradores.

Practicas de Reconocimiento: por conductas asociadas a valores corporativos:
cheques electronicos con copia a jefatura de la persona a quien reconoces,
muralla donde se reconoce, talonarios; plataformas de reconocimiento, pines (de
lideres a colaboradores); celebracion de cumpleafios, regalos, desayunos;
destinadas a todos.

Beneficios: benchmarking con otras empresas para igualar beneficios, bonos
extra (matrimonio/acuerdo de unién civil), flexibilidad laboral, dias libres,
adaptabilidad laboral, beneficios de salud (6pticas, gimnasio).

Programas de Mentoria: Disefio de carreras exitosas; grupos focales con nuevos
empleados y miembros de grupos fomentaria la escucha sobre sus necesidades y
demandas para iniciar cambios en las politicas organizacionales y acomodarse a
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dichas necesidades. Incrementar la consciencia sobre la exclusion y fomentar
conductas inclusivas y respetuosas en pos de la diversidad.

La tabla 4 muestra una diferenciacion entre la perspectiva Justicia / Legitimidad con
las dos anteriores. Este enfoque posee un area de Diversidad e Inclusion, con presupuesto
asociado, donde si se dan luces que existen diferencias entre colaboradores, las cuales son
atendidas a través de practicas especificas enfocadas a grupos minoritarios, donde se les
intenta dar apoyo extra por las diferencias existentes.

Tabla 4
Practicas relacionadas a la perspectiva Justicia / Legitimidad

Justicia / Legitimidad

1. Posee area de Diversidad e Inclusion.
2. Con presupuesto asociado a Diversidad e Inclusion.

3. Enfasis en Diversidad e Inclusion: mujeres, discapacidad, adulto mayor,
migrantes, diversidad sexual, jovenes de contextos vulnerables, distintas
generaciones. Politicas que ven valor en la diversidad.

4. Encuesta de salud interna, enfocado en personas con discapacidad.
5. Encuesta de diversidad, enfocada a grupos minoritarios.

6. Presidir un comité para asuntos de diversidad e inclusion: demandas,
resolucion de conflictos.

7. Curso de liderazgo mujeres para jefaturas intermedias en pos de Diversidad e
Inclusion.

8. Programa de coaching para mujeres: para posicionamiento en alta gerencia en
pos de Diversidad e Inclusion.

9. Programa para incorporar a personas con discapacidad fisica: estudio
infraestructura, preparacion espacios de trabajo.

10. Programa comunicacional para explicar Ley de Inclusion destinado a todos los
colaboradores.

11. Trabajar con fundaciones para propiciar y preparar espacios de trabajo para
personas con discapacidad.
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12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.
20.
21.

22.

23.

24.

25.

Encuesta de discapacidad: si algun colaborador tiene dificultades en pos de la
inclusion.

Ley de Inclusion: cumplir el 1% como mero tramite y obligacion.

Programa con mujeres gerentes: generar mayor visibilidad, mas networking y
oportunidades de desarrollo en pos de Diversidad e Inclusién.

Practicas y estrategias de atraccion de mujeres en pos de Diversidad e
Inclusion.

Cuotas para mujeres en cargos de jefatura/gerencia en pos de Diversidad e
Inclusion.

Grupos focales a mujeres, donde se realizan anélisis de resultados para este
grupo.

Programa para mayor incorporacion de adultos mayores.
Asesoria de jubilacion para adultos mayores.
Exceder el 15% de dotacion aplicable mas alla de la ley.

Politicas de Inclusion: acceso a informacion de manera equitativa, resolucion
de conflictos, facilitacion en la comunicacion y fomentar la participacion en la
toma de decisiones.

Socializacién e Induccion: modulo de ética, caso veridico para ver conductas
que quiebren confianza.

Justicia Organizacional: Distributiva (contribucion vs pago), procedural
(criterio transparente en toma de decisiones), interaccional (interpersonal:
trato justo / informacional: comunicar y acceso a informacion).

Programas de Mentoria: Disefio de carreras exitosas; grupos focales con
nuevos empleados y miembros de grupos fomentaria la escucha sobre sus
necesidades y demandas para iniciar cambios en las politicas organizacionales
y acomodarse a dichas necesidades. Incrementar la consciencia sobre la
exclusion y fomentar conductas inclusivas y respetuosas en pos de la diversidad.

Entrenamientos para la diversidad: disminucion de actitudes estereotipadas,
cambio de perspectiva sobre los otros, transparentar reclutamiento y seleccion,
realizar capacitaciones a los colaboradores que carezcan de ciertos
conocimientos y/o competencias, etc. Los lideres deben examinar a su fuerza
laboral con el fin de precisar si es que han dejado de lado a algun grupo de
interés, ya que los programas deben ser integrales y promover un contexto para
la diversidad a niveles diferentes.
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26. Politica de personas: diversidad, antidiscriminacion, anti-acoso. Sin politicas
dirigidas a excepciones, porque eso ya es excluir.

27. Politica de Diversidad e Inclusion: importancia en la compafia y negocios.
Luego, sub politicas de acoso laboral.

28. Politica de discriminacién: causa de despido, delimitar comportamientos
inadecuados que atenten contra la diversidad.

29. Capacitacion de Diversidad e Inclusion: para sesgos inconscientes.

30. Grupos focales para indagar el sentir de: diversidad sexual, mujeres,
inmigrantes, adultos mayores; analisis de resultados de grupos minoritarios.

31. Semana de Diversidad e Inclusion: equidad de género, diversidad sexual,
clasismo, multiculturalidad, intergeneracionalidad; actividades, panfletos,
seminarios con empresas externas. Enfasis en visibilidad de grupos.

Con respecto a las practicas relacionadas al enfoque de Acceso, estas si comienzan
a constituirse como una perspectiva que ve a la diversidad como parte de su estrategia,
con politicas, practicas y un area propia relacionada a la gestion de la diversidad e
inclusion, pero mas bien enfocadas en practicas que velan por la visibilidad de grupos
minoritarios dado el impacto que tiene una fuerza laboral heterogénea en el negocio. A
pesar de lo anterior, este enfoque aln se preocupa de grupos minoritarios al tener ciertas
practicas enfocadas a estos, por ejemplo, practicas de atraccion de mujeres y coaching

para el posicionamiento de estas en la alta gerencia.

Tabla 5

Practicas relacionadas a la perspectiva Acceso

ACCESo

1. Posee area de Diversidad e Inclusion.
2. Con presupuesto asociado a Diversidad e Inclusion.

3. Enfasis en Diversidad e Inclusion: Mujeres, discapacidad, adulto mayor,
migrantes, diversidad sexual, jovenes de contextos vulnerables, distintas
generaciones. Politicas que ven valor en la diversidad.

4. Presidir un comité de Diversidad e Inclusion: lider/gerente como agente de
cambio, darse a conocer y dar el ejemplo, testimonios.
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10.
11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

Liderazgo representativo en términos de Diversidad e Inclusion: identificar
talento para velar por promocién interna, desarrollar de sucesores con plan de
sucesion, que tendra como resultado diversidad.

Embajadores voluntarios de Diversidad e Inclusion: campafias de
sensibilizacién para cada area.

Coaching a lideres: para entender impacto de Diversidad e Inclusion, business
case de gestion y beneficios de diversidad.

Programa de coaching para mujeres: para posicionamiento en alta gerencia en
pos de Diversidad e Inclusion.

Gestion del cambio en pos de Diversidad e Inclusion: identificar grupos,
insights del porque es bueno tener mas diversidad, gestionar conciencia hacia
diversidad, identificar stakeholders, grupos de apoyo, vision, qué
comportamientos son adecuados, premiarlos.

Curso de liderazgo para jefaturas intermedias en pos de Diversidad e Inclusion.

Practicas y estrategias de atraccion de mujeres en pos de Diversidad e
Inclusion.

Exceder el 15% de dotacion aplicable mas alla de la ley.

Programa de diversidad e inclusion, con comité de Diversidad e Inclusion con
gerencias: promocion de diversidad como parte del nucleo del negocio,
entender el sentido de la diversidad, el porqué de la inclusion.

Diversidad como estrategia de negocios: gestion de indicadores concretos para
la diversidad, para evaluarla. Dentro de objetivos de desempefio, cumplir
acciones de diversidad e inclusion. Politicas, area, plan de trabajo.

Estrategia de Diversidad e Inclusion: diversidad misma, cultura y ambiente
laboral inclusivo, medioambiente y comunidad. Respeto por todos, humanidad
en su totalidad, vida personal, laboral y familiar.

Alianza de area de Diversidad e Inclusion con otras areas: tener socios
estratégicos para gestionar la Diversidad e Inclusion, alineacién en todas las
areas de la organizacion.

Practica para gestionar la diversidad: partir por experiencia subjetiva e
individual, concientizarse y concientizar a otros, adaptabilidad.

Semana de Diversidad e Inclusion: equidad de género, diversidad sexual,
clasismo, multiculturalidad, intergeneracionalidad; actividades, flyers,
seminarios con empresas externas. Enfasis en aprendizaje mutuo.
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Por Gltimo, la tabla 6 presenta las practicas que se clasificaron en el nivel
Integracion y Aprendizaje. Esta perspectiva vela por todos los colaboradores, sin
distincion, donde se concibe la diversidad como un aprendizaje mutuo, mas que la
visibilidad de ésta. Este enfoque es el mas provechoso para ver a la diversidad e inclusién
como una ventaja competitiva y un activo que puede traer multiples beneficios para la

organizacion, dada la motivacion intrinseca que la diversidad e inclusion generaria.

Tabla 6
Préacticas relacionadas a la perspectiva Integracion y Aprendizaje

Integracion y Aprendizaje

1. Posee area de Diversidad e Inclusion.

2. Con presupuesto asociado a Diversidad e Inclusion.

3. Presidir un comité de Diversidad e Inclusion: lider/gerente como agente de
cambio, darse a conocer y dar el ejemplo, testimonios.

4. Liderazgo representativo en términos de Diversidad e Inclusion: identificar
talento para velar por promocién interna, desarrollar de sucesores con plan de
sucesion, que tendra como resultado diversidad.

5. Embajadores voluntarios de Diversidad e Inclusion: camparias de sensibilizacion
para cada area.

6. Coaching a lideres para un cambio cultural (ideologia diversa e inclusiva),
proporcionandoles habilidades, gestion de la diversidad e inclusion a traves de
habilidades y competencias especificas.

7. Gestion del cambio en pos de Diversidad e Inclusion: identificar grupos, insights
del porqué es bueno tener mas diversidad, gestionar conciencia, identificar
stakeholders, grupos de apoyo, vision, qué comportamientos son adecuados,
premiarlos.

8. Programa de diversidad e inclusién, con comité de Diversidad e Inclusién con
gerencias: promocion de diversidad como business core, Entender el sentido de
la diversidad, el porqué de la inclusion.

9. Diversidad como estrategia de negocios: gestion de indicadores concretos para
la diversidad, para evaluarla. Dentro de objetivos de desempefio, cumplir
acciones de diversidad e inclusion. Politicas, area, plan de trabajo.

10. Estrategia de Diversidad e Inclusion: diversidad misma, cultura y ambiente
laboral inclusivo, medioambiente y comunidad. Respeto por todos, humanidad en
su totalidad, vida personal, laboral y familiar

11. Alianza de area de Diversidad e Inclusion con otras areas: tener socios
estratégicos para gestionar la Diversidad e Inclusion, alineacion en todas las
areas de la organizacion.
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12. Practica para gestionar la diversidad: partir por experiencia subjetiva e
individual, concientizarse y concientizar a otros, adaptabilidad.

13. Semana de Diversidad e Inclusion: equidad de género, diversidad sexual,
clasismo, multiculturalidad, intergeneracionalidad; actividades, panfletos,
seminarios con empresas externas. Enfasis en aprendizaje mutuo.

Segun lo plasmado en la dinamica de sesidn de expertos se pueden vislumbrar que,
si bien, todas las perspectivas generarian beneficios considerando lo que es mejor para
cada organizacién segUn sus respectivas estrategias, no todas tendrian un impacto en los
resultados organizacionales, dado que la diversidad se aprovecharia de mejor manera en
la perspectiva de Integracion y Aprendizaje.

Es por esto, que se debe tener en consideracion el nivel actual en el que se
encuentra la organizacion, para ver qué practicas son pertinentes para avanzar a un
siguiente nivel, y de esta forma perfilarse y realizar un plan de accion en torno a dicho

perfilamiento.

5.4. Metodologia de Implementacién del Modelo de Intervencion

Los pasos para la implementacion del modelo de intervencion se basan en lo
planteado por Cummings y Worley (2008) respecto de los procesos de cambio
organizacional. Se debe comenzar con un diagnostico organizacional con la finalidad de
ver el funcionamiento actual de la organizacion, recolectando datos y delimitando el
problema para realizar futuras acciones. Para efectos de este modelo, se debiera considerar
y definir la necesidad en la medida en que la diversidad e inclusion sea relevante o
estratégica para la organizacion, dado que, tal como menciond un entrevistado “el tema
es evaluar cuadl es el impacto en la organizacion el tener una contratacion diversa”
(Entrevistado C), “se deben aunar todas las iniciativas en un objetivo en comiin, que haga
sentido a la estrategia de la organizacion, entendiendo que la diversidad trae beneficios,
estilos distintos de toma de decisiones, flexibilidad, tolerancia, respeto, etc.”

(Entrevistada G). Ademas, se deben diagnosticar las précticas actuales en torno a la

gestion de la diversidad, dado que el objetivo de este modelo es partir desde las practicas
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existentes a préacticas mas avanzadas con respecto al nivel de madurez que existe
actualmente en la organizacion.

Una vez que se realice este paso, se debe planear el cambio, es decir, disefar la
intervencion per sé, que derivaria de este diagnostico, con la finalidad de resolver
problemas especificos en torno a la tematica a tratar, mejorando y respondiendo a las
necesidades de la organizacion. Por ejemplo, una de las personas entrevistadas menciond
que ella consideraba que su organizacién estaba ubicada en un nivel medio en relacién a
la gestién de la diversidad e inclusion, pues “es lo que estamos haciendo, aspiramos a ser
algo, formalizar, tener programa, politicas, planes de accion asociados” (Entrevistada
G). Otrade ellas, sefialo que el nivel de su organizacion es “alto, pero con espacios para
crecer, ya que aun quedan grandes desafios, como alinear 100% a la compafiia porque
es demasiado grande” (Entrevistada D). De esta manera, se pretende ver como las
practicas podrian ser distintas, es decir, como se fomentaria la experiencia de inclusion de
una mejor manera, con el propdsito de adoptar practicas mas pertinentes. Asi, se avanzaria
en el continuo mencionado, categorizando cada practica en dicho continuo para ver qué
nivel de madurez predomina en la organizacion. Esto se realizaria eligiendo un conjunto
de practicas que permitan avanzar hacia un nivel de madurez mayor, desarrollando
estrategias de implementacion en base a las variables claves ya mencionadas.

Luego, se debe evaluar el cambio, tratar la diversidad como gestion del cambio,
con la finalidad de ver si es que efectivamente la intervencion se implementé de la manera
deseada y si se lograron los objetivos deseados. “Trabajar con la diversidad es una
decision, deberia tratarse como gestion del cambio, identificando grupos, insights del por
qué es bueno tener mas diversidad en tu grupo, gestionar conciencia, identificar
stakeholders, grupo de apoyo al cambio, vision, ver comportamientos y premiarlos, logros
a corto plazo, a largo plazo, etc.” (Entrevistada F). Se podrian realizar las siguientes
preguntas: ¢Detectaron realmente el nivel en el que estan? ¢Se pudo avanzar al siguiente
nivel? ;Mejorod la experiencia de inclusion en la organizacién? ;Como se podria medir
este cambio? (A través de la percepcion de los colaboradores mediante una encuesta?

¢Quiénes estan a favor y quiénes son detractores?
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Por ultimo, institucionalizar el cambio implica ver si la intervencion, en este caso
el modelo de intervencion y sus resultados pasan a ser parte del funcionamiento de la
organizacion. Es decir, si las nuevas practicas realmente se estan llevando a cabo en las
distintas areas de la organizacion, si es que los colaboradores internalizaron dichas
practicas, si es que hubo un cambio de mentalidad tanto de la alta gerencia como de los
demads actores organizacionales y, por Ultimo, ver si es que se cre6 0 no un area especialista
en diversidad e inclusién, pues “Diversidad e inclusion deberia estar en Recursos
Humanos porque es un aporte en la rentabilidad del negocio, al PIB del pais, pero
ademas, es beneficioso porque te conectas de mejor manera con el cliente, ya que €l es
diverso también” (Entrevistada B).

A partir de lo anterior, se debe tener en consideracion estas etapas del modelo,
teniendo en cuenta las variables criticas mencionadas para propiciar un Modelo de Cambio
Planeado 6ptimo con el fin de propiciar una mejora efectiva en la organizacion. Todo esto

acompafiado de un analisis reflexivo y critico en cada etapa mencionada.

5.5. Resumen Modelo de Intervencion para Mejorar la Experiencia de Inclusion

Tal como se menciond en los apartados anteriores, gestionar la diversidad e
inclusion implica gestionar un cambio, ya que la organizacién pasaria de un estado actual
a uno deseado, lo que podria conllevar cierta resistencia en el proceso de implementacion
de dicho cambio.

Dicho lo anterior, en primera instancia se debe definir el rol que cumple la
diversidad e inclusién en la estrategia organizacional, es decir, qué tan relevante son estos
fendmenos para la organizacion en cuestion. Se debe evaluar la postura a nivel estratégico
con respecto a la diversidad e inclusidn, ver si es que existen indicadores de desempefio
relacionados a esta gestion v si estd declarado en la cultura de la organizacion.

Luego, se debe diagnosticar el funcionamiento actual de la organizacion en torno
a sus practicas de gestion de la diversidad e inclusién, con la finalidad de determinar el
estado actual de éstas, con el fin de definir el nivel desarrollo meta, es decir, cuél es el

siguiente nivel de madurez que se desea a partir del nivel actual de desarrollo.
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Una vez que estos pasos se hayan realizado, se deben seleccionar las nuevas
practicas que derivarian del diagnostico segln el nivel de madurez detectado. Un ejemplo
de lo anterior seria que una organizacion esté ubicada en el nivel Jusiticia/Legitimidad,
donde las practicas se caracterizan por entablar diferencias entre colaboradores,
proporcionando apoyo extra a grupos minoritarios; una practica que ejemplificaria esta
perspectiva seria presidir un comité para asuntos de diversidad e inclusion, con la finalidad
de evitar demandas y resolver conflictos. Una vez detectado este nivel, se seguiria el
continuo postulado por Podsiadlowski et al. (2013) donde el siguiente estado seria la
perspectiva de Acceso, nivel que velaria por la visibilidad de grupos minoritarios por el
impacto que genera en su estrategia; una practica que seguiria la linea de la mencionada
anteriormente seria presidir un comité de diversidad e inclusion, pero a diferencia del nivel
de Justicia/Legitimidad, su finalidad seria transformar al lider en un agente de cambio,
para darse a conocer y ser un ejemplo para los demas colaboradores.

Luego de seleccionar las nuevas practicas pertenecientes al siguiente nivel de
madurez, se deben implementar; esta implementacion implica evaluar si es que el conjunto
de préacticas implementadas se realizé de la manera deseada y si se han obtenido los
resultados deseados, es decir, si es que mejord la experiencia de inclusién de los
colaboradores al interior de su organizacion. Para cumplir con lo anterior, se debe llevar
a cabo un seguimiento peridédico con el objetivo de ver si es que estas practicas
efectivamente pasaron a ser parte del funcionamiento organizacional.

A continuacidn, se presenta una figura que resume el modelo de intervencion

desarrollado en esta actividad de graduacion:
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Gestion del Cambio

Diagnosticar
Definir el Rol Estado
de la Actual de Definir Nivel Seleccionar Implementar
Diversidad e Pricticas en de Desarrollo Nuevas Nuevas Seguimiento
Inclusién en pos dela Meta Practicas Practicas
la Estrategia Diversidad e
Inclusién

Figura 2. Resumen Modelo de Intervencion para Mejorar la Experiencia de Inclusion en

Organizaciones
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Discusion

Este apartado tiene como finalidad comparar el analisis de resultados presenciados
en esta investigacion con lo revisado en la literatura actual. Esta ultima plantea que la
gestion de la diversidad es incipiente en Chile, lo que se puede comprobar con el analisis
realizado.

Esto dado que la mayoria de las practicas organizacionales estudiadas se ubican en
niveles mas bien inferiores del continuo postulado por Podsiadlowski et al. (2013), por lo
que el enfoque one size fits all tiene estrecha relacion con lo que sucede actualmente en
nuestro pais. Dicho esto, las practicas de inclusion debieran ser distintas a lo que ocurre,
sobre todo por la fuerza laboral heterogénea con la que se esta contando, dada la
incorporacion de la mujer y de inmigrantes, y por el enfoque actual que tienen las
organizaciones, es decir, que todas las practicas estan enfocadas en grupos minoritarios y
no a la totalidad de los colaboradores.

Por otro lado, si bien, se pudo ver en las entrevistas el nivel de concientizacion de
las organizaciones con respecto a sus practicas actuales, la mayoria se basa en la
sensibilizacion de la fuerza laboral, por lo que queda un camino largo para llegar a los
siguientes niveles del continuo donde se ubican. En linea con lo anterior, este modelo de
intervencién podria ayudar y apoyar a que las practicas no sélo se basen en sensibilizar,
sino que también de erradicar las diferencias existentes y obstaculos que presentan en la
actualidad.

Pese a que las personas entrevistadas tienen cierta nocién de los beneficios que
trae la diversidad y la inclusion en sus respectivas organizaciones, se puede identificar que
aun les falta conocimiento y precision en pesquisar realmente los maltiples beneficios que
estas traen, sobre todo aquellos beneficios plasmados en la literatura.

Dentro de las fortalezas de este estudio, se encuentra el uso de resultados como
insumo para disefiar un programa de intervencion. Ademas, la utilidad de clasificar las
practicas organizacionales con niveles de madurez presentes en la literatura, ya que este

es el comienzo para perfilar las organizaciones, y tomar acciones en pos de gestionar la
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diversidad y mejorar la experiencia de inclusion. Otra fortaleza que se present6 fue lograr
un namero mayor de entrevistas presupuestadas, lo que enriquecié los insights y los
resultados presentados.

No obstante, lo anterior, se manifestaron limitaciones que dificultaron ciertas
etapas de la investigacion, dada la poca disponibilidad de los actores claves entrevistados
para acudir a la sesién de expertos. Por otro lado, la imposibilidad de disefiar un programa
de intervencion que incluyera marco conceptual, objetivos, criterios, actividades,

cronologia; esto dado el tiempo acotado con el que se contaba.
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Conclusién

En el presente estudio, el objetivo fue disefiar un modelo de intervencion para
mejorar la experiencia de inclusion dentro de las organizaciones, dado que la literatura
plantea que hay una carencia de herramientas que velen por este constructo una vez que
las personas han ingresado a la organizacion.

A partir de lo realizado, se pudo ver la factibilidad de posicionar a organizaciones
y perfilarlas en relacion al nivel de madurez de sus practicas de gestion de la diversidad e
inclusién, y de esta manera poder transformar aquellas practicas a unas mas avanzadas.
Estos resultados revelan la importancia de gestionar la diversidad y la experiencia de
inclusion, ya que estas traen multiples beneficios tanto a nivel individual, de equipos,
como tambien de la organizacion en su totalidad, tal como relata la literatura.

La concientizacion de préacticas actuales tendria como consecuencia -idealmente-
el inicio de un cambio cultural, partiendo desde su nivel de madurez existente hacia un
nivel superior, con la finalidad de velar por una mejor experiencia de inclusion, un clima
inclusivo y una cultura que esté en pos de la diversidad y sus potenciales beneficios. De
esta manera, la organizacion podria verse favorecida al utilizarla como un activo que sirve
de ventaja competitiva, incorporandola en su estrategia de negocios.

Futuras lineas de investigacion deberian enfocarse en la efectividad de este modelo
de intervencion. Es decir, una vez implementado, se deberia indagar en la perspectiva del
colaborador y su sentir, tomando en consideracion tanto a la organizacion como al
colaborador, de manera bidireccional (Mor Barak, 1999). Esto permitiria evaluar el fit
entre colaborador y la organizacién, con la finalidad de ver su percepcion sobre la
experiencia de inclusién.

Se espera que este estudio pueda generar nuevas preguntas y sugerencias para
investigaciones posteriores, como por ejemplo validar este modelo de intervencidn con
alguna organizacion. Ademas, este proyecto contribuye a esta disciplina, dado que provee

un modelo de intervencién que orienta a las organizaciones respecto de como fomentar la

53



experiencia de inclusion. Esto, a partir de un procedimiento y practicas especificas para
abordarla segun sus caracteristicas organizacionales.

Por ultimo, este modelo no se acotd a ningun atributo de la diversidad, dado que
la experiencia de inclusion y la gestion de la diversidad deberia ser para todos, sin

distincion alguna.
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AnNexos

1.Pauta Entrevista Semiestructurada Actores Claves

1) Cuénteme un poco de su organizacion... ;Qué rol/cargo cumple/tiene usted en ella?
¢Hace cuanto? ;Cuanto tiempo lleva trabajando ahi? ;Cuantas personas trabajan en el area
y en la organizacion?

¢Me podria contar un poco sobre la estrategia de la organizacion, y su cultura?

¢Qué practicas y politicas tiene la organizacién para fomentar la diversidad e inclusion?
¢Que tipo de practicas fomentan el respeto entre colaboradores?

¢Como comunican e informan a los colaboradores sobre las decisiones que toma la
organizacion?

¢Que tipo de practicas fomentan que la voz de los colaboradores sea escuchada? ¢(Hay
algun espacio en donde ellos puedan manifestar su opinion sobre la toma de decisiones
dentro de la organizacion?

¢Que préacticas/instancias ayudarian a promover la libre expresion de los colaboradores?
¢Que tipo de practicas contribuyen a que el colaborador se sienta reconocido y valorado?
¢Que tipo de practicas ayudarian a mejorar la satisfaccion laboral de los colaboradores?
¢Que tipo de practicas contribuyen al clima de justicia organizacional?

¢Cudl es tu percepcion con respecto a la importancia que le dan a la diversidad en tu
organizacion?

¢Como describiria el rol y el valor que se le da a la gestion de la diversidad e inclusion en
esta organizacion?

¢Existe un area de gestion de la diversidad e inclusion? ;Cuantas personas trabajan ahi?
¢Cuénto presupuesto administran? ¢Esta declarado en los objetivos estratégicos la
diversidad y la inclusion? ¢En qué nivel estan involucrados los gerentes y/o directivos en
promover la diversidad y la inclusion?

A su juicio, ¢Cuéles son los factores organizacionales claves para que las practicas de

gestion de la diversidad e inclusion funcionen de manera efectiva?
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A su juicio, ¢Qué factores dificultan la implementacién de las practicas de gestion de la
diversidad e inclusion?
Si usted pensara en distintos niveles de desarrollo de las précticas para la gestion de la
diversidad e inclusion, ;Como se veria una organizacion con un desarrollo bajo, uno
moderado, y uno alto?

¢En qué nivel de los descritos clasificaria a su organizacion?
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2. Consentimiento Informado

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
5/ CATOLICA

DE CHILE

CARTA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
Disefio modelo de intervencion para mejorar experiencia de inclusion en organizaciones
Barbara Rementeria Lowery

Usted ha sido invitado a participar en la actividad de graduacién a cargo de Barbara
Rementeria, alumna del Magister de Psicologia Laboral — Organizacional, de la
Escuela de Psicologia, de la Universidad Catolica. El objeto de esta carta es ayudarlo a
tomar la decision de participar en el presente estudio.

¢De qué se trata la investigacion a la que se lo invita a participar?

Este proyecto tiene como objetivo disefiar un modelo de intervencion para mejorar la
experiencia de inclusion de las personas al interior de las organizaciones del rubro del
retail. En este estudio la experiencia de inclusion sera entendida como la forma en que las
personas experimentan la inclusion a nivel individual, a partir de diversas vivencias que
experimentan en su respectiva organizacion; se tendra en consideracion que esta
experiencia se expresa en sentimientos de seguridad psicoldgica, en el involucramiento y
el engagement, el sentimiento de ser valorado, la percepcién de influencia en la toma de
decisiones, en sentir que se puede ser uno mismo en el trabajo y en la percepcion de si la
organizacion valora la diversidad. Este proyecto surge de la necesidad de contar con un
modelo de intervencién que permita a las organizaciones gestionar la diversidad y la
inclusion.

¢ Cual es el proposito concretamente de su participacion en esta investigacion?
Usted ha sido convocado con la finalidad de participar en una o dos instancias de
recoleccion de informacion con el objetivo de proporcionar informacion en base a su
experiencia y expertise en practicas y politicas de diversidad e inclusién.

¢En qué consiste su participacion?

Participara en una entrevista que busca indagar en su experiencia con la gestion de la
diversidad e inclusion y/o en una sesién con expertos donde se le presentaran resultados
preliminares de este proyecto con el proposito de afinar el modelo de intervencidn que se
desea construir.

¢ Cuanto durara su participacion?
La entrevista tendra una duracion aproximada de 1 hora y la sesion con experto de 2 horas.

¢, Qué beneficios puede obtener de su participacion?
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Los beneficios de este estudio tanto para usted como para su organizacion es contar con
un modelo de intervencidn para mejorar la experiencia de inclusion de sus colaboradores,
donde se le entregaran lineamientos y acciones a implementar seguin las caracteristicas de
su organizacién. Esperamos que este proyecto le entregue informacidn y herramientas
sobre la experiencia de inclusion y la gestion de la diversidad, con el fin de aprovechar
esta Ultima como un activo y una ventaja competitiva.

¢ Qué riesgos corre al participar?
Usted no corre ningun riesgo fisico al participar en este estudio.

¢ Cémo se protege la informacion y datos que usted entregue?

La informacion y datos recopilados seran tratados de manera confidencial, con el fin de
proteger la privacidad de sus respuestas. Para lograr dicho propésito, se omitira el nombre
de la organizacion y del entrevistado-a en todos los materiales publicables. El proyecto
final estara disponible en el Sistema de Bibliotecas de la Universidad Catolica, unicamente
para fines académicos.

¢Es obligacion participar? ¢Puede arrepentirse una vez iniciada su participacion?
Usted NO estd obligado de ninguna manera a participar en este estudio. Si accede a
participar, puede dejar de hacerlo en cualquier momento sin repercusion negativa alguna
para usted.

¢A quién puede contactar para saber mas de este estudio o si le surgen dudas?

Si tiene cualquier pregunta acerca de esta investigacion, puede contactar a Sergio
Valenzuela Ibarra, profesor guia responsable de este proyecto. Su teléfono es el
+56993107251 y su email es sevalenzuela@uc.cl.

Si usted tiene alguna consulta o0 preocupacion respecto a sus derechos como participante
de este estudio, puede contactar al Comité Etico Cientifico de Ciencias Sociales, Artes y
Humanidades. Presidenta: Maria Elena Gronemeyer. Contacto:
eticadeinvestigacion@uc.cl

iMuchas gracias por su participacion!

HE TENIDO LA OPORTUNIDAD DE LEER ESTA DECLARACION DE
CONSENTIMIENTO INFORMADO, HACER PREGUNTAS ACERCA DEL
PROYECTO DE INVESTIGACION, Y ACEPTO PARTICIPAR EN ESTE
PROYECTO.

Firma del/la Participante
Fecha
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Nombre del/la Participante

Firma del la Investigador/Investigadora Fecha

(Firmas en duplicado: una copia para el participante y otra para el investigador).

3. Matriz practicas organizacionales y niveles de madurez
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Reforzamiento | Inexistencia | Justicia/ Acceso Integracion

Comunicacion ala de Legitimidad y
homogeneidad | prejuicios Aprendizaje

raciales

Medios de comunicacion: correo,

newsletters, pantallas de television, X

coffee corner, corresponsales,

jefaturas, streaming interno, intranet,

red social interna = para todos los

colaboradores.

Canal de denuncia interno 'y

anénimo = para todos con comité de X

evaluacion asociado.

Linea de teléfono de asistencia

psicosocial y legal = para cualquier X

colaborador.

Comunicacion y Cultura de

puertas abiertas = para todos los X

colaboradores.

Reforzamiento | Inexistencia | Justicia/ Acceso Integracién

Mediciones y Evaluaciones ala de Legitimidad y
homogeneidad | prejuicios Aprendizaje

raciales

Encuestas de clima

internas/GPTW = andlisis de X

resultados general, sin énfasis en

grupos protegidos.

Istas 21 = andlisis de resultados

general, sin énfasis en grupos X

protegidos.

Encuesta de salud interna =

enfocado en personas con X

discapacidad

Medicidon Engagement = andlisis de

resultados general para eliminacion

de brechas, sin énfasis en grupos X

protegidos.

Matriz de competencia de

liderazgo seguin niveles (respeto, X

coraje, integridad, etc.) = transversal

a todos los colaboradores.

Encuesta de diversidad = enfocada X

a grupos minoritarios.

Seleccidn de personas

estandarizada, por descripcionde | X X

cargos y competencias,

meritocratica = para todos los

colaboradores.

Evaluacion de desempefio

estandarizada, autoevaluacion, X X

evaluacion a lideres = para todos.

Liderazgo Reforzamiento | Inexistencia | Justicia/ Acceso Integracion
ala de Legitimidad y
homogeneidad | prejuicios Aprendizaje

raciales
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Practicas de liderazgo: Reuniones
de equipo, diarias y feedback diario
= para todos los colaboradores.

Presidir un comité de Diversidad e
Inclusién: lider/gerente como
agente de cambio, darse a conocer y
dar el ejemplo, testimonios.

Presidir un comité para asuntos
de diversidad e inclusion:
demandas, resolucion de conflictos.

Liderazgo representativo en
términos de diversidad e
inclusion: identificar talento >
promocion interna - desarrollo de
sucesores = plan de sucesion >
Resultados = Diversidad.

Embajadores voluntarios de
diversidad e inclusion: camparfias
de sensibilizacién para cada area.

Coaching a lideres diversidad e
inclusién = para un cambio cultural
(ideologia inclusiva),
proporcionandoles habilidades,
gestion diversidad e inclusion a
través de habilidades y
competencias especificas.

Coaching a lideres diversidad e
inclusion = para entender impacto,
business case de gestion y
beneficios de diversidad.

Curso de liderazgo mujeres para
jefaturas intermedias en pos de
diversidad e inclusion.

Programa de coaching para
mujeres diversidad e inclusion:
para posicionamiento en alta
gerencia.

Reconocimiento

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia /
Legitimidad

Acceso

Integracion

y
Aprendizaje

Précticas de Reconocimiento: por
conductas asociadas a valores
corporativos: cheques electrénicos
con copia a jefatura de la persona a
quien reconoces, muralla donde se
reconoce, talonarios; plataformas de
reconocimiento, pines (de lideres a
colaboradores); celebracion de
cumplearios, regalos, desayunos =
para todos.

X

X

Cambio

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia /
Legitimidad

Acceso

Integracion

y
Aprendizaje

Gestion del cambio en pos de
Diversidad e Inclusion: identificar
grupos, insights del porqué es bueno

X

66




tener mas diversidad, gestionar
awareness, identificar stakeholders,
grupos de apoyo, vision, qué
comportamientos son adecuados,
premiarlos.

Beneficios

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia /
Legitimidad

Acceso

Integracion

y
Aprendizaje

Beneficios: benchmarking con otras
empresas, bonos extra
(matrimonio/acuerdo de union civil),
flexibilidad laboral, dias libres,
adaptabilidad laboral, beneficios de
salud (Opticas, gimnasio).

X

Ley de Inclusion y Discapacidad

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia /
Legitimidad

Acceso

Integracion

y
Aprendizaje

Programa para incorporar a
personas con discapacidad fisica:
estudio infraestructura, preparacion
espacios de trabajo.

Programa comunicacional para
explicar Ley de Inclusion = para
todos los colaboradores.

Trabajar con fundaciones para
propiciar y preparar espacios de
trabajo para personas con
discapacidad.

Encuesta de discapacidad: si algin
colaborador tiene dificultades en pos
de la inclusién.

Ley de Inclusion: cumplir el 1%
como mero trdmite y obligacion.

X

Mujeres

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia /
Legitimidad

Acceso

Integracion

y
Aprendizaje

Programa con mujeres gerentes
Diversidad e Inclusién = mayor
visibilidad, mas networking y
oportunidades de desarrollo

Curso de liderazgo para jefaturas
intermedias = Diversidad e
inclusion.

Précticas y estrategias de
atraccion de mujeres Diversidad e
inclusion.

Cuotas para mujeres en cargos de
jefatura/gerencia Diversidad e
Inclusion.
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Focus groups a mujeres
Diversidad e Inclusiéon = analisis
de resultados para este grupo.

Programa de coaching para
mujeres Diversidad e inclusion:
para posicionamiento en alta
gerencia.

Adulto Mayor

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia/
Legitimidad

Acceso

Integracion

y
Aprendizaje

Programa para mayor
incorporacion de adultos mayores
= Diversidad e Inclusion.

Asesoria de jubilacion para
adultos mayores = Diversidad e
Inclusion.

Extranjeros

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia/
Legitimidad

Acceso

Integracion

y
Aprendizaje

Exceder el 15% de dotacion
aplicable mas alla de la ley

X

X

Practicas desde la Literatura

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia/
Legitimidad

Acceso

Integracién

y
Aprendizaje

Politicas de Inclusién: acceso a
informacién de manera equitativa,
resolucion de conflictos, facilitacion
en la comunicacién y fomentar la
participacion en la toma de
decisiones.

Socializacion e Induccién: mddulo
de ética, caso veridico para ver
conductas que quiebren confianza.

Justicia Organizacional:
Distributiva (contribucion vs pago),
procedural (criterio transparente en
toma de decisiones), interaccional
(interpersonal: trato justo /
informacional: comunicar y acceso a
informacion).

Programas de Mentoring. Disefio
de carreras exitosas; focus groups
con nuevos empleados y miembros
de grupos fomentaria la escucha
sobre sus necesidades y demandas
para iniciar cambios en las politicas
organizacionales y acomodarse a
dichas necesidades. Incrementar la
consciencia sobre la exclusion y
fomentar conductas inclusivas y
respetuosas en pos de la diversidad.

Entrenamientos para la
diversidad. disminucion de
actitudes estereotipadas, cambio de
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perspectiva sobre los otros,
transparentar reclutamiento y
seleccion, realizar capacitaciones a
los colaboradores que carezcan de
ciertos conocimientos y/o
competencias, etc. Los lideres deben
examinar a su fuerza laboral con el
fin de precisar si es que han dejado
de lado a algin grupo de interés, ya
que los programas deben ser
integrales y promover un contexto
para la diversidad a niveles
diferentes.

Diversidad e Inclusiéon

Reforzamiento
ala
homogeneidad

Inexistencia
de
prejuicios
raciales

Justicia/
Legitimidad

Acceso

Integracion

y
Aprendizaje

Politica de personas: diversidad,
antidiscriminacion, anti-acoso. Sin
politicas dirigidas a excepciones,
porque eso ya es excluir.

Politica de Diversidad e Inclusion:
importancia en la compafiia y
negocios. Luego, sub politicas de
acoso laboral.

Politica de discriminacioén: causa
de despido, delimitar
comportamientos inadecuados que
atenten contra la diversidad.

Programa de diversidad e
inclusién, con comité de
Diversidad e inclusién con
gerencias: promocion de diversidad
como core business, Entender el
sentido de la diversidad, el porqué
de la inclusién.

Diversidad como estrategia de
negocios: gestion de indicadores
concretos para la diversidad, para
evaluarla. Dentro de objetivos de
desempefio, cumplir acciones de
diversidad e inclusion. Politicas,
area, plan de trabajo.

Estrategia de Diversidad e
Inclusion: diversidad misma,
cultura y ambiente laboral inclusivo,
medioambiente y comunidad.
Respeto por todos, humanidad en su
totalidad, vida personal, laboral y
familiar.

Alianza de area de Diversidad e
inclusién con otras areas: tener
socios estratégicos para gestionar la
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diversidad e inclusion, alineacién en
todas areas de la organizacion.

Préctica para gestionar la
diversidad: partir por experiencia
subjetiva e individual,
concientizarse y concientizar a
otros, adaptabilidad.

Capacitacion Diversidad e
Inclusién: para sesgos
inconscientes.

Focus Groups para indagar el
sentir de: diversidad sexual,
mujeres, inmigrantes, adultos
mayores = analisis de resultados
Diversidad e inclusion.

Semana de Diversidad e Inclusién:

equidad de género, diversidad
sexual, clasismo, multiculturalidad,
intergeneracionalidad; actividades,
flyers, seminarios con empresas
externas. Enfasis en visibilidad de
grupos.

Semana de Diversidad e Inclusion:

equidad de género, diversidad
sexual, clasismo, multiculturalidad,
intergeneracionalidad; actividades,
flyers, seminarios con empresas
externas. Enfasis en aprendizaje
mutuo.
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