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L4

Presentacio

La Diputacio de Barcelona treballa de manera prioritaria per afavorir la cohe-
si¢ social i la millora de la qualitat de vida en els 311 municipis de la provin-
cia. Un dels mitjans per aconseguir aquest objectiu és promoure la respon-
sabilitat social entre els diferents agents que intervenen en el territori: les
empreses, les administracions publiques i les entitats del tercer sector.

En aquesta linia, i sequint les orientacions de la Uni6 Europea en el sen-
tit de prestar una atencié particular a les petites i mitjanes empreses i a les
seves especificitats i de fomentar la responsabilitat social d'aquest col-lec-
tiu, la Diputacié de Barcelona impulsa el projecte Ressort, I'objectiu del qual
és sensibilitzar i promoure practiques de responsabilitat social empresarial
(RSE) en la petita i mitjana empresa, aixi com realitzar actuacions destina-
des a potenciar territoris i organitzacions socialment responsables.

El projecte Ressort, cofinancat pel Fons Social Europeu en el marc de la
iniciativa Equal, planteja un repte cabdal: introduir el discurs —i també la prac-
tica— de la responsabilitat social en les petites i mitjanes empreses, que son
la base del teixit productiu del nostre territori. Per aix0, ofereix un conjunt
d’eines amb la finalitat de desenvolupar i aplicar la responsabilitat social
empresarial. Es tracta d'unes eines pensades i desenvolupades tenint pre-
sent, d'una banda, la realitat diversa de les PIME i les seves multiples casuis-
tiques i, de I'altra, els diferents ambits tematics que tenen a veure amb la
responsabilitat social.

El resultat de I'intens i molt participatiu treball de tots els socis del pro-
jecte i de les diferents arees de la Diputacié de Barcelona soén les sis guies
practiques destinades a incloure solucions de millora a les PIME en sis ambits
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basics de responsabilitat social d’empresa: la igualtat i les mesures de con-
ciliacio, la gestio de la diversitat, la qualitat de les condicions laborals, la ges-
tid ambiental, la salut i la seguretat, i la comunicacié de la responsabilitat
social i la transparencia.

Aquesta guia, LA GESTIO DE LA DIVERSITAT, es planteja com una eina per
orientar les empreses en la manera de gestionar la diversitat creixent que s'ob-
serva en el mercat de treball i, com la resta de la série, aspira a convertir-se
en un volum Util i de consulta profitosa per avancar cap a una gestié més
responsable del conjunt d’empreses que configuren el teixit productiu del
territori de la provincia de Barcelona, una gestié que suposa, a més d'un com-
promfs etic, un potencial de beneficis a mitja i a llarg termini per a les
empreses que |'apliquin.

Celestino Corbacho
President de la Diputacié de Barcelona
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Proleg

La guia practica de responsabilitat social per a la petita i mitjana empresa
en I'ambit de la gestio de la diversitat que presentem respon a la voluntat
expressada en el Pla d'actuacio del mandat de la Diputacié de Barcelona de
garantir la cohesio social i crear un entorn social i econdmic més segur per
a les persones, aixi com de recolzar el desenvolupament social i economic
dels diferents territoris de la provincia.

La diversitat és inherent a qualsevol lloc de relacié entre persones i, per
tant, també es reflecteix en el mén economic i laboral. Actualment, el mer-
cat de treball catala travessa un procés de transformacio tant en I'estructu-
ra productiva com en la composicié de la seva forca laboral que esta donant
lloc a un increment de la diversitat al mercat laboral i a les empreses.

Durant els darrers anys, diversos processos han contribuit a aquest incre-
ment de la diversitat, entre els quals podem destacar la creixent incorpora-
ci6 de les dones al mercat laboral, I'increment de la poblacié immigrada o
la normalitzacié i visualitzacié de nous models familiars diferents del tradi-
cional.

Aguesta guia forma part del conjunt d’eines de promocié i acompanya-
ment de la responsabilitat social de les PIME per a la millora de la qualitat
de I'ocupacié en el territori elaborades dins el marc del projecte europeu
Ressort.

La responsabilitat social, entesa com el compromis de I'empresa envers
les necessitats dels seus grups d'interés en diferents ambits, per mitja d'una
implicacié voluntaria i solidaria més enlla del que estableix la legislacio
vigent, genera beneficis per a les propies empreses que I'assumeixen i per
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a la societat en general. Tot i que fins ara la responsabilitat social ha estat
abordada principalment per algunes grans empreses, les PIME, que sén el
gruix del teixit productiu al territori, no poden quedar-se al marge.

En concret, la responsabilitat social aplicada a una bona gestié de la
diversitat contribueix a un enriquiment mutu entre els membres de la plan-
tilla, fomenta la cohesié dels equips de treball i redueix els conflictes, alho-
ra que amplia les perspectives sobre politiques, productes i serveis.

Conscients de la doble responsabilitat de I’Administracié publica, com a
promotora de la responsabilitat social i com a exemple en la seva gestié inter-
na, esperem que aquesta guia contribueixi a la difusié de la responsabilitat
social de les empreses i a la implementacioé de mesures per a una millor ges-
ti6 de la diversitat en el si de les PIME de la provincia.

Imma Moraleda Pérez
Presidenta delegada de I'Area d’Igualtat i Ciutadania
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L4

Introduccié

Un dels objectius del projecte Ressort és poder orientar les PIME i aportar-
los eines Utils per gestionar la diversitat creixent que s'observa en el mercat
de treball i per fer que aquesta nova realitat els comporti beneficis o, si més
no, que puguin minimitzar les possibles dificultats derivades d'una mala ges-
ti6 o de la manca de preocupacio o sensibilitzacio sobre la diversitat i les pro-
blematiques que s’hi associen. Agquestes eines es concreten en la present guia
d'implementacié de bones practiques i en dos questionaris: un de reduit i
gue s'utilitza @ manera d'autodiagnostic i un altre d’ampliat, que realitza-
ran els diferents técnics territorials.

Aguesta guia practica té com a objectiu primordial acotar les principals
dimensions de que consta la diversitat laboral, per tal d'abordar-ne els
aspectes més destacats en un document de treball que ajudi a definir eines
de gestio de la diversitat. Un altre objectiu d’aquesta guia és recollir i apor-
tar elements de millora dels problemes actuals que es poden derivar de la
manca de gestié de la diversitat.

DEFINICIO DE DIVERSITAT | DIFERENTS DIMENSIONS
QUE CAL CONSIDERAR

Podem entendre la diversitat basicament com la convivencia de diferents
models o pautes de comportament, de diferents valors, circumstancies i
maneres de viure. Aquesta definicid, més aviat abstracta, es concreta en
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sis ambits o dimensions que també s’apliquen al mén laboral; sén els
seguents:

1. Diversitat d’origen o cultural: nacionalitats diferents, amb trets cultu-
rals i religiosos, costums i llenguatge verbal i corporal diferents.

2. Diversitat de genere: la incorporacié de les dones al mercat laboral
i la diversificacio de les tasques i els treballs per als quals estan prepara-
des esta ampliant el ventall de possibilitats laborals d'aquest genere.

3. Diferencies generacionals: I'envelliment de la poblacié activa i les
diferéncies de formacié i d'especialitzacio entre la poblacié més jove i la
més gran sén una font de diversitat que pot influir en I'estructura i les
maneres de treballar de I'empresa, que hauria de potenciar les compe-
téncies més destacades de cada grup generacional (bagatge competen-
cial).

4. Diversitat de bagatge competencial: consisteix en les diferéncies en el
grau i la qualitat de la formacié, com també en I'experiéncia laboral, que es
troben en moltes PIME, independentment de I'edat o altres caracteristiques
dels membres de la plantilla.

5. Persones amb discapacitats: els mecanismes d‘integracié i promocié d'a-
quest col-lectiu n'estan facilitant la integracié en el mén laboral.

6. Orientacié sexual: una altra font de diversitat que aflora avui dia és la
diversitat d’orientacions sexuals. Val a dir, pero, que encara hi ha forts pre-
judicis envers les orientacions sexuals no predominants que dificulten la inte-
gracio i la promocié d'una persona homosexual en el seu ambient de tre-
ball. Aixd moltes vegades fa que aquesta diversitat no es faci evident per por
al rebuig social.

LA RELACIO ENTRE LA GESTIO DE LA DIVERSITAT
| LA RESPONSABILITAT SOCIAL DE L'EMPRESA

La relacio entre la gestio de la diversitat i la responsabilitat social de I'em-
presa es desprén de la mateixa definicié d’aquest concepte:
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«La responsabilitat social de les PIME (RSE) és el compromis de I'em-
presa envers les necessitats dels seus grups d’interés en els diferents
ambits (laboral, d’acci¢ social, medi ambient, clients, entitats i empre-
ses proveidores i bon govern i transparéncia), per mitja d’una impli-
cacio voluntaria i solidaria més enlla del que estableix la legislacio
vigent. »

Les actuacions derivades de la gestio de la diversitat, des de la perspec-
tiva de la responsabilitat social de I’'empresa, sempre se situen més enlla de
les obligacions legals i poden interessar tant I'interior com I'exterior de |'em-
presa. La gestié d'equips diversos per assolir millores en I'ambit laboral i millo-
res socials acostuma a anar acompanyada de mesures i procediments ela-
borats i dissenyats per I'empresa de manera voluntaria o, si més no, per
necessitat de subsistencia.

Val a dir que, des de la perspectiva de la petita i mitjana empresa, imple-
mentar voluntariament dintre de la seva peculiaritat i la seva tasca diaria
mesures de gestié de la diversitat no és facil. Tot i aixi, s'ha de tenir en comp-
te que d’aquesta manera s'obtenen a mitja termini beneficis derivats de les
problematiques o dificultats que aquesta accié pot ajudar a evitar o pre-
venir.

" Aquesta definicié de responsabilitat social és I'adoptada pel projecte Ressort, tot i
que n'hi ha d’altres.
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Els canvis socials i la diversitat

El mercat laboral catala d’avui dia viu un procés de transformacié pel que
fa tant a I'estructura productiva com a la composicié de la seva forca de
treball. Sembla que aquest fenomen és perceptible en diferents ambits (a
la feina, al carrer, als mitjans de comunicacio, a les aules, a la comunitat de
veins, etc.), perd cal identificar els diferents aspectes que constitueixen el
fenomen.

Aquestes tendencies, com deiem més amunt, també es fan notar en
I'ambit laboral, ja que en moltes plantilles, independentment de la granda-
ria o el sector de I'empresa, comenca a observar-se una diversitat creixent.

A continuacio, recollim les principals fonts de la diversitat presents al mer-
cat laboral, aixi com els indicadors que ens permetran avaluar-ne la trajec-
toria i la intensitat.

LA INCORPORACIO DE LES DONES AL MERCAT
LABORAL

Tal com es pot observar en el grafic 1, des del 1986 fins al 2001, la taxa d'ac-
tivitat de les dones ha augmentat entre totes les edats de més de vint anys,
especialment entre les dones entre trenta i cinquanta anys.
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GRAFIC 1: TAXES D'ACTIVITAT FEMENINA PER GRUPS D'EDAT.
1986-2001. CATALUNYA
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Font: Elaboracié propia a partir de dades de I'ldescat

L'ENVELLIMENT DE LA POBLACIO ACTIVA | EL CREIXENT
NIVELL DE FORMACIO DE LA POBLACIO JOVE

Les linies horitzontals del grafic 2 marquen I'edat d’entrada i de sortida del
mercat laboral. S'observa com, entre el 1996 i el 2005, es redueix la pro-
porcié de poblacié que s'incorpora al mercat laboral, mentre la franja d'e-
dat dels trenta als quaranta-nou augmenta la seva preséncia, de manera més
significativa entre els homes.

Aquest fet també esta generant una diversitat de nivells d’educacio, a causa
de I'allargament dels anys d’estudis que es registra entre la poblacié més jove
(grafic 3).

Aquesta situacié genera, al seu torn, una diversitat generacional (amb dife-
rents valors i maneres de fer), a més d’'una diversitat del nivell de formacio
i del competencial (nivell educatiu versus experiencia).
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GRAFIC 2: EVOLUCIO DE L'ESTRUCTURA DE LA POBLACIO.
1996-2005. CATALUNYA
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Font: Elaboracio propia a partir de dades de I'ldescat

GRAFIC 3: PROPORCIO DE NIVELL INSTRUCTIU PER GRUP D'EDAT.
2001. CATALUNYA
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Font: Elaboraci6 propia a partir de dades de I'ldescat
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DIVERSITAT EN L'ORIGEN DE LA POBLACIO ACTIVA

Una altra font de diversitat en augment és I'origen de la poblacié activa de
Catalunya. En aquest sentit, les persones d'origen estranger han passat de
representar un 0,07 % del total de la poblacié el 1986 al 12,56% |'any 2005.
Aquesta proporcié augmenta fins al 15,4% si reduim I'ambit d'observacié
a la poblacié en edat activa (dels setze als seixanta-quatre anys).

GRAFIC 4: PROPORCIO QUE SIGNIFICA LA POBLACIO D'ORIGEN ESTRANGER.
1986-2005. CATALUNYA
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Font: Elaboracié propia a partir de dades de I'ldescat

PERSONES AMB DISCAPACITAT

Una altra font de diversitat és deguda a I'augment de poblacié amb algu-
na discapacitat reconeguda oficialment. Aquest col-lectiu no ha deixat
d'augmentar des de I'any 1998, fins que, el 2005, ha arribat a significar el
5,1% del total de la poblacié catalana (taula 1).

Aguest augment sostingut es déna amb més forca en la franja d’edat entre
els quaranta-cinc i els seixanta-quatre, encara laboralment activa (grafic 5).
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TAULA 1: EVOLUCIO DE LES FONTS DE DIVERSITAT

Any Poblacié catalana  Persones amb discapacitat % sobre poblacio total

1998 6.147.610 207.189 3,37
1999 6.208.817 224.436 3,61
2000 6.261.999 245.943 3,93
2001 6.361.365 267.985 4,21
2002 6.506.440 284.770 4,38
2003 6.704.146 308.060 4,60
2004 6.813.319 333.580 4,90
2005 6.995.206 356.526 5,10

Font: Elaboracio propia a partir de dades de I'ldescat

GRAFIC 5: EVOLUCIO DE LES PERSONES DISCAPACITADES PER EDAT | ANY.
1998-2005. CATALUNYA
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ELS CANVIS DELS MODELS FAMILIARS

Els canvis en el si de la institucié familiar també contribueixen a la diversitat
de la poblacié. Entre molts altres, un d'aquests canvis consisteix en la trans-
formacié de moltes families de nuclears a monoparentals:

GRAFIC 6: EVOLUCIO DELS MODELS FAMILIARS / COMPOSICIO DE LES LLARS.
1991-2001. CATALUNYA
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Font: Elaboracié propia a partir de dades de I'ldescat

Les llars sense nucli familiar (o si més no, no formalment constituit) han
augmentat gairebé en deu punts, mentre que la familia tradicional (una
parella amb fills) n'ha perdut dotze, i les parelles sense fills es mantenen
estables, tot i un lleuger augment. Cal tenir en compte aquesta diversitat,
a I'hora d'analitzar les necessitats i les obligacions familiars de les persones
gue componen les plantilles, aixi com per evitar possibles greuges compa-
ratius des del punt de vista de la concepcié familiar del treballador o tre-
balladora.
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TAULA 2: QUADRE RESUM DE L'EVOLUCIO DE FONTS DE DIVERSITAT
(EN LAMBIT CATALA)

Indicador Inici periode Final periode Evolucio
Taxa d'activitat femenina 47% (1991) 60,78% (2001)  +29,32%
Edat mitjana de la poblacié 37,27 (1991) 38,12 (2001) +2,28%
activa

Proporcié de poblacié en 7,3% (1991) 16,80% (2001) +130,14%

edat activa amb educacio
universitaria o superior

Proporcié de poblacié 7,63% (1996)  15,40% (2005) +101,83%
d’origen estranger entre
la poblacié activa

Poblacié amb discapacitats 4,21% (2001) 5,1% (2005) +21,14%
reconegudes
Proporcié de llars sense 18,20% (1991)  28,2% (2001) +54,95%
nucli familiar

Font: Elaboracié propia a partir de dades de I'ldescat

Podem observar com, en diferents periodes, les fonts de diversitat esmen-
tades han crescut de manera diferent. Destaquen, en aquest sentit, I'evolu-
cio de la proporcié de poblacié activa amb un nivell d'educacié igual o
superior a |'universitari i I'evolucié de la proporcié de persones d'origen
estranger entre el total de la poblacié activa.

EL MOMENT ACTUAL | LES PERSPECTIVES

Un cop identificades les fonts de diversitat i la seva evolucié recent podem

constatar que:

- L'impacte d'aquestes tendéncies en |'estructura de la poblacié activa
comenca a ser notoria. L'estructura de la poblacié activa, actualment, varia
en diversos aspectes.
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No sembla, ateses les trajectories observades, que cap indicador apunti
gue aquestes tendéncies es mitigaran o s’estancaran.

Un fet derivat i previsible a partir d’aquesta situacio és I'arribada d’aques-
ta diversitat no tan sols a les plantilles de les empreses sind també a la
composicio de la clientela.

Aixi doncs, algunes preguntes pertinents a proposit de la diversitat que
a de fer una organitzacié com una PIME son:

Estem preparats per assumir aquesta diversitat?

De quines eines i recursos disposem per tal de gestionar aquesta diversi-
tat?

Soén suficients?

Com ens poden afectar les mesures de gesti6 de la diversitat deficients
0 inexistents?

Com podem convertir la diversitat en un actiu?



Que pot comportar no gestionar
la diversitat?

Tal com s'ha explicat en la introduccié d’aquesta guia, les tendencies de canvi

en la composicié sociodemografica de la poblacié estan generant una hete-

rogeneitat de caracteristiques tant en el capital huma de I'empresa com en

la composicio de la clientela. Aquesta heterogeneitat es tradueix en una diver-

sitat creixent de:

- Coneixements dels processos de treball.

- Habilitats: aptituds no necessariament técniques relacionades amb la
capacitat del personal per desenvolupar la seva feina.

- Experiéncia: diversitat de la riquesa del bagatge del personal per haver
afrontat amb anterioritat situacions laborals o processos.

— Valors: interessos i perspectives diferents.

Ignorar aquests canvis estructurals, aixi com la tendéncia dinamica dels
diferents mercats laborals, pot desembocar en I'aparicié de certs simptomes
negatius en el funcionament de I'organitzaci¢ lligats a una gestié de la
diversitat pobra o inexistent.

REPTES DE LES EMPRESES PER TAL DE COMPETIR
EN UN ENTORN CADA COP MES DIVERS | CANVIANT

El context dinamic i canviant en que s'han de moure les petites i mitjanes
empreses fa preveure la caducitat de les estructures classiques de gestio.
Les empreses tradicionals, monolitiques i altament homogeneitzades, orien-
tades exclusivament a I'obtencié de beneficis economics immediats s'en-
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frontaran a certes dificultats per competir en I'entorn per les seglents
raons:

26

Manca d'adaptacié a les noves estructures empresarials: estrategies
com la cooperacio entre diferents empreses (networking), fusions, adqui-
sicions i la realitzacié de projectes conjuntament amb I’Administracié
publica estan generant, cada cop més, equips de treball diversos que apor-
ten no només una diversitat de bagatges i coneixements sind també una
diversitat de cultures d’empresa, maneres d'entendre el treball, etc. Aquest
tipus de diversitat, tot i que no sigui tan visible com, per exemple, I'ori-
gen o la cultura, també té una certa incidencia en el funcionament intern
i el desenvolupament dels grups de treball.

Augment de I'heterogeneitat entre la clientela: els canvis sociode-
mografics esmentats en la introduccié afecten també la composicio, les
necessitats i les preferéncies de la clientela. Les empreses de serveis ten-
deixen a ser comparativament més diverses pel fet que bona part de la
seva activitat s'orienta al tracte directe amb la clientela. Aquesta realitat
és tan important que certs sectors o serveis han hagut de diversificar la
seva plantilla (i, per tant, elaborar mecanismes de la gesti6 de la diversi-
tat) per tal de captar aguestes noves tendéncies en el conjunt de la seva
clientela potencial.

Sofisticacié de la clientela: un altre aspecte relacionat amb la diversifi-
cacié de la clientela és la sofisticacié d'aquesta, entesa com la possible
inclinacié d’alguns sectors a rebre serveis o productes d’empreses que
incorporin en el seu taranna valors o filosofies relacionades amb la ges-
ti6 de la diversitat en un sentit ampli o per la incorporacio, dintre de la
seva organitzacio, de pautes socialment responsables.

Creixement de la globalitzacié: I'increment de I'activitat economica rela-
cionada amb diferents zones geografiques del mén per part d'un gran
nombre d’empreses i la necessitat d’obrir nous mercats potencien les rela-
cions amb localitats i cultures diverses que venen i compren productes.
Una postura massa «etnocentrica» per part d’'una PIME pot dificultar la
integracié d'aquesta tendéncia en I'estructura i |'orientacié de I'organit-
zacio.



SITUACIONS ASSOCIADES A UNA GESTIO
DE LA DIVERSITAT DEFICIENT O INEXISTENT

APARICIO DE PREJUDICIS

'aparici¢ de prejudicis sorgeix principalment d'un coneixement poc pro-
fund d'una persona o de les seves circumstancies, associat a la identifica-
cid amb un grup (social, d'origen cultural, etc.) determinat. L'aparicié o la
potenciacio de prejudicis i d’estereotips dintre d'una organitzacio pot gene-
rar una assignacio erronia de tasques i responsabilitats, en suposar de mane-
ra equivocada gue una persona té uns determinats valors, coneixements o
capacitats. Alguns exemples destacats son la creenca que una persona d'o-
rigen immigrant quasi sempre té un nivell educatiu baix o que a una perso-
na d’'edat avancada li falten habilitats.

DETERIORAMENT DE LES RELACIONS LABORALS

Es detecta una tendencia entre el personal menys integrat o que se sent dife-
rent a defugir els comentaris i valoracions respecte al resultat de la seva feina.
La manca d'aquest mecanisme de supervisio, readaptacié o retroalimenta-
ci6 dels processos pot afectar negativament el funcionament i la coordi-
nacié del grup.

AUGMENT DE LES ACTITUDS NO COOPERATIVES

Es déna un augment de situacions en que el treballador o treballadora té
com a prioritat I'assoliment del seu interés particular o de I'interes d'aquells
gue sén percebuts com a «iguals» (companys de referéncia). Aquest fet pot
generar, entre d'altres comportaments negatius, |'ocultacié d’informacié o
la reticencia a participar en grups de treball heterogenis.
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CONFLICTES DE COMUNICACIO

Poden apareixer quan I'emissor i el receptor d’un mateix missatge utilitzen
codis diferents. Ignorar la preséncia de la diversitat en una organitzacié
deixa a I'atzar el procés de coneixement mutu necessari per tal que un
col-lectiu divers pugui emprar el llenguatge, tant verbal com no verbal, de
manera no conflictiva i minimitzant les possibles interpretacions erronies de
les informacions.

DESMOTIVACIO DEL PERSONAL

Es pot donar el cas que una part de la plantilla se senti desmotivada per-
gué no sent reconegudes les seves competeéncies, estudis o experiéncia pro-
fessional. Aquesta circumstancia sembla que afecta amb més intensitat el
col-lectiu de joves i el personal d'origen estranger. El col-lectiu de nouvin-
guts pateix tot sovint la manca de reconeixement tant de la titulacié obtin-
guda al seu pais d'origen com de |'experiéncia laboral acumulada en aquest.
En aquest aspecte, I'estudi Diferencies salarials i immigracio a Cata/unya2
assenyala que si bé les persones immigrades procedents de paisos en vies
de desenvolupament cobren, en general, un salari igual als treballadors
autoctons en la mateixa posicié, si que es déna una segregacié de tasques
(es deixen per als immigrants les menys qualificades), de manera que s'a-
caben situant en les escales salarials més baixes del mercat del treball. Aixi,
en la practica, aquest col-lectiu percep un salari mitja un 32% més baix
gue la poblacié autoctona. Una altra dada negativa respecte a aquest
col-lectiu és I'escassa estabilitat de qué gaudeix en el lloc de treball: I'es-
mentat estudi assenyala que un 50% dels treballadors immigrants ocupats
disposen d'un contracte temporal i que I'antiguitat mitjana a I'empresa és
d'un any.

2 Elaborat per Josep Gonzalez (UAB) i publicat per la Fundacié Jaume Bofill (2006).
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Aquesta circumstancia, tant si s'explica per disposicions legals (norma-
tiva de convalidacié d’estudis) com per prejudicis o per la necessitat de la
mateixa persona nouvinguda (que accepta qualsevol font d'ingressos, sense
que liimporti la naturalesa de la feina), moltes vegades porta aquestes per-
sones a fer feines que no s'adiuen amb el seu bagatge professional i com-
petencial, cosa que els pot causar una desmotivacio. Es a dir, es pot pro-
vocar una desmotivacié del personal en no poder o no saber gestionar el
seu potencial de creixement professional, especialment de la plantilla jove.

AUGMENT DE L'ABSENTISME LABORAL

Causat principalment per la manca de motivacié o les males condicions de
treball, a vegades aquest absentisme es pot camuflar amb baixes per acci-
dent o malalties «falses».

e Segons I'INE, I'any 2004, I'absentisme laboral, justificat o no, va suposar
una mitjana de 22 hores treballades al mes per treballador, que representa
entre I'1,5% i el 4% del PIB de I'Estat espanyol.3 D’aquestes hores perdu-
des, aproximadament el 23% es van perdre per causes relacionades amb una
incapacitat temporal (per contingéncies comunes com ara malalties, accidents
fora de I'horari laboral i accidents a la feina). Algunes de les causes de |'ab-
sentisme laboral son:

— problemes de salut,

- situacions d’inseguretat o clima laboral insostenible,

— manca de valors i d’expectatives del treballador,

- insatisfaccié laboral,

- poca motivacio,

- desigualtat d'oportunitats,

- responsabilitats familiars,

- comparacié entre companys.

* El Mundo, 1 de juny de 2005. Més informacié a I'Enquesta de Conjuntura Laboral
(ECL) que elabora el Ministeri de Treball i Afers Socials.
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Excepte en el cas dels problemes de salut, totes les causes de |'aparicid o
I'augment de I'absentisme laboral podrien estar relacionades directament
amb deficiencies en la gestio de la diversitat i el respecte a les caracteristi-
ques diferencials del personal.

CONCLUSIONS DERIVADES DE LA GESTIO DE LA DIVERSITAT
DEFICIENT I INEXISTENT

Tenint en compte aquests simptomes negatius, a tall de conclusié podem
apuntar gque la gestié de la diversitat nul-la o deficient pot generar en con-
junt una deficiencia en les relacions del grup, dividit en petits grups amb inte-
ressos diferenciats i que poden entrar en conflicte per giestions laborals o
extralaborals.

Tant a I'hora de considerar els possibles simptomes derivats d'una mala
gesti6 de la diversitat com els beneficis que la diversitat pot aportar, cal tenir
en compte el seglent grafic a I’'hora d'avaluar quina incidéncia poden tenir
les mesures implementades dintre de la gestio i el funcionament intern de

I'empresa:
Benestar
del treballador
Gestio Productivitat
interna del treballador
Competitivitat ||
de I'empresa

1. El benestar del treballador o treballadora comporta una reduccié dels
costos de la gesti¢ interna de I'empresa (reduccié de situacions de males-
tar, baixes justificades o no, mal ambient de treball, etc.) i segurament tam-
bé repercuteix en la productivitat total de la plantilla.
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2. La conseqiencia logica de la reduccié dels costos de gestié interna i
de I'augment de la productivitat de la plantilla és un augment de la compe-
titivitat de I'empresa de manera positiva (s’han reduit costos de gestio alho-
ra que s’ha augmentat la productivitat de la plantilla).

3. En sentit negatiu, si es déna una gestié interna (dins de la qual comp-
tem la gestié de la diversitat) deficient, aixd pot repercutir en una disminu-
ci6 del benestar de la plantilla i, per tant, un menor rendiment d’'aquesta.
L'esmentada conjuntura pot acabar afectant la competitivitat de I'empresa
de manera negativa.
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Beneficis associats a la potenciacio
o la implantacié de la gestié
de la diversitat

Segons un estudi dut a terme I'any 2005 per I'organisme The Conference Board
titulat The business case of work / Life issues: good practices, el 83% de les
empreses de la UE que hi van participar creuen que les politiques de gestié de
la diversitat i conciliacié aporten beneficis a I'empresa, que es tradueixen en:
- la potenciacié del canvi cultural,
- el compliment de les normatives antidiscriminatories,
- la millora de I'eficiéncia empresarial,
— un increment de la quota de mercat,
- avantatges competitius al mercat,
- una millor adaptacié a les noves tendencies (el canvi de la forca laboral
és un reflex del canvi de la clientela),
- millores en els resultats empresarials,
— impuls de la imatge corporativa,
— coheréncia (és allo «correcte», el que s'ha de fer).
Actualment sembla que hi ha un cert recel per part del teixit empresarial
a aplicar mesures voluntaries per gestionar la diversitat, amb |'excusa que |'a-
plicacié d'aquestes mesures generara uns costos en recursos i temps que
comportaran beneficis escassos o nuls. Els defensors d'aquesta postura per-
den de vista el possible impacte del canvi gradual i continu de les estructu-
res empresarials, els processos de globalitzacié i els canvis sociodemografics
que tenen lloc al nostre territori en una organitzacié amb mesures de ges-
ti6 rigides i poc adaptable a contextos canviants.
En altres paisos de la UE, la implementacié de mesures per a la gestié de
la diversitat no s’entén simplement com un fet diferencial o exotic de I'or-
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ganitzacid, sind més aviat com un pas necessari per a la supervivencia i I'a-
daptacié de I'empresa a un entorn dinamic, canviant i subjecte a tenden-
cies que la mateixa organitzacié no pot controlar.

La gestio de la diversitat també es pot entendre no només com una
mesura necessaria per a I'adaptacié o la supervivencia de I'empresa sin6
també com una oportunitat per transformar el repte que suposa la integra-
ci6 de la diversitat en beneficis per a I'organitzacié. A continuacié passem
revista a les possibilitats de millora de I'empresa gracies a la diversitat i els
beneficis que se'n deriven.

ATRACCIO | RETENCIO DE TALENTS

Actualment, la diversitat d’empreses i politiques de gestié del personal (con-
ciliacio, horaris flexibles, avantatges socials, ambient de treball...) ofereix un
gran ventall de possibilitats a aquelles persones que busquen feina o desit-
gen canviar d’empresa. De la mateixa manera, la capacitacié de I'empresa
per poder gestionar amb eficacia la diversitat de la seva plantilla li permet
assumir sense dificultats noves incorporacions amb caracteristiques que
potenciin o crein noves fonts de diversitat a I'empresa.

- Aquesta circumstancia contribueix a ampliar el ventall de capital huma
amb coneixements, bagatges, habilitats i punts de vista diferents. Es
reben més i millors sol-licituds de treball.

- Una altra oportunitat de millora a través de la gestioé de la diversitat és la
fidelitzacié del talent, ja que les mesures implementades que van més enlla
de la normativa legal o el conveni vigent aporten una caracteristica dife-
rencial a I'empresa respecte als seus competidors que la plantilla valora.

- La millora en la convivéncia i la potenciacié de les mesures conciliadores
poden contribuir a la fidelitzacio i la retencié del talent a I'empresa i, per
tant, a la reduccié dels costos derivats de la reposicié de personal (pro-
cés de seleccio, procés d'acollida, adaptacié a I'organitzacio, aprenentat-
ge de funcions, coneixement del funcionament de |'organitzacié per part
de la nova incorporacio, etc.).
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INCREMENT DELS PUNTS DE VISTA | MANERES DE FER

Es logic que en incorporar diverses maneres de fer i pensar i bagatges dife-
rents s'ampliin els punts de vista sobre una determinada accié o métode de
treball. Aquestes diferéncies de vegades es consideren una font de conflic-
tes que resta capacitat de resposta i bloqueja I'equip. Una analisi més pro-
funda dels efectes de la diversitat elaborada per la Universitat de Cadis' con-
clou que, tot i que la igualtat de plantejaments (punts de vista) garanteix uns
minims nivells d’eficiencia en la presa de decisions, desaprofita altres bene-
ficis derivats de la diversitat d’esquemes mentals, valors i coneixements que,
ben gestionats, poden aportar:
- Eficiencia en les decisions, entesa com una consecucié d'una major qua-
litat i millor adaptacié d'aquestes als problemes que es pretén abordar.
- Eficiencia en les solucions, que s'adopten amb menys costos i major velo-
citat que entre grups homogenis.
- Augment de I'espai, els ambits i les fonts de recerca d’informacio.
- Augment del nombre d'interpretacions alternatives d'aquesta informacio.
- Augment del grau de creativitat i d'innovacié de les solucions plantejades.
L'ampliacié del ventall de maneres de fer i pensar també pot repercutir
en la capacitat de connexié amb la clientela, ja que, com ja s’ha esmentat
en apartats anteriors, la diversitat i la sofisticacié de la clientela requereix res-
postes diverses davant d'unes necessitats que es diversifiquen. La incorpo-
racio de la diversitat a la plantilla i la seva gestié pot generar oportunitats
en el mercat laboral per I'augment de la capacitat de connexié amb les pre-
ferencies canviants de la clientela. A tall d'exemple cal destacar la incorpo-
racio a la plantilla de persones d’origen estranger que han fet en els ultims
anys empreses com Caja Madrid que, en veure la diversificacio de la seva
clientela, van optar per formar i incorporar personal d'origen estranger,
més capacitat que el local per atendre la clientela de caracteristiques sem-

*Sanchez Gardey, Gonzalo. La diversidad en los grupos de trabajo: efectos y posibi-
lidades de gestion. [Pendent de publicacio]. Extret del web de I'Instituto Europeo para
la Gestion de la Diversidad.
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blants (trets culturals, situacions, llengua, preferencies, etc.). Aixi doncs,
almenys en aquest exemple (salvant les distancies amb una PIME), la incor-
poraci¢ i la gestio de la diversitat a I'organitzacié ha comportat un augment
de la competitivitat i un valor afegit respecte a altres entitats bancaries de
la competencia.

MILLORA DE L'AMBIENT DE TREBALL A TRAVES
DE LA MILLORA DE LES RELACIONS PERSONALS

L'ambient de treball depén del tracte que pot donar una persona amb res-
ponsabilitat dins de I'empresa a les persones que té al seu carrec, de la rela-
cio entre el personal de I'empresa i també de la relacié amb les empreses
proveidores i la clientela. Tots aquests elements van configurant el clima labo-
ral, que pot convertir-se en un estimul o un obstacle per al bon funciona-
ment de I'organitzacié en conjunt o de determinades persones que es tro-
ben dintre o fora d’aquesta.

La millora de les relacions personals en el si de I'empresa contribueix a
millorar I'ambient de treball, gracies a la interaccié positiva entre els com-
panys i companyes. Les possibles dificultats de relaci¢ entre persones amb
caracteristiques diferents es poden neutralitzar o matisar amb mesures de
gestio de la diversitat. A més, la millora del clima laboral contribueix també
a fer més rendible I'empresa. Ho avala un estudi de I'organitzacié Great Place
To Work Institute, que va comparar els resultats de les cent millors empre-
ses per treballar als Estats Units (les que oferien unes condicions de treball
més bones); durant el periode 1998-2004, aquestes es van revaloritzar en
un 176%. Les raons aportades per explicar aquest fet tenen relacié amb els
beneficis que pot aportar un bon clima laboral:

En un clima laboral adequat, es percep una cooperacié interpersonal més
elevada.

Es déna un compromis més gran amb les tasques realitzades.

Es déna una identificacié més gran amb la companyia (i els seus objectius).
S'identifica un grau elevat de confianga entre la geréncia i el personal.
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Val a dir que Espanya es troba entre els quatre Ultims paisos quant a la
valoracié del clima laboral que fan les plantilles de les empreses del pais (jun-
tament amb [talia, Franca i Finlandia), segons I'estudi Workclimate and
employment relations in the E.U (2005) elaborat per ESADE, i que se cen-
tra en catorze paisos de la UE. En el cas d’Espanya s'ha tingut en compte la
valoracio de 25.783 treballadors i treballadores de 196 companyies. En I'es-
tudi es demanava I'opinié de la plantilla sobre aspectes com la compa-
nyonia entre els companys de feina, la credibilitat de la direccio, la igualtat
d’oportunitats, les politiques del departament de recursos humans i I'orgull
(o la seva abséncia) de pertanyer a |'organitzacié. Aixi doncs, sembla que,
almenys en aquest terreny, les possibilitats de millora a I'Estat espanyol
encara son bastant amplies.

COHESIO DEL GRUP

Segons la psicologia, qualsevol grup format per subgrups diversos els mem-
bres dels quals es relacionen entre ells té a veure amb la «categoritzacio i iden-
tificacié social».” Aquest principi es basa en el fet que els individus que com-
parteixen unes mateixes caracteristiques tendeixen a crear grups informals amb
els quals s'identifiqguen de manera clara. Quan una persona nova entra en
una organitzacio, romandra «errant» fins que no trobi un grup de referéncia
al qual vincular-se. Es en aquest moment quan la resta de membres de I'orga-
nitzacié intueixen quina és la seva posicié i qué es pot esperar d'agquesta
nova incorporacié. Aquesta dinamica de comportament grupal huma com-
porta:
- Laparicié d'una estructura informal paral-lela a la jerarquia de I'empre-
sa, a la qual de vegades es pot superposar.
- L'aparicié d'estereotips. Si algu pertany a un grup se li suposen els valors
i els patrons de comportament que comparteixen la resta d'integrants del

grup.

* Byrne, D.E. The attraction paradigm. Nova York: Academic Press, 1971.
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— Com més homogenis siguin internament aquests subgrups, més radicals
seran les seves posicions i amb més vehemencia les defensaran davant els
altres grups.

- Els individus busquen informacié i suport laboral principalment entre
aquest grup de referéencia.

- S’adopten postures defensives enfront d'altres subgrups i es busca I'aju-
da de les persones que integren el subgrup de referéncia. Aquest fet pot
comportar la intensificacié de confrontacions i discrepancies internes.
L'aparicié d'aquestes situacions pot provocar que els membres d’'una
organitzacié no siguin tan conscients dels objectius comuns i que no tre-
ballin conjuntament per assumir-los.

Aquesta dinamica propia de I'ésser huma, deixada a I'atzar, anul-la els
beneficis que pot aportar la diversitat, atés que I'organitzacio, o les perso-
nes que en formen part, no funcionaran com un col-lectiu divers sind com
un conjunt de guetos homogenis i desconnectats entre ells.

Una bona gesti6 de la diversitat pot contribuir de manera clara al tracta-
ment d'aquestes situacions, mitjancant:

- Una definici¢ i una assignacio clares de tasques entre els membres de la
plantilla.

- L'elaboracio de sistemes de treball cooperatius, amb la intencié d’evitar
la creacio de subgrups.

- La creacid de grups de treball amb una composicié diversa, amb mem-
bres d’origen cultural, edat i génere diferents, que es complementin en
les seves capacitats laborals.

- La potenciacié de processos participatius per tal d'afavorir I'aparicié d'in-
teressos i objectius compartits per totes les persones de I'organitzacio. Es
a dir, cal procurar que I'organitzacié funcioni com un sistema social i que
les persones que la formen puguin tenir una certa incidéncia en la defi-
nicié d'objectius, normes, regles i processos de treball emprats per |'or-
ganitzacio.

- Foment de la interdependencia, per tal de posar en contacte grups hete-
rogenis. Aquesta interdependéncia es pot donar en tasques o també en
objectius.
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Aquestes mesures no es poden aplicar sense una bona gestié de la diver-
sitat, que tingui en compte les peculiaritats de la plantilla, perd també de
I'empresa i el seu entorn, amb |'objectiu de fomentar un treball cooperatiu.

MILLORA DE LA COMUNICACIO INTERNA

La comunicacié interna es pot definir com «la posada en comu» que per-
met conéixer preferéncies i coneixements dels integrants de la plantilla i
establir relacions entre els diferents interessos de I'empresa com a actor i el
seu personal. La (bona) comunicacié en una organitzacié és, doncs, un
tema cabdal i necessari per al seu funcionament. Es per aquest motiu que
aconseguir establir una bona comunicacié (interna i externa) és ja un objec-
tiu de moltes empreses independentment de la seva finalitat, perqué pot con-
tribuir a una major cohesié de la plantilla, a fer més entenedors els sistemes
de gestio i a promoure la participacié.6 Cal, dongcs, tenir en compte que la
presencia de diversitat en el si de I'empresa pot afectar de la seglient mane-
ra els diferents processos i plans de comunicacioé:

- Una preséncia elevada de diversitat sense gestionar pot provocar una
reduccié de la freqéncia de comunicacions entre grups heterogenis.

- En un entorn de manca de fluidesa en la comunicacio, els col-lectius mino-
ritaris tenen dificultats per expressar el seu punt de vista, especialment
quan és contrari al de la majoria. En aquest sentit, podrien apareixer pro-
cessos similars a «l'espiral del silenci»,” en qué I'opinié de les minories
acaba per no ser expressada i, per tant, no es té en compte i de fet és
com si no existis.

Aquesta gestié de la comunicacié adaptada a la diversitat (que garanteix
canals de comunicacié formals i informals perque tothom tingui la possibi-

® Morgado Guajardo, M? Soledad. Las comunicaciones internas en las organizacio-
nes. Universidad de Vifia del Mar, 2001.

7 Noelle Neumann, Elisabeth. La espiral del silencio. Opinién publica: nuestra piel
social. Barcelona: Paidds, 1995 (capitols 201 21).
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litat d'escoltar les diferents opinions) pot minimitzar les possibles tensions i
dificultats generades per la creenca que no es té en compte el parer de deter-
minats col-lectius o individus pel sol fet de ser diferents.

REFLEXIONS SOBRE ELS BENEFICIS DERIVATS
D’UNA BONA GESTIO DE LA DIVERSITAT

Sempre que augmenti el benestar de la plantilla i les persones se sentin inte-
grades i satisfetes en el seu lloc de treball, cal esperar que la seva producti-
vitat millori. Aquest fet és un valor afegit a la gestié de la diversitat que cal
tenir en compte i potenciar: I'augment de la productivitat a partir de la
satisfaccié del personal. De la mateixa manera, el fet que una persona esti-
gui satisfeta amb el lloc de treball i integrada en el si de I'empresa pot reper-
cutir en la qualitat final del producte o en un millor tracte a la clientela si la
feina és de cara al public.
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Procés de millora: cap a una bona
gestidé de la diversitat

Per procés de millora entenem tant el conjunt d'activitats com I'equip
huma que, entre un inici i un final, produeixen serveis, productes i mesu-
res, en aquest cas concret amb I'objectiu de gestionar la diversitat. Aquest
procés s'ha de seguir tenint en compte que:
- S'apliquen i interpreten uns parametres.
- Esfaa partir d'unes informacions, mesures o serveis inicials, relacionats
amb la gestio de la diversitat.
- Es fa gracies a uns recursos (pressupost, plantilla, instal-lacions, etc.)
aportats per la direccié.
Qualsevol procés de millora ha de tenir en compte certes pautes i preveu-
re almenys cinc fases basiques:
1. Fase diagnostica.
2. Identificacié d'objectius.
3. Planificacié.
4. Implementacio.
5. Avaluacio.

PAUTES A TENIR EN COMPTE ABANS DE L'INICI
DEL PROCES DE MILLORA

A continuacié s'enumeren una serie de pautes que cal tenir en compte a
I"hora d’elaborar un procés de millora relacionat amb la gestioé de la diver-
sitat.
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PAUTA 1: UN PROCES DE MILLORA NO S’ACABA MAI

Per definicio, un procés de millora és un procés que no s'acaba mai, ja que:

- Es probable que sempre hi hagin coses per millorar.

— En molts casos cal una tasca de readaptacio a causa del dinamisme d'al-
gunes empreses i del seu entorn.

- Sitot funciona bé, cal treballar perqué tot segueixi anant bé.

A causa d'aquesta circumstancia, el procés de millora ha de saber o
poder reorientar-se i calibrar les seves accions per tal de donar resposta a
noves situacions i contextos diferents, mitjancant un procés d'avaluacié del
mateix procés de millora.

Per aquest motiu, un pla de millora hauria de ser un pla capag de retro-
alimentar-se sequint I'esquema seguent:

- Fase
de diagnosi \

v
( Identificacio d'objectius ]
\

v

( Fase de planificacié J
\

v

( Fase d'implementacio ]

v

( Avaluacio ]

Millora continua

PAUTA 2: LES FASES DEL PROCES SON CONSECUTIVES
I NO SIMULTANIES

Per poder concentrar recursos i no dispersar energies, com també per faci-
litar I'aplicacio i la gestid del procés, no és recomanable encetar cap fase si
préviament no s'ha tancat la fase anterior. Es a dir, si estem diagnosticant,
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no hem de comencar a planificar fins que el diagnostic estigui acabat i vali-
dat. Altrament, podriem iniciar la planificacié de mesures no consensuades
o no dotades de prou recursos o de prioritat.

PAUTA 3: ELS TERMINIS NO HAN DE SER CRITICS

Totes les fases del procediment de millora sén costoses i I'exit de la seguent
fase depén de la qualitat de la fase actual.

PAUTA 4: EL PROJECTE PERTANY A TOTA LEMPRESA

A través dels mecanismes de participacié adients i dels mecanismes de sen-
sibilitzacié i comunicacié de I'empresa, cal que la plantilla pugui considerar

seu el projecte, perqueé tots els seus membres siguin respectuosos i col-labo-
radors amb la gestié de la diversitat.

PAUTA 5: CREACIO D'UN GRUP DE TREBALL QUE DESENVOLUPI
EL PROCES DE MILLORA

Objectius del grup

Elaborar, implementar i avaluar el procés de millora en la gestié de la diversitat.

Integrants del grup de treball

La grandaria optima del grup de treball ha de ser d'entre dos i sis membres
(segons les possibilitats i les dimensions de I'empresa). Entre els integrants
d'aquest grup hi hauria d’haver els maxims responsables de la gesti6 de la
diversitat de I'empresa. En molts casos, les petites i mitjanes empreses no
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acostumen a disposar de personal amb aquestes funcions. La persona més
propera a aquesta tasca dintre de I'empresa podria ser la persona encarre-
gada de les nomines i/o I'encarregada de recursos humans. Cal assignar la
funcio de responsable de la gestio de la diversitat a algun membre de la plan-
tilla abans d’encetar el procés. Es convenient incorporar a aquest grup de
treball representants de la plantilla per tal d"afavorir la participacié d’aques-
ta, aixi com per fixar objectius i fites de treball conjunt entre tots els col-lec-
tius que formen part de I'organitzacio.

Instruments de suport

Per tal de comencar a orientar-se, les persones integrants del grup de millo-
ra poden utilitzar les diverses eines disponibles, com:
- guestionaris d'autoavaluacio,
- quies d'aplicacié de bones practiques en la gestio de la diversitat a I'empresa,
- personal técnic especialitzat,
- ajudes de les administracions publiques (suport técnic, informacié, sub-
vencions, etc.).
A continuacio es detallen tots els passos de les fases de qué consta el pro-
cés de millora:

FASE DE DIAGNOSTIC

Objectius

Recollir informacié.

- Identificar les principals tendencies de la diversitat de I'empresa i el seu
entorn.

- Descobrir els punts forts i febles de I'actual gesti6 de la diversitat.

- En el cas que I'empresa disposi actualment de mecanismes i procediments

de gestio de la diversitat definits, valorar-ne I'adequacio (son suficients?,

estan prou detallats?, abracen totes les dimensions?).
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Com assolir-los

Eines que cal tenir en compte

- Eines com questionaris adrecats a la plantilla i altres suports d'autoava-
luacio.

- Diferents tipus d'ajuda tecnica procedent de I'exterior (intermediacio
laboral, empreses especialitzades).

Accions que cal considerar

e Complementar aquest diagnostic extern amb I'analisi d'altres elements,

com per exemple el marc legal vigent, el marc de referencia segons el tipus

i la dimensio de I'empresa, convenis col-lectius aplicables, informacié sobre

possibilitats de rebre ajuts, incentius fiscals, aprofitament dels recursos a

I'abast, etc.

e Analitzar els diferents factors que integren la diversitat de I'empresa (rea-

litat actual i tendencies de canvi en la composicié de la plantilla), com per

exemple:

- Fonts de diversitat en la plantilla (genere, origen i/o cultura, personal amb
discapacitats, tipus i graus d'aquestes, etc.).

- Factors d'atraccié de la diversitat a I'empresa.

- Factors d'atraccié de la diversitat a I'entorn de I'empresa.

— Obrir canals de participacioé de la plantilla en el procés per tal de facilitar
I'aportacié d'informacio.

-~ Comunicar a la plantilla el resultat del diagnostic.

— El temps de durada d'aquesta fase varia en funcié dels recursos dispo-
nibles, perd es recomana que no sigui superior a tres mesos ni inferior
aun.

Metodologies i qUestions que cal tenir en compte

e Per tal d'encetar la fase de diagnostic, el grup de treball o els gestors de
la diversitat de I'empresa han de comencar per respondre aquestes cinc pre-
guntes:
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Quina és la composicié de la nostra plantilla? (Per identificar fonts de diver-
sitat.)

Hi ha problemes que es puguin atribuir a una manca de gesti6 de la diver-
sitat?

Que és el que esperen els integrants de la plantilla d'un procés de gestié
de la diversitat?

Quins recursos necessitem?

Quins beneficis es preveu que es podrien aconseguir mitjancant una
millora dels mecanismes de gesti¢ de la diversitat?

En el cas que estiguem implementant mesures de gestié de la diversitat
en I'actualitat, aquestes compleixen les expectatives de la plantilla?

A partir de la resposta a aquestes preguntes es pot elaborar el material

seguent:

Indicadors descriptius (proporcid dels diferents col-lectius identificats,
caracteristiques sociodemografiques d'aquests, evolucié temporal, indi-
cadors de comparacié amb el sector, etc.).

Enquestes dirigides a sondejar la satisfaccié o els punts de vista de la plan-
tilla.

Resultats i orientacions de les eines d'autoavaluacié emprades (si s'ha
donat el cas).

Resultats del suport técnic a la gestioé de la diversitat (si s'ha donat el cas).
Informacié qualitativa procedent de la plantilla (emprant busties o obrint
forums de comunicacié interns).

FASE D'IDENTIFICACIO DELS OBJECTIUS
DEL PLA DE MILLORA

Objectius
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Clarificar quins son els objectius que ha de perseqguir el pla de millora per
tal de millorar els mecanismes de gestié de la diversitat adaptats a la rea-
litat de I'organitzacio o de crear-ne de nous.



— Relacionar els objectius, la missié i els valors de I'empresa amb el pla de
millora per tal que aquest sigui coherent.

Com assolir-los

- Partint de la realitat observada en la fase de diagnostic.

- Contrastant les conclusions amb la plantilla (per exemple, mitjancant
comunicacions de personal, cartell de comunicacions, intranet, etc.).

- Clarificant quins ambits de treball es poden abordar tenint en compte la
situacio actual de I'empresa.

Instruments a tenir en compte (suport)

- Resultats del diagnostic.

- Factors d'atraccié de la diversitat identificats (quins elements de I'empre-
sa atrauen la diversitat, per exemple: tipus de contracte, ubicacio de I'em-
presa o activitat a la qual es dedica).

- Instruments de participacio i opinié disponibles a |'organitzacio.

FASE DE PLANIFICACIO | CONCRECIO DEL PLA DE MILLORA
Objectius

A partir dels resultats de la fase de diagnostic, es tracta de:

- Millorar els mecanismes i els procediments actuals de gesti6 de la diver-
sitat o establir-ne de nous en cas que no n’hi hagi cap.

- Sis'escau i és necessari, planificar-ne de nous per tal d’adaptar-se als resul-
tats del diagnostic, sobretot als punts febles detectats.

- Formalitzar els procediments (definicié d'un guié d'aplicacié de les mesu-
res, d'algun protocol o qualsevol altre suport que estableixi les pautes d'a-
plicacié dels procediments).

- Establir un ordre de prioritats en les mesures per implementar.
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Com assolir-los

Contrastant els resultats de la diagnosi amb la plantilla (hi estan d'acord?,
poden aportar alguna cosa? estan en desacord en algun punt?).
Proposant mesures concretes clarament explicades.

Formalitzant possibles criteris d'accés o implementacié de les mesures dis-
ponibles (per exemple, criteris per poder accedir a assessorament extra-
laboral —tramits burocratics, accés a ajudes, escolaritzacié o serveis socials
accessibles—) per al personal gestor de la diversitat o per tal d'accedir a
algun tipus de formacié.

Facilitant informacié i potenciant la comunicacié interna (mitjancant
forums, busties, reunions de direccié, enquestes, etc.).

Promovent la formacioé i la capacitacié de I’'equip huma encarregat de la
gestié de la diversitat de I'empresa.

Buscant exemples de bones practiques aplicables a I'especificitat de I'em-
presa.

Instruments a tenir en compte (suport)
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Resultats del diagnostic.

Indicadors de gestio (indicadors de millora/satisfaccio).

Funcions d'assessorament extralaboral de I'empresa (tramits burocratics,
accés a ajudes, escolaritzacié o serveis socials accessibles).

Plantilles que defineixen clarament les pautes i els passos que cal seguir
en els diferents processos (homogeneitzacié de processos).

Cataleg de mesures de la gestid de la diversitat que inclogui detallada-
ment els procediments, els mecanismes i les mesures de la gesti¢ de la
diversitat que preveu |'empresa.

Guies d'aplicacié de bones practiques en la gesti6 de la diversitat.



FASE D'IMPLEMENTACIO

Objectius

- Posar en marxa les mesures ordenades per ordre de prioritats, d'acord amb
la situacio actual i les perspectives de futur envers la diversitat present a
I'empresa.

- Establir mecanismes que assegurin i garanteixin aguesta implementacié
(suport explicit de la direccio, dotacié de recursos i capital huma a la tasca
de la gesti6 de la diversitat, etc.).

Com assolir-los

- Incorporant de manera progressiva les possibles noves mesures d'acord
amb les necessitats i les mancances identificades a la diagnosi.

- Redissenyant i complementant les mesures que ja hi ha, d’acord amb les
necessitats i les mancances identificades a la diagnosi.

— Concretant els passos i els tramits interns que cal seguir per tal de pro-
cedir a la implementacio.

- Relacionant els objectius, la missi¢ i els valors de I'empresa amb el pla de
millora per tal que aquest sigui coherent.

- Comunicant a la plantilla el conjunt de mesures que s'estan implemen-
tant i el compromis adquirit per I'empresa.

- Fent una difusio a I'exterior de la implantacié d'aquestes mesures (entre
empreses proveidores, clientela, entitats relacionades amb el sector de
I'empresa, etc.).

- Tenint en compte que la gestio de la diversitat hauria de ser un procés
progressiu, viu i en procés de canvi continu, en el qual no es poden
implementar de cop totes les mesures (cal preveure processos d'adapta-
Ci6, mesures prioritaries o de minims).
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Instruments a tenir en compte (suport)

- Resultats del diagnostic.

- Cataleg de les mesures relatives a la gestio de la diversitat existents i de
les noves mesures planificades (si és el cas).

- Reunions informatives o altres canals de comunicacié disponibles (pagi-
na web, taulells informatius, publicacié de I'empresa).

AVALUACIO

L'avaluacié correspon al grup de treball o a les persones encarregades de la
gestio de la diversitat de I'empresa. La duracié de I'avaluacié pot ser flexi-
ble, depenent del ritme d'implementacié de les mesures per part de I'em-
presa, pero es recomana que sigui de caracter anual.

Objectius

- Analitzar amb criteris d'eficacia i eficiencia el funcionament i la coordi-
naci6 de les mesures implantades (validesa per a la realitat/problematiques
de I'empresa, accessibilitat a les mesures, etc.).

- Avaluar I'impacte de les mesures aplicades en la gestié de la diversitat.

— Utilitzar els resultats de I'avaluacié com a oportunitat de millora de la ges-
ti6 de la diversitat a I'empresa.

— Copsar la satisfaccié de la plantilla amb la gestio resultant.

Com assolir-los
- Considerant la informacié resultant dels indicadors de gestié disponibles

(rotacio laboral, evolucié del capital destinat a formacio, satisfaccio de la
plantilla, etc.).
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- Recollint I'opinié i les possibles aportacions dels qui han estat beneficia-
ris de les mesures implementades (formularis, enquestes, entrevistes, etc.).

- Elaborant informacié (informes, detall de resultats, etc.) que es pugui fer
servir de cara a retroalimentar el procés de millora dels processos de ges-
ti6 de la diversitat.

- Detectant els punts forts i febles de la nova gestié a partir dels resultats
obtinguts.

Instruments a tenir en compte (suport)

- Cataleg de les mesures existents i de les noves mesures planificades (si és
el cas).

- Informes DAFO.”

- Enquestes de satisfaccio.

- Grups de discussio formats per diferents col-lectius i estaments de I'em-
presa.

- Instruments de participacié i de recollida d’opinions (bustia de suggeri-
ments, forums existents, etc.).

¢ S'aporta un exemple de fitxa d'informe DAFO a I'annex.
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Cataleg de possibles mesures per a
la gestio de la diversitat a I'empresa

A continuacié es presenten una série de mesures o bones practiques que
poden completar i contribuir a la gestié de la diversitat en el si de les empre-
ses. Les mesures que segueixen son exemples que es poden adaptar a les
situacions i les caracteristiques especifiques de cada empresa i el seu entorn.
Aquestes mesures son de caracter orientador i se'n recomana I'aplicacié sem-
pre que ho aconsellin els objectius del pla de millora o el resultat de la diag-
nosi.

Val a dir que a les fitxes recull del seglient apartat s'especifiquen les
mesures, aixi com els beneficis que poden aportar a I'empresa i al personal.

DIFUSIO DE LES PLACES VACANTS

Per tal que les ofertes de treball puguin arribar a un ventall més ampli i
divers de capital huma, és recomanable fer difusio de les places vacants
no només en mitjans generalistes, sind també en mitjans de comunicacié
i suports de referéncia per a col-lectius concrets. L'objectiu no és fer una
discriminacio positiva envers algun col-lectiu concret sind6 més aviat pro-
piciar un apropament de capital huma divers que amplii el ventall dispo-
nible de persones que I'empresa pot seleccionar. D’altra banda, amb
aquesta mesura es dona a coneixer a |'exterior la sensibilitzacié de |'em-
presa envers la diversitat.
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MESURES EN LA INCORPORACIO DE NOU PERSONAL:
EL PROCES D'ACOLLIDA

Aquest tipus de mesura es fa necessari si es vol garantir que el primer con-
tacte de la nova incorporacié amb I'organitzacio sigui tan profitds com es
pugui de cara a:

Minimitzar possibles eventualitats negatives derivades del procés d’'adap-
tacié i coneixement de I'organitzacio.

Garantir un elevat grau d'autonomia de la nova incorporacié des del pri-
mer moment.

Que la nova incorporacié conegui els nous companys i companyes, aixi
com les funcions que desenvolupen dintre de I'empresa per tal que sapi-
ga a qui adrecar-se de manera autonoma si té algun dubte o ha de plan-
tejar alguna questio.

Facilitar I'adaptacié de la nova incorporacié a |'organitzacio (i viceversa)
a través del coneixement mutu de les especificitats de I'altra part.

Val a dir que un procés d’'acollida fet correctament i amb els mecanismes

adients proporciona solidesa a la tasca integradora de |'empresa, ja que
en aquest procés, tal com es detalla en els seglents apartats, es tenen en
compte i es respecten les especificitats de la nova persona.

ELEMENTS QUE HA D'INCLOURE UN PROCES D'ACOLLIDA

En el seglient subapartat es detallen els elements que han de constar en un
procés d'acollida per garantir la seva implementacié i avaluacio.

Treball previ al procés d’acollida

La persona responsable del procés de seleccié ha de comunicar la prepa-
racié del procés d'acollida per tal que, si la nova incorporacié necessita unes
certes eines, material, documentacio, vestuari especific o qualsevol altre
element, tot estigui preparat en el moment de la incorporacio.
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Preparar I'entorn de treball: assegurar-se que la nova incorporacié dispo-
sa, si és el cas, d'un espai fisic condicionat (ordinador, mecanismes i canals
de comunicacio, eines, etc.), adaptable a les seves possibilitats fisiques.
Assignar a la persona nova un tutor o persona de referéncia que sigui
capac de solucionar-li els dubtes i donar-li respostes als problemes rela-
cionats amb la feina.

Comunicar a la plantilla que s'hi incorpora una persona nova.

Recollir i sistematitzar el treball per escrit.

Posada en practica de |'acollida

Per a aquesta fase s'hauria de preveure una durada d’entre una hora i una
hora i mitja. Els passos que cal seguir son:

En el moment de I'acollida, la persona encarregada de portar-la a terme
exposara a la nova incorporacié quin és I'organigrama de I'empresa i la
seva missid. En aquest moment es recomana fer entrega d'algun docu-
ment escrit en que s'expliqui la missio i els valors de I'empresa.

Afavorir un tracte respectuds envers la resta del personal.

Explicar les especificitats de I'empresa (cultura empresarial, valors, etc.).
Explicar les tasques especifiques que haura de fer la nova incorporacié en
el marc més ampli dels objectius de I'empresa.

Si sescau, activar mecanismes de formacié i promocié dins de I'empresa.
Presentar la resta de la plantilla a la persona nouvinguda.

Seguiment del periode d’'acollida (tutoria)

El tutor o persona de referéncia assignada és qui ha de portar a terme
aquest seguiment. Les funcions i les caracteristiques d’aquest tutor sén:

Ha de ser una persona propera a |I'ambit laboral de la nova incorporacié.
Fa tasques d’acompanyament.

Transmet el coneixement sobre |'organitzacié i I’'entorn laboral.
Transmet al seu superior les evolucions de la persona que s'acaba d'in-
corporar.
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Durada

La durada del procés d'acollida (periode d'adaptacio) pot ser variable, ja que
depén de la complexitat de les tasques assignades i de les caracteristiques
de I'empresa. Tot i aixi, es recomana que aquesta durada no sigui inferior a
un mes i mig.

Mecanismes d'avaluacioé del procés d'acollida

Per tal que en el procediment d'acollida es puguin rectificar possibles proble-

mes en el procés d'adaptacio de la nova incorporacio, I'empresa ha de ser capac

de rectificar-les i reorientar-les. Per tant, aquest procés ha de disposar de

mecanismes d’avaluacio. A tall d’exemple proposem una reunié entre la per-

sona encarregada de fer la tutoria, la nova incorporacié i un cap directe que

supervisi les tasques; en la reunié es tractaran els seglients temes:

— Punts forts i febles de la nova incorporacié.

- Valoracio de la tasca desenvolupada fins al moment.

- Fixacio d'objectius i estrategies conjuntes per tal de minimitzar els punts
febles.

- Possibilitats de realitzacio d'altres tasques (potenciacioé de la polivaléncia).

- Possibilitats de formacié, tenint en compte la tasca desenvolupada.

- Sisescau i és convenient, allargar el procés d'acollida.

ESPECIFICITATS PER TENIR EN COMPTE QUAN LA NOVA
INCORPORACIO ES D'ORIGEN ESTRANGER

Val a dir que de cara a millorar la integracié de la diversitat cultural o per
raons d’origen, i atés que aquest és el tipus de diversitat que més augmen-
ta actualment i que resulta més visible, a part de considerar I'exemple de con-
tingut genéric detallat al punt anterior, és positiu valorar altres continguts
de tipus més especific, relacionats en concret amb els trets diferencials de
la poblacié nouvinguda o d’altres cultures com per exemple:
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- Especificitat linguistica i possibles dificultats amb I'idioma del pafs.

- Possibles interpretacions erronies del llenguatge no verbal.

- Especificitats culturals i possibles repercussions en la dinamica de treball.

- Habits derivats d'algun credo religiés i possibles repercussions en la dina-
mica de treball.

- Possibles dificultats i traves legals a les quals es pot enfrontar (situacio legal,
convalidacio de titulacions...).

- Altres especificitats que sigui convenient tractar ateses les caracteristiques
de I'empresa.

Quan alguns d’'aquests elements poden incidir negativament en la tasca
per desenvolupar o en la relacié amb els altres companys de feina, el repte
ha de ser minimitzar al maxim possible I'efecte d’aquestes incoheréncies entre
diversitat i estructura de I'empresa.

CAPACITAT ASSESSORA DE L'EMPRESA

Amb relacié a aquest Ultim punt i com un element que pot resultar Gtil en

la gesti¢ de la diversitat d’origen i cultural i en la integracié de la persona

nouvinguda, cal remarcar la possibilitat que I'empresa I'assessori o posi al

seu abast informacié accessible sobre temes relacionats amb:

- Orientacié legal: permisos de residencia, etc.

- Ajuts familiars publics.

- Accés a diversos serveis (sanitaris, socials, sistema escolar, etc.).

- Ambit sociosanitari.

- Formacio disponible (per exemple, on adrecar-se per tal d'accedir a cur-
sos de castella o catala).

Moltes vegades, les persones nouvingudes poden no estar al corrent dels
recursos dels quals es poden beneficiar, de com fer les gestions que tenen
pendents i de com funcionen les institucions a les quals s’han d’adrecar per
normalitzar les seves situacions. Aquesta mesura, I'assessorament directe per
part de I'empresa, pot repercutir molt positivament en la integracié de la nova
incorporacié a I'organitzacié (es poden reduir certs problemes), a més de faci-
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litar-li que s'integri en la societat. Aquest servei d'assessorament també es
pot implementar de cara a tots els col-lectius presents a I'empresa.

La figura seglient presenta un resum dels elements de que consta el pro-
cediment d'acollida.

—

[ 1]

4> 4 —0ZCTmO=Do

58



FER US DE LA INTERMEDIACIO LABORAL

En I'ambit del voluntariat i I'acompanyament de col-lectius vulnerables hi ha
un ampli ventall d’entitats que fan una funcié de pont entre I'empresa i el
col-lectiu vulnerable per tal que aquest es pugui situar dins del moén laboral
a través de serveis d’intermediacié. Les entitats que acostumen a portar a
terme aquesta tasca son:

— xarxa Xaloc (Diputacié de Barcelona),

- els consells comarcals,

- arees de promocié economica dels ajuntaments,

- entitats de tipus solidari o amb alguna tasca social relacionada,

- empreses especialitzades en intermediacio,

- centres de formacié especialitzats en la insercié de col-lectius desfavorits.
Les entitats que es dediquen a funcions d’intermediacié ofereixen serveis

integrals de seleccié de recursos humans. Aquestes entitats solen:

- Incloure serveis d’assessorament técnic a les empreses quant als incentius
i les subvencions a qué poden optar si contracten personal de determi-
nats col-lectius.

— Fer arribar la informacio de les ofertes de treball als col-lectius amb una
xarxa social que pot estar afeblida.

- Tramitar la documentacio per tal de contractar persones de determinats
col-lectius (persones immigrants, persones amb discapacitats, etc.).

- Fer un seguiment per garantir la satisfaccié tant de la nova incorporacié
com de I'empresa respecte als resultats d'aquella.

'aplicacié d'aquesta mesura comporta una série de beneficis o, si més
no, redueix els recursos que es destinen, sobretot, a la seleccié i I'adaptaciéd
de la nova incorporacié. Un altre punt destacable és la garantia més gran
que té I'empresa amb relacié a la idoneitat de les persones preselecciona-
des, ja que I'entitat intermediaria ha fet una tasca prévia d‘identificacio
d‘aptituds i possibilitats.
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MESURES DE GESTIO DE LA DIVERSITAT GENERACIONAL

Convé tractar la diversitat que pot generar el personal d'edat més avanca-

da per diversos motius:

- Com hem vist en apartats anteriors, I'edat de la poblacié activa augmen-
ta, tot i la injeccié de ma d'obra jove d'origen estranger al mercat laboral.

- La discriminacié per tenir una edat avancada és «l'Ultima discriminacié
encara no reconeguda», tot i que els Ultims anys a tota la UE s'estan detec-
tant diferents formes de discriminacié envers les persones d’edat més avan-
cada (afectades per atur de més llarga duracié i per una menor oferta for-
ma’tiva).9

- A causa de la discriminaci¢ per I'edat i de la possibilitat de jubilacié anti-
cipada, moltes organitzacions no tenen experiéncia en seleccié positiva
de treballadors i treballadores d’edat avancada i/o en la gestié de les per-
sones de més edat que ja treballen a I'empresa.

La gestid del personal de més edat i les bones practiques que s'hi asso-

cien han de preveure cinc aspectes, amb diferents incidéncies i graus d'im-
plicaci¢ del personal:
e Contractacié de personal. Garantir a tots els grups d’edat la igualtat en
I'accés a les ofertes de treball, que s’ha de basar en les competencies. Per a
aixo es recomana I'eliminacié de les barreres d’edat en les ofertes de treball.
e Formacio i promocid. Garantir que la formacié i la carrera professional
de la plantilla de més edat no es deixi en un segon pla, incloent aquest objec-
tiu al pla de formacio de I'empresa. Es pot recorrer a mesures positives per
poder compensar deficits dels grans en comparacié amb el personal més jove.
Un altre objectiu hauria de ser la formacié de la plantilla perque els seus mem-
bres puguin canviar de lloc dins I'empresa segons les seves aptituds (poten-
ciacio de la flexibilitat i la polivalencia).

° Fundacion Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y Trabajo. Gestion
de una mano de obra que envejece. Guia de buena practica. Oficina de Publicaciones
Oficiales de las Comunidades Europeas, 1999.
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* Meétodes de treball flexibles. Convé oferir al personal d’edat més avan-
cada una flexibilitat en I’'horari o per pactar el moment de la jubilacié.
Aguesta mesura pot contribuir a fer que les persones amb familiars a carrec
seu puguin allargar la seva vida laboral si ho desitgen. Naturalment, és posi-
tiu implantar aquesta mesura entre tots els rangs d'edat.

e Ergonomia i disseny del lloc de treball. Cal adoptar mesures preven-
tives per compensar el declivi fisic del personal de més edat. Algunes d’a-
guestes mesures son:

Eliminacié de I'aixecament de pes o dels moviments giratoris bruscos
Possibilitats d'il-luminacié adients a la possible pérdua de visié
Modificacié dels llocs de treball per evitar inclinacions o moviments bruscos
Recol-locacié dins de I'organitzacié quan la persona no pugui continuar
fent les tasques que ha fet fins ara.

En definitiva, aquestes mesures estan destinades a pal-liar la possible
pérdua de productivitat que pot ocasionar el declivi fisic de les persones de
més edat.

e Canvi d'actitud a I'organitzacié. La predisposicié del personal directiu
a incorporar personal d’edat avangada pot ser entorpida pels quadres inter-
medis a causa dels prejudicis que aguests poden tenir sobre la productivitat
de les persones de més edat. Els quadres intermedis, a més, acostumen a
ser els encarregats de la selecci¢ i la formacioé del personal a carrec seu. En
aquest sentit s’ha d'iniciar, com a pas previ, una conscienciacié entre els qua-
dres intermedis sobre la conveniéncia de no discriminar per edat, amb I'ar-
gument dels beneficis que poden aportar les persones de més edat, ja que,
per exemple:

- tenen menys accidents que la poblacio jove,

- s6n més fidels a I'empresa (menys rotacio),

- s6n una ma d'obra especialitzada i experimentada.

Val a dir que alguns estats de la UE, com ara el Regne Unit, estan comen-
cant a crear lleis especifiques per evitar de manera activa la discriminacié per
raons d’edat. Les noves mesures, que van entrar en vigor a I'octubre de 2006,
vetllen especialment per la proteccié dels drets laborals i la igualtat de les
persones més grans de cinquanta anys, amb I'argument que aquest sector
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de la forca laboral del pais és un sector en creixement (a causa de I"envelli-

ment de la poblacié activa). Aquesta tendéncia també es detecta a Catalunya.

En I'altre extrem generacional, les noves mesures també tenen en compte,

per minimitzar-los, els desavantatges contractuals i salarials que pateixen

sovint les persones joves només pel fet de ser-ho. Les mesures aprovades pel
parlament del Regne Unit:

- Asseguren la igualtat en I'accés de totes les edats de la plantilla a possi-
bilitats de promocié i formacio.

- Inclouen la prohibicié de fixar un limit d’edat a les ofertes de treball, menys
en aquells casos que sigui totalment justificable des d'un punt de vista
objectiu.

- Tenen en compte I'acomiadament i la retirada voluntaria.

- Tenen en consideracié en molts casos totes les edats, com per exemple
en les remuneracions propies d'edats avancades (antiguitat).

MESURES PER A LA MILLORA DE LA CONVIVENCIA

Tal com s’ha esmentat més amunt, les fonts de diversitat presents a la nos-
tra societat han arribat també al mercat laboral. Aquestes fonts de diversi-
tat, en molts casos, generen equips de treball amb membres procedents de
diversos col-lectius i amb caracteristiques diferenciades que cal tenir en
compte a I'hora d'organitzar el treball en equip.

El desconeixement reciproc i la diferéncia en les pautes actitudinals i comu-
nicatives dels diversos col-lectius poden generar certes interferéncies en el
resultat final del treball. A continuacié es donen algunes recomanacions per sal-
var aquestes diferéncies i poder gestionar equips de treball diversos.

GESTIO ALTERNATIVA DE CONFLICTES

La gestio alternativa de conflictes requereix una metodologia i uns mecanis-
mes per solucionar-los o portar a terme una tasca preventiva per tal que els
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conflictes no hagin de desembocar necessariament en un enfrontament. Una
definici¢ de conflicte que es pot adoptar és la segiient:

«El conflicte és una situacio normal que es produeix quan hi ha dues

0 més opcions davant d’una situacié que es perceben com a incom-
. . < . .10

patibles o contradictories entre si.»

S'ha de tenir en compte que, a causa a la diversitat creixent que s'obser-
va al mercat laboral, és previsible que convergeixin en un mateix espai punts
de vista, estils de vida i opinions diferents, de vegades contraposats, la qual
cosa pot ser una font de conflictes. Moltes organitzacions, pero, no estan
dotades ni han previst mecanismes de resolucié de conflictes fora de les vies
habituals, com «la cultura del litigi, enfrontaments, disputes i judicialitzacié
de conflictes», mecanismes que d'altra banda comporten «pérdues d'ener-
gia, i de béns, costos, ressentiments, rancors, venjances i ferides».” Es per
aquest motiu que la gestié alternativa de conflictes (GAC) es basa en la solu-
ci6 de questions controvertides entre les parts de la manera pactada per
aquestes i a través d’un consens, sense la intromissié d'una autoritat que
imposi una solucié. La GAC afavoreix que les parts en conflicte passin del
plantejament win-lose (una part perd i I'altra guanya) al plantejament win-
win (totes dues parts hi guanyen).

- L'objectiu principal d'aquest métode de resolucié de conflictes és arribar
a un consens entre les parts que resolgui el motiu del conflicte i garan-
teixi I'adaptacié mutua a la decisié que es prengui.

- En aquest mecanisme de resolucié intervé una persona que ha estat
designada per fer d'intermediaria neutral (per tant, no ha de ser mem-

" Grup de Treball de Mediacié Comunitaria de Flor de Maig (Diputaci6 de Barcelona).
La mediacié comunitaria: com implantar-la als ajuntaments, febrer de 2002 — gener
de 2003.

" Lafuente, Noglia; Camps, Ferran. «La gestié alternativa de conflictes en les orga-
nitzacions del tercer sector.» Finestra oberta, niUm. 36. Fundacio Jaume Bofill. GREC
Resolucio de Conflictes (octubre de 2003).
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bre de la plantilla) entre les parts. Aquesta persona té la missié de con-
vocar les parts (juntes o per separat) a una reunio per tal d'acostar posi-
cions o arribar a una conciliacié de postures. Aquest interlocutor acostu-
ma a estar especialitzat en la resolucié de conflictes (més endavant es parla
d’'aquesta figura).

- Es ddna l'oportunitat a les parts enfrontades de participar en la gestio
del conflicte.

- Es defuig la idea que hi ha un guanyador i un perdedor, ja que en
principi sén les mateixes parts les que arriben a un acord satisfactori per
a totes dues (consens).

- Perque les parts s’avinguin a negociar, cal garantir que els continguts que
afloraran en la reunié entre les parts es tractaran com a informacié con-
fidencial.

- Acudir a la GAC ha de ser un acte voluntari. En aquest sentit, un cop ini-
ciat el procés de negociacié, si una part o totes dues ho creuen conve-
nient, poden abandonar-lo lliurement.

- Es pot ampliar el ventall d"aplicacié de la gesti6 alternativa de conflictes a la
clientela i les empreses proveidores seguint aquestes mateixes pautes.
Entre les mesures que propicien o contribueixen a un bon ambient de tre-

ball i que eviten I'aparicié de conflictes o I'empitjorament dels ja existents

destaquen:

- Formacié per a la resolucié de conflictes. En aquest punt es tenen en
compte diversos objectius, com la conscienciacié de la importancia d’e-
vitar conflictes, aixi com la identificacié de les causes i els contextos pro-
picis per al conflicte. Un altre objectiu és dotar la plantilla (a través de la
formacio) d'eines i recursos perque pugui sortir-se’n de manera més posi-
tiva i constructiva dels possibles conflictes.

- Capacitacio de facilitadors. Aquesta capacitacié sobretot ha d'estar diri-
gida a la direccié de les organitzacions o a persones amb responsabilitat
dintre d'aquestes. Una de les funcions d’aquesta figura és la creacié d'un
clima que permeti un dialeg productiu i constructiu i obert a tothom a
través dels mecanismes de participacié que tingui previstos I'empresa o
creant-ne de nous.
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L'intermediari neutral

L'intermediari neutral és aquella persona o actor, aliena a I'organitzacié, que
ha de propiciar I'arribada a un consens de les parts en conflicte. Potser tro-
bar un intermediari o intermediaria adient dins el marc empresarial és més
costés que trobar-lo en els ambits on acostumen a desenvolupar-se meca-
nismes de gestio alternativa de conflictes, com a les comunitats d’ambit local
(on l'intermediari acostuma a ser el mateix ajuntament), al sector del volun-
tariat i en el mén associatiu (on I'intermediari acostuma a ser una altra
associacié o entitat). Com s'ha destacat abans, aquesta persona que fara tas-
ques d'intermediacio en el conflicte ha d’estar especialitzada o tenir expe-
riéncia prévia en la resolucié de conflictes.

L'empresa, en elaborar mecanismes de resolucié de conflictes, accepta la
possibilitat que en sorgeixin i, per tant, es prepara no només per minimit-
zar els costos de la resolucio sin6é també per transformar els conflictes en pos-
sibilitats de desenvolupament individual, de grups i de la mateixa organit-
zacio a través de la planificacié de noves formes de relacionar-se.

Quan es deixa a I'atzar la resolucié de conflictes (quan no s’estableixen
mecanismes de resolucié) o no s'és capac de detectar-ne les possibles fonts
i atallar-les (no es desenvolupa una tasca de prevencio), I'empresa pot situar-
se en desavantatge competitiu dins del seu sector.

Beneficis i costos que pot comportar aquesta mesura

Alguns beneficis que pot aportar aquesta mesura, assenyalats per experts

en materia de resolucié alternativa de conflictes,” son:

- Una gestio de conflictes més rapida i eficient. Per exemple, una multi-
nacional dedicada a la indUstria fotografica (amb 10.000 treballadors),
després d'aplicar durant quatre anys programes GAC, va reduir el temps

2 Farré Salva, Sergi. «Cultura de la paz y empresa». A: | Congreso Nacional de
Mediacion Empresarial. Valencia, 2005.
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d'espera de resolucié del conflicte de trenta mesos a quatre, i el 80%
dels conflictes que es van donar a I'empresa es van solucionar a través de
GAC.

- La satisfaccié de les parts pel resultat de la mediacié.

- La millora del clima laboral.

- La reduccié del nombre de litigis i la reduccié de mesures de forca (com
per exemple, vagues).

Pel que fa als costos més importants d’aquesta mesura:

- El punt més dificil és trobar un mediador extern. No sempre és facil reco-
rrer a I'exterior per buscar una figura mediadora que s'adapti a les neces-
sitats i les preferéncies de |'organitzacio.

- Aquesta mesura funciona sempre que la plantilla en tingui consciéncia i
vulgui accedir-hi. Aquests costos es podrien conceptuar com a costos de
difusié o de conscienciacio.

FOMENT DEL DIALEG ENTRE COMPANYS A PARTIR
DE PROCESSOS PARTICIPATIUS A LA PIME

Una manera de potenciar el dialeg i la interrelacié entre els membres de la
plantilla i entre els diferents estaments de I'organitzacié és a través de pro-
cessos participatius en que es decideixin actuacions de millora de I'empre-
sa, d'organitzacié de I'espai de treball o altres mesures relacionades amb el
lloc de treball. Aquesta participacié en les decisions empresarials pot apor-
tar informacio rellevant sobre els diferents processos seguits per I'empresa,
ja que els treballadors de la plantilla sén els que estan més a prop d'aquests
processos i, per tant, els que poden tenir una opinié més propera sobre les
millores possibles.

En aquest sentit, a tall d’exemple, plantegem dos tipus de mecanismes
participatius que, tot millorant processos de produccio, contribueixen a la
potenciacio del dialeg i a la interrelacié entre els diferents membres de I'em-
presa:

- Comite o grup de treball sobre la gestié de la diversitat.
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- Constitucio dels grups de millora que es creguin convenients per part de
I'empresa i d'acord amb el personal (per exemple, reduccié de riscos
laborals, de condicions de treball, etc.).

El tema tractat pot ser un aspecte de la gestié de I'empresa que no acabi
de funcionar de manera satisfactoria o que encara es pugui millorar. Per
exemple, es pot abordar la redefinicié o la millora de la gesti¢ d’algun pro-
cés logistic o organitzatiu. Altres tematiques susceptibles de ser tractades per
un grup de treball sobre gestié poden ser la minimitzacié dels riscos labo-
rals o la millora de la diversitat a I'empresa.

Aquests grups de millora o de treball de la gestio, formats per represen-
tants de I'empresa i de la plantilla, han de reunir-se periddicament (per
exemple, de manera mensual) i durant un temps fixat (per exemple, 90
minuts). La representacio de la plantilla ha de poder contribuir a la gestié
del tema tractat recollint les diferents opinions dels companys i companyes,
ja sigui a través de mecanismes formals (forums, busties, etc.) o informals.
Els membres d’aquests grups podrien ser rotatius, perque tothom pogués
participar en el procés.

D’aquesta manera, s'aconsegueixen dues coses de manera simultania. La
primera és una potenciacié de les relacions entre companys i companyes, i
la segona, la participacié directa de la plantilla en la gesti¢ d'alguns aspec-
tes de I'empresa.

INSTRUMENTS INFORMALS
PER AL CONEIXEMENT MUTU

En una organitzacio rara vegada els individus treballen sols o de manera ailla-
da. Per aquest motiu, amb tota seguretat, aquest fet provoca |'aparicié de
relacions personals, moltes vegades de tipus informal. Cal tenir en compte
aquesta realitat per tal de transformar i potenciar aquest tipus de relacions
en quelcom positiu, ja que unes bones relacions de tipus informal poden com-
portar els seglients avantatges.
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BENEFICIS PER A L'EMPRESA

Segons alguns autors,” els beneficis derivats d’unes bones relacions infor-

mals es poden resumir en:

- L'assoliment de tasques detallades i pensades en un procés formal a tra-
vés de I'establiment de relacions informals positives.

- De la mateixa manera, les relacions informals atorguen una série de re-
cursos que poden resultar positius quan les relacions de tipus formal
fallen o sén dificils d’entendre o de seguir.

- Unes relacions informals solides i de qualitat contribueixen a una serie d'a-
vantatges (complicitat, ajustament mutu continu, etc.) a I'hora de realit-
zar feines o tasques conjuntes i ajuden a reaccionar davant un entorn difi-
cil, aixi com a assumir reptes en grup amb garanties d'éxit.

En sintesi, els beneficis cabdals que comporten I'establiment de relacions
informals positives sén la cohesié de grup i les habilitats per treballar en equip.

BENEFICIS PER ALS TREBALLADORS CONSIDERATS
INDIVIDUALMENT

Altres beneficis a escala individual que assenyalen experts en la millora del
clima laboral com Montserrat Ventosa (Great Place to Work) i Andrés Guiteras
(Escuela de Negocios CEU de Madrid), derivats d'unes interrelacions infor-
mals positives son:

la millora de la relacié del treballador amb els companys,

la millora de la relacié del treballador amb els caps,

la millora de la integracié del treballador nou a I'empresa,

I'augment del compromis del treballador amb I'empresa,

3 Recollits a la tesi doctoral de Tisler-Steiner, Sussana. Les situacions psicosocials enmig
dels processos organitzacionals: La persona, agent informant. Bellaterra: Universitat
Autonoma de Barcelona, 2004.
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- lamillora del clima laboral i, per tant, la millora de la productivitat del tre-
ballador,
- la disminucio de I'absentisme i la rotacié per causes psicologiques.

Dins de les mesures de bones practiques que cal tenir en compte de cara a
millorar la convivencia, el coneixement mutu i el clima laboral d'una organit-
zacio hi ha la promocio de les relacions interpersonals dels membres de la plan-
tilla fora de I'horari laboral (relacions informals). Diverses maneres de promo-
cionar aquestes relacions, molt habituals als paisos anglosaxons, podrien ser:
- promoure el fet de dinar junts,

— promoure trobades puntuals després de la jornada laboral (trobades
informals fora de I"horari laboral),

— practicar activitats ludiques de manera conjunta,

- promoure activitats que potenciin el fet de compartir informacié sobre les
caracteristiques de cada treballador.

En principi, aquestes mesures s'haurien de promocionar activament, pero
caldria evitar imposar I'assisténcia obligatoria. A més, és recomanable que
aquest tipus d’esdeveniments planificats i I'horari previst tinguin en comp-
te les peculiaritats dels diferents col-lectius perque ningt no en quedi exclos
(per exemple, pares i mares que han d'anar a recollir els fills a I’escola).

Una altra manera d'afavorir les relacions interpersonals que incorpora un
component participatiu és el fet que la plantilla participi activament en I'or-
ganitzacié de seminaris o tallers, fora de I'entorn de treball, amb I'objectiu
de debatre estratégies que ha de seguir I'empresa, una tasca que es pot com-
binar amb activitats ludiques.

MECANISMES DE GESTIO D’EQUIPS DIVERSOS

Es dona un cert consens entre els diferents teorics sobre la cohesié i la ges-
ti6 d'equips diversos en el fet que es requereix una certa experiéncia per part
dels membres del grup i que, per tant, una variable que influeix significa-
tivament en aquest fenomen és el temps, és a dir, la cohesié i la gestio
d’'equips diversos no s‘assoleix d'un dia per I'altre ni mitjangant I'aplicacio
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d'una férmula determinada, siné que és el fruit d'un procés en qué inter-
venen diversos elements, persones i mecanismes. El resultat d’aquest pro-
cés, perd, és altament positiu i aporta beneficis a I'estructura i als equips,
tal com assenyalen alguns autors:

- augment de la interaccio i la cooperacié dels membres de la plantilla,

- augment de la capacitat d’ajuda mutua,

- satisfaccio al lloc de treball,

- menor rotacié i absentisme,

- augment de la produccio,

- augment de la creativitat.

EL LIDERATGE

Un element clau que ha d’intervenir en qualsevol férmula o sistema de
cohesiod d'equips diversos és el lideratge exercit per la persona responsable
de I'equip. Es per aixd que es recomana tenir clar aquest paper abans de
comencar a definir i implementar mesures en aquest sentit. Com s’ha remar-
cat en apartats anteriors, la interaccié positiva entre els membres d’una plan-
tilla diversa no acostuma a sorgir espontaniament i requereix I'impuls i la dedi-
cacio de la persona que dirigeix I'equip, que ha de propiciar i potenciar mesu-
res de cooperacid i treball conjunt i fixar metes comunes concretes. Segons
alguns autors,” les funcions del lider en aquest sentit se centren en quatre
punts clau:

1. Potenciar el fet de compartir coneixements a través de la participacié acti-
va de tots els membres del grup en els processos de gestié i en el dia a dia.

2. Potenciar les relacions amb membres de I'organitzacié externs a l'equip.

*\Vegeu la tesi doctoral de Medina Brito, Marfa del Pino. Los equipos multicultura-
les en la empresa multinacional. Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, 2003.
> Mayo, Margarita. La gestion de la diversidad: Implicaciones para la direccion estra-
tégica de los recusos humanos. Instituto de Empresa, juliol de 2002.
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3. Desenvolupar una visi6 comuna d'equip que asseguri que els inte-
ressos de I'equip com a conjunt i dels seus membres de manera individual
coincideixin, de manera que quan I’'equip guanyi, hi guanyin tots els seus
membres.

4. Desenvolupar una identitat d’equip en la qual tinguin cabuda totes les
identitats dels seus components. En aquest sentit, val a dir que també és res-
ponsabilitat de la persona que exerceix el lideratge establir una cultura de
la diversitat que doni valor als beneficis que pot aportar una bona gestio i
als avantatges comparatius d'un equip divers.

MESURES APLICADES

A continuacioé es detallen una serie de propostes per contribuir als objectius
que ha de proposar-se la persona que lidera |'equip per potenciar la gestié
d’equips diversos. La diversitat present als equips (de génere, edat, origen,
orientacié sexual o discapacitat) es tradueix en una diversitat de conductes,
esguemes cognitius, llenguatge, experiencia i valors. Per tant, la gesti¢ d'e-
quips diversos ha de proposar-se canalitzar aguests elements cap a la con-
secucio d'objectius comuns, bo i evitant que aquesta diversitat entri en con-
flicte 0 es converteixi en un obstacle. Les diverses eines que es poden emprar
per assolir aquest objectiu son:

e Establiment d'incentius. En la mesura que es premia de manera expli-
cita I'assoliment d'objectius comuns, molt probablement les persones que
formen part d'equips de composicié diversa desenvoluparan mecanismes per
resoldre possibles desavinences i problemes de comunicacié o per prevenir
conflictes, aixi com estratégies que optimitzin la relacié i la cooperacié amb
la resta de companys i companyes.

* Processos participatius. Hi han de participar totes les persones que for-
men part dels equips, que han de prendre decisions relatives a la gestio de
conflictes, estratégies que ha de seguir I'equip, definicié de rols (dins del
marge que permeten els coneixements i les habilitats de cadascu), etc. Un
equip divers empes a interaccionar per millorar el seu entorn esta més abo-
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cat a cohesionar-se per assolir aquest objectiu de tipus intern. | tothom hi
surt guanyant. A més, aquest tipus de processos facilita forca el dialeg i les
actituds de consens entre el personal.
e Combinar activitats ludiques amb elements definitoris de I'empre-
sa. El component Itdic també pot ajudar a establir llacos entre les persones
de I'equip i millorar metodes de treball conjunt. Un exemple d’aquesta
mesura pot ser I'elaboracié conjunta d'elements d'imatge de I'empresa en
una reunié en qué tothom pugui dir la seva i aportar idees. De la mateixa
manera, i dintre d'una organitzacié en la qual convisquin diferents equips
de treball, pot contribuir a la cohesio el fet que cada equip dissenyi conjun-
tament un logo o una imatge que els representi i identifiqui.
e Férmules de gestié i comunicacié interna. En aquest epigraf tenen
cabuda aquells elements de comunicacio i gestié interna que |'organitza-
ci6 pot emprar per millorar la comunicacié entre els membres de la planti-
lla, entre la plantilla i els quadres intermedis i entre els quadres. Ben ges-
tionats, els seglients elements poden propiciar un flux clar d’informacio, aixi
com afavorir I'intercanvi d'opinions i el mutu coneixement d’una plantilla
diversa:

- Tecnica interrogativa o de preguntes. Persegueix establir un dialeg entre
el cap il'equip, a través de I'intercanvi de preguntes i respostes. L'objectiu
és establir una comunicacié en tres sentits: entre el cap i I'equip, entre
equip i el cap i entre els membres del mateix equip.

- Taula rodona. Se selecciona un grup de persones (de I'equip o0 no) i una
persona que moderi per exposar a l'equip un tema determinat relacionat
amb I'ambit de treball. Al final es déna a I'auditori I'oportunitat de par-
ticipar i de posar en comu diversos punts de vista sobre els temes trac-
tats.

- Seminari. Consistent en I'exposicié d'un tema concret per part de la per-
sona responsable de I'equip o d'una persona externa, hi poden partici-
par totes les persones de |'equip, amb aportacions a partir de la seva expe-
riencia o coneixements. Aquest tipus de mesura afavoreix que els dife-
rents components del grup posin en comu les seves opinions, cosa que
propicia el mutu coneixement.
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— Estudi de casos. Aquesta mesura es basa en el relat d'un problema o
cas concret, relat que aporta informacio i detalls suficients per facilitar
a les persones de I'equip una analisi de la situacié. Aquesta mesura
fomenta que les persones de I'equip aportin elements Utils per a una
diagnosi.

- Forum. Aquesta mesura s'aplica en acabar una activitat concreta com un
simposi 0 una exposicid. Un cop acabada aquesta activitat, la persona
que lidera I'equip explica el tema que es tractara al forum, les formali-
tats que s'hauran de seguir i que es formularan preguntes que estimu-
lin les persones participants a expressar la seva opini¢. Aquesta mesura
permet la lliure expressi¢ d'idees del personal i fomenta I'esperit critic i
participatiu.

En definitiva, aquest conjunt de mesures persegueix els objectius de
fomentar el dialeg i la col-laboracié entre les persones que integren I'equip,
per assolir objectius o arribar a conclusions i solucions de manera conjunta,
com també el de facilitar el mutu coneixement dels trets definitoris de cada
membre de I'equip.

ELABORACIO D'UNA MEMORIA DE SOSTENIBILITAT

Una manera de definir i analitzar el vessant social de I'empresa és I'elabo-
racié d'una memoria de sostenibilitat o memoria social. Aquesta memoria
es basa en la consideracio de tres ambits diferenciats amb relacié a la res-
ponsabilitat social de I'empresa:

‘ambit economic (empresa),

- |'ambit mediambiental (entorn),

- |'ambit social (persones).

Atesa la seva naturalesa, la memoria social o de sostenibilitat pot afavo-
rir els diagnostics o processos de millora, en la mesura que és una eina que
recull diferents indicadors i totes les mesures que adopta I'empresa per
millorar en |'aspecte social i que, per tant, incideix en la gesti6 de la diver-
sitat. Tanmateix, aquest document pot ajudar a detectar mancances i des-
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avantatges competitius respecte d'altres empreses, derivats principalment
d’una gestié no prou bona dels aspectes socials.

Per tal d’elaborar aquesta memoria de sostenibilitat, en I'actualitat
s'acostuma a sequir la metodologia elaborada per I'organitzacio interna-
cional Global Reporting Initiative (GRI), basada en I"estandarditzacié d'in-
dicadors.
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Fitxes de mesures i altres recursos

Aquest capitol de la guia consisteix en un recull sintétic, a través d'unes fit-
xes resumides, de les recomanacions per adoptar les bones practiques. Val
a dir que aquestes fitxes s'han elaborat tenint presents casos de PIME que
estan implantant algunes de les mesures que es detallen a continuacio.

Un segon apartat fa referéncia a altres recursos disponibles amb relacié
a la gesti6 de la diversitat que poden ser Utils a una PIME.
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Fitxa 1

AMPLIACIO DEL VENTALL DE PERSONES A SELECCIONAR

Trets basics

Obijectius de la mesura
Ampliar el ventall i la diversitat del capital huma per tal d'incorporar maneres de
fer, punts de vista i aportacions noves.

Continguts
Membres de col-lectius diversos.

Elements clau del procés

Ampliar els canals de comunicacié de les places vacants

Avui en dia es disposa de molts canals per tal d'informar que hi ha determinades
places vacants. Per exemple:

— mitjans general (portals de recerca de feina, anuncis classificats dels diaris, etc.),
— col-legis professionals o gremis,

— borses de treball de facultats,

— centres de formacié no universitaria,

— organismes relacionats amb les arees de promocié econdmica dels ajuntaments,
— entitats dirigides a determinats col-lectius,

— entitats mediadores per a la incorporacié laboral de determinats col-lectius.

Elements complementaris

No s’ha de confondre amb la discriminacié positiva

Aquesta mesura no s'ha de confondre amb una discriminacié positiva, ans al
contrari. Els objectius d'aquesta mesura sén I'ampliacié del ventall de possibilitats
de capital huma i fer percebre als candidats que I'organitzacio esta sensibilitzada
en matéria de gestio de la diversitat.

Beneficis

Per a I'empresa
— Augment de la capacitat de connexié amb la clientela gracies a I'ampliacié de
maneres de fer i pensar.
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— Augment de la competitivitat.
— Diversificacié de les idees a I'hora de tractar un mateix problema.
— Diversificacié de les fonts d'informacio i referéncies.

Per al treballador
— Augment de les possibilitats de rebre ofertes de treball per a determinats
col-lectius que d'altra manera es podrien sentir exclosos.
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Fitxa 2

PROCEDIMENT D’ACOLLIDA

Trets basics

Obijectius de la mesura
Facilitar I'adaptacié de les noves incorporacions i, en especial, d'aquelles que
presenten caracteristiques potenciadores de la diversitat.

Continguts

Explicacié de I'estructura de I'empresa, comunicacié de la missié i dels valors de
I'empresa i el cataleg de serveis, tracte i presentacié dels companys, orientacio,
adaptacié mutua.

Elements clau del procés

Treball previ al procediment d'acollida

— Detallar el procediment per escrit (etapes, continguts, métodes d'avaluacio).
— Assignar un tutor.

— Establir la durada del procés.

— Elaborar material de suport necessari (instruccions d'Us, processos detallats,
llistats, etc.).

Funcions i caracteristiques del tutor

— Es la persona de referéncia assignada a la nova incorporacio.

— Esta relacionada amb I'ambit laboral de la nova incorporacio.

— Fa de pont amb els nous companys.

— Fa tasques d’acompanyament (resol dubtes i orienta).

— Transmet el coneixement de I'organitzacio i de les tasques per a les quals s’ha
contractat el nou treballador.

—Informa del procés a la persona immediatament superior en la jerarquia.

Avaluacié del procés

— Hi participen el tutor i el superior de referéncia.

—Té en compte els punts forts i els febles de la nova incorporacié en relacio al
treball que desenvolupa.

— Preveu possibilitats de formacio.

— Contribueix a identificar altres tasques que es poden desenvolupar (potenciacié
de la polivalencia del nou lloc de treball).

— Serveix per reorientar per tal de minimitzar els punts febles.
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Elements complementaris

Especificitats que cal tenir en compte quan la incorporacié és d’origen
estranger

— Especificitats lingUistiques.

— Possibles peculiaritats del llenguatge no verbal.

— Especificitats i habits derivats de la seva cultura i possibles influéncies en la
dinamica de treball i relacional.

— Possibles dificultats i traves legals que pot patir (convalidacié de titols, permis de
treball, de residencia, etc.).

Capacitat assessora de I'empresa (matéria extralaboral)

— Orientaci¢ legal (tramits, institucions, processos de reagrupacio, etc.).

— Ajudes i subvencions (diverses administracions publiques).

— Accés a determinats serveis (formacio, aprenentatge de la llengua, ambit socio-
sanitari, etc.).

Beneficis

Per a I'empresa

— Rapid aprenentatge de les peculiaritats de I'empresa per part de la nova
incorporacio.

— La nova incorporacié guanya rapidament autonomia (reduccié de costos
d'incorporacio).

— Adaptacio entre lloc de treball i nova incorporacié.

— Permet transmetre a les noves incorporacions la politica de I'empresa pel que fa
a valors i principis d'accié.

Per al treballador

— Establir relacions gratificants amb la resta de la plantilla i els caps.

— Entendre de manera rapida el funcionament de I'empresa, aixi com les seves
normes formals i informals.

Informacié addicional

Exemple

L'empresa Construcciones Olabarri (amb una plantilla d'uns 150 treballadors) va
elaborar un procés d'acollida, fet pel mateix personal de I'empresa, en qué
destaca la informacio relacionada amb els possibles riscos laborals que pot patir el
personal. El procés d'acollida es complementa amb mitjans com la participacié
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d'altres membres de la plantilla, mitjans grafics, converses informals i la
transmissio dels valors de I'empresa. Aquesta mesura ha proporcionat un major
coneixement dels riscos del treball, mesures de seguretat que cal adoptar,
instruccions de treball segur i mesures d’emergéncia disponibles.

Un altre benefici destacat és que el fet que sigui el mateix personal de I'empresa
el que fa el seguiment del procés ha permés una major eficiéncia de la
comunicacio pel que fa al funcionament dels equips de treball, maneres de
comunicar les tasques que cal fer i I'explicacié de les instruccions d’Us del material
de proteccio.
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Fitxa 3

GESTIO DE LA DIVERSITAT GENERACIONAL

Trets basics

Obijectius de la mesura
No discriminar per raons d'edat, saber afrontar I'envelliment de la poblacié activa i
aprofitar les capacitats del personal d’edat més avancada.

Continguts
Seleccio, formacid, adaptacié dels llocs de treball.

Elements clau del procés

Continguts o elements que cal tenir en compte per a una gestié

de la diversitat generacional

— Contractacié de personal: garantir a tots els grups d’edat I'accés igualitari a les
ofertes de treball. Per aconseguir-ho es recomana I'eliminacié de les barreres
d’edat a les ofertes de treball.

— Formacié i promocié: garantir que la formacio i la carrera professional del
personal d'edat més avancada no es deixa en un segon terme mitjancant la
inclusio d'aquest objectiu al pla de formacié de I'empresa. Es pot recorrer a
mesures positives per tal de poder compensar deéficits respecte als companys més
joves.

— Métodes de treball flexibles: oferir al personal d’edat més avancada una
flexibilitat en I'horari o per tal de determinar el moment de la jubilaci6. Aquesta
mesura pot contribuir que les persones amb familiars a carrec seu puguin allargar
la vida laboral si ho volen. Naturalment, és positiu implantar aquesta mesura entre
tots els rangs d'edat.

— Ergonomia i disseny del lloc de treball: adopcié de mesures preventives per
compensar el declivi fisic del personal de més edat. Algunes mesures associades
son:

— Evitar I'aixecament de pesos o els moviments giratoris bruscos.

— Proporcionar les possibilitats d'il-luminacié adients a la possible pérdua de visié.
— Modificacié dels llocs de treball per evitar inclinacions o moviments bruscos.

— Recol-locacié dins de I'organitzacio si la persona no pot continuar fent les
tasques que desenvolupa.
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— En definitiva, aguestes mesures estan destinades a pal-liar la possible pérdua de
productivitat que pot ocasionar el declivi fisic del personal de més edat.

— Canvi d’actitud a I'organitzacio: la predisposicié de la direccié a incorporar
personal d’edat avancada pot veure’s dificultada pels carrecs intermedis a causa
dels prejudicis que poden tenir sobre la productivitat d’aquest col-lectiu; a més, els
carrecs intermedis acostumen a ser els encarregats de la seleccié i la formacié del
personal a carrec seu. En aquest sentit s"ha d'iniciar, com a pas previ, una
conscienciacié entre els quadres intermedis sobre la no-discriminacié per edat. Cal
fer émfasi en els beneficis que poden aportar les persones de més edat, com per
exemple:

— tenen menys accidents que la poblacio jove,

—son més fidels a I'empresa (menys rotacio),

— aporten ma d'obra especialitzada i experimentada.

Beneficis

Per a I'empresa

— El personal de més edat té menys accidents que la poblacié jove.

— Es redueixen costos de rotacié laboral respecte a la poblacié més jove.

— Aporten ma d’obra especialitzada i experimentada.

— Es contraresta la possible pérdua de productivitat de la plantilla de més edat
derivada d’una manca de formacié o del declivi fisic.

— Augmenten les possibilitats de crear equips multigeneracionals en qué es
combini I'experiéncia amb la formacio.

Per al treballador
— La plantilla de més edat pot allargar la seva vida laboral si ho desitja.
— Augmenta la qualitat del clima laboral entre el personal de més edat.

Informacié addicional

Exemple

L'empresa holandesa Fontjne Holland ha elaborat una oferta formativa per a
treballadors i treballadores més grans de quaranta anys que consisteix en la
utilitzacié de la tecnologia al lloc de treball. El curs es destina a aquell personal
d’edat avancada que no ha assistit mai a un curs d'aquestes caracteristiques, que
se sent desvinculat del procés de produccié de I'empresa (per manca de
coneixements) o que simplement vol ampliar els seus coneixements técnics.
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Fitxa 4

INTERMEDIACIO LABORAL

Trets basics

Objectiu de la mesura
Potenciar la contractacié i I'assessorament als col-lectius generadors de diversitat.

Continguts

Orientacio legal, informacié sobre col-lectius, subvencions i ajuts disponibles per a
la contractacié, seguiment de la nova incorporacié, mecanismes de gesti¢ de la
diversitat.

Elements clau del procés

Cerca de I'entitat adient

Aquesta mesura pot contribuir a inserir col-lectius amb dificultats d'accés al
mercat laboral a un cost baix i amb garanties d'éxit, ja que I'entitat intermediaria,
especialitzada generalment en algun col-lectiu concret, realitza una seleccié de
candidatures adequades al perfil que busca I'empresa i a les necessitats d'aquesta.

Elements complementaris

Recerca de subvencions o ajuts

Actualment, la potenciacié de la insercié de col-lectius desfavorits es troba entre
els objectius de diverses administracions publiques i fundacions que I'afavoreixen
oferint a les empreses que hi col-laborin la possibilitat de rebre subvencions i ajuts.
Aixi doncs, destaquen, per exemple, els ajuts atorgats pel Departament de Treball i
IndUstria de la Generalitat de Catalunya per a la inserci6 laboral de persones amb
discapacitat o amb renda minima o per elaborar plans d’igualtat de génere.

Beneficis

Per a I'empresa

— Reduccio dels costos de seleccié i contractacié gracies a la tasca d'intermediacio,
preseleccié i seguiment desenvolupada per I'entitat intermediaria.

— LU'empresa té més garanties que les persones preseleccionades s'adaptaran a les
necessitats de I'empresa i al lloc de treball vacant.

83



— Hi ha la possibilitat d’obtenir subvencions, ajuts i incentius derivats de la insercié
laboral de col-lectius amb dificultats d'insercié sociolaboral.

— Es contribueix a trencar estereotips dins de I'empresa respecte a les capacitats i
el rendiment de les persones «diferents» per algun motiu com, per exemple,
I'edat, el genere, una discapacitat, I'origen social, el pais d'origen, etc. (és a dir, es
potencia I'accié de sensibilitzacié)

Per al treballador

— Es posen a disposicié d'un treballador o treballadora que forma part d'un
col-lectiu amb dificultats d'insercié sociolaboral ofertes de treball, a través de
I'entitat intermediaria, a les quals dificilment hauria accedit a través dels seus
propis mitjans i xarxa social.

Informacié addicional

Accés a serveis de mediacié laboral

Depenent del col-lectiu que es desitgi contractar es pot recérrer a diferents tipus
de mediadors. Es pot contractar els serveis d’'un mediador generalista (per a tot
tipus de col-lectius) o els d'un mediador especialitzat en la incorporacié de
determinats col-lectius (per exemple, Unicament persones d’origen estranger).
Aguests actors poden treballar en el sector public, el privat o el mixt. Com a
exemples més significatius podem destacar:

— Xarxa Xaloc (Diputacié de Barcelona),

— consells comarcals,

— arees de promocié economica d'ajuntaments,

— entitats de tipus solidari o amb alguna tasca social relacionada,

— empreses especialitzades en intermediacio,

— centres de formacio especialitzats en la insercié de col-lectius amb dificultats
d’insercié sociolaboral.

Adreces d'interés
Cataleg d'entitats d'insercié
http://www.canalsolidario.org/web/sp/?id=227
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Fitxa 5

GESTIO ALTERNATIVA DE CONFLICTES

Trets basics

Obijectius de la mesura

Facilitar els processos de resolucié dels conflictes que puguin sorgir entre la
plantilla amb un procediment satisfactori, sense recorrer a una opcié de resolucié
jerarquica. D'aquesta manera, els possibles conflictes nascuts entre I'estructura
social de I'empresa se solucionen des de la mateixa estructura.

Continguts
Acord mutu, dialeg entre les parts, mediacio, interrelacié entre els membres de la
plantilla.

Elements clau del procés

Designacié d'un intermediari

— Es designa una persona que ha de complir la funcié de mediadora entre les dues
parts en conflicte. Es preferible que aquesta persona no formi part de la plantilla.
— La persona que fa la mediacié ha d'ocupar una posicié neutral i ha de contribuir
a la recerca d'acords o alternatives.

— La funcié basica que ha de tenir és convocar les dues parts per tal d'iniciar un
dialeg que aproximi les postures amb I'objectiu d’arribar a una solucié o posicié
de consens intermeédia, en qué cap part resulti guanyadora o perdedora.

— Si sescau, es pot preveure la possibilitat que un membre de la plantilla pugui
rebre formacié sobre métodes alternatius de resolucié de conflictes.

Funcionament del procediment

—L'accés a aquesta mesura ha de ser voluntari per tal de garantir la predisposicié de
les parts a negociar i que compliran I'acord al qual arribin.

— Se celebren reunions entre les parts en conflicte i el mediador/ra.

— Si sescau, la persona que fa la mediacio es reuneix en un primer moment amb
cadascuna de les parts per separat per identificar posicions i punts problematics.
— Es recomanable fer un «pacte» de confidencialitat perqué terceres parts no
involucrades no treguin conclusions equivocades.

— Cal adoptar les solucions per consens.

—Si a alguna de les parts no li agrada com evoluciona el procés, té la llibertat
d’'abandonar-lo.

— La persona mediadora ha de fer un seguiment de la resolucio.
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Beneficis

Per a I'empresa

— S'arriba a una resolucié de conflictes eficag i satisfactoria.

— Es redueixen el temps, els costos i altres recursos destinats a la resolucié de
conflictes.

— Pot contribuir a reforcar les relacions de les persones involucrades.

— Millora del clima laboral.

Per al treballador

— Es promou una cultura de respecte i confianca entre la plantilla.

— La concepcid no jerarquica de la resolucié de conflictes pot alleujar situacions de
tensio i «temor» entre la plantilla.

Informacié addicional

Exemples

Els treballadors de Grécia tenen I'opcié d'apel-lar a la inspeccié de treball
competent al territori perqué, a instancies del mateix treballador, aquesta
convoqui I'empresa i el treballador per intentar solucionar un conflicte laboral
mitjangant la intervencié del funcionari d'aquesta institucié. Aquest servei és
gratuit.
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Fitxa 6

CONSTITUCIO DE GRUPS DE TREBALL/MILLORA
DE LA GESTIO

Trets basics

Objectius de la mesura
Potenciar la interrelacié entre els membres de la plantilla i la participacié d'aquesta
en algun aspecte de la gesti¢ de I'empresa.

Continguts
Dialeg, participacio, gestio.

Elements clau del procés

Constitucié del grup

— Ha d’estar format per representants de I'empresa i dels components de la
plantilla.

— Tenir un maxim de sis membres.

— Celebrar reunions (de 90 minuts) amb una periodicitat mensual.

— Elaborar ordre del dia i acta.

— Es recomanable potenciar algun tipus de formacié adrecada als integrants del
grup.

Passos o metodologies que cal emprar

— Aportacié d'idees de millora a partir dels punts de vista de tots els estaments de
I'empresa, a través dels seus representants.

— Determinacié d'aspectes que es poden millorar.

— Possibles solucions que es poden adoptar.

— Presentacio a la plantilla de les conclusions a qué ha arribat la geréncia.

— Aprovacié de les mesures que proposa la geréncia.

— Seguiment de les accions per part dels responsables pertinents.

Elements complementaris

Comunicacio dels resultats

— S’aconsella que la comissié del grup de millora tingui la funcié de difondre les
conclusions i les mesures aprovades. Aquest mecanisme el fa més proxim al
personal.
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Vistiplau dels representants dels treballadors

— Es pot estudiar la possibilitat (recomanable) que siguin els representants del
personal els encarregats d'avaluar els resultats tot donant el vistiplau als
procediments encetats.

Beneficis

Per a I'empresa

— Potencia les interrelacions entre estaments i treballadors de I'empresa.
— Contribueix a la millora d’algun aspecte de gesti¢ concret.

— Contribueix a una cultura de dialeg i participacié dintre de I'empresa.

Per als treballadors

— Satisfaccié per la possibilitat de ser escoltat o escoltada.

— Satisfaccio per la possibilitat de poder participar en algun aspecte de la gestio de
I'empresa des de la perspectiva del seu lloc de treball.

Informacié addicional

Exemples

Una PIME dedicada a la fabricacié d'eines per a mobiliari, a través de la creacié de
grups de discussio, ha identificat aproximadament unes cinquanta actuacions

de millora relacionades amb aspectes de prevencié de riscos laborals. D'aquestes,
el 90% han estat analitzades i implementades per I'empresa. D'aquesta manera
s'ha aconseguit tant reduir nivells de risc com afavorir la predisposici¢ del personal
a participar en la deteccié de problematiques, aixi com en I'aportacié de possibles
solucions. També s'ha avancat en aspectes relacionats amb la millora continua dels
problemes tractats.

Més informacié

Metodologia dels grups de discussié (técnica de prevencié 296) de I'Instituto
Nacional de Higiene en el Trabajo (INHT):
(http://www.mtas.es/insht/ntp/ntp_296.htm)
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Fitxa 7

POTENCIACIO DE LES RELACIONS INFORMALS

Trets basics

Objectius de la mesura

Traduir en quelcom positiu les relacions informals que es donen entre els membres
de la plantilla (de manera transversal i horitzontal) a través de la potenciacio
d’activitats ludiques.

Continguts
Activitats extralaborals.

Elements clau del procés

Planificacié d'activitats extralaborals

La participacié en aquestes activitats ha de ser voluntaria, tot i que els caps de
I'organitzacié poden promoure activitats o la formacié d’equips de persones que
proposin activitats extralaborals (participacié activa de la plantilla).

Possibles activitats susceptibles de ser promogudes

Dinar junts, trobades puntuals després de la jornada laboral, realitzacié d'activitats
ladiques de manera conjunta, activitats que potenciin el fet de compartir
informacié sobre les caracteristiques de cada membre de la plantilla, etc.

Beneficis

Per a I'empresa

— Pot donar suport a dinamiques formals i a la dinamitzacié de la informacié.
— Es poden minimitzar els esculls del treball en equip.

— Augmenta la cohesio de grup.

Per al treballador

— Millora la relacié amb companys i caps.

— Millora la integracié dels treballadors nouvinguts.

— Disminueixen I'absentisme i la rotacié per causes psicologiques.
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Informacié addicional

Exemples

— Algunes organitzacions fomenten que un grup de treballadors planifiqui
activitats extralaborals (esportives, culturals, d’esbarjo, etc.).

— Hi ha una oferta privada concreta que planifica i organitza tot un seguit
d'activitats ltdiques o tallers (a Iaire lliure o no), a les quals pot accedir qualsevol
empresa independentment de les dimensions que tingui.
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ALTRES RECURSOS DISPONIBLES SEGONS LES FONTS DE DIVERSITAT

Font de diversitat

Fonts d’informacid

Génere

Instituto de la Mujer
http://Awww.mtas.es/mujer/

Institut Catala de la Dona
http://www.gencat.net/icdona/

UB. Grup de Recerca sobre Treball, Institucions i Génere
http://Awww.ub.es/tig/

Diversitat
generacional

Consorci per a la Formacié Continua (Generalitat de
Catalunya)

http://www.gencat.net/treballiindustria/ocupacio_activitat/

consorci/index.html

Origen o cultura

Cultura gitana
http://www.gitanos.org/publicaciones/estudioempleo/

Col-lectiu IOE
http://Awww.nodo50.org/ioe/

Ciutadania i Immigracié (Generalitat de Catalunya)
http://www.gencat.net/benestar/societat/convivencia/
immigracio/index.htm

Grup de Recerca sobre Migracions (UAB)
http://seneca.uab.es/migracions/

Orientaci6 sexual

Xarxagay. Col-lectiu interprofessional
WWW.Xarxagay.com

Entitat Sin Vergilenza
http://Awww.sinver.org/

Portal de continguts d'interes per a la comunitat
homosexual
http://www.gaybarcelona.net/

Persones amb
discapacitat

Fundacié ONCE
http://www.fundaciononce.es/
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Cataleg de serveis de la Generalitat de Catalunya
Contractacié de persones amb discapacitat
http://Awww10.gencat.net/sac/Applava/servei_fitxa.jsp?
codi=12362

Informacié genérica

Cataleg d'entitats d'insercié
http://www.canalsolidario.org/web/sp/?id=227

Web del Centre d'Estudis Demografics: publicacions de
diferents articles de tematiques relacionades amb poblacio
immigrant, genere, models familiars, entre d'altres
www.ced.uab.es

Web del Departament de Treball i IndUstria de la Generalitat
de Catalunya
http://www.gencat.net/treballiindustria/

Web del Centre d’Innovacié i Desenvolupament Empresarial
CIDEM. Organisme vinculat a la Generalitat de Catalunya
que treballa per a la innovacié empresarial i la potenciacio
de la igualtat laboral

www.cidem.com

92



Bibliografia

Ababbcar, Thiakh; Elboj, Carmen; Ramis, M? del Mar; Campdepadrés, Roger;
Martin, Sandra. «Inmigracién y mercado laboral». A: Congreso de Sociologia
de la Educacién. Palma de Mallorca, 2002.

Ajuntament de Matard. Estudi d’identificacié de bones practiques en
Responsabilitat Social a les PIME de Matard. Mataro, 2006.

Ajuntament de Sant Pere de Ribes. Reglament per al funcionament del
Centre de Mediacié de I’Ajuntament de Sant Pere de Ribes.

Barbera, E. «Diversidad de género, igualdad de oportunidades y entornos
laborales (La diversidad de género como estrategia favorecedora de la igual-
dad de oportunidades en los entornos laborales)». CIREC-Espana, Revista de
Economia Publica, Social y Cooperativa, num. 50, 2004 (p. 37-57).

Bayot, A.; Rincén, B. del; Hernandez Pina, F. «Orientaciéon y atencién a la
diversidad: Descripcion de programas y acciones en algunos grupos emer-
gentes». Relieve, vol. 8, num. 1, 2002 (p. 66-87).

Byrne, D. E. The attraction paradigm. Nova York: Academic Press, 1971.

Confederacié empresarial basca (CONFEBASK). Banc de bones practiques
http://www.confebask.es/castellano/confeder.htm.

Creu Roja. Guia de buenas practicas del empleo para colectivos vulnerables.
Gener de 2002.

Medina Brito, Maria del Pino. Los equipos multiculturales en la empresa mul-
tinacional. Las Palmas: Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, 2003.

93



Diputaci6 de Barcelona. «Elements per a una actuacié municipal de recep-
ci6 i acollida d'immigrants». Materials, num. 1, 2004.

Diputacié de Barcelona. La gestio de la Diversitat en el mercat de treball,
2005.

Obando Zufiga, Evelyn. «Diversidad del recurso humano en las empresas:
estudio de casos y creacion de un modelo para las empresas costarricenses».
Rhombus ISSN (1659-1623), vol. 2, nim. 2, marc de 2006.

Farré Salva, Sergi. «Cultura de la paz y empresa». A: | Congreso Nacional
de Mediaciéon Empresarial. Valéncia, 2005.

Fundacion europea para la mejora de las condiciones de vida y trabajo.
Gestion de una mano de obra que envejece. Guia de buena practica. Oficina
de Publicaciones Oficiales de las Comunidades Europeas, 1999.

Garnica, Rafael. «Plan de acogida». A: www.rrhhmagazine.com.

Generalitat de Catalunya. Servei d'estudis estadistics. Absentisme Laboral.
Hores no treballades. Primer trimestre de 2006. Juny de 2006.

Gonzélez, Josep. Diferéncies salarials i immigracié a Catalunya. Barcelona:
Fundacié Jaume Bofill, 2006.

Grup de treball de mediacid comunitaria Flor de Maig (Diputaci¢ de
Barcelona). La mediacié comunitaria: com implantar-la als ajuntaments.
Febrer de 2002 — gener de 2003.

Lafuente, Noelia; Camps, Ferran. «La gestié alternativa de conflictes en les
organitzacions del tercer sector.» Finestra oberta, nim. 36. Fundacié Jaume
Bofill. GREC Resolucio de Conflictes (octubre de 2003).

Mayo, Margarita. La gestion de la diversidad: Implicaciones para la direccion
estratégica de los recursos humanos. Instituto de Empresa, juliol de 2002.

Mufoz, Lucio. «Gestién de la responsabilidad social corporativa en la Pyme
como ventaja competitiva y factor diferenciador».
A: www.rrhhmagazine.com.

Morgado Guajardo, M? Soledad. Las comunicaciones internas en las orga-
nizaciones. Vifa del Mar. Universidad de Vifa del Mar, 2001.

94



Noelle Neumann, Elisabeth. La espiral del silencio. Opinion publica: nuestra
piel social. Barcelona: Paidds, 1995.

Sanchez Gardey, Gonzalo. La diversidad en los grupos de trabajo: efectos y
posibilidades de gestién. Universidad de Cadiz. [Pendent de publicacio] [Es
pot consultar al web de I'Instituto Europeo para la Gestion de la Diversidad.
http://www.iegd.org/]

Sastre, M. A. La gestidn de la diversidad en la empresa. A: http://direccio-
nestrategica.itam.mx/Administrador/Uploader/material/lgualdad%20en %20l
a%20empresa.pdf.

Stone, Michael; Rubenstein, Wendy. Principios de resolucion alternativa de
conflictos: resumidos, reexpuestos y comentados. University of Florida,
2000.

Tisler-Steiner, Sussana. Les situacions psicosocials enmig dels processos orga-
nitzacionals: La persona, agent informant. Bellaterra: Universitat Autonoma
de Barcelona, 2004.

Webs consultats

Institut d’Estadistica de Catalunya: www.idescat.es
Generalitat de Catalunya: www.gencat.cat

Diputacié de Barcelona: www.diba.cat

Portal del projecte Ressort: http://www.projecteressort.net/
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