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EL Diversity Lab, es una iniciativa de La Fundacién para la Diversidad con la direccién académica del
Centro de Diversidad del ie, que se ha desarrollado de marzo (2016) a julio (2017) y que consiste en
analizar la relacion entre la diversidad y la innovacién en las organizaciones.

El estudio tiene como objetivo desarrollar un diagnéstico que permita a la organizacion disefiar
acciones futuras en la gestién de la diversidad y de la innovacién.

Las preguntas de investigacion a las que quiere dar respuesta este estudio son:

¢La diversidad fomenta I ( ¢la innovacion fomenta
la innovacion? la diversidad?
LAY
)
-

En caso afirmativo, a través
de qué mecanismos.

Y, en caso afirmativo, a través
de que mecanismos.

Para contestar a estas preguntas, el proyecto ha mantenido tres reuniones de expertos, en abril, mayo
y octubre de 2016, con una participacién total de 38 ejecutivos, representando a 28 empresas, en
sus unidades de diversidad e innovacién, asi como direccién general. Estas reuniones han permitido
validar el modelo planteado, asi como generar unas primeras conclusiones.

A esa primera fase le siguié una nueva fase de confirmacién y focalizacién de las primeras conclusiones
con una encuesta de diagndéstico, que se desarrolld entre enero y abril de 2017 y que fue respondida
por un total de |34 ejecutivos de un total de 77 empresas, y que ha permitido generar las conclusiones

que se detallan en el informe.
Destacandolos |10
puntos siguientes
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Las conclusiones fundamentales del mismo acerca del estado de la diversidad y la innovacién en
la empresa espafiola, hacen referencia al conocimiento, valoracién y articulacién organizativa de la
relacion entre diversidad e innovacion. Destacando los |0 puntos siguientes:

Percepcion de la diversidad en la empresa espafiola

|. La diversidad de género es, de entre las dimensiones de la diversidad demogréfica, a la que
dedica mayor atencién la empesa , seguida por discapacidad y geografico/cultural, y a muy
notable distancia LGTB.

2. Todos los directivos, y en particular la alta direccién, valoran por encima de la diversidad
demogréfica o de origen la diversidad cognitiva o de aspiracion.

3. No hay consenso en la empresa espafiola sobre que unidad dentro de la organizacién debe
liderar el esfuerzo en pro de la diversidad, alternando multiples modelos, desde el area de
recursos humanos, la unidad de responsabilidad corporativa, la alta direccién o cada unidad de
negocio. Solo un 22% de los encuestados considera que debe liderarlo un area especifica de
diversidad.

4. La empresa espafiola utiliza un promedio de 5,6 mecanismos organizativos para el fomento de
la diversidad, que van desde los orientados a la comunicacién, formacién incentivos directos e
integracion organizativa.

Percepcion de lalnnovacién en la empresa espaifiola

5. Los directivos consideran que en sus organizaciones se realiza un esfuerzo medio-alto a la
innovacién, aunque con preferencias particulares. Los directivos de innovacién priorizan
la innovacién en procesos, los directivos de diversidad la innovacion tecnolégica, y la alta
direccién se inclina por la innovacién en producto/servicio.

6. Los directivos de innovacién consideran que el drea que mayores esfuerzos estd dedicando a la
innovacion es el drea de desarrollo de negocio, muy por encima de la propia area de innovacién
que, a su juicio, se sitUa a la par con otras dreas como tecnologia o marketing.

7. En promedio, la empresa espafiola usa casi 6 mecanismos organizativos para impulsar la
innovacion, destacando los equipos de innovacién y la comunicacién interna.

Percepcion de la relaciéon entre la innovaciéon y la diversidad
en la empresa espaiola

8. Los directivos del estudio consideran que la diversidad contribuye a la innovacién, sepercibe
que la diversidad cognitiva contribuye mds que la diversidad demogréfica.

9. Losdirectivos consideran que lainnovacion contribuye a la diversidad, en especial la innovacién
en nuevos modelos mentales.

0. Comunicacién interna y formacién ofrecen las oportunidades mds directas e inmediatas para
mejorar el conocimiento, la contribucién y la valoracion entre la funcion de diversidad y la
funcion de la innovacion.

Este estudio ayuda a entender dos funciones, la de diversidad y la de innovacidn que si bien no tienen
en la actualidad una relacion directa importante en la mayoria de las organizaciones, se relacionan
positivamente, y por tanto los esfuerzos en una conllevan mejoras en la otra. Por otra parte ambas
funciones se apoyan en una amplia variedad de mecanismos organizativos, que en ocasiones son
coincidentes, lo que abre una interesante oportunidad de colaboracién entre ambas funciones que
aportard una ventaja competitiva a la empresa que sepa correlacionarlas adecuadamente.

Desde el equipo de investigacién creemos que este trabajo puede aportar a la empresa herramientas
para una mejor gestién y aprovechamiento tanto de la diversidad como de la innovacién en la
organizacion.
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NO HAY CONSENSO en la empresa espafiola sobre qué unidad

debe liderar el esfuerzo en pro de la diversidad Este estudio ayuda a entender dos funciones, la de diversidad y la de

innovacién, que aunque en la actualidad no tienen una relacion
importante en la mayorfa de las organizaciones, los esfuerzos en una
implican mejoras en la otra. Por otra parte, ambas funciones se apoyan
en una amplia variedad de mecanismos organizativos, que en
ocasiones son coincidentes, lo que abre una interesante oportunidad
de colaboracién entre ambas funciones. Todo ello, aportard una
ventaja competitiva a la empresa que sepa correlacionarlas
adecuadamente.
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Desde el equipo de investigacién creemos que este trabajo puede
aportar a la empresa herramientas para una mejor gestién y
aprovechamiento, tanto de la diversidad como de la innovacién en la
organizacion.

Solo un 22 % considera que debe liderarlo un
area especifica de diversidad.

LA EMPRESA ESPANOLA

— | Diversidad e Innovacién en la empresa | | Diversidad e Innovacién en la empresa | _
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Presidente

Diversity Lab es el nombre que hemos dado a la
- alianza entre la Fundacién Diversidad y el Centro
de Diversidad de IE para investigar y generar
conocimiento sobre la diversidad y la innovaciéon en
las organizaciones. Nuestro objetivo conjunto, tal
como el nombre describe, es que sea un laboratorio
para analizar y disefiar acciones futuras. El informe
“Innovacién y Diversidad: dos desconocidos destinados
aentenderse”, es el primer fruto de esta colaboracién.

FUNDACIO
@ BiVERSiDAS
Mlargg

lC‘I‘GINsnmcm
DE FUNDACIGN DWE::ILDM

EL Centro de Diversidad, liderado por Celia de Anca,
nace para impulsar la integracién de la diversidad
como herramienta para la competitividad de las
empresas. Salvador Aragén, Chief Innovation Officer en IE Business School impulsa la reflexion y
el estudio sobre el impacto de la innovacién en el mundo corporativo. Fundacion Diversidad es la
representante del Charter de la Diversidad Europeo en Espafia, y trabaja en el fomento de las politicas
de igualdad, anti-discriminacién y gestion de la diversidad desde 2007. Su objetivo es la difusiéon e
implementacién en las empresas e instituciones espafiolas de dicho Charter, que refleja las Directivas
del 2000 de la Comisién Europea.

La gestion de cualquier cambio en una organizacién o en la sociedad exige, en primer lugar, establecer
los datos y medir. Es decir, requiere de la aportacién de la ciencia para definir y acotar el problema
identificando las preguntas, ademés de buscar soluciones y alternativas para el cambio. Este estudio
no solo nos confronta con una pregunta directa: ¢ la diversidad fomenta la innovacién y la innovacion
fomenta la diversidad? Ademas, el titulo del mismo: “Innovaciéon y Diversidad: dos desconocidos
destinados a entenderse” nos lanza una invitacién a la accion.

Este estudio no podria haberse llevado a cabo sin la valiosa colaboracién de las 80 empresas que
han participado. Damos las gracias a todas ellas, firmantes del Charter de la Diversidad. Nuestro
agradecimiento especial a los profesionales que han estado en los talleres de trabajo: responsables
de diversidad, de innovacién y directores generales, ademds de aquellos que han compartido sus
reflexiones por escrito. Gracias a los equipos de ie y de Fundacién Diversidad por la dedicacién con
este trabajo de varios meses. En especial, a los profesores Celia de Anca y Salvador Aragén por
su iniciativa, curiosidad, rigor y entusiasmo para profundizar en el estudio de la diversidad y de la
innovacién en la empresa.

Maria Eugenia Girén
Presidente, Fundacién Diversidad
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¢Cual es tu vision sobre la relevancia
de la diversidad en la empresa?

La empresa, como cualquier organizacién humana, tiene que entender su entorno para
actuar en éL. Y nuestras sociedades son afortunadamente diversas. Para poder servir bien
a las sociedades en las que desarrollamos nuestra actividad debemos poner a las personas
en el centro para ofrecer un servicio personalizado y, por lo tanto, diverso. Pero ademads,
por coherencia, las empresas debemos incorporar en nuestras organizaciones diversidad de
enfoques y vivencias que ofrecen una vision mas amplia de los problemas y, por tanto, de
las posibles soluciones.

La diversidad es el conjunto de aspectos que hacen a las personas diferentes y dnicas. A
través de la diversidad corporativa se establecen mecanismos que aseguran la participacion
de todas las personas en igualdad de condiciones y con las mismas oportunidades en
nuestras relaciones con los grupos de interés. Debemos huir de las etiquetas sociales y
culturales que tradicionalmente clasifican a las personas, como la discapacidad, el género
o la edad. En linea con este enfoque, en Red Eléctrica trabajamos en distintos frentes:
la gestion del talento, identificandolo, atrayéndolo y potencidndolo; la identificacion y
eliminacion de barreras corporativas que puedan Llimitar la participacion en igualdad de
condiciones de todas las personas en nuestra actividad empresarial, y el apoyo a personas
que, por sus circunstancias personales y culturales, son vulnerables y presentan dificultades
en el desarrollo de determinadas actividades.

La diversidad es de gran relevancia para la empresa, no sélo en cuanto a género, sino a
conocimientos, etc.

La diversidad bien gestionada e incluida en la cultura empresarial, aporta mayor riqueza en
los diversos puntos de vista.

¢Cual es tu vision sobre
la relevancia de la innovacién
en la empresa?

Innovar es conformar nuevas propuestas para viejos problemas
o para nuevas soluciones. En un mundo complejo, en cambio
constante y acelerado como en el que vivimos, el no hacer nada
o pretender hacer lo de siempre no es una opcién viable a largo
plazo. Es imprescindible una actitud abierta que permita ver
primero lo que estd pasando, dotar de flexibilidad y capacidad de
adaptacion a los cambios y, en dltima instancia, transformarnos.
Tenemos que estar en modo innovacién permanente.

La velocidad del cambio externo, en todos los &mbitos de la
vida, implica una rapida transformacién interna para que la
compafiia pueda adaptarse, incluso anticiparse, a esos cambios.
Esta transformacion se basa en la innovacién entendida como
la implantacién de cambios significativos en los procesos,
productos y servicios de la empresa, mediante la utilizacién
de un nuevo conocimiento o de una nueva combinacién de
conocimientos existentes con el propésito de crear valor. Para
Red Eléctrica, esta innovacion debe realizarse basandose en la
tecnologia, la digitalizacién, la sostenibilidad y, sobre todo, las
personas.

Tremendamente relevante. Las empresas han de innovar
constantemente, tanto en procesos como en productos y
servicios. Debe ser la innovacién algo que impregne la cultura
de la empresa, con el deseo de hacer las cosas siempre un poco
mejor.

En tu opinién, ;crees que
hay alguna relacién entre
diversidad e innovacién?

Claramente. S6lo desde varias miradas
diferentes podremos cuestionar lo de siempre.

Si en una empresa no existe una especial
atencién a la diversidad, nunca podremos
hablar de auténtica innovacién. No debemos
olvidar que todas las personas que sustentan
el trabajo de una compafifa constituyen la
principal fuente de innovacién. Ademas,
la innovacién en la empresa conlleva la
asuncién de una nueva cultura y nuevas
formas de trabajar absolutamente ligadas a la
eliminacién de todo tipo de barreras.

Creo que la diversidad, por la amplitud
de distintos puntos de vista, ayuda a la
innovacion

13



ie

FOUNDATION

'\
\

v
f

>

HERE [
Lenovo EMEA

Kike Sarasola
Presidente y Fundador
de Room Mate Hotels

y BeMate.com

Sarah Harmon
Country Manager,
LinkedIn Spain
& Portugal

14

Diversity Lab
ESTUDIO | “Innovaciény Diversidad:
dos desconocidos destinados a entenderse”

¢Cual es tu vision sobre la relevancia
de la diversidad en la empresa?

La diversidad en la empresa entendida en sentido amplio: diversidad de origen, formacion,
edad, nacionalidad, experiencia y, por supuesto, género, es sin duda un elemento muy
importante en la empresa por multiples motivos. Para mi los dos més importantes, o al
menos los que creo que tienen un mayor impacto, son:

|) La diversidad de los clientes de una empresa: los clientes de cualquier empresa u
organizacion suelen ser diversos y, por tanto, veo importante la representacién del punto
de vista del cliente en la empresa, sobre todo porque cada vez las fronteras entre la
experiencia del cliente y la empresa estdn mas difuminadas por la inmediatez de los medios
por los que nos comunicamos.

2) Los equipos diversos toman decisiones mucho mas ricas y acometen problemas de
manera mucho mds completa. Esto lo he experimentado en primera persona donde
miembros del equipo que son incémodos por su destacada diferencia han sido capaces de
contribuir de manera muy significativa. Cierto es que los equipos menos diversos tienden a
tener mas facil consenso, pero pueden carecer de riqueza.

El mundo es plural, las empresas estamos obligadas a ser plurales. Atendemos a la
diversidad individual y particular de quienes vienen a consumir nuestro producto o servicio,
y esto sélo lo podemos hacer desde la diversidad de nuestro equipo humano.

Crear un ambiente que fomente la inclusién y pertenencia como parte de la cultura
laboral es crucial, porque mejora el bienestar emocional de las personas y el rendimiento
cognitivo. También impulsa la participacion de los empleados y se convierte en una fuerza
laboral, ya que los empleados son capaces de prosperar y crecer mas cuando sienten
que pueden ser ellos mismos. En LinkedIn, hemos descubierto que cuando sentimos que
verdaderamente somos parte de algo, presentamos nuestro mejor “yo” y aportamos mds
creatividad y energia a nuestro lugar de trabajo de una forma diaria. Y lo mejor es que la
creacién de una cultura de pertenencia puede ser fomentada entre compafieros, de abajo
hacia arriba y de arriba hacia abajo.

Innovacién y diversidad: una
perspectiva desde la altura

¢Cual es tu vision sobre
la relevancia de la innovacién
en la empresa?

La innovacién ya es una necesidad para la supervivencia y la
evolucién de la empresa. La innovacién ha dejado de referirse,
ya hace tiempo, a la innovacién tecnoldgica o la innovacion
de producto, sino que estd presente como necesidad en todas
las areas, desde procesos y productos hasta planteamientos y
actitudes. En algunos casos, la innovacién es algo consciente
y estructurado, pero creo que ya debe de ser mucho mas
espontaneo y habitual.

La innovacién esta totalmente entremezclada con las
actividades de la empresa y la innovacién ha de ser una actitud,
no un departamento o una actividad de la empresa. El reto de
la innovaciéon es que permee a toda la organizacién para que se
haga parte del ADN de la misma, y que todo el mundo participe
(aunque por supuesto haya areas especializadas en innovacion
que hagan los desarrollos mas complejos o estructurales).

La innovacion es una de las claves de nuestro negocio, asi que
para nosotros tiene toda la relevancia. Nuestra clientela no sélo
quiere un hotel bonito y bien situado, quieren “experiencias” y
éstas no se construyen desde el estatismo, las experiencias se
construyen en base al movimiento y la innovacion.

Un claro ejemplo de ello es el servicio pionero que lanzamos
hace ya casi 4 afios: WiMate. Cuando el cliente llega a la
recepcion del hotel se le hace entrega de un mini router
inaldmbrico donde puede conectar hasta 5 dispositivos vy
disponer de |00MB diarios. ;Te imaginas poder viajar a NY y
seguir disfrutando de tus redes sociales?

La innovacion es crucial para que la empresa camine junto con
la sociedad, incorporando los hechos, desafios y necesidades
existentes. En LinkedIn creemos que gran parte de la innovacién
viene del talento de una empresa. Las empresas que antes
competian solo por el capital, la tecnologia y los recursos
naturales, hoy en dfa también compiten por la capacidad de
encontrar, contratar y retener el mejor talento. Las personas, en
primer lugar, son los agentes del cambio capaces de impulsar
innovaciones significativas dentro de las empresas y la sociedad.

En tu opinién, ;crees que
hay alguna relacién entre
diversidad e innovacién?

Intuitivamente, tendria que haber relacién
entre diversidad e innovacién ya que, en
organizaciones mas diversas, donde hay mas
riqueza de puntos de vista, serd mas facil crear
un ambiente predispuesto a la innovacion. Si
bien creo que esto puede ayudar, no creo que
por si, sea suficiente.

Las empresas necesitan tener una cierta
voluntad de innovacién y crear ese “apetito”
por la innovacién en cada pieza de su
organizacién. Si tienen un equipo diverso,
esta actitud tendrd mejor base sobre la que
asentarse.

La diversidad es la base de la innovacién. La
innovacién exige una nueva forma de ver
las cosas, de entender las cosas y el mejor
camino para conseguirlo es contar con
personas que tienen diferentes formas de
sentir, de pensar, de percibir y de vivir.

Hay una relacion estrecha entre las dos
cosas. Las empresas que fomentan la
diversidad buscan tener en sus empleados
la reproduccién de la sociedad, con todos
sus grupos representados. Solo cuando
la empresa se asemeja a la sociedad, es
posible innovar creando productos 'y
servicios que sean inclusivos y hablen con sus
consumidores.

15
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{Qué entienden por diversidad
las organizaciones espafolas?

Atendiendo a los resultados de las reuniones de expertos y a la literatura existente, podemos dividir La
diversidad en la empresa espafiola en tres grandes grupos, todos igualmente necesarios para el buen
funcionamiento de las organizaciones.

Diversidad Demografica

Se trata de la diversidad que nos viene dada por el mero hecho de nacer, e incluye
género, cultura o raza. Rasgos en muchos casos visibles, y que en ocasiones comportan
una serie de comportamientos y caracteristicas susceptibles de categorizacion.
Esta categorizacidn externa, puede imponer barreras que impiden la inclusién efectiva en un grupo
mayoritario o de poder, incluyendo estereotipos, presiones culturales, falta de oportunidades y, en
casos extremos, practicas discriminatorias. A estas barreras externas, se pueden afiadir barreras
internas que la persona del grupo sefialado puede acabar por desarrollar, como la falta de autoestima
o inseguridad'. Por todo ello, los participantes en los distintos grupos enfocados coincidian en la
relevancia que tiene eliminar barreras a la inclusiéon de la diversidad demogréfica.

La importancia que a cada diversidad demografica se otorga en las organizaciones difiere segln sea
el contexto cultural. “En Espafia, cuando se habla de diversidad se habla esencialmente de diversidad
de género” (Marta Sevila, Workplace Purchasing Manager Iberia de Xerox). Este es un hecho en el
que coincidian la mayorfa de los participantes. Sin embargo, aunque sea género la mas desarrollada,
cada vez en las organizaciones se habla mas de diversidad cultural. “El desarrollo y la evolucién
tecnolégica, junto con la globalizacion actual, permiten la convivencia y el trabajo de un gran nimero
de nacionales en la empresa” (Reunién de Expertos en Diversidad).

Ademds de género y cultura, es la diversidad generacional la que mds empuje empieza a tener en
las organizaciones. “La incorporacién de becarios, en algunos centros de trabajo, ha sido clave para
incorporar una mayor diversidad generacional” (Reunién de Expertos en Diversidad).

Segln algunos expertos, las nuevas generaciones, entienden y respetan la diversidad demogréfica
mejor que generaciones anteriores, “ya que la igualdad de género o la cultural estan ya mas presente
en su cotidianidad” (Paloma Beamonte, Presidenta de Xerox).

La mayoria de los ejecutivos participantes, veian un claro valor en la existencia en las organizaciones
de diversidades demogréficas, “ya que permite conocer mejor a tus clientes, teniendo un punto de
vista mas completo del grupo al que te diriges con tu producto o servicio, a la hora de abordar cada
proceso de creacion” (ltxaso Zubia, Healthcare Responsable en Orange Espafia). Los participantes
coincidian en la necesidad de incluir la diversidad demogréfica en las organizaciones, pero su mayorfa,
opinaba que la diversidad en una organizacién, va més alla de la diversidad demografica. “Puede haber
un peligro en quedarse solamente en la diversidad demografica como base de la diferencia de perfiles,

| de Anca, C. and Vazquez, A. (2007). Managing Diversity in the Global Organization. London: Palgrave Mcmillan
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ya que puede quedar en una diversidad superficial, y dificilmente tendria el retorno esperado de
innovacion, creatividad o eficiencia” (Reunién de Expertos en Diversidad).

Diversidad Experiencial

en su recorrido humano, incluyendo, educacién, trabajo, amigos o hobbies que le
han permitido adquirir diferentes conocimientos, habilidades y desarrollar, con ello,
determinadas preferencias y afiliaciones. “Varios expertos afirmaban que la existencia de perfiles
diversos en los equipos de trabajo, favorece la adaptacion al entorno tecnolédgico cambiante en
que vivimos.” (Francisco Carrasco, Director de RRHH y Organizacién Territorial de Madrid de
CaixaBank). Los participantes enfatizaban la importancia de la diversidad experiencial, principalmente
en su profesién y, por tanto, en los conocimientos necesarios para enfrentar algunos de los retos que
se nos presentan y, en este sentido, la complementariedad de perfiles, técnicos de ingenieros, con
otros como los fildsofos, se entendia como sumamente beneficiosa.

81%
‘ Se trata de la diferencia resultante de las experiencias que cada individuo ha ido teniendo

La suma de la diversidad demogréfica junto con las distintas experiencias vividas, lleva a cada ser
humano a tener un mapa mental distinto y por tanto una interpretacién Unica, lo que se llama en
investigacion Diversidad Cognitiva.

Diversidad Cognitiva

Se define como la diferencia de aptitudes, habilidades, conocimientos, valores y
creencias (Shin et al. (2012)%, Wang et al. (2016)*. Es la diversidad cognitiva la que nos
hace ser seres Unicos y poder contribuir desde nuestra diferencia a un proyecto comun.
Fulfilling thus our human condition of living as a distinct and unique being among equals (Arendt, 1998)*

Es, esta forma de diversidad, la mas apreciada por los participantes a los grupos de trabajo, por su
contribucién tanto a la eficiencia de la empresa o como a su capacidad de innovar y de crear. “Cuando
hablamos de diversidad nosotros también pensamos en diversidad mental” (Julio Montes, Senior
Manager Professional Services de EMC Computers Systems Spain). “Si las personas fueran idénticas
producirian idénticos resultados” (Agustin Cuenca, CEO de ASPgem:s).

Algunos participantes consideraban esencial que se hable de Diversidad desde la multiplicidad
de modelos mentales y no sélo haciendo referencia a Diversidad de género, origen, edad, etc. para
poder crear es caos necesario en cualquier organizacién (Maria Luisa Miedes, Directora de 1+D
Intercambiadores gas escape y aceite y Coordinarora I+D Nacional de Valeo Espafa).

Las tres formas de diversidad son imprescindibles, entre otras cosas, porque estan ligadas. Si no existe
diversidad demografica ni experiencial, la diversidad cognitiva patente en la organizacién seria muy
limitada. Para cada tipo de diversidad existe sin embargo una gestién y un trabajo diferente. Ya que la
diversidad demogréfica demanda principalmente un esfuerzo central de la organizacién de eliminacién
de barreras para una inclusion efectiva, mientras que la diversidad cognitiva pide un cambio cultural
hacia férmulas de trabajo mas colaborativas y auto gestionadas.

2 Shin, S.J, Kim, T.-Y,, Lee, J.-Y., & Bian, L. (201 2). Cognitive team diversity and individual team member creativity: A
cross-level interaction. Academy of Management Journal, 55(1), 197-212. X.-H.(F)

3 Wangetal, (2016) Cognitive diversity and team creativity: Effects of team intrinsic motivation and transformational
leadership / Journal of Business Research 69 3231 -3239

4 Arendt, H. (1958, 1998). The Human Condition. Chicago, University of Chicago Press. (p. [78) 19
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En los distintos grupos de trabajo, se discutié la conveniencia de tener en la organizacién un area
especifica encargada de la diversidad, o si esta deberia ser gestionada desde otros departamentos o
incluso de modo transversal, sin tener un Locus organizativo especifico.

La mayoria de los participantes, compartian que en sus organizaciones la diversidad se gestionaba
desde los departamentos de Recursos Humanos, ya que va estrechamente unida a la gestion del
talento (Gloria Iglesias, Gerente Conciliacién y Diversidad; Direccién de Talento, Cultura y
Comunicacién Interna de Repsol).

Los partidarios de tener un locus organizativo centrado en una unidad de diversidad opinaban que
si hacfa falta un departamento especifico, pero solamente para cambiar la cultura y eliminar las
barreras existentes en las diversidades demograficas. Ademas, un departamento de diversidad puede
ayudar a otras areas a buscar retener y explorar talentos nuevos (Julio Montes, Senior Manager
Professional Services de EMC Computer Systems Spain), asi como puede ayudar a ensefiar cémo
se deben relacionar, evitando que se genere rechazo hacia ellos, porque se puede tener la tendencia
de aislarlos. Algunos participantes consideran necesario que las dreas de diversidad cuantifiquen y
comuniquen los datos, para conectar con las dreas de negocio mas puro.

Algunos expertos insistian que la diversidad asi como la innovacién no deberia tener un lugar
especifico en la organizacién, ya que debfa permear a todos y a todas las unidades. “La diversidad
de cada persona de cada equipo, tanto innovacién como diversidad no deben tener un locus
organizativo”.

En algunas empresas no se ha creado un departamento de Diversidad, sino que se ha establecido un
Comité, formado por personas fundamentalmente de las dreas de negocio, para que llegue a todas
las dreas de las compafifas, y se creen espacios de trabajo comunes. “Esta gestiéon voluntaria ayuda
a que la diversidad se gestione desde la vocacién y la pasién” (Portavoz de P&G). Muchos
expertos coinciden en que el nivel de inclusion de la diversidad en Espafia todavia no ha alcanzado
la madurez como para prescindir de una unidad que vele por garantizar la igualdad de oportunidades.
“Aun cuando alcanzaramos un nivel de inclusién é6ptimo en todas las organizaciones, una
unidad de diversidad siempre garantizaria tanto la igualdad de oportunidades como la
incorporaciéon de nuevas formas de pluralidad futuras. Ademas, cuanto mas ancho es el
universo de los colaboradores, mayor es la probabilidad de encontrar a personas mas
cualificadas para las diversas funciones” (Francisco de la Morena, Coordinador Comunicacién
Internay RSC de Galp Espafia).

20

La mayoria coincide en el hecho de que incluir un mecanismo de integraciéon dentro del Plan
Estratégico de la compafifa ayudaria a fomentar la diversidad, identificando algunos de los mecanismos
organizativos mas influyentes para fomentar la diversidad, entre los que se encuentran:

- Formacién

- Comité Direccion

- Departamento de Diversidad
*Unidad de Integracién

- Comité de Igualdad

- Red de Referentes

- Departamento de Comunicacién

Los participantes a los grupos enfocados coinciden en, que si bien es necesario que se eliminen las
barreras para la inclusion de la diversidad demogréfica, otras diversidades como las experienciales
y sobre todo las cognitivas se deberian gestionar desde el resto de la organizacién, ayudando a
la coordinacién de equipos y personas diferentes. “Lo importante es que la propia cultura de la
organizacién permita que esas otras diversidades puedan ejercerse” (Socorro Fernandez, Miembro
del Consejo de Administracién Red Eléctrica Espafiola).
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Diversidad e Identidad: Comunidades de origen
y comunidades de aspiraciéon

Para que la diversidad exista, tiene que haber mas de uno, (Page, 2011)°. Necesitamos numeros
de personas en torno a los que conformamos nuestras “identidades sociales”. Término que se
define como la internalizacién de nuestras identificaciones colectivas (Jenkins 2008, p120)¢. Estas
identificaciones se mueven con el juego de diferencias y semejanzas que compartimos con los
diferentes grupos que constituyen nuestra realidad.

Estas identidades se encuentran en cada aspecto de nuestras vidas y por tanto también en las
organizaciones, y se relacionan con las distintas formas de diversidad sefialadas.

La diversidad demogréfica nos conecta con otras personas con las que compartimos
semejanzas, principalmente, aunque no solo, fisicas. Estas identidades se pueden denominar de origen.

La diversidad experiencial nos conecta con otros individuos con los que nos unen
ciertas afinidades, en identidades que llamamos de crecimiento.

La diversidad cognitiva nos conecta con otros individuos que comparten el mismo
objetivo o proyecto. En este caso, Lo que nos une a otros miembros del grupo es la contribucién al
objetivo comun ayudandonos de la complementariedad que aportan otros mapas mentales, en las
denominadas identidades de aspiracién.

La identificaciéon es importante a la hora de configurar grupos de trabajo. La mayoria de expertos
coincidian en que la creacién de grupos por diversidad demogréfica en la empresa espafiola era
poco efectivo, y a veces contraproducente. “En culturas organizativas americanas les gusta
diferenciarse por su diversidad demografica, mientras los europeos piensan que pertenecer
aun grupo discrimina” (Reunién de Expertos Innovacién).

Sin embargo, muchos de los participantes coincidian en que la creacién de grupos de aspiracion era muy
beneficioso para la empresa. “En un grupo de innovacion solemos encontrar a “primas donas”
(en un sentido positivo) personas que destacan en sus ideas y no son comunes entre si lo
cual siempre enriquece al equipo y a cada individuo y mas cuando hablamos de innovacién.
Lo que importa es sumodo de pensar, la singularidad de cada persona. Eso es lo que yo méas
valoro” (Cristina Gonzalez, Head of Industry Value Engineering Spain, Portugal & Israel).

Son equipos de trabajo, que a veces crea la propia organizacién basandose en las diferencias de sus

componentes y que a veces se organizan ellos solos. “Equipos auto-organizados independientes
trabajando por proyectos como en Amazon” (Agustin Cuenca, CEO de ASPgems).

5 Page, S, (2011) Diversity and Complexity. Princeton University Press
6 Jenkings, R. Social identity,(New York: Routledge, 1996,2004,2008)
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José Fernando Esteban Lauzan, Responsable de Innovacién de Atos l|beria, comenta que las
herramientas digitales de colaboracion permiten que las personas se autoorganicen y que la
diversidad emerja de forma més natural que si se preconfigura un equipo en base a criterios exégenos
de diversidad o de innovacion.

“Lo importante es la libertad para poder crear y que cada persona pueda mostrar su
diversidad sea ésta cual sea” (Paloma Beamonte, Presidenta de Xerox).

VIAJE A LA GESTION DE LA DIVERSIDAD CORPORATIVA

$5 & ¢
TIPO
DIVERSIDAD DIVERSIDAD DIVERSIDAD
DEMOGRAFICA EXPERIENCIAL COGNITIVA
V|'NCULOS Similitud Afinidad Complementariedad
IDENTIDAD Comunidad de Comunidad de Comunidad de
origen crecimiento aspiraciéon
Nt - - /\/\/\
‘ ‘ T ! \! \ P ) IQI 191 (Qn
Fig. | — El viaje a la gestion de la diversidad corporativa
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La innovacién, en todas sus dimensiones, ha atraido una atencién creciente, tanto en el mundo
académico como en el empresarial a lo largo de las dltimas cinco décadas. Dicha atencion se
ha visto magnificada en el contexto de un incremento de la incertidumbre competitiva asociada a
transformaciones econdmico-sociales y tecnoldgicas, en el que la innovacién se ha asociado
a la reinvencion de modelos de negocio, al aprovechamiento de oportunidades ocultas, o a la
transformacién de sistemas econémicos completos.

La innovacién es percibida como la base de una economia competitiva (Porter & Ketels, 2003)’. La
literatura aporta claras evidencias de que el logro de ventajas competitivas depende de la gestién
organizativa de la innovacién, que es percibida como un elemento clave, tanto en la creacién de
valor como en la creacién y mantenimiento de las ventajas competitivas (Bessant et al., 2005)2.
Esta relevancia ha sido contrastada en relacién con variables tan importantes como la capacidad de
la organizacién para competir, la mejora de la rentabilidad del negocio, la generacién de ventajas
competitivas o la supervivencia a largo plazo de la organizacion.

El concepto de innovacién se ha convertido en un lugar comun en el dmbito de las ciencias sociales,
la economia y el management. Como resultado de esta multiplicidad de usos, se han propuesto
numerosas definiciones de innovacién que ponen especial énfasis en determinados aspectos de la
misma. Por ello, es posible encontrar definiciones de innovacién en los dominios organizacional y
tecnolégico, en relacién con la empresa y con el mercado, o en funcién de su marco de desarrollo
en organizaciones o sistemas socioeconémicos mds amplios. En este sentido, la innovacién
puede ser considerada como un “concepto extenso” que es concebido de muy distintas formas
(Damanpour, 1991)°. En las entrevistas pueden encontrarse opiniones confirmando esta visién plural:
“Inicialmente, la innovacion se relaciona con la tecnologia y la ingenieria, aunque se puede
innovar desde otros dambitos que no son los estrictamente tecnolégicos” (Marta Sevila,
Workplace, Purchasing Manager Iberia de Xerox).

Esta vision de la innovacién como “concepto extenso” lleva a identificar distintos de tipos de
innovacion en base a dos caracteristicas: el input y el output de la innovacién. Comenzando por
el output pueden identificarse tres grandes resultados de la innovacion que determina formas de
innovacion especificas: nuevos productos y servicios, nuevos procesos y nuevos modelos de negocio.
Ello Weva a definir los tres primeros tipos de innovacidon que van a ser considerados en este estudio
(Wu & Lynn 2011)':

7 Porter, M.E. and Ketels, C.H.M., BU.K. competitiveness: Moving to the next stage,” DTI

8 Bessant, J. etal. (2005) External knowledge: a review of the literature addressing the role of external knowledge
and expertise at key stages of business growth and development: final report London: Advanced Institute of
Management Research

26 9 Damanpour, F. (1991), Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of Determinants and Moderators,
Academy of Management Journal Vol. 34. No. 3, pp. : 555.

a) Innovacién en nuevos productos o servicios es aguella cuyo
resultado son nuevos productos o servicios, nuevas funcionalidades asociados a ellos, o
nuevos disefios sustitutivos de los anteriores. Dentro de esta categoria también quedan
incluidos el establecimiento de nuevas aproximaciones de marketing para productos o
servicios, nuevos canales y nuevos mercados objetivos.

b) Innovacién en nuevos procesos que implica la generacion, adopcion
y creacion de nuevos procesos productivos o nuevos procesos asociados a la prestacion
de servicios. Este tipo de innovacién también incluye la aplicacion de nuevas estructuras
organizativas, habilidades, metodologias y sistemas de gestion.

c) Innovacién en nuevos modelos de Negocio que supone La aplicacion
radical de nuevas estructuras organizativas, habilidades, metodologias y sistemas de gestién,
asi como combinaciones novedosas de nuevas propuestas de valor con nuevos modelos de
ingresos.

Considerando los inputs de la innovacion, la literatura identifica dos elementos generadores de
innovacion: la tecnologia y los nuevos modelos mentales. Su expresiéon inmediata son dos tipos
adicionales de innovacién que van a ser también considerados en este estudio:

d) Innovacién tecnolégica que implica el uso de nuevas capacidades tecnolégicas,
diferentes a las existentes, para el desarrollo de nuevos productos, procesos y modelos de
negocio. La condicién implicita para este modelo es la existencia de una capacidad tecnoldgica

diferencial que puede ser descrita como: “the extent to which the technology is different from
prior technologies (Chandy & Tellis, 1998)"”

e) Innovacion en modelos mentales que implica la adopcién de nuevos
modelos mentales de comprensién del entorno y de las posibilidades de actuacién sobre el
mismo (Aragén, 2015)'2.

Estas cinco tipologias de innovacién van a ser la base de la investigacion cuantitativa que se aborda en
la tercera parte de este estudio.

10 Wu, S. &Lynn, C. (2011), The influence of innovation strategy and organizational innovation on innovation quality
and performance The International Journal of Organizational Innovation - Volume 3, Number 4, Spring 201|

[l Chandy, Rajesh and Gerard Tellis (1998), “Organizing for Radical Product Innovation: The Overlooked Role of
Willingness to Cannibalize,” Journal of Marketing Research, 35

|2 Aragén, S. (2015), EL Gobierno Organizativo de la Innovacién: Validacién exploratoria en Espafia de un nuevo 27
subdominio de la gestién de la innovacién en las organizaciones
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La gestion de la innovacion se caracteriza por estar asumida por unidades organizativas muy distintas.
Las causas de esta dispersion se encuentran en la propia naturaleza de la innovacién, que puede ser
vista como un proceso organizativo con multiples fases, donde las unidades organizativas responsables
pueden ser muy variables. Tomando como base el modelo de innovacién como proceso propuesto
por Tid & Bessat (1995)'® queda patente esta diversidad de decisores (Fig. 2):

Fase del proceso de innovacién Unidades habitualmente implicadas

Unidad de Innovacién

Unidad de I+D
Busqueda
Unidad de prospectiva
Unidad de marketing y analisis de mercados
Unidad de Innovacion
Seleccién Unidad financiera

Unidad de marketing

Unidades funcionales
Implantacion

Estructuras de proyectos Ad-Hoc

Unidad de innovaciéon

Unidad de I+D
Captura

Unidad financiera

Unidades funcionales

Fig. 2 - El locus organizativo de la innovacién
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Esta diversidad de unidades responsables conlleva una visién muy transversal de la organizacién que
es patente en varias de las entrevistas realizadas: “Toda la organizacion tiene que estar abierta
a la innovacién” (Javier Benavente, Presidente de Alares) o “La innovacién no debe ser una
caja en el organigrama, sino una actividad compartida y abierta a todos. El liderazgo de
la innovacién es una labor de inspiracién y coordinacién” (José Fernando Esteban Lauzan,
Responsable de Innovacién de Atos Iberia).

Un elemento clave en el locus organizativo de la innovacion es el papel que juegan las unidades
especificas de innovacién. La investigacion, en el caso espafiol, confirma que mientras que las unidades
de I+D e Innovacién corporativa se sitdan entre las unidades organizativas de mayor relevancia para la
definicion de la estrategia de innovacién, otras unidades de la categorfa como la unidad divisional o
la unidad funcional de innovacién muestran una relevancia que se sitda por debajo de la media del
conjunto de todas las unidades (Aragén, 2015) ',

Esta diferenciacién dentro de las propias unidades de innovacién apunta hacia una consecuencia
de alto recorrido en términos de la gestidn de la innovacién: la definicion de la estrategia de
innovacién parece orientarse hacia un modelo centralizado, donde la contribucién de las
unidades de innovacién se concentra en areas de alcance corporativo (I+D o innovacién corporativa)
en detrimento de un modelo descentralizado donde el papel de otras unidades de innovacién
(divisionales o funcionales) serfa mucho mayor.

Esta tendencia hacia un modelo centralizado emerge como un preocupacién en algunas de las
entrevistas. Un ejemplo muy interesante es el siguiente: “El departamento de Innovacién deberia
estar en el “terreno” cercano a la base de cada compaiiia, para evitar que sea un area al
margen de la compaiiia o del objetivo de la entidad” (Reunién de Expertos Innovacion).

|3 Bessant, J. et al. (2005) External knowledge: a review of the literature addressing the role of external knowledge
and expertise at key stages of business growth and development: final report London: Advanced Institute of
Management Research

[ 4Aragén, S. (2015), EL Gobierno Organizativo de la Innovacién: Validacién exploratoria en Espafia de un nuevo
subdominio de la gestién de la innovacién en las organizaciones 29
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Los mecanismos de gestiéon de la innovacion

Un aspecto clave en la gestién de la innovacion es el uso de mecanismos organizativos que la hagan
posible. La literatura identifica en el caso espafiol un amplio abanico de mecanismos orientados
fundamentalmente hacia la integraciéon organizativa de la innovacién en sus tres dimensiones:
estructural, proceso y colaborativa (Aragon, 2015)

Mecanismo de integracién identificado
y validado por los expertos

Tipo de mecanismo organizativo
Contacto directo

Director Innovacién / CInO

Gestor de Innovacion

Equipo de proyecto de innovacion
Comité ejecutivo

Comité de Innovacién

Integracion Estructural Unidad corporativa de innovacion
Formacion compartida innovacion
Rotacién de puestos

Incentivos basados en recompensa
Incentivos basados en reconocimiento

Ubicacion conjunta

Sl soporte innovacién

Proceso formalizado innovacién
Modelo de madurez en innovaciéon
Framework gestion de la innovacion
Proceso
Cartera de innovacién

Rol arbitraje innovacién

Consultores de Innovaciéon
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Comité de Direcciéon

Foros de innovacién abierta
Colaborativa Foros internos de innovacién
Historias de innovacién

Misién / visién corporativa

Fig. 3- Mecanismos organizativos para la innovacién en la empresa espafiola

Las entrevistas realizadas ponen de manifiesto la importancia que los directivos otorgan a los
mecanismos colaborativos. Algunas opiniones al respecto son muy significativas: “Pediria que los
departamentos de innovacién que no tengan modelo de laboratorio sean flexibles, que
socialicen la innovacién a todos los equipos, y por tanto a toda la compaiiia” (Reunién
expertos Innovacién). En este mismo sentido se expresa el siguiente comentario: “Los miembros
de los departamentos de Innovacién deberian ser mas participativos y dejarse oir” (Marta

Sevila, Workplace, Purchasing Manager Iberia de Xerox).

La evoluciéon en el uso de mecanismos orientados a la innovacién se esta caracterizando por algunos
aspectos cruciales en la gestién contemporanea de la innovacion:

» Lapluralidad de roles que estan surgiendo como enlace entre innovacion y negocio.

* La tendencia existente hacia mecanismos que formalicen la gestion del proceso de innovacién,
incluyendo modelo de gestién de cartera para proyectos de innovacion, formalizacién de los
procesos de innovacion y control de madurez de proceso.

+ Laaparicion de mecanismos de colaboracién que integren tanto los distintos agentes dentro de
la organizacién implicados en la innovacion (modelo tradicional de innovacién cerrada) como a
otros agentes localizados fuera de las fronteras organizativas (modelo de innovacion abierta).

I5 Aragén, S. (2015), EL Gobierno Organizativo de la Innovacién: Validacion exploratoria en Espafia de un nuevo
subdominio de la gestién de la innovacion en las organizaciones
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Esta tercera parte del estudio “Innovacién y Diversidad: dos desconocidos destinados a entenderse”
aporta una primera aproximacion cuantitativa a la relacion entre diversidad e innovacién en la empresa
espafiola. EL instrumento de investigacion utilizado ha sido una encuesta estructurada enviada a
directivos, de las cuales se han recibido y analizado |34 respuestas validas (cf. Metodotogl’a).

Los resultados obtenidos se han estructurado en tres bloques que estructuran este capitulo. Los dos
primeros ofrecen una panoramica de como estan siendo gestionadas la diversidad y la innovacién en
la empresa espafiola. Ambos deben ser vistos como una contextualizacién del tercero, que centra su
atencion en la relacion entre diversidad e innovacién con un especial énfasis en responder a las preguntas
bésicas de investigacion: ;la diversidad fomenta la innovacién?, ;la innovacion fomenta la diversidad?

La diversidad en la empresa espanola

De forma mayoritaria, la aproximacién inicial a la diversidad en la empresa toma como punto de
partida lo que anteriormente se ha presentado como diversidad demogréfica, donde se consideran
factores como género, discapacidad, origen cultural y orientacién sexual.

Al ser preguntadas las empresas en torno al esfuerzo que dedican a potenciar distintos aspectos de la
diversidad demografica, es patente que los mayores esfuerzos estan siendo dedicados a la diversidad
de género, seguida por discapacidad y geografico/cultural, y a muy notable distancia LGTB (Fig. 4).
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Discapacicad | <
Geogréfica/ Cultural _ 3
Fig. 4 — Esfuerzo dedicado por
LeTe | s <ola a dist

la empresa espafiola a distintas
dimensiones de la diversidad

Eefuerso dedicado demografica (Rango: [-Ningun
N _J  esfuerzo, 5-Esfuerzo muy alto)

| 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Esta clara jerarquizacién de esfuerzos es compartida tanto por los directivos de innovacién como por
los directivos de diversidad y el resto de la alta direccién. Tan sélo cabe destacar la mayor percepcién
de esfuerzo que los directivos de diversidad muestran en el &mbito de la discapacidad (Fig. 5).

La homogeneidad de los resultados confirma la existencia de un patrén de madurez corporativa en
la adopcién de medidas de fomento de la diversidad (de tipo demogréfico), dentro de la empresa
espafiola. Dicha adopcion se inicia en el &mbito de género, para continuar con discapacidad, geogréfica
/ cultural y terminar con LGTB.
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Una mayor dispersion de los resultados aparece al considerar el tamafio de la empresa espafiola.
El dato mds notorio es que la empresa mediana destaca por su mayor esfuerzo en todos los tipos
de diversidad demografica, siendo especialmente relevante su mayor esfuerzo en la diversidad
vinculada a LGTB, es decir, en aquella que ha entrado en dltimo lugar dentro del modelo de madurez
anteriormente indentificado (Fig. 6).

La singularidad de este comportamiento ofrece una excelente oportunidad para una investigacion
posterior, ya que cuestiona la creencia de que los esfuerzos en pro de la diversidad se inician en
las compafifas de mayor tamafio, para ir difundiéndose progresivamente en cascada hacia las
organizaciones de menor dimension.
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Mas alla de la diversidad demogréfica, las diversidades experencial y cognitiva aportan nuevos
modelos de gestion de la diversidad en la empresa. Para valorar el esfuerzo dedicado a estos nuevos
tipos de diversidad, se ha preguntado a las empresas por el esfuerzo que dedican al desarrollo de
comunidades de origen, crecimiento y aspiracion. Tal y como se han comentado en el capitulo (cfr.),
la potenciacién de este tipo de comunidades es un excelente proxy basado en la identidad a las
diversidades de origen, crecimiento y aspiracién, respectivamente.
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Los resultados recogidos muestran en su conjunto un grado de esfuerzo muy similar en los tres tipos
de diversidad vinculadas a identidades de origen, crecimiento y aspiracion. Tan solo cabe destacar el
mayor esfuerzo que en los tres casos dedica la empresa mediana frente a las pequefias y grandes,
confirmando los resultados anteriormente comentados. Finalmente, el menor esfuerzo se identifica
en la empresa grande, relacionado con la diversidad vinculada a identidad de crecimiento (Fig. 7)
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Esta homogeneidad esconde algunos matices que deben ser subrayados. Por ejemplo, los directivos
de diversidad muestran una ligera mayor percepcién de esfuerzo en relacién con la diversidad de
origen frente al resto. Por su parte, los directivos de innovacion asumen una ligera preferencia por la
diversidad de aspiracién. Por ultimo, la alta direccién, tiende a detectar un esfuerzo algo mayor que el
resto de directivos y percibe un esfuerzo mayor en la diversidad de aspiracion (Fig. 8)
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Uno de los aspectos criticos en la implantaciéon organizativa de la diversidad es donde se ubica la
responsabilidad de la toma de decisiones en relacién con la misma, lo que en términos de disefio

organizativo se ha denominado como el “locus organizativo de la diversidad” (Boone & Hendricks,
2009)'"

Ante la pregunta de qué dreas estan liderando los esfuerzos en pro de la diversidad, un 68% de la
empresas reconocen que dicha drea es Recursos Humanos, seguida por la Alta Direccién y el drea de
Responsabilidad Social Corporativa (RSC). EL liderazgo por un area especifica de diversidad tan sélo
estd presente en un 22% de las respuestas (Fig. 9).

4 N\
Area de RR.HH. |

Alta Direccion NG :: o
AreadeRSC NG ;5
Area de Diversidad | NN 22+
Area de Organizacion [ 137
Cada Unidad o

de Negocio

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Porcentaje de empresas Fig. 9 — Locus organizativo de la
- _/ diversidad

Este resultado global esconde un dato de notable interés: el nimero medio de areas organizativas con
responsabilidad en la innovacién es de |,74. En otras palabras, los esfuerzos en pro de la diversidad
tienen un locus organizativo multiple compartido entre diversos departamentos o unidades.

Esta visién de conjunto esconde diferencias muy interesantes en funcién de qué tipo de directivo
haya respondido a la encuesta. EL ejemplo mas claro es la percepcién del area de diversidad por los
directivos con responsabilidad sobre la diversidad en sus organizaciones. Para ellos, la funcion de
diversidad estd presente en casi un 40% de las respuestas como area que asume esfuerzos en este
ambito, frente a valoraciones del 3% por parte de los directivos de innovacidn y un 6% por parte de
la Alta Direccion (Fig. 10).

|6 Boone, C. & Hendriks, W. (2009) Top Management Team Diversity and Firm Performance: Moderators of Functional-
Background and Locus-of-Control Diversity, Management Science, Vol. 55, No. 2 (Feb., 2009), pp. 165-180
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En el caso de los directivos de innovacién, mantienen la primacia del drea de RR.HH, pero desplazan
en segundo lugar a la Alta Direccién en beneficio de la funcién de RSC (Responsabilidad Social
Corporativa). Finalmente, y de forma un tanto endogémica, los directivos de Alta Direccién consideran
a la Alta Direccién en primer lugar como locus organizativo para los esfuerzos en diversidad.
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La conclusién en torno al locus organizativo de la diversidad es claro: se trata de un locus multiple
concentrado con un alto grado de variabilidad con una presencia muy destacada de las areas de
Recursos Humanos, y la Alta Direccién, una presencia relevante de RSC, y una presencia todavia muy
limitada de las areas especificas de diversidad.

Desde un punto de vista organizativo, la gestién de la diversidad puede ser vista como la suma del
locus organizativo de la misma a los que deben sumarse el conjunto de mecanismos organizativos
utilizados para su desarrollo. Al preguntar a las empresas espafiolas en torno a qué mecanismos
organizativos estan siendo utilizados, los resultados son muy significativos tanto en relacién con el
ndmero de mecanismos utilizados como en su diferente grado de uso.

La empresa espafiola utiliza un promedio de 5,6 mecanismos organizativos para el fomento
de la diversidad. Ello supone una notable riqueza en la respuesta que las organizaciones estan
dando al fomento de la diversidad, ya que implica mecanismos de naturaleza muy distintos, que van
desde los orientados a la comunicacién a los incentivos directos e integracion organizativa.

Desde el punto de su grado de uso, cabe destacar la amplia adopcién de mecanismos como

comunicacién interna y politicas de conciliacién, con niveles de uso por encima del 60%. En un
segundo nivel se encuentran el uso de politicas especificas de contrataciones, formacién y equipos/
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grupos de trabajo vinculados a la diversidad. De forma muy destacada, los mecanismos menos
utilizados son los sistemas de incentivos vinculados a la diversidad, y el uso de consultores (Fig. ).
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Esta vision de conjunto muestra notables variaciones cuando se tiene en consideracion el tipo
de directivo que responde a la encuesta planteada. La Alta Direccidn apuesta por comunicacion
interna y politicas de conciliacién como mecanismos mas utilizados. Sin embargo, los directivos
vinculados a la diversidad valoran en primer lugar las politicas de conciliacién. Finalmente, los
directivos de innovacién practicamente descartan el uso de incentivos y apuestan decididamente
por la comunicacién y la formacion (Fig. 12).

Dos resultados adicionales invitan a una reflexion posterior. EL primero de ellos la baja percepcion
del uso de un drea especifica de diversidad por parte de la Alta Direccién como mecanismo de
fomento de la diversidad. El segundo es que la percepcién de uso de los responsables de diversidad
como mecanismo es percibida por los propios directivos directamente vinculados a la diversidad.
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Fig. 12 — Uso de mecanismos organizativos para el fomento de la diversidad

La innovacién en la empresa espainola

Tal y como se ha comentado en la segunda parte de este estudio, la innovacién en la empresa
dista mucho de ser un concepto Unico donde tienen cabida distintos tipos de innovacién, tanto
por su resultado esperable (producto/servicio, proceso o modelos de negocio) como por su factor
desencadenante (tecnoLogl’a o modelos mentales).

Desde el punto de vista de la empresa espafiola, esta pluralidad se ve confirmada en las respuestas
obtenidas para este estudio. Todos los tipos de innovacion muestran un esfuerzo dedicado que es
calificado por encima de alto, con la excepcién de la innovacidon en nuevos modelos mentales cuyo
esfuerzo puede ser calificado como medio-alto (Fig. | 3). De forma consistente con lo demostrado en
la literatura, la innovacién en producto/servicio es la que mayores esfuerzos concentra.

40

Nuevo producto/servicio | 5
Nuevos procesos | 27
Nuevas tecnologfas N .26

Nuevos modelos

"* I 05
de negocio
Nuevos modelos mentales |GGG :7°

L0 L5 20 25 30 35 40 45 50

Fig. |3 — Esfuerzo dedicado a la
_/innovacién

Esfuerzo Dedicado
-

Esta vision de conjunto puede ser precisada al considerar el tipo de directivo que responde a
las cuestiones planteadas. Asi, los directivos de innovaciéon consideran que el mayor grado de
esfuerzo estd siendo orientado hacia la innovacién en procesos. Por su parte, los directivos con
responsabilidades en diversidad destacan el esfuerzo dedicado a la innovacién tecnoldgica, y de
forma sorprendente, muestran la valoraciéon de esfuerzo més baja para la innovacién en modelos
mentales de todos los tipos de directivo (Fig. 14).
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Fig. |4 — Esfuerzo dedicado a la innovacién por tipo de directivo

Una de las posibles causas de esta amplia variedad de esfuerzos en la innovacién puede ser la
enorme diversidad del locus organizativo de la innovacién. Si en el caso de la diversidad se observaba
un promedio [,74 dreas que generaban esfuerzos en su desarrollo, en el caso de la innovacién dicho
promedio crece hasta las 3,7 | dreas por empresa.

41



® Diversity Lab
Ie ESTUDIO | “Innovaciény Diversidad:
FOUNDATION dos desconocidos destinados a entenderse”

DIVERSIDAD

Promovida por

Fundacién Alares’

Diversidad e innovacién G, FUNDACION

en la empresa espanola

El drea de desarrollo de negocio es reconocida como impulsora de la innovacién en casi la mitad de
las respuestas recogidas, seguida por el drea de tecnologfa, que supera el 40%. Por encima del umbral
del 35% encontramos las dreas de innovacién y marketing. La Ultima posiciéon es ocupada por el drea
de comercial/ventas (Fig. I5).
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El anélisis detallado de los resultados muestra algunas de las paradojas que rodean a la gestién de La
innovacion en la empresa espafiola. La primera de ellas es que los directivos de innovacién consideran
que el drea que mayores esfuerzos esta dedicando a la innovacién es el drea de desarrollo de negocio,
muy por encima de la propia drea de innovacién que, a su juicio, se sitUa a la par con otras dreas como
tecnologia o marketing.

Por su parte, los directivos de diversidad consideran que el drea tecnolégica es la que en mayor medida
contribuye a la innovacién, muy por encima de innovacién o desarrollo de negocio, que contribuyen
en un segundo nivel (Fig. 16).

Una vez validado un locus organizativo muy disperso para la innovacién en la empresa espafiola, el
estudio “Innovacién y Diversidad: dos desconocidos destinados a entenderse” aborda los mecanismos
organizativos que son utilizados en la gestion de la innovaciéon. EL primer resultado confirma la
dispersion organizativa de dicha gestién al identificar que, en promedio, la empresa espafiola hace
uso de 5,7 mecanismos organizativos en su fomento de la innovacién, un resultado muy similar al
que apuntaba para la gestion de la diversidad, aunque como se discutird mds adelante una media
similar esconde una disertacién muy diferente.

Los mecanismos organizativos mas utilizados en la gestién de la innovacién son el uso de equipos de
innovacién y la comunicacién interna presentes en mas de la mitad de las respuestas, seguidos por La
formacion. Entre los menos valorados cabe destacar la existencia de un responsable de innovacion y
la politica de contrataciones (Fig. 17).
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Esta vision de conjunto es muy matizada al segmentar las respuestas por los distintos tipos de
directivo. La alta direccién muestra una enorme predileccién por la comunicacién interna y los
equipos de innovacion. Por su parte, los directivos de innovacion resaltan por igual el uso de
equipos de innovacién, comunicacién interna y formacion.

De forma muy interesante, este grupo destaca el bajo uso de los sistemas de incentivos vinculados
a la innovacion frente al resto de directivos. Finalmente, los directivos vinculados a la diversidad
resaltan el uso de equipos de innovacién, y son el colectivo que mayor presencia da a la puesta
en marcha de un &rea especifica de innovacién (Fig. 18).
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Fig. 18 - Uso de mecanismos organizativos para el fomento de la innovacion

La relacion entre diversidad e innovaciéon
en la empresa espanola

La relacion entre la diversidad y la innovacién puede ser articulada en torno a tres cuestiones: jcudl
es la contribucion de cada una de las dos areas al desempefio de la otra?, ;cudl es la percepcion que
cada area tiene de la relacién mutla entre ambas?, y finalmente ;qué puede aprender cada una de
ellas de la otra?. Las dos primeras cuestiones han sido abordadas de forma directa en la encuesta que
constituye el centro de la investigacion cuantitativa planteada. Para la dltima, podemos hacer un uso
combinado de los datos que ya han sido comentados sobre el uso de mecanismos organizativos en
las gestiones de la diversidad y de la innovacion.
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Considerando la cuestiéon de cémo la diversidad contribuye a la innovacién, las respuestas obtenidas
permiten afirmar que dicha contribucién es calificada de media-alta. Atendiendo a los distintos
tipos de diversidad, las diversidades de aspiracién y crecimiento muestran una contribucién muy
similar, mientras que la diversidad de origen contribuye en menor medida a la innovacién (Fig. 19).
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EL analisis del histograma de resultados muestra como Lla valoracién mas frecuente es la de una
contribucién alta. En el extremo inferior donde se considera que la diversiad no aporta nada a la
innovacioén, la frecuencia de resultados es muy baja, tan solo superando en el caso de la diversidad de
origen el 4,5% de las respuestas (Fig. 20)
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El andlisis de las respuestas por el tipo de directivo que las proporciona, muestra una valoracién muy
homogénea de la contribucién de la diversidad en sus distintos tipos a la innovacién. Tan sélo
cabe destacar que los directivos de innovacién tienden a valorar ligeramente por debajo del resto dicha
contribucién, mientras que la Alta Direccién tiende a valorarla ligeramente por encima del resto (Fig. 21)
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La contribucién de la innovacion a la diversidad es valorada como media-alta. Esta valoracién
es muy homogénea entre los distintos tipos de innovacién considerados, mostrando los mayores
grados de contribucién la innovacién en modelos mentales y la innovacién en nuevas tecnologias, es
decir, aquellos tipos de innovacién que inciden en los factores habilitadores de la misma, tal y como
se planteaba en la segunda parte de este estudio (Fig. 22).
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EL analisis del histograma de respuestas nos muestra como la valoracién de contribucién a la
diversidad alta es la mas comun en todos los tipos de innovacién con la excepcidn de la innovacién en
procesos, donde la moda corresponde a la valoracion media. En el extremo mds negativo, la mayor
presencia de una valoracién nula corresponde a la valoracién de innovacién en modelos mentales,
que curiosamente también muestra el mayor porcentaje relativo de valoracién muy alta (Fig. 23).
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La segmentaciéon de acuerdo al tipo de directivo que realiza la valoracién confirma la homogeneidad
en la percepcién de la contribucién de la innovacién a la diversidad. Tan solo destacar una ligera mayor
valoracién media en todos los tipos de innovaciéon por parte de la Alta Direccién, y una ligera valoracion
menor por parte de los directivos de innovacién. Un comportamiento que es totalmente andlogo al
que se mostraba en la valoracién de la contribucién de la diversidad a la innovacion (Fig. 24).
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Una vez conocida la contribucién de la diversidad a la innovacién, y de la innovacién a la diversidad es
posible abordar la percepcion que ambas dreas tienen de su relacion mutua. Esta relacion puede ser
medida atendiendo a tres factores caracteristicos:

+ Conocimiento que desde cada funcién se tiene del foco de la otra funcién. Es decir, conocimiento
que desde la funcion de diversidad se tiene sobre Lla innovacién, y reciprocamente, conocimiento
que desde la funcién de innovacién se tiene sobre la diversidad.

» Conocimiento que desde cada funcién se tiene de las politicas que ha puesto en marcha la otra
funcion. En este caso se valorara el conocimiento que desde la funcién de innovacién se tiene de
las politicas de diversidad y su opuesto.

*  Valoraciéon que desde cada funcién se tiene de La relacidon con el responsable del otro area.

» Grado de participacién de cada funcién en las politicas y acciones de fomento impulsadas por
la otra funciéon. Por ejemplo, se solicita valorar la participacion de la funcién de diversidad, en las
politicas y acciones impulsadas por la funcién de innovacién.

*  Valoracion del impacto de Lla innovacion en la diversidad, y de la diversidad en Lla innovacion.

Los resultados obtenidos muestran una valoracién similar de la relacién entre la funcién de innovaciéon
y la de diversidad que puede ser calificada como media, mostrando en conjunto muy escasa diferencia
entre los distintos factores considerados (Fig. 25).
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Fig. 25 — Relacion de la funcion de innovacién con la funcién de diversidad (Rango: I-Ninguna,
5-Muy alta)

Esta aparente homogeneidad esconde una diferencia muy significativa que emerge cuando se
segmentan los resultados por el tipo de directivo que responde. La valoracién que proporcionan
los directivos de innovacién sobre la relacién entre la funcién de innovacién con la funcién
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de diversidad, es significativamente inferior en todos los parametros considerados que la
proporcionada por el resto de directivos (Fig. 26)
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Fig. 26 — Relacion de la funcion de innovacién con la funcion de diversidad por tipo de directivo
(Rango: I-Ninguna, 5-Muy alta)

La valoracién que desde la funciéon de diversidad se hace de la relacién con la funcidn de innovacién
muestra resultados comparables a su opuesto. La valoracién de dicha relacién calificada como media,
siendo la valoracién del impacto de la innovacién en la diversidad el pardmetro que, con ligeras
diferencias, muestra una valoracién més alta (Fig. 27).

4 N
Desde la funcién de diversidad, el impacto de la _ 320
innovacion en la diversidad !
Desde la funcién de diversidad, su participacién en las _ 305
politicas y acciones de innovacién en marcha ’
Desde la funcién de diversidad, la relacién con el _ 3
érea/responsable de innovacién ’
Conocimiento desde la funcién de diversidad de las _ 3l
politicas y acciones de innovacién en marcha ’
Conocimiento desde la funcién de diversidad de los _ 3l
distintos tipos de innovacién
1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 35 4,0 4,5 50
Valoracién
\ J

Fig. 27 — Relacion de la funcion de diversidad con la funcién de innovacién (Rango: I-Ninguna, 5-Muy
alta)
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Un anélisis detallado de las respuestas muestra cdmo de nuevo son los directivos de innovacién Llos
que plantean valoraciones més bajas, aunque de forma mucho menos significativa que en el caso
anterior. Los directivos de diversidad muestran una valoracién de la relacién de su funcién con la
funcién de innovacion en valores muy cercanos a la media. Finalmente, y como es habitual, la alta
direcciéon tiende a ser algo més optimista en todas sus valoraciones de la relacién entre funciones.
(Fig. 28)
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Fig. 28 — Relacion de la funcién de diversidad con la funcién de innovacién por tipo de directivo
(Rango: I-Ninguna, 5-Muy alta)

La dltima de las cuestiones en torno a la relacion entre diversidad e innovacién que aborda este
estudio es qué puede aprender la funcién de diversidad de la funcién de innovacién y, reciprocamente,
qué puede aportar la funcién de innovacién a la funcién de diversidad. La clave para dar una respuesta
adecuada se encuentra en los mecanismos organizativos utilizados por ambas y que se han detallado
anteriormente.

Ambas funciones muestran un uso similar en el ndmero medio de mecanismos organizativos
utilizados. Sin embargo, esta igualdad oculta una diferencia notablemente significativa: la funcién
de diversidad muestra una menor dispersiéon en el uso de mecanismos que la funcién de
innovacién. En otras palabras, la gestion de la diversidad tiende a hacer un mayor uso relativo de
los mecanismos que mas utiliza, y un menor uso relativo que la innovacién para los mecanismos
que utiliza en menor medida. Esta distribucién puede ser claramente apreciada en el histograma de
frecuencias relativas (Fig, 29).
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La causa mas probable se relaciona con la mayor madurez organizativa de la gestién de la innovacion
frente a la gestion de la diversidad que le ha llevado a explorar y validar el uso de un mayor nimero
de mecanismos organizativos. Esta relacién entre madurez de una funcién y una mayor dispersién
en el uso de mecanismos organizativos ha sido demostrada ampliamente en la literatura organizativa
(ref,2009). Ello implica que existe una clara oportunidad en un mayor uso de mas mecanismos
organizativos por parte de la funcién de diversidad.

Otra oportunidad muy interesante para mejorar la relacién y contribucién entre ambas funciones
surge al comparar qué mecanismos son utilizados simultdneamente de forma significativa por las
dos partes. De acuerdo a los resultados obtenidos, dos mecanismos cumplen ambas condiciones:
comunicaciéon interna y formacion (Tabla |). Ambos mecanismos ofrecen las oportunidades mas
directas e inmediatas para mejorar el conocimiento, la contribucién y la valoracién entre
ambas funciones.

Mecanismo organizativo Uso en innovacion Uso en diversidad
Comunicacién Interna 55,2% 649%
Formacion 44,8% 41,8%

Uso de Consultores 284% 0,75%
Incentivos 239% 5,22%
Tabla | = Uso de mecanismos organizativos por parte de las funciones de diversidad e innavién
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En los otros dos mecanismos organtizativos compartidos, queda patente la mayor madurez
organizativa de la funcién de innovacion: donde el uso de consultores y el desarrollo de incentivos
vinculados especificamente a la innovacién es significativamente mayor. Dado que la literatura de
innovacién demuestra que el uso de incentivos vinculados a la innovacién incrementa de forma
notable la contribucién al negocio de ésta, puede inferirse que un mayor uso de sistemas de incentivo
vinculados a la diversidad puede igualmente incrementar la contribucién de esta Ultima al negocio.
Por tanto, el uso de sistemas de incentivos vinculados especificamente a la diversidad es una
de las mayores oportunidades de mejora de las que dispone la funcién de diversidad.
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Las conclusiones fundamentales de este informe del estado de la diversidad y la innovacién en la
empresa espafiola hacen referencia al conocimiento, valoracién y articulacién organizativa de la
relacion entre diversidad e innovacion.

En primer lugar, se reconoce que tanto la innovacion como la diversidad son realidades
diversas, valga la redundancia, en la empresa espafola. Desde la diversidad se reconocen
distintos tipos de innovacion, y desde innovacion se es consciente de los distintos tipos de diversidad.

En segundo lugar, existe la percepcion generalizada de que innovacién y diversidad se relacionan
positivamente una con la otra en dos &mbitos complementarios:

* La contribucién de la innovacién a la diversidad y de la innovacién a la diversidad
es valorada como media alta, con una notable homogeneidad en dicha contribucién
tanto en términos de tipos de diversidad como de tipos de innovacién. En otras palabras, La
innovacion fomenta la diversidad, y la diversidad la innovacion.

+ La valoracién de la relacién entre la funcién de diversidad y la funcién de
innovacién es valorada como media, mostrando de nuevo una notable homogeneidad
dicha valoracion.

Finalmente, se demuestra que la diversidad muestra un locus organizativo mucho mas
concentrado en algunas areas organizativas de la empresa que la innovacién. Sin embargo,
ambas funciones hacen uso de una amplia variedad de mecanismos organizativos, que en ocasiones
son coincidentes, lo que abre una interesante oportunidad de colaboracién entre ambas funciones.
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Muestra y metodologia G’ DIVERSIDAD

Participantes en los foros, y empresas
representadas en el estudio

Alares Compensa Capital Humano

Javier Benavente Barrén, Presidente Enrique Arce, Director de Soluciones para
la Gestidn de la Diversidad y la Conciliacion

Fundacién Alares

X X EMC Computer Systems Spain
Mar Aguilera, Directora General

Lola Castellanos, HR Business Partner

ASPgems Julio Montes, Senior Manager Professional
Agustin Cuenca, CEO Services
Atos Spain Ericsson

Jaime Trapero Ropero, Strategy &

José Fernando Esteban Lauzan,
Marketing

Responsable de Innovacién de Atos Iberia

AXA Seguros Generales de Segurosy Fundacion Diversidad

Reaseguros Maria Eugenia Girén, Presidente

Carmen Corbatén, Directora de Relaciones ; -
Galp Energia Espafia

Laborales y de Diversidad
Francisco de la Morena, Coordinador de

British Council Comunicacion Internay RSC

Andy Mackay, Director British Council

MSSSI, Instituto de la Mujery para la
Espafia

Igualdad de Oportunidades

Mercedes Vazquez, Exams Operations Rosa Candela Quintanilla, Subdirectora

Manager General para la Igualdad de Trato y la No
discriminacion
CaixaBank

Francisco Carrasco, Director de RRHH Medialuna Comunicacion

Territorial de Madrid Mercedes Pescador, Fundadora
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Orange Espaiia

Isabel Pérez de Santamaria,
Comunicacién Interna y Cultura

Itxaso Zubia, Healthcare Responsable

Procter & Gamble Espaiia

Portavoz de la compafifa

Grupo PSA - Automéviles Citroén Espafia

Ménica Mira Dasi, Directora gerente de
PSA Retail Las Tablas y Paseo la Habana
Concesionarios Peugeot y Citroén

Red Eléctrica Espafiola

Socorro Fernandez Larrea, Miembro del
Consejo de Administracién

Repsol

Gloria Iglesias, Gerente Conciliacion y
Diversidad; Direccion de Talento, Culturay
Comunicacién Interna

SAP

Miguel Castro, Lider Global de Cultura e
Identidad, SAP Global Diversity and Inclusion
Office

Cristina Gonzalez, Head of Industry Value
Engineering Spain, Portugal & Israel

SIEMENS

Katia Bécares, HR Talent Development &
Learning and Education

UNESPA

Pilar Gonzalez de Frutos, Presidenta

VALEO Espaiia

Susana Blasco, Directora Nacional de
RRHH

Maria Luisa Miedes, Directora de |+D
Intercambiadores gas escape y aceite y
Coordinarora I+D Nacional de Valeo Espafia

Xerox

Paloma Beamonte, Presidenta

Marta Sevila, Workplace, Purchasing
Manager Iberia
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Muestra de participantes en la encuesta

La encuesta de tipo cuantitativo estructurado fue respondida por un total de |34 ejecutivos de un
total de 77 empresas. La demografia de las respuestas se muestra en los cuadros adjuntos:

Ambito de actuacién del directivo Sexo de los directivos respondientes

46,3%

M Directivos de Innovaciéon B Hombre
H Directivos de Diversidad Mujer
[ Alta Direccion

Tamaio de la empresa Alcance de la actividad de la empresa

B Grande B Empresa espafiola local
H Mediana [l Multinacional espafiola
1l Pequefia [l Multinacional no espafiola
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