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Resumen. La gestion de la diversidad en las organizaciones se posiciona como estra-
tegia necesaria para una exitosa respuesta frente a los cambios y desafios derivados del
escenario covid. Atender a la diversidad conlleva mejoras internas en el desempeito,
en la productividad, en el clima laboral o en la bisqueda de soluciones mds creativas
y flexibles ante los problemas, ademds de mejoras externas en la consolidacién de la
marca y en la apertura a nuevos mercados. Analizamos los posibles beneficios, desa-
fios, dilemas y retos que, a raiz de la crisis generada por la covid-19, aparecen en los
modelos de gestion responsable de la diversidad en las organizaciones. En este trabajo
desarrollamos una discusién a partir de la entrevista realizada a la entidad espanola
Fundacién Once como ejemplo de buenas prdcticas en la implementacién de politicas
inclusivas, y analizamos los datos extraidos resultado de la bisqueda bibliografica con
articulos firmados por personas y/o entidades relevantes en el tema propuesto. Como
resultado de las conclusiones principales, elaboramos una propuesta de medidas que
desarrollar por las organizaciones para establecer y/o conservar una politica estratégi-

ca en la gestion responsable de la diversidad en el escenario coronavirus.
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PROPOSED MEASURES FOR THE RESPONSIBLE MANAGEMENT OF DIVERSITY IN

ORGANIZATIONS DURING AND AFTER COVID-19

Abstract. Diversity management in organizations is positioned as a necessary stra-
tegy in a successful response to the changes and challenges arising from COVID-19.
Addressing diversity leads to internal improvements in performance, productivity, the
work climate or the search for more creative and flexible solutions to problems, as well
as external improvements in brand consolidation and opening up to new markets. We
analyze the possible benefits, dilemmas and challenges that, in the wake of the crisis ge-
nerated by COVID-19, appear in models for the responsible management of diversity
in organizations. In this paper we discuss the Spanish entity Fundacion Once as an
example of good practice in the implementation of inclusive policies, and we analyze
the data extracted from a bibliographic search for articles authored by people and/or
entities relevant in the proposed area. On the basis of the main conclusions that we
found, we developed a series of measures that could be adopted by organizations to
establish and/or maintain a strategic policy regarding the responsible management of

diversity in during and after COVID-19.

Keywords: Coronavirus; Co-responsibility; Diversity; Management.
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1. Introduccién

Cuando las organizaciones cuentan con un capital humano diverso en sus plan-
tillas, no dejan de atender a la realidad social en la que estdn insertas. De esta
manera, desarrollan un papel activo en la transformacién de la sociedad, convir-
tiéndose en agentes de cambio, capaces de dar respuesta a las diferentes proble-
miticas y retos propios de sociedades liquidas y globales (Asociacién Comisién
Catdlica Espanola de Migracién, ACCEM, 2020).

En la gestidén responsable de la diversidad, las organizaciones desarrollan de
forma proactiva un proceso de integracién y adaptacién de las diferencias cultu-
rales, diversidades de género, capacidades diferentes y otras, convirtiéndolas en
potencial valor anadido, por una mejora sustancial y por una consolidacién de las
expectativas organizacionales, tanto internamente, en el sentido de pertenencia
de los empleados, como externamente, resultando mas competitivos en el mer-
cado.

Para que este modelo de gestion sea eficaz y efectivo, es necesario que estas
diversidades sean integradas en los sistemas econémicos, de mercados o de pro-
ductos. La diversidad de potenciales socios y clientes necesita de organizaciones
que den respuesta a esta heterogeneidad (ACCEM, 2020).

Siguiendo el informe Gestion de la diversidad de la Fundacién CEPAIM
(2013), se apunta a la necesidad de aplicar tres pasos basicos en una gestién res-
ponsable de la diversidad.

En primer lugar, se habla de diagnosticar y analizar la diversidad que recono-
cemos en el entorno, tanto interno como externo. En segundo lugar, se necesita
trabajar por la consecucién de una comunicacién tanto interna como externa que
sea efectiva, fluida y eficaz en la transmisién de las medidas adoptadas por parte
de todas las personas implicadas en la entidad. En tercer lugar, es importante in-
tegrar la diversidad diagnosticada en los fines y estrategias de las organizaciones,
asi como en la cultura y los valores de estas.

Asimismo, siguiendo el informe Empresas que SUMAN. Reto 2030, entende-
mos como la gestidn responsable de la diversidad es una oportunidad de mejora
de las organizaciones insertas en sociedades plurales, convirtiéndose en agentes
de cambio fundamentales en el desarrollo de «sociedades mas inclusivas, cohe-
sionadas y sostenibles» (ACCEM, 2020: 3), objetivos alineados con los objetivos
de desarrollo sostenible de la Agenda 2030.

Ademas del valor social y la corresponsabilidad que supone la implementa-
cién y desarrollo de estos planes, la gestién de la diversidad en las organizaciones

ayuda a atraer y retener el talento, por encima de estereotipos y limitaciones.

RIO, N° 27,2021

61



Paul Parra-Moreno

62

Esto supone para el trabajador una mayor motivacién, y ofrece nuevas opor-
tunidades de negocio pues la organizacién serd capaz de moverse en un entorno

diverso.

Para alcanzar en los lugares de trabajo ambientes inclusivos y diversos donde se
alcance la igualdad de oportunidades en el mercado laboral, es necesario con-
seguir la eliminacién de la discriminacién. Diversidad e inclusidn es esencial
para estimular nuevas ideas e innovadoras, con beneficios transversales en la
sociedad. La comisién de la UE afirma que hay una correlacion entre inclusién

y el retorno de bienes, productividad, innovacién (Comisién Europea, 2020: 9).

Integrar capital humano diverso en las plantillas aporta diferentes modos de
ver y hacer, con diversas perspectivas y visiones sobre el mundo, las cuales permi-
ten ampliar el abanico de consideraciones y toma de decisiones, de manera que la
empresa mds solvente en trabajo interno se convierte en mds competitiva, lo que
a su vez permite la expansién a nuevos mercados y clientes (Casanova, 2006).

Para conseguir esta diversidad en las organizaciones es necesario convertirla
en objetivo estratégico que afecte a todos los escalafones de la organizacién, como
en la formacién o en los procesos de contratacién (Velasco, 2020).

Para ello, necesitamos reconocer la heterogeneidad que se da en las sociedades
contempordneas y quienes la forman. Esta gran diversidad demografica, expe-
riencial o cognitiva, deberia estar integrada y representada en los stakeholders de

la organizacién.

El reconocimiento de las diferentes, tanto sociodemogrificas (edad, género, na-
cionalidad, formacién, antigiiedad, funcién, nivel educativo...) como de capital
humano (conocimientos, esquemas cognitivos, experiencias, valores...) que ha-

cen a las personas tnicas y a los grupos heterogéneos (ACCEM, 2020: 5).

Con la crisis derivada de la covid-19, que a nivel mundial ha desestabiliza-
do el normal funcionamiento de sistemas sanitarios, econémicos y sociales, nos
planteamos de qué maneras se ve afectada la implantacién y desarrollo de planes
y politicas de la gestién de la diversidad en las organizaciones como modelo res-
ponsable de gestién de los recursos humanos.

Nos preguntamos en qué medida las politicas de diversidad existentes en
las organizaciones han sido y son ttiles para gestionar mejor al personal en esta
crisis; durante estos tltimos meses de alarma, qué medidas se han desarrollado
seguin las situaciones/caracteristicas de cada empleado; cudles son los principales
desafios y cambios para una gestion responsable de la diversidad a partir de la
crisis generada por la covid-19, y cudles han sido las principales lecciones apren-

didas durante estos meses de alarma.
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2. Metodologia

Con el fin de abordar el estado de la cuestién, hemos explorado los mis recientes
informes e investigaciones publicadas en relacién con los cambios y retos en la
implementacidn y desarrollo de planes en gestion de la diversidad en las organi-
zaciones.

Durante la elaboracién, recogida y andlisis de la bibliografia utilizada, asi como
de la entrevista realizada, hemos intentado conocer cudles han sido los principa-
les beneficios, problematicas, barreras, desafios y soluciones que han surgido a
raiz de la crisis derivada de la covid-19 en relacién con los planes de gestién de
diversidad, y, en consecuencia, conocer cudles han sido las lecciones aprendidas
durante el afio 2020, reconociendo de qué maneras han podido influir politicas
inclusivas ya implantadas en las organizaciones para afrontar esta crisis.

En este trabajo cefiimos nuestra investigacion al contexto iberoamericano, es-
pecialmente centrado en la realidad de las organizaciones en el contexto espaol
en los tltimos diez afios y, particularmente, en el actual escenario covid y poscovid.

Los términos de busqueda empleados, en documentos tanto en inglés como
en espafiol, segiin pertinencia y agrupados en bloques temiticos, han sido los

siguientes:

+  Conceptualizacién: diversidad, gestién humana, gestién de la diversidad,

planes estratégicos.

+ Elementos de la organizacién: clima, comunicacién interna y externa,
cultura, desempefio, recursos humanos, stakeholders, responsabilidad so-

cial corporativa.

+  Gestién de la diversidad: antecedentes, barreras, beneficios, enfoques,

evaluacién, fases.

+  Escenario covid en las organizaciones: barreras, beneficios, cambios, de-

safios, retos.

Para ello hemos consultado el repositorio institucional de la Universidad
Pontificia de Comillas, bases de datos online como Web of Science o Scopus,
por ser referentes internacionales en publicaciones cientificas, ademds de revistas
académicas indexadas en estas bases de datos que tratan temdticas en torno a la
gestion de las organizaciones, recursos humanos, responsabilidad social corpora-
tiva o gestién de la diversidad, como, por ejemplo, Revista Latina de Comunicacién
Social, Revista Iberoamericana de Desarrollo Humano y Social, Revista Digital de
Capital Humano, Revista Direccion y Organizacién o Revista Internacional de Or-

ganizaciones.
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En la relativamente novedosa estrategia de gestion de la diversidad, se cuenta
con numerosa y relevante informacién, estudios e informes por parte de las pro-
pias organizaciones y entidades como Fundacién Once, Fundacién CEPAIM,
Club Excelencia en Gestién, Fundacién ACCEM, Red Acoge, Observatorio de
Conciliacién, Corresponsabilidad y Diversidad de la Universidad Pontificia de
Comillas o el Observatorio Europeo de la Gestién de la Diversidad.

Paralela a labores de revisién bibliografica y por la excepcionalidad, irrupcién
e incertidumbre generadas por la crisis derivada de la covid-19, hemos realiza-
do una entrevista estructurada a la Fundacién Once, organizacién del entorno
espafiol capaz de dar claves y aportar matices acerca de la compleja realidad que
nos ocupa, como, por ejemplo, necesarios cambios, beneficios y retos en el desa-
rrollo de planes de gestién de la diversidad. Las preguntas realizadas han sido las

siguientes:

+  ¢Cdémo ha afectado la crisis derivada de la covid-19 a sus planes internos

relacionados con la gestién de la diversidad?

+  ¢En qué medida y cémo las politicas de diversidad existentes en su orga-
nizacién han sido y son utiles para gestionar mejor al personal durante

esta crisis?

+  Durante estos tlltimos meses de alarma, ;han desarrollado alguna medida
particular segin las situaciones/caracteristicas de cada empleado, como,
por ejemplo, para las mujeres que actualmente estin embarazadas, o para

personas que tienen que cuidar a personas dependientes?

+  ¢Cuiles cree usted que seran los principales desafios y cambios para una
gestidn responsable de la diversidad a partir de la crisis generada por la
covid-19?

+  ¢Cudles cree usted que han sido las principales lecciones aprendidas du-

rante estos meses de alarma?

Como estudio de caso, hemos seleccionado a la Fundacién Once por ser re-
ferente y autoridad en el Estado espanol en la realizacién de programas de in-
tegracion laboral y de formacidn para personas con diversidad funcional desde
1998, la cual sirve como ejemplo en las buenas practicas de gestién de una de las
multiples variables que componen el concepto de diversidad, motivo por el que
ha sido reconocida con multiples premios a su labor.

Otro criterio por el que hemos seleccionado el caso de Fundacién Once se re-
fiere a la amplia red de relaciones con las principales organizaciones de personas
con discapacidad en Espafia, donde destaca el Comité Espanol de Representan-

tes de Personas con Discapacidad (CERMI), lo cual le permite formar parte de
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manera activa en la integracién laboral y mejora de las condiciones de vida de los
colectivos con los que trabaja.

La entrevista se ha desarrollado via e-mail a causa de las medidas impues-
tas de confinamiento y seguridad. Escribimos al correo general de la Fundacién
Once, presentindonos como estudiantes de doctorado, especificando nuestro ob-
jeto de estudio y adjuntando nuestro guion cerrado de preguntas para responder.
En cuanto al consentimiento informado, en nuestra presentacidn especificamos
que la entrevista tiene fines de investigacién y podr ser utilizada en futuras pu-
blicaciones.

A la entrevista respondi6 uno de los técnicos de atencién externa de la Fun-
dacién Once y experto en discapacidad, autonomia personal y atencién a la de-
pendencia. Su labor se refiere al establecimiento, comunicacién y respuesta con/
entre los distintos agentes de la sociedad y stakeholders.

Para garantizar la confidencialidad de la persona entrevistada procedemos a
mencionarla bajo el pseudénimo de Fundacién Once en cada extracto de entre-
vista en que la citamos a lo largo de la discusion.

Como criterio de rigor se desarrolla una triangulacion tedrica acerca de la infor-
macién obtenida en la entrevista, contrastdndola con multiples perspectivas y pun-

tos de vista resultado de la consulta de publicaciones externas a la Fundacién Once.

3. Discusidon

La situacidn sociosanitaria causada por el virus de la covid-19 ha supuesto que
prevalezcan medidas para preservar la salud y frenar el alto nivel de contagios
que pueden perjudicar el normal desarrollo de la economia y el 4mbito laboral y
empresarial.

Medidas excepcionales, como, por ejemplo, el cese de actividad por un perio-
do determinado de tiempo, restricciones de movilidad, confinamiento domicilia-
rio o la prohibicién de reuniones de mas de un determinado niimero de personas
han supuesto un cambio de necesidades que afectan directamente a los objetivos
organizacionales.

Estos cambios, tanto externos como internos, generados por dicha crisis, su-
ponen «una transformacién de caracteristicas esenciales, que genera que el nuevo
estado de cosas sea sustancialmente diferente al antiguo dentro de una organiza-
cién» (Garcia et alii, 2012: 82).

Se habla de cambios episédicos, definidos como cambios ambientales exter-
nos y poco frecuentes que requieren de acciones intencionales y medidas excep-

cionales.
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Por tanto, para una adecuada adaptacién a estos cambios organizacionales,
se requieren prevision, anticipacion y capacidad reaccién (Weick y Quinn, 1999,
citados por Garcia et alii, 2012).

Para comenzar, serd necesario realizar un diagnéstico de la situacién de la or-
ganizacion, con la deteccién de las necesidades de cambio surgidas, para asi poder
planificar e implementar las acciones necesarias. Finalmente, tras ejecutar las me-
didas adoptadas, se llevard a cabo el control de los cambios y medidas adoptadas
con la fase de evaluacién.

Las politicas y planes en gestién responsable de la diversidad en las organi-
zaciones han resultado primordiales para la adaptacién de manera exitosa a las
nuevas necesidades y cambios, pues la diversidad en las organizaciones es una de
las problemiticas por estudiar y uno de los mis importantes retos para las orga-
nizaciones (Pin et alii, 2007).

Myrtha Casanova (2006), experta en el tema, asegura que las organizaciones
capaces de integrar e incluir la diversidad como centro en sus politicas, planes y
ética podrin superar con éxito los futuros y diversos escenarios.

Dicha estrategia corporativa, centrada en integrar y potenciar las diferentes
diversidades por razén de cultura, religién, edad, idioma u orientaciones sexua-
les, puede traducirse en «beneficios econémicos y sociales dentro del marco de la
Responsabilidad Social Corporativa» (Casanova, 2006: 1).

Para elaborar un plan de gestién de la diversidad, primero serd necesario rea-
lizar un diagndstico ajustado a las problemdticas y necesidades locales que ayude
a comprender los contextos y poder asi elaborar iniciativas apropiadas y efectivas
(CIPD, Chartered Institute of Personnel and Development, 2019). Sera necesa-

rio conocer:
+ Lalegislacién local.

+ La cultura local: cudl es el punto de partida, cémo de abierto e inclusivo
es el contexto local, ¢la organizacién se enmarca en una sociedad cultural-

mente abierta y legitima las diversidades?

+  Cuestiones sociales locales: scudles son las problemiticas y colectivos con
los que la sociedad estd mas concienciada y sensibilizada? Por ejemplo,
algunos paises priorizan problemdticas con respecto a la migracién, o con
respecto a las desigualdades socioecondmicas..., cada sociedad puede
poner el foco en ciertas desigualdades, dejando otras en segundo plano.

Bien es cierto que, a menudo, las organizaciones desarrollan politicas y planes

responsables no solo por la conciencia social y la voluntad proactiva, pero en otras

ocasiones se dan por motivos legalistas, centrados en cumplir con la normativa o
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como estrategia de marketing en busca de mejorar la buena imagen de la marca,
afianzando a los clientes (Porres, 2010).

Aunque los enfoques en la implementacién de la diversidad puedan ser dife-
rentes, todos conllevan la igualdad de oportunidades y la integracién de colecti-
vos desfavorecidos y minorias sociales en la vida laboral, mejorando sus condicio-
nes personales y de trabajo (Raya y Martinez, 2009).

Pero, como avisa José Ramén Pin et alii (2007), la gestién de la diversidad que
se hace solamente por cumplir normativas y legislacién corre el riesgo de que el
tratamiento de la diversidad sea solo superficial, percibiendo las medidas como
una imposicidn, lo que hard perder su potencial.

Sea cual sea el enfoque y/o motivo de su implementacidn, para que dicha
gestién de la diversidad en las organizaciones funcione adecuadamente, el ex-
perto Gonzalo Sinchez Gardey (2021) sefiala la «funcién crucial» de las fuerzas
internas, la alta direccién y los departamentos de recursos humanos para, por
un lado, minimizar posibles consecuencias negativas de la diversidad, las cuales
exploramos mas adelante, y, por el otro lado, para «aprovechar al méximo sus
beneficios potenciales» (p. 17).

Se deben tener en cuenta tres cuestiones importantes en la gestién de la diver-
sidad. En primer lugar, su eficacia; en segundo lugar, su valor ético, donde se sittia
a las organizaciones como entidades sociales impulsando la inclusién social de
diferentes colectivos de la sociedad y ofreciendo oportunidades de desarrollo. En
tercer lugar, el autor sefiala la inevitabilidad de gestionar una diversidad cada vez
mds presente en las sociedades globalizadas, donde aparecen el envejecimiento
de la poblacién, la inmigracién, la incorporacién de la mujer al mundo laboral, el
respeto a los derechos humanos o la visién inclusiva de las personas con discapa-
cidad (Pin, 2007).

La gestion de la diversidad, como estrategia responsable de gestion de las per-
sonas en las organizaciones, se desarrolla desde los departamentos de recursos
humanos, para los cuales, sin duda, integrar la diversidad es un reto a veces difi-
cil de cumplir, pues afloran diferencias entre las personas, credndose tensiones y
problemas en la relacién y dificultades en la comunicacién organizacional (Raya
y Martinez, 2009).

Por tanto, para implantar exitosamente un modelo de gestién de la diversidad
desde recursos humanos, el autor Gonzalo Sinchez Gardey considera que se de-

ben considerar seis principios bésicos (p. 7):
+  Enfasis en las competencias de comunicacién.
+  Concienciacién y sensibilizacién.

+  Liderazgo.
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+  Gesti6én de la diversidad como un sistema de aprendizaje.
+ Fomento de la interdependencia.

+  Estructura de grupo.

En cuanto al primer principio bdsico, orientado a enfatizar las competencias
comunicativas, sera necesario el establecimiento de una fluida comunicacién in-
terna y externa, la cual ayude a fortalecer la cultura organizacional, y, por consi-
guiente, al afianzamiento de la identidad corporativa, capaz de crear correspon-
dencia en/con el entorno, generando sentimiento de pertenencia en los empleados
y en los stakeholders implicados, quienes son conocedores del valor anadido que
sus caracteristicas o peculiaridades aportan al desempeno del trabajo.

Relativo al segundo principio basico que Sinchez Gardey menciona como la
cuestion «de concienciacién y sensibilizacién» (p. 7), resulta de vital importan-
cia recordar, y especialmente durante el actual periodo de crisis, la necesidad de
prestar atencién al hecho de «que no se vulnere ningtin derecho fundamental»
(Fundacién Once).

La importancia en la defensa de los derechos humanos no siempre es recono-
cida en el seno de las organizaciones. Dicha cuestién resulta fundamental tanto
para afianzar el sentido de pertenencia de los empleados como para mantener
una corresponsabilidad que se establece con la sociedad en la que se insertan.

El tercer principio basico en el adecuado desarrollo de gestion de la diversidad
se refiere al liderazgo. Estas medidas deben surgir de la alta direccién como un
plan estratégico (Raya y Martinez, 2009).

Apostar por la diversidad en los planes estratégicos conecta directamente con
el concepto de corresponsabilidad, es decir, con la generacién de impacto social
compartido. Se conecta directamente con el concepto de responsabilidad social
corporativa (RSC) y con la idea del beneficio mutuo entre empresa, clientes, pro-
veedores y sociedad.

Aunque no hay que confundir politicas de RSC con planes en gestién de la
diversidad, pues, como indican la autora Adoracién Alonso Rayas y el autor Gas-
tén Martinez Heres (2009), ambas se diferencian en sus enfoques, ya que, aun-
que compartan puntos en comun, como el respeto a los derechos humanos, la no
discriminacidn o la mejora de la imagen y la reputacién de la organizacién con la
finalidad de obtener mayor competitividad, ambas difieren en el destinatario de
las iniciativas.

La RSC se centra en la relacién con el exterior y los stakeholders o las preo-
cupaciones sociales y medioambientales. Sin embargo, la gestién de la diversidad

apunta mds a la cuenta de resultados: «[...] un trabajador que recibe un trato
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digno estard mds comprometido con su tarea y aportard mds valor a la empresa»
(Rayas y Martinez, 2009: 59).
Por tanto, las principales diferencias entre RSC y gestién de la diversidad las

encontramos en lo siguiente:

+  Los procesos de comunicacién e innovacién internas, a los que estd enfo-

cada la gestién de la diversidad, pero no las politicas de RSC.

+ Larelacién con clientes y proveedores, pues, «a diferencia de la RSC, la
gestion de la diversidad tiene como objetivo prioritario el acceso a nuevos

mercados» (p. 59).

+ Laevaluacidn de resultados, pues la gestion de la diversidad, a diferencia
de la RSC, esta orientada a mejorar los resultados de la organizacién en
cuanto a «reduccién de costes, incremento de la productividad o acceso a
nuevos mercados» (p. 59).

Por dltimo, centrando la discusién en el cuarto y el quinto de los principios
bésicos sefalados por Gonzalo Sinchez Gardey necesarios para implantar exito-
samente los modelos de gestién en diversidad, encontramos la importancia del
fomento de la interdependencia y potenciacién de la estructura de equipos de
trabajo diversos, los cuales desarrollan proyectos innovadores y creativos.

Cuando el capital humano y los equipos son heterogéneos y diversos se po-
tenciardn sus capacidades en tareas como recogida de informacién, toma de deci-
siones o solucién de problemas. Personas con diferentes culturas, orientaciones y
capacitaciones tendrdn multiples interpretaciones de la realidad y serdn capaces
de hacer un anilisis mas profundo de las cuestiones que tratar, lo que desenca-

dena:

Mayor eficacia en la toma de decisiones y soluciones, de mayor calidad, a mayor
velocidad, ademds de la creatividad y la novedad de las soluciones que se plan-
tean [...]. Los grupos diversos tienen patrones de conocimiento y experiencia
personal y laboral diversos y diferentes, lo que genera distintos puntos de vista,

de formular el problema o la busqueda de soluciones (Gardey, 2021: 9).

Integrar capital humano diverso en las plantillas aporta diferentes modos de
ver y hacer, con diversas perspectivas y diferentes visiones sobre el mundo que
permiten obtener un amplio abanico de consideraciones y toma de decisiones, de
manera que la empresa mds heterogénea en trabajo interno se convertird en mdas
competitiva, lo que a su vez permitira la apertura a nuevos mercados y clientes
(Rodriguez, 2021).

Por tanto, la implementacién de planes y estrategias socialmente responsables

e inclusivas conlleva el cumplimiento del sexto principio bésico establecido por
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Sanchez Gardey, es decir, desarrollar la gestién de la diversidad como un sistema
de aprendizaje, orientado a los procesos.

Reorientando la discusién hacia los posibles beneficios, ademas de los ya
mencionados, como resultado de la implementacién de planes en gestién de la
diversidad, destacamos las mejoras internas y de competitividad que estos con-
llevan, lo que genera crecimiento y mayores beneficios, ademas de una mayor
creatividad a la hora de encontrar alternativas y soluciones ante problemas y re-
tos, como los que sin duda han surgido en el actual escenario de incertidumbre y
crisis sociosanitaria (Velasco, 2020).

En este sentido, la entidad Red Acoge, en el informe Indice de la gestion de la
diversidad y la inclusién (2017), senala diferentes grupos de beneficios, distin-
guiendo entre internos de la propia organizacién, como el aumento del rendi-
miento, del desempefio, de la motivacién de las personas o de la atraccién y reten-
cién de talento, y beneficios externos, como mejora de la imagen y reputacién de
la organizacién, ventaja competitiva o mayor satisfaccién de clientes y/o socios.

En dicho informe, Red Acoge demuestra los beneficios arriba mencionados,
resultado de la implementacidn y evaluacién de estrategias y medidas en torno ala
gestion responsable de la diversidad en las organizaciones a través del desarrollo y
posterior andlisis de cuestionarios y entrevistas en los que participaron empleados
de 28 empresas del Estado espafol que acttian en diferentes sectores de actividad,
como la industria, la construccidn, el comercio o los servicios, entre otros, de las
que el 54% de las personas encuestadas ocupan cargos en el drea del capital huma-
no, el 7% de las personas encuestadas ocupan cargos especificos en gestién de la
diversidad y el 18% son personas con cargos de direccién o gerencia (p. 15).

Sin duda, ademas de los beneficios mencionados, las organizaciones buscan
una rentabilidad en todo establecimiento de estrategias y planes de accién que
apuesten por la diversidad e inclusién. En este sentido, como apunta Fundacién
Once, dichos planes ya implementados antes de la crisis derivada de la covid-19

«han sido efectivos desde el minuto uno».

Es momento de que las organizaciones pongan a prueba su capacidad para res-
ponder a esta emergencia y demuestren esa responsabilidad social, igualdad y
gestion de la diversidad con la que se han comprometido en sus pdginas web

(Velasco, 2020).

Ante el beneficio econémico que la organizacién obtiene como resultado de
estas mejoras, el ya referido estudio Indice I&D de Red Acoge (2017) apunta a
beneficios en los mercados de capital, es decir, en la atraccién de inversores que
comparten los mismos valores, beneficios en los productos aumentando la capa-

cidad de respuesta ante las variadas necesidades de la clientela, beneficios en los
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mercados laborales, en la calidad y disponibilidad del personal laboral, ademds
de beneficios derivados de subvenciones e incentivos de las Administraciones pu-
blicas.

Ademis, Red Acoge también apunta a la posibilidad de crear una positiva
reputacién de la organizacidn de cara a los stakeholders, asi como la obtencién de
una mayor ventaja competitiva.

A pesar de los beneficios correlacionados con la implementacién de planes
que apuestan por la integracién de la diversidad, no se puede obviar la inevitable
pérdida o afectacion de servicios en esta crisis sociosanitaria.

Por ello, también es necesario senalar algunos argumentos que apuntan a po-
sibles aspectos negativos y limitantes que puede conllevar una gestién responsa-
ble de la diversidad en las organizaciones.

Para algunos autores como Thomas Kochan (2002) y Miguel Angel Sastre
Castillo (2006), la gestién de la diversidad en las organizaciones carece de prue-
bas y evidencias probadas, ademds, argumentan que su aplicacién no repercute
en los resultados. Un posible efecto negativo de la diversidad puede ser un menor
nivel de integracién de equipos diversos frente a equipos de iguales.

Desde esta perspectiva, se apunta que la gestién de la diversidad no debe ser
tomada como un modelo de aplicacién universal ya que en determinadas tareas
o actividades es recomendable la creacién de equipos iguales. Esta perspectiva
entiende que la busqueda de heterogeneidad en los perfiles de los equipos resta
vitalidad o dinamismo y pérdida de competitividad.

Por el contrario, la Escuela de Organizacién Industrial (EOI) opina que di-
chas perspectivas van en contra de una gestién responsable de la diversidad. Re-
sultan obsoletas, pues conllevan la rigidez y la falta de implicacién con la gestién
de las personas en las organizaciones (Raya y Martinez, 2009).

En las sociedades actuales aparecen una enorme diversidad y heterogenei-
dad entre los agentes que las conforman. Las entidades deben adaptarse a dichos
cambios, integrandolos y gestiondndolos adecuadamente.

Por tanto, si se entiende como necesaria la implementacién de planes y medi-
das en gestién de la diversidad en las organizaciones, también se deben tener en
cuenta posibles barreras en su implementacion a fin de anticipar las soluciones.

Como principal barrera se encuentra la adversidad al cambio por parte de los
empleados, pues gestionar la diversidad implica moverlos de su zona de confort
(Red Acoge, 2017).

Como segunda barrera encontramos las dificultades para vencer los estereo-
tipos y prejuicios sobre las distintas variables de diversidad. Para vencetlos serd

necesario un trabajo continuo en formacidn, explicando qué es, para qué sirve,
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cudles son sus beneficios, y convencer asi al conjunto de la organizacién de los
beneficios de gestionar la diversidad (Red Acoge, 2017).

Encontramos una tercera barrera, relacionada con la excepcional situacién de
pandemia, en el texto Los nueve desafios que afronta la direccion de comunicacion
tras la COVID (2020) de José Antonio Velasco.

Se habla de la paralizacién y perjuicios en los servicios de proximidad, de
comunicacién o de la propia interaccién con grupos externos. Estos se han vis-
to mermados durante esta crisis sanitaria, tanto en la imposibilidad de realizar
atencién presencial durante los confinamientos, en las dificultades técnicas de
reunirse por videoconferencia, como en la imprevisibilidad e incertidumbre que
dificultan el cierre de citas previas con los distintos stakeholders.

Fundacién Once nos habla de los inevitables perjuicios sufridos en concreto
con las relaciones de proximidad con los agentes externos habituales, clientes o
proveedores: «Ha afectado. Mi trabajo consiste en proporcionar informacién a
las PcD, y actualmente ese servicio de proximidad se ha visto mermado; presen-
cial, teletrabajo, citas previas, etc.».

José Antonio contintia con la afirmacién de que las acciones orientadas al for-
talecimiento de los cauces de relacién interna y con los grupos de interés, ademds
del establecimiento de una comunicacién rigurosa y oportuna, han sido elemen-
tos clave para abordar el nuevo escenario, pues actiian como escudo protector
frente a la desesperanza, el pesimismo, la desmotivacién o la desinformacién.

El autor también sefiala a la cooperacién entre los distintos departamentos
de la organizacién como cuestién fundamental, lo que ha permitido responder
rapida y eficazmente a las necesidades surgidas de las restricciones de movilidad,
el cierre temporal de la actividad o la caida de las ventas.

Para la rapida respuesta ante problemas sobrevenidos, la comunicacién in-
terna y externa frecuente y de calidad resulta imprescindible para conseguir los
objetivos de la organizacidn, asi como para establecer relaciones con otras orga-
nizaciones del entorno. La comunicacién, como base del trabajo colaborativo, «se
fortalece gracias a la construccién de vinculos, emociones y experiencias; las pet-
sonas como seres sociales se mueven desde sus experiencias, tramas y contextos»
(Apolo et alii, 2017: 523).

En este sentido, el autor Gonzalo Sinchez Gardey (2021) presenta posibles
efectos, tanto negativos como positivos, que pueden darse en la cooperacién y el
intercambio de informacién en equipos y stakeholders diversos y heterogéneos,
sumando las dificultades e incertidumbre derivadas de la pandemia por la covid.

Como posible efecto negativo en la comunicacién con empleados diversos,

se tendera a reducir la frecuencia de la comunicacién interna, pues las minorias
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apenas alzan la voz y discrepan de las opiniones mayoritarias. De este modo se
distorsiona el circuito de comunicacién emisor/mensaje/receptor.

Esta reduccién en la frecuencia de comunicacién de equipos diversos puede
generar una ausencia de retroalimentacién y discusién en las propuestas de tra-
bajo. Se genera miedo a opinar, perdiéndose asi un funcionamiento adecuado del
equipo en la busqueda de mejoras y en la optimizacién de las tareas.

Para dichos problemas en la comunicacién de organizaciones diversas, Sin-
chez Gardey propone el establecimiento de cauces de comunicacién internos con
un caricter formal que permitan reducir la interpretacién del mensaje, al conver-
tirse este en claro y preciso.

Por otro lado, el autor también sefala efectos positivos en relacidn, sobre
todo, con el exterior y la relacidén con los distintos stakeholders implicados.

Por ejemplo, la diversidad del equipo permite que cada uno se comunique
con colectivos diferentes, llegando asi a un publico mayor y aumentando las redes
de contacto, lo que mejorari la reputacién y vision externa sobre la organizacién
diversa, pues serdn mejor percibidas y con una imagen mds favorable.

Ademas de la comunicacién, la situacién actual de pandemia obliga a una
transformacién digital necesaria en las organizaciones, capaces asi de adaptarse
al nuevo escenario de trabajo en remoto desde casa como consecuencia de las
restricciones de movilidad.

Ante este desafio, José Antonio Velasco recomienda hacer una digitalizacién
lo mas inclusiva posible. Esto conlleva una continua formacién para aquellos em-
pleados que no estén preparados, asi como la adaptacién de equipos segtin nece-
sidades derivadas de diversidades funcionales.

El necesario desarrollo tecnolégico y la transformacién digital serdn capaces
de adaptarse a las nuevas necesidades, tanto de la plantilla y el trabajo remoto
como con los clientes/consumidores (Velasco, 2020).

Para desarrollar de manera exitosa los necesarios cambios mencionados, se
hace necesaria la planificacién y sistematizacién de protocolos en la definicién,
comunicacién e implementacién de una estructurada ética organizacional que
muestre su mision, valores y objetivos de forma clara y concisa, asi como aquellas
précticas y conductas inaceptables (Velasco, 2020).

Tras discutir sobre los cambios y las necesidades en las organizaciones surgi-
das a raiz del escenario covid-19, asi como los beneficios que suponen los planes
en gestién de la diversidad, nos centramos en las lecciones ya aprendidas.

La asociacién El Club Excelencia en Gesti6n, organizadora de los premios de
Buenas Pricticas y del Sello EFQM, ha presentado el decilogo online Lecciones

de gestion aprendidas de la covid-19 (2020), donde enumeran puntos de mejora
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para una rdpida y eficaz respuesta a las situaciones de emergencia derivadas de la
covid-19:

+  Priorizar el cuidado de la salud de los empleados.

+ Anticipacién y adaptacién ante situaciones de emergencia.

+  Establecer planes, estrategias y propdsitos claros.

+  Desarrollar un liderazgo compartido y cultura organizacional sélida.
+  Establecer buena comunicacién que genera confianza y tranquilidad.

+  Confiar en los beneficios de la colaboracién y cooperacién interna y ex-

terna.
+  Apostar por la autogestion y colaboracién virtual.
+ Apostar por la digitalizacién, tecnologia e innovacién.

+  Contribuir en una sociedad solidaria y altruista.

En este sentido, Fundacién Once apuesta por el afianzamiento de la cultura
y los valores compartidos, como «afinidad, empatia, sentido de responsabilidad
o teletrabajo», que ayuden a afrontar las dificultades que puedan surgir en las
organizaciones.

El compromiso por afianzar los valores compartidos de las organizaciones re-
sulta cuestién clave, ademas de para Fundacién Once, para Juan Manuel Velasco
o para Ifigo Arizmendiarrieta, que, como director de Talengo México, da claves
para seguir adelante a partir de la crisis surgida de la covid-19 y la incertidumbre
que esta conlleva.

Ihigo reconoce que la comunicacidén y colaboracién deberin establecerse
como acciones fundamentales, pues el trabajo colaborativo y en equipo permite
la adaptacién e integracién de las nuevas realidades y necesidades.

Para ello, no solo es necesario contar con profesionales experimentados en
un 4rea de conocimiento especifica, sino que, ademds, estos deberfan conocer
otras dreas. Conocimientos adquiridos en una formacién continua que permita
una mayor flexibilidad ante los cambios ripidos y constantes. «Se habla de una
formacién en «equipos multidisciplinares, flexibles, proactivos, automotivados,
4giles y orientados a resultados»» (Arizmendiarrieta, 2020).

Por dltimo, y atendiendo al documento Gestion de la diversidad de la entidad,
elaborado por Fundacién CEPAIM (2013), se enuncian retos a los que las orga-
nizaciones deben hacer frente, consecuencia de las dificultades surgidas durante
el afo 2020.

En primer lugar, CEPAIM da claves para superar con éxito el reto de dar a
conocer y difundir en la organizacién el plan elaborado o por elaborar acerca de

la gestién de la diversidad.
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En primer lugar, es fundamental conseguir el compromiso real por parte de
todas las personas implicadas en la organizacidn, desde la base de la plantilla
hasta la direccidn y gerencia, venciendo asi posibles resistencias al cambio y re-
conociendo los beneficios que trae consigo un plan de gestién de la diversidad,
mediante el estimulo de comunicacién y de didlogo.

Para ello, CEPAIM propone el desarrollo de un enfoque reactivo, capaz de
adaptarse y dar respuestas a situaciones heterogéneas y capaz de integrar poli-
ticas de igualdad de oportunidades como eje estratégico en las empresas, en el
acceso al empleo, en las recomendaciones de buenas pricticas de trato o en la
eliminaci6én de la discriminacién, no solo para cumplir la legislacién vigente sino
también como una cuestidn ética y de DD. HH.

En segundo lugar, se necesita establecer las condiciones que permitan desa-
rrollar el potencial intrinseco de la diversidad presente en nuestra organizacién,
empoderando a todos los implicados.

Con la integracién del potencial de cada individuo y respetando su propia
diversidad, se pretende un reparto mas equitativo de poder, superando relacio-
nes tradicionales y jerdrquicas que permitan equilibrar relaciones de desigualdad
(CEPAIM, 2020).

En un tercer reto, se habla del establecimiento de una planificacién completa
y adecuada que permita poner en marcha el proceso de gestién de la diversidad
e igualdad de oportunidades, estableciendo acciones y estrategias conscientes, en
trabajo de proceso.

Se menciona la importancia de revisar la politica y cultura de la organizacién,
suprimiendo aquellas acciones y comportamientos que supongan actitudes discri-
minatorias, estereotipadas y prejuiciosas que cada empleado tiene y las cuales re-
sultan un peligro para la adecuada gestion de la diversidad (CEPAIM, 2013: 164).

Por tanto, la gestién responsable de la diversidad conlleva contar con las per-
sonas, atendiendo a su individualidad, detectando y aprovechando sus potencia-
lidades para ponerlas a trabajar, respetando, escuchando e integréndolas en la
misién y visién de la empresa.

Por tltimo, destaca la importancia de la evaluacién de los planes y estrategias
en gestion de la diversidad, a fin de medir e informar sobre el impacto de estos
sobre diferentes dimensiones de la organizacién como beneficio econdémico, asi
como informacién no financiera, relativa al desempefio, clima organizacional, im-
plicacién o motivacion de los empleados.

La evaluacidn y el seguimiento de las acciones implementadas permiten obte-
ner mejoras que posibilitan la sostenibilidad y el crecimiento de la organizacién.

Y como senala el indice I&D de Red Acoge (2017), permite «constatar el cardc-
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ter reactivo de las medidas puestas en marcha y la falta de proactividad o capaci-
dad de anticipacién y control sobre el vector diversidad» (p. 45).

Actualmente en las organizaciones se encuentra una dificultad para medir y
evaluar los resultados derivados de los planes estratégicos. «El potencial de la di-
versidad queda inexplorado, por lo que decae el niimero de iniciativas en relacién
con las politicas corporativas de gestién de la diversidad» (Red Acoge, 2017: 10);
ademads, se da una carencia de datos que evaltien e informen sobre el impacto y
beneficios obtenidos.

A pesar de la importancia de evaluar los planes implementados, solo el 54%
de las 28 empresas analizadas por Red Acoge disponen de mecanismos y cauces
de respuesta frente a los conflictos que puedan surgir en torno a la discrimina-
cién, pues «[1] evaluacién se dirige mas a medir el impacto en el clima laboral, que
al diagndstico, medicidn y seguimiento de las acciones contenidas en las politicas
de diversidad» (p. 46).

En la medida en que la evaluacién nos permita conocer el impacto y los resul-
tados derivados de los planes en gestién de la diversidad, la organizacién podra
redefinir los términos de implicacién de cada empleado, redirigir recursos o es-
fuerzos y adecuar acciones segun pertinencia.

Se recomienda que, como buena prictica para evaluar los datos y logros de-
rivados de los planes en gestion de la diversidad, sean los propios empleados los
que puedan identificar el nivel de tolerancia e importancia que cada contexto da
a ciertas diversidades.

Ademas, deberian ser los empleados los encargados de monitorear la implan-
tacidn y el progreso de los planes en gestion de la diversidad, asi como evaluar
su efectividad y mejoras (CIPD Chartered Institute of Personnel and Develop-
ment, 2019).

Pero ;se suelen medir el impacto y el retorno en las politicas en gestién en
diversidad que se desarrollan desde los departamentos de recursos humanos?

En la investigacién cuantitativa llevada a cabo por los autores Capapé, Susae-
ta et alii (2016), donde participaron 121 empresas, se concluyé que tan solo un
5,88% de las empresas encuestadas manifiestan tener herramientas que permitan
evaluar el retorno e impacto resultado de las politicas realizadas desde los depar-
tamentos de recursos humanos.

Otra conclusidn de este estudio es que, para la direccién general de las orga-
nizaciones participantes, evaluar y cuantificar datos en torno a politicas de for-
macién y desarrollo interno resulta mis relevante que evaluar politicas de reclu-

tamiento y seleccion de la plantilla.
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Es decir, los procesos de atraccidn y retencidn de talento que permiten la con-
tratacion de empleados en funcidn de sus méritos y capacidades mediante politi-
cas de no discriminacién no resultan prioritarios. Por el contrario, se le da mayor
importancia a formar y desarrollar empleados ya contratados, reduciendo asi la
movilidad de estos y, por tanto, limitando la entrada de nuevo y diverso personal.

Mis alld de los departamentos de recursos humanos, apuntamos a un im-
portante indicador de evaluacién de la gestién de la diversidad, tanto en las fases
de diagnéstico, de implementacién o de resultados. Este se refiere al alcance y la
reaccién emocional que los empleados y los distintos stakeholders tienen frente
a las distintas diversidades, a fin de trabajarlas y gestionatlas para una adecuada
integracion.

Encarnacién La Spina, del Instituto de Derechos Humanos Pedro Arrupe
de la Universidad de Deusto, analiza el trasfondo emocional que subyace en la
gestion de la diversidad en las organizaciones (2018).

Sefiala a la importancia que los estereotipos y prejuicios tienen contra la in-
tegracion de la diversidad en los diversos 4mbitos de la vida personal, familiar y
laboral, pues, ademas de en nuestras relaciones sociales, también se reflejan en los
empleados de una organizacién. Este recelo es fuente de conflicto frente a la idea

de integrar estas diversidades en la entidad.

4, Conclusiones

Tras estudiar el caso de Fundacién Once en relacién con diferentes puntos de
vista, concluimos que la implementacién de planes de gestién de la diversidad en
el caso estudiado aparece como planes estratégicos que surgen de la alta direccién
y que, por tanto, estin motivados por las propias fuerzas internas.

Dichos planes se enfocan hacia la mejora de la satisfaccién de los empleados
a través de la puesta en valor de su individualidad. A mayor satisfaccién en el
trabajo, mayor compromiso con la organizacién. «La gestién de la diversidad en-
tiende el reconocimiento de las condiciones particulares de cada trabajador como
un medio para alcanzar una mejora en los resultados de la empresa» (Rayas y
Martinez, 2009: 58).

Para Fundacién Once, trabajar la diversidad como forma de gestion responsa-
ble de las personas consigue que todos se sientan integrados y valordndolos por
lo que son, convirtiendo asi dichas diversidades y diferencias en oportunidad de
crecimiento y mejora.

Dichos planes y estrategias socialmente responsables, por la consecucién de
igualdad entre hombres y mujeres y por la gestién e integraciéon de las multiples

variables que el concepto de diversidad conlleva, se encuadran en la perspectiva
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de la gestién humana, que desde los departamentos de recursos humanos vienen
desarrollando desde la segunda mitad del siglo xx (Gonzélez, 2007).

Esta gestién humanista desarrollada desde Fundacién Once se centra en el
respeto por la dignidad humana y «el reconocimiento de la libertad, la autonomia
de las personas» (Gonzélez, 2007: 46), sin olvidar el necesario establecimiento
de relaciones laborales mas interpersonales y horizontales entre distintos cargos,
en un proceso por entender las diversidades como potencial valor anadido a las
capacidades profesionales.

Por otro lado, apuntamos, de manera general, como la crisis derivada de la
covid-19 ha traido cambios radicales y excepcionales tanto a nivel ambiental ex-
terno como a nivel interno en las organizaciones a cota mundial donde se incluye
la Fundacién Once. Dicha excepcionalidad ha requerido de adaptaciones para
superar con éxito las necesidades y los cambios surgidos. Se requieren previsién,
anticipacién y capacidad reaccion.

Teniendo en cuenta la necesaria implementacién de planes y medidas en la
gestion responsable de la diversidad en las organizaciones en el actual escenario
de crisis derivado de la covid-19, proponemos las siguientes acciones necesarias

para su supervivencia:

+ En primer lugar, para obtener los potenciales beneficios que conlleva
gestionar la diversidad en las organizaciones, se aconseja su implementa‘
ci6én planificada y estratégica, de manera transversal, a todos los niveles y
cultura organizacional. Es necesaria la incorporacién de la gestién de la
diversidad como parte del modelo de negocio y en los ejes estratégicos de
la compania.

+  Por tanto, para una adecuada adaptacién a los cambios organizacionales,
requieren prevision, anticipacién y capacidad reaccién a las nuevas situa-
ciones. Es necesario realizar el diagnéstico de la situacién actual, detec-
tando las necesidades de cambio, para asi poder planificar e implementar
las acciones necesarias y adaptadas a la realidad de la organizacién, pues
no existe una diversidad standard. Finalmente, la fase de evaluacién per-

mitird llevar a cabo el control de los cambios y medidas adoptadas.

+  Puesto que la diversidad es un concepto amplio que engloba diferentes
variables y perfiles, en ocasiones visibles, como género, edad, diversidad
funcional, etnia o cultura, y, en otras ocasiones, no visibles a simple vista,
como el nivel educativo, la capacitacién profesional o las habilidades per-
sonales, se recomienda una visién global e integradora en la organizacién

en la busqueda por equilibrar las distintas variables de la diversidad.
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+ Resulta fundamental involucrar a todos los miembros de la comunidad
en el proceso. Primero, las personas, atendiendo al sentido de pertenen-
cia, integracién y vinculacién tanto de los empleados como de los agentes
externos que permitan afianzar las relaciones de corresponsabilidad, con-
fianza y relacién positiva. Es necesario convertir los planes en gestién de
la diversidad en objetivo estratégico que afecte a todos los escalafones de

la empresa, desde la formacién, la sensibilizacidn y la contratacién.

+ Esto incluye definir, comunicar e implementar una estructurada ética
organizacional, que muestre en su misién valores y objetivos de forma
clara y concisa, asi como aquellas practicas y conductas inaceptables. La
asimilacién de los planes en diversidad por parte de todos los miembros
de la organizacién se vuelve imprescindible, por eso es importante que
la informacién y comunicacién desde los niveles directivos y lideres sea
compartida, clara y comprometida, que ayude a los empleados a com-

prender las decisiones y medidas tomadas.

+  Mantener la defensa y respeto por los derechos fundamentales, bajo los
que se sustentan valores colectivos como afinidad, empatia o sentido de
responsabilidad, sirve como estrategia para afrontar las dificultades que
puedan surgir, asi como para afianzar politicas inclusivas que apuesten

por una gestidn corresponsable de la diversidad.

+  Se vuelven fundamentales la atencién y el cuidado de la dimensién emo-

cional de las personas que forman parte de la organizacién.

+ Enlaépocaactual se hace necesario desarrollar una digitalizacién inclusi-
va ante el inevitable avance tecnolégico. Esto incluye adaptacién de tecno-
logias y equipos tangibles a las necesidades particulares de cada empleado
o la formacién de aquellas personas que no cuentan con herramientas y

conocimientos para desarrollar su trabajo eficazmente.

+  Esnecesario que el compromiso de la organizacién en atencién a la diver-
sidad incluya fases de andlisis y evaluacién de resultados, que permitan
medir su impacto, asi como la inclusién de mejoras. Se necesita hacer
retrospectiva, evaluar, y si fuese necesario, reordenar prioridades, valores

y medidas, haciendo politica corporativa.

+  Por tltimo, hay que recordar que atender a estas politicas y planes inclu-
sivos basados en el respeto por la diversidad resulta clave para una adap-

tacidn exitosa a los cambios derivados de la crisis de la covid-19.
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