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Este informe presenta las conclusiones de uno de
los estudios mas completos sobre igualdad, diver-
sidad e inclusién, realizado por la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) durante un
periodo marcado por enormes perturbaciones,
ya que el impacto de la pandemia de la enfer-
medad del coronavirus (COVID-19) se hizo sentir
en todo el mundo. El informe aporta nuevos cono-
cimientos y perspectivas para apoyar mejor a las
empresas en la creacion de un cambio potente e
integral que permita eliminar todas las formas de
discriminacion en el lugar de trabajo y promover
laigualdad, la diversidad y la inclusién. Se basa en
la gran cantidad de investigaciones ya existentes
que muestran el papel fundamental de la diver-
sidad y lainclusién (D&I) en el alto desempefio de
la fuerza de trabajo, las empresas, las economias
y las sociedades a nivel mundial.

Nuevas perspectivas sobre D&l

Este informe se centra en el enfoque y el grado en
que las empresas estan tomando medidas para
promover la D&I con el fin de lograr la igualdad
para todos los empleados y obtener beneficios
empresariales a través de las diferencias y simi-
litudes de los individuos. Los estudios anteriores
sobre D&I han incluido principalmente a grandes
empresas, a menudo compafiias multinacionales
en economias occidentales y de renta alta, y se
han centrado en el género y en la perspectiva
desde el nivel de los ejecutivos. Este estudio
presenta una imagen de la D&I en las empresas
a través de los ojos de la fuerza de trabajo, que
incluye las perspectivas del personal, los gerentes
y los altos ejecutivos en grupos con caracteristicas
personales diversas, entre ellas edad, discapa-
cidad, origen étnico, raza, religién, género, orien-
tacién sexual e identidad de género, y personas
que viven con VIH, y se centra en empresas de
economias de renta media-baja y media-alta.

Muchas empresas carecen de diversidad entre
los distintos niveles jerarquicos de la organi-
zacion, por lo que buscamos activamente una
mezcla variada de encuestados en cada nivel
jerarquico. En general, los encuestados incluyen
hombres (57 por ciento), mujeres (43 por ciento),
personas que se identifican como lesbianas,
gays, bisexuales, transexuales, queer/cuestio-
nadoras, intersexuales u otras (LGBTQI+) (17
por ciento), personas que pertenecen a grupos
étnicos/raciales/religiosos minoritarios (26 por
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ciento), personas con discapacidad (9 por ciento)
y personas que viven con VIH (3 por ciento). El 20
por ciento de los encuestados tiene mas de 45
afos; el 30 por ciento, entre 35y 44 afios, y el 50
por ciento, entre 18 y 34 afios. Mas de la mitad
de los encuestados (58 por ciento) trabajan en
pequefias y medianas empresas (PYME) y el 73
por ciento lo hacen en empresas nacionales.

Este estudio se basa en los resultados de la
encuesta mundial sobre D&I realizada entre julio
y septiembre de 2021 a 12 087 empleados en
75 paises que abarcan empresas de diferentes
sectores y tamafios en cinco regiones, asi como
en una revisién exhaustiva de los estudios y la lite-
ratura existentes sobre D&I en el lugar de trabajo.
En comparacién con el conjunto de conocimientos
y buenas practicas ya existentes sobre D&I, anali-
zamos los enfoques y las experiencias de D&I
principalmente en paises de renta media-baja 'y
media-alta. Al examinar todas las ideas nuevas y
existentes sobre D&I, reflexionamos sobre lo que
se necesita en este ambito para lograr un bene-
ficio aun mayor para los empleados y los emplea-
dores en el futuro.

Superar el tema de la inclusién como
un privilegio de los empleados de
mayor nivel es fundamental para
aprovechar plenamente los beneficios
gue esta ofrece a las empresas

Las nuevas perspectivas brindan la oportunidad
de reflexionar, aprender y forjar nuevos caminos.
En contraste con algunas de las investigaciones ya
existentes, este estudio muestra que el nivel de
un empleado en la jerarquia de la empresa es un
factor diferenciador mayor en la experiencia de
la inclusién en el trabajo que la trayectoria o las
caracteristicas personales de los empleados. La
inclusién plenay sus beneficios para la empresa,
como el aumento de la productividad, el compro-
miso, la innovacién y el bienestar, se dan predo-
minantemente en los empleados de mayor nivel.
Aunque la poblacién de nuestra encuesta incluy6
una proporcién mas o menos equilibrada de
personas de diversos origenes en los niveles de
personal, gerencial y de alta direccion, la mayoria
de los lugares de trabajo a nivel mundial siguen
teniendo el reto de desarrollar la diversidad en los
niveles medios y altos. Si la inclusién sigue siendo
un privilegio que solo experimentan los niveles
superiores, las empresas corren el riesgo de
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perder los considerables beneficios que podrian
obtener si esta fuera experimentada por la fuerza
de trabajo en todos los niveles, independiente-
mente de sus caracteristicas personales.

Medir la inclusion es fundamental
para avanzar en materia de

D&l, pero solo un tercio de las
empresas lo hace actualmente

Si bien una empresa puede tener éxito en atraer
y contratar a una mezcla diversa de empleados,
la inclusién es un elemento fundamental que
influye en la medida en que los empleados de
grupos minoritarios son retenidos y tienen la
capacidad de prosperar y contribuir plenamente
en el trabajo en un entorno libre de discrimina-
cion. Se alcanza la inclusién cuando los individuos
experimentan un equilibrio entre el sentido de
pertenencia (desarrollar y mantener un fuerte
sentimiento de aceptacion, y conexiones y rela-
ciones estables con los demas) y la individuacion
(ser visto, comprendido y valorado como indi-
viduo, sin tener que ocultar o adaptar aspectos
de uno mismo para poder encajar).

Numerosos estudios han demostrado que un alto
nivel de diversidad e inclusion en las empresas
esta asociado a un incremento de la innovacion,
la productividad y el desempefio. Por lo tanto, ser
capaz de medir la inclusion es clave para ayudar
a las empresas a identificar las acciones que
pueden tomar para mejorar y cosechar los bene-
ficios de la D&I. Sin embargo, solo un tercio de los
encuestados afirman que se miden los avances en
materia de D&I en su lugar de trabajoy se utilizan
para identificar prioridades y acciones futuras.

Este estudio presenta un marco para medir
la inclusién en el trabajo en tres niveles. En
primer lugar, comprobamos el grado en que los
empleados dicen sentirse incluidos en el trabajo.
En segundo lugar, tomamos en cuenta tres
factores identificados en la literatura mas general
que contribuyen tanto al sentido de pertenencia
como a la individuacion que crean la inclusion, es
decir, el grado en que los empleados se sienten:
(1) respetados por ser quienes sony por las habili-
dadesy experiencia que aportan, y tienen un senti-
miento de pertenencia en el trabajo; (2) apoyados
para lograr el buen desempefio de sus funciones;
y (3) retribuidos y que pueden desarrollarse en
el trabajo, todo ello en un entorno que apoya la
igualdad de oportunidades y de trato. En tercer

lugar, examinamos en qué medida los empleados
experimentan los beneficios positivos de la inclu-
sién a los que se hace referencia en la literatura
mas amplia como una contribucién potencial-
mente importante para el despemefio general de
la empresa. Estos beneficios incluyen una mayor
sensacién de bienestar, aspiraciones de desarrollo
profesional, y mayores niveles de productividad,
desempefio, compromiso, colaboracién y oportu-
nidades para contribuir a mejorar las formas de
hacer las cosas en el lugar donde trabajan.

Las empresas se beneficiaran de contar con infor-
macion, herramientas y recursos adicionales para
medir la D&I. Aunque la medicién de la inclusion
es un tema complejo, nuestro estudio demuestra
que es posible hacerlo. Con ello, las empresas
podran identificar el nivel de inclusién que han
alcanzado, los factores que promueven la inclu-
sion, y las brechasy las acciones que se necesitan
para lograr la inclusién en la fuerza de trabajo en
su conjunto y para los diversos grupos.

Los niveles generales de inclusion

son altos y existe un fuerte sentido de
pertenencia, pero una de cada cuatro
personas no se siente valorada en el
trabajo, lo que repercute en como se
experimentan los beneficios de la inclusion

La experiencia de la inclusion es alta entre los
encuestados en nuestro estudio, ya que el 83
por ciento afirma sentirse incluido en el trabajo
la mayor parte del tiempo o todo el tiempo. Su
sentido de pertenencia con las demas personas
en el lugar de trabajo también es alto, con un 83
por ciento.

La experiencia de los factores que apoyan las
necesidades individuales, aunque sigue siendo
alta, es menos fuerte. Alrededor de dos tercios
de los encuestados afirman sentirse retribuidos
de manera justa por su trabajo y que se los apoya
para avanzar en su desarrollo profesional, o que
las decisiones sobre los ascensos se toman de una
manera justay transparente. Ademas, una cuarta
parte de los encuestados se muestra ambivalente
o en desacuerdo con el hecho de sentirse valorado
por ser auténtico en el lugar de trabajo, sin tener
gue adaptarse excesivamente para poder encajar.

Los encuestados informan de un menor nivel
de satisfaccién de las necesidades individuales,
lo que podria explicar por qué declaran tener



un menor nivel de experiencia de los beneficios
de la inclusién. Solo alrededor de la mitad de los
encuestados declaran tener un alto nivel de bien-
estar y aspiraciones de desarrollo profesional, y
alrededor de dos tercios sienten que se les alienta
a opinar acerca de mejores formas para hacer las
cosas y tienen un fuerte sentido de compromiso
con su lugar de trabajo.

Existe un patrén de encuestados de algunos grupos
minorizados en nuestro estudio que informan de
una experiencia pequefia, pero sistematicamente
menos positiva, de los factores que contribuyen a
lainclusion. El 71 por ciento de las mujeres afirman
que les piden sus puntos de vista y que estos son
considerados en la toma de decisiones de su lugar
de trabajo, frente al 74 por ciento de los hombres.
El 79 por ciento de los encuestados con discapa-
cidad dicen experimentar una sensacién posi-
tiva de conexién y pertenencia con los demdas en
su lugar de trabajo, frente al 84 por ciento de los
encuestados sin discapacidad. El 81 por ciento de
los encuestados que viven con VIH dicen que por lo
general son tratados con respeto, frente al 86 por
ciento de los encuestados que no viven con VIH.

En cambio, la jerarquia es un factor de diferen-
ciacion mucho mas fuerte. En este estudio, solo
los encuestados de mayor nivel informan sobre
los niveles mas altos de inclusién. El 92 por ciento
de los altos ejecutivos dicen sentirse incluidos en
el trabajo, en comparacién con el 76 por ciento
de los encuestados a nivel de personal. El 59 por
ciento de los encuestados a nivel de personal esta
de acuerdo o muy de acuerdo en que se les retri-
buye de manera justa por su trabajo y sus contri-
buciones, y en que se los alienta y apoya en su
desarrollo profesional, en comparacién con el 80
por ciento de los encuestados del nivel ejecutivo
superior. El 86 por ciento de los altos ejecutivos
afirman que sus puntos de vista son importantes
en latoma de decisiones en su lugar de trabajo, en
comparacion con solo dos tercios de los encues-
tados a nivel del personal.

Evidencia mas general muestra que las mujeres,
las personas con discapacidad y las personas de
grupos étnicos/raciales/religiosos minoritarios
tienen mas probabilidades de encontrarse agru-
padas y a menudo estancadas en los niveles de
personal mas bajos de las empresas. Esto tiene
importantes implicaciones para el desempefio
de las empresas, que pueden estar perdiendo los
beneficios de la D&, incluidos mayores niveles de
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compromiso, involucramiento, colaboracién, inno-
vacion y productividad, que se obtienen de los
empleados independientemente de sus caracteris-
ticas personales a nivel de personal y de gerencia.

Se necesita mas apoyo para desarrollar una
mejor comprensién del impacto de la inter-
seccionalidad —considerar diferentes carac-
teristicas personales, como la etnia/raza y el
género, asi como el nivel de un empleado en
la jerarquia de la empresa— en la inclusion y
cémo las empresas pueden beneficiarse de ella.
Las medidas deben centrarse en alentar a las
empresas a ampliar el enfoque de su accién en
materia de D&I en diversos grupos minoritarios
y niveles jerarquicos.

Cuatro principios que ayudan a lograr
un cambio transformacional en materia
de D&l a nivel global en todos los grupos
y niveles de la fuerza de trabajo

Nuestro estudio puso a prueba el impacto de
una serie de acciones y enfoques de D&I que
aparecen en la literatura vinculados con el logro
de un cambio transformador y sostenible en D&I.
Nuestros resultados muestran que hay cuatro
principios fundamentales basados en orientacion
sobre las mejores practicas que tienen un impacto
en el desarrollo de inclusién y que son aplicables
a nivel mundial. Los principios destacan la impor-
tancia de centrarse en el cambio de comporta-
miento y cultura en las acciones y enfoques de
D&I, asi como en las politicas y practicas. Cuando
estos principios son aplicados, los empleados
informan de niveles mas altos de inclusién, inde-
pendientemente de las caracteristicas perso-
nales, el nivel jerarquico o el sector, tamafio o
regién de la empresa. También informan de
niveles mas altos de experiencia de los beneficios
de lainclusion que tienen el potencial de impactar
de manera positiva en el desempefio empresarial.
Los cuatro principios se resumen a continuacion.

En primer lugar, cuando los encuestados
informan que la D&I es una prioridad, forma
parte de la estrategia y la cultura de su lugar
de trabajo, y se encuentra arraigada en los valores
y los comportamientos, asi como en las politicas
y los procesos, los encuestados de todo el mundo
tienen un 21 por ciento mas de probabilidades
de declarar que se los alienta y apoya en su
desarrollo profesional, y un 15 por ciento mas de
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probabilidades de dar su opinién sobre nuevas o
mejores formas de hacer las cosas.

En segundo lugar, cuando existe una representa-
cién de los grupos minorizados en la alta direc-
cion, esto tiene un impacto positivo en la inclusién
en todos los grupos de empleados, y un impacto
aun mayor entre los encuestados que pertenecen
al mismo grupo minorizado que esta bien repre-
sentado en la alta direccién. Por ejemplo, cuando
las mujeres estan representadas en masa critica
en por lo menos el 40 por ciento de los puestos
de alta direccidn, las mujeres de todos los niveles
tienen un 9 por ciento mas de probabilidades de
sentirse incluidas, un 10 por ciento mas de proba-
bilidades de sentirse alentadas y apoyadas en su
desarrollo profesional, y un 12 por ciento mas de
probabilidades de informar de altos niveles de
bienestar en el trabajo.

En tercer lugar, cuando los lideres de alto nivel
y todos los gerentes y el personal rinden
cuentas como modelos de D&I en sus acciones
y comportamientos cotidianos y trabajan juntos
para cocrear el enfoque de D&I, los encuestados
tienen un 11 por ciento mas de probabilidades de
informar que se sienten comprometidos con su
empresay de experimentar altos niveles de cola-
boracién con sus colegas.

Por ultimo, los niveles mas elevados de inclusion y
los beneficios de la inclusion para los empleados y
sus empleadores solo se materializan plenamente
cuando las medidas son aplicadas a lo largo de
todo el ciclo de vida de los empleados, desde
la contratacion hasta el desarrollo y la reten-
cién, y cuando ademas estan dirigidas a crear
un fuerte sentido de pertenencia y a permitir
que todos sean auténticos en el trabajo, y
que sus necesidades individuales sean reco-
nocidas, comprendidas, atendidas y, siempre
que sea posible, satisfechas. Por ejemplo,
cuando ya se cuenta con objetivos y acciones
para la contratacién y el desarrollo de personas
de origenes minorizados, los encuestados tienen
un 8 por ciento mas de probabilidades de estar de
acuerdo en que las oportunidadesy las decisiones
sobre los ascensos se toman de manera justay
transparente, y un 7 por ciento mas de probabi-
lidades de sentirse alentados y apoyados en su
desarrollo profesional. Cuando existe una politica
de D&I, los encuestados tienen un 9 por ciento
mas de probabilidades de estar de acuerdo en
que por lo general son tratados con respeto y un

18 por ciento mas de probabilidades de sentirse
apoyados para trabajar de manera flexible.

Es necesario adoptar mas medidas
para alentar y permitir que una mayor
variedad de empresas apliqguen mas
ampliamente los principios del cambio
transformador en materia de D&l

A pesar del impacto positivo de los cuatro prin-
cipios del cambio transformador en materia de
D&, existe un margen importante para una apli-
cacion mas amplia. Solo la mitad de los encues-
tados afirman que las acciones de D&I cuentan
con recursos suficientes y son claramente identi-
ficables en la estrategia y la cultura de su lugar de
trabajo. Solo una cuarta parte de los encuestados
sefialan que existe una masa critica de mujeres
(40-60 por ciento) en los puestos de alta direccién,
y un tercio de los encuestados sefialan que no
existe ninguna representacién de personas con
discapacidad en los niveles superiores. Solo el
12 por ciento de los encuestados sefialan que las
personas de origen étnico/racial/religioso minori-
zado ocupan cerca de un tercio de los puestos de
alta direccion en su lugar de trabajo. Y un tercio
de los encuestados trabajan en empresas que no
cuentan con una politica de D&I.

El estudio también muestra que los cuatro prin-
cipios del cambio transformador en materia de
D&I se aplican mas en ciertas empresas, princi-
palmente compafiias multinacionales, que en las
PYME, y que la atencién se centra mas en ciertos
grupos que en otros. Alrededor de la mitad de
los encuestados afirma que las politicas de D&I
se centran en el género y la edad en su lugar de
trabajo; un tercio hace referencia a la etnia/raza/
religiéon y a la discapacidad; una cuarta parte, a la
orientacién sexual; y solo el 18 por ciento afirma
que se toma en cuenta a las personas que viven
con VIH. Los encuestados que trabajan en Asiay
el Pacifico informan de los niveles mas altos de
inclusién en comparacién con todas las demas
regiones y son los mas propensos a informar de
que los cuatro principios del cambio transfor-
mador sobre D&I se aplican en su lugar de trabajo.

Es necesario emprender mds acciones para
generar una mayor sensibilizacién sobre los
cuatro principios relacionados con la creacién
de un cambio transformador en materia de D&I
dentro de las empresas, y sobre los beneficios
potenciales de la D&I para los empleadores y



los trabajadores, asi como para las economias y
las sociedades en las que operan las empresas.
También es necesario tomar medidas para forta-
lecer las capacidades internas para la aplicacion
practica del enfoque transformador. Se requiere
contar con estudios de caso centrados en parti-
cular en la forma en que las PYME de los paises
en desarrollo de diversos sectores estan imple-
mentando y beneficiandose de un enfoque trans-
formador de D&I para apoyar la sensibilizacion y
el desarrollo de capacidades.

El impulso para el cambio
transformador en materia de D&l
debe provenir de varias fuentes

Para entender mejor de qué manera se puede
abordar la desigual implementacién del cambio
transformador en materia de D&I, analizamos
qué impulsa a las empresas a tomar medidas
en materia de D&I. Nuestros resultados mues-
tran que el asunto no es si las empresas son
influidas por los beneficios para el negocio o por
argumentos de tipo juridico y de valores para la
implementacién de enfoques transformadores en
materia de D&I. Mas bien, se trata de todos estos
factores combinados.

Las leyes, politicas y programas nacionales o
locales son identificados por poco menos de
la mitad de los encuestados en todo el mundo
como el factor principal que impulsa la accién de
las empresas para promover la D&I. Nuestros
hallazgos muestran que, al contrario de lo que se
ha afirmado en otros estudios, las leyes y las poli-
ticas si contribuyen a impulsar acciones empresa-
riales que van mas alla de lo minimo indispensable
y apoyan un cambio sostenible y transformador
en materia de D&I. Las empresas que estan moti-
vadas por el cumplimiento de las obligaciones
juridicas son un 13 por ciento mas propensas a
garantizar que las acciones de D&I cuenten con
recursos suficientes y sean claramente identifica-
bles en la estrategia y la cultura de la empresa.

Las empresas que estan motivadas por los bene-
ficios para el negocio de aumentar la innovacion
tienen un 15 por ciento mas de probabilidades de
contar con lideres de alto nivel que difunden la
D&I como una de las prioridades principales de la
empresay que informan periédicamente acerca
de los avances realizados. Sin embargo, solo un
tercio de los encuestados afirma que la necesidad
de mejorar la innovacién es un factor motivador
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que impulsa las acciones en materia de D&I en su
lugar de trabajo.

Dos tercios de los encuestados afirman que la
mayor sensibilizacion sobre las desigualdades en
la sociedad, provocada en parte por la pandemia,
ha contribuido a que se preste mas atencion
y se tomen mas medidas en materia de D&I en
su lugar de trabajo. Alrededor de dos tercios de
los encuestados a nivel global estan de acuerdo
o muy de acuerdo en que su experiencia de vivir
la pandemia ha aumentado sus expectativas de
que su empleador promueva la D&I. Un nimero
significativamente mayor de encuestados perte-
necientes a grupos minorizados comparten esta
expectativa. Los encuestados que viven con VIH y
las personas LGBTQI+ tienen un 11 por ciento mas
de probabilidades de estar de acuerdo o muy de
acuerdo con ello, en comparacién con los encues-
tados que viven sin VIH o que son heterosexuales,
y los encuestados de origenes étnicos, raciales o
religiosos minorizados tienen un 9 por ciento mas
de probabilidades de estar de acuerdo o muy de
acuerdo con ello en comparacién con los encues-
tados de origenes étnicos, raciales o religiosos
mayoritarios.

Aunque solo un tercio de los encuestados afirma
que los valores de la empresa que apoyan la D&I
como el rumbo correcto impulsan acciones en su
lugar de trabajo, cuando esto ocurre, los encues-
tados también son mas propensos a informar que
existen en marcha aspectos de un enfoque trans-
formador de D&I. Estos encuestados tienen un
11 por ciento mas de probabilidades de declarar
que los lideres de alto nivel y todos los empleados
rinden cuentas como modelos de conducta en
materia de D&Iy un 10 por ciento mas de probabi-
liades de decir que la D&I es una de las principales
prioridades de la empresa donde trabajan.

Las empresas, las organizaciones empresariales
representativas y las instituciones del mercado
laboral tienen el importante papel de tomar
medidas y estimular los avances hacia un enfoque
transformador de la D&I. Dado que la toma de
conciencia acerca de las desigualdades contintia
aumentando durante la pandemia y seqguira
haciéndolo incluso después de su fin, y que
probablemente se vea fortalecida por las conse-
cuencias del cambio climatico y la incertidumbre
politica y econdmica, es cada vez mas necesario
que las empresas definan y sean conscientes de
sus valores en materia de D&I, y de como estos
se alinean con los valores de su fuerza de trabajo.



Oficina Internacional del Trabajo
4 route des Morillons
CH-1211 Ginebra 22, Suiza

Oficina de Actividades para los Empleadores (ACT/EMP)
ilo.org/actemp

Servicio de Género, Igualdad, Diversidad e Inclusion (GEDI)
ilo.org/gender



