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Resumen

Mientras que las organizaciones publicas y
comerciales de Estados Unidos, Canada,
Australia, Reino Unido y, de modo crecien-
te, las de la Unién Europea, han incorpora-
do el concepto de “gestion de la diversi-
dad”, las organizaciones deportivas por el

Abstract

While the corporate and public sectors in the
United States, Canada, Australia, United
Kingdom, and increasingly within the
European Union, have embraced the notion
of “diversity management”, sport
organizations have paid little attention to
managing diversity. They have also resisted
attempts to improve the representation of
women as well as racial and ethnic
minorities. This paper examines the notion
of “diversity management” in light of the
growing critique of its aims and claims in
the scholarly and management literature.
The sport-related literature, although
limited, is overwhelmingly positive, urging
sport organizations to consider the benefits
of diversity management with little
recognition of a now substantial critique.
Diversity management, as currently
practiced, will do little to improve the
representation of women in the
decision-making and leadership positions of
sport organizations (similar arguments could
also be made about race/ethnicity and other
social categories).

Key words
Sport organizations, Diversity management,
Gender, Discrimination

contrario han prestado poca atencién a
este tema. De hecho, se han resistido a in-
tentar mejorar la representacién de la mu-
jery de las minorias raciales y étnicas. Este
articulo examina la idea de “gestion de la
diversidad” a la luz de la creciente critica a
sus objetivos, que se pone de manifiesto
tanto en la literatura académica como en la
del sector de la gestién. La bibliografia re-
lacionada con el deporte, aunque escasa,
es exageradamente positiva en lo que se
refiere al concepto de gestion de la diversi-
dad, animando a las organizaciones depor-
tivas a plantearse los beneficios de la ges-
tién de la diversidad pero haciendo caso
omiso de la importante critica de la que
ésta esta siendo objeto en la actualidad. La
gestion de la diversidad, tal y como se en-
tiende hoy en dia, va a contribuir poco a la
mejora de la representacién de la mujer en
los puestos de toma de decisiones y de li-
derazgo dentro de las organizaciones de-
portivas (lo mismo se podria decir sobre la
raza / etnia y otros grupos sociales).

Introduccién

Las organizaciones puUblicas y comercia-
les de Estados Unidos, Canada, Austra-
lia, Reino Unido y, de modo creciente,
las de la Unién Europea, han incorporado
el concepto de “gestién de la diversidad”.
Mucha gente concibe este tratamiento de
la diversidad como un cambio positivo
que supone que las organizaciones se in-
volucren en un proceso de transforma-
cién cultural sistematica, cuyo objetivo
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es eliminar formas de exclusién en el
puesto de trabajo por razones, por ejem-
plo, de género, raza/etnia, religion, edad,
discapacidad u orientacién sexual (Kers-
ten, 2000). Esto ha dado origen a una
oleada de libros, manuales de formacion,
materiales de ejercicios y diferentes con-
sultorias cuya finalidad es servir de refe-
rencia a las organizaciones en el “dilema
de la diversidad” —en otras palabras—
para ayudarlas a mejorar el funciona-
miento de la organizacién y hacer que el
lugar de trabajo sea socialmente méas in-
clusivo. Las organizaciones deportivas,
por lo menos en Norteamérica, han pres-
tado poca atencion a la gestion de la di-
versidad, y tampoco se han esforzado en
mejorar la representacion de la mujeres y
de las minorias raciales y étnicas en las
misma.l

1 El analisis mas amplio sobre la contratacion de mujeres y personas de color en el deporte profesional y aficionado
en los Estados Unidos se encuentra en Racial and Gender Report Card (Informe sobre raza y género), elaborado
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En este articulo, examino el concepto de
“gestion de la diversidad”, a la luz de la
creciente critica a sus objetivos y basan-
dome en la literatura académica y de ges-
tion relativa al tema. La bibliografia rela-
cionada con el deporte, aunque escasa, es
altamente positiva, pues insta a las orga-
nizaciones deportivas a tener en cuenta
los beneficios de la gestién de la diversi-
dad teniendo poco en cuenta las criticas
de que esta siendo objeto. Mi tesis es que
la gestion de la diversidad, tal y como se
entiende hoy en dia, contribuird poco a la
mejora de la representacion de la mujer
en los puestos de toma de decision de las
organizaciones deportivas (lo mismo se
podria decir sobre la raza/etnia y otros
grupos sociales). El articulo concluye con
el comentario sobre posibles soluciones al
dilema de la diversidad.

El significado

de la diversidad

El término “gestién de la diversidad” se re-
monta a 1987, cuando el Instituto Hudson,
grupo estadounidense de expertos en politi-
ca social de caracter independiente, publico
un revelador informe, titulado Workforce
2000 (“Masa Laboral 2000") (Johnston y
Packer, 1987). En él se preveia, de forma
precisa, que en los EEUU hacia el ano
2000 mas de la mitad de la masa laboral
estarfa compuesta por trabajadores proce-
dentes de diferentes grupos “minoritarios”,
como los afro-americanos, hispanos, ameri-
canos nativos, inmigrantes, y de mujeres.
Uno de los primeros ponentes de la gestion
de la diversidad es R. Roosevelt Thomas,
presidente del Instituto Americano para el
Gestion de la diversidad de la Universidad
de Morehouse en Atlanta, Georgia. A través
de una prolifica serie de articulos y libros, y
de la consultoria (“Nosotros comprendemos
la diversidad. Nosotros escribimos el li-
bro”), R. Roosevelt Thomas ha contribuido,
probablemente mas que ningln otro, a defi-
niry popularizar el movimiento de la gestién
de la diversidad (ver Thomas, 1991, 1996,

1999). Defendiendo que “la gestion de la
diversidad es un proceso completo de ges-
tién cuya finalidad consiste en desarrollar
un marco que sea efectivo para todos los
empleados”, define la diversidad engloban-
do a todo el mundo, en lugar de definirla
clasificando los grupos por razon de la raza
o el género (Thomas, 1991, p.10). La di-
versidad, pues, se extiende a todo tipo de
caracteristicas personales y organizativas,
incluyendo, pero no limitandose tUnicamen-
te, a la edad, la educacién, la (in)capaci-
dad, la personalidad, el modo de vida, la
preferencia sexual, el origen geogréfico, la
gestion o no gestion, etc. De forma que en
este amplio contexto, los varones de raza
blanca son tan diversos como cualquier otra
persona. Otros autores defienden que es im-
portante distinguir entre atributos observa-
bles y detectables, como la raza, la edad, el
género y el origen étnico, y atributos menos
visibles o subyacentes, como pueden ser la
educacioén, el origen socioecondmico, las
habilidades o el conocimiento (Milliken y
Martens, 1996). En el marco de las organi-
zaciones deportivas, Chelladurai (2001)
define la diversidad como “una multitud de
caracteristicas que diferencian a unos indi-
viduos o grupos de otros individuos o gru-
pos” (p. 389). Queda claro que se ha utili-
zado el concepto de “diversidad” en el mar-
co de la gestion de la diversidad para rese-
fiar tanto las diferencias visibles entre los in-
dividuos y grupos dentro de las organizacio-
nes como las caracteristicas que pudieran
ser particularmente relevantes para las pro-
pias organizaciones.

Principales “giros”
en el discurso de la gestion
de la diversidad

Analizando la bibliografia existente se ob-
servan dos tendencias principales en el dis-
curso sobre la gestién de la diversidad en el
puesto de trabajo. La primera, y con mucho
la mas comun, se basa en las mismas tradi-
ciones conceptuales y de investigacion que
se encuentran en la psicologia organizativa,

la gestién de recursos humanos y la teoria
de los sistemas (Allison, 1999). El objetivo
es identificar cdmo se pueden aumentar
—mediante la diversidad en el puesto de tra-
bajo— la productividad del conjunto de la or-
ganizacion, la capacidad de respuesta y la
eficacia, especialmente en lo que se refiere
a los resultados econdémicos y la competiti-
vidad. La segunda fuente es la que emerge
del cada vez mas frecuente debate acadé-
mico y critico sobre la gestion de la diversi-
dad, debate basado ciertamente en una lite-
ratura mas positiva y practica que la ante-
rior. Lorbiecki y Jack (2000) identifican
cuatro “giros” principales en la evolucion de
las ideas sobre la gestién de la diversidad
—el demogréfico, el politico, el econdémico y
el critico.

El informe Workforce 2000 preocupd a
muchos hombres de negocios y académi-
cos, sobre todo los dedicados a la gestion
de recursos humanos, al advertir a los em-
presarios de que tomaran nota del cambio
de la situacion demografica en los Estados
Unidos y de que tuvieran en cuenta sus
efectos. Como consecuencia de dichos
cambios demogréficos, habria en poco
tiempo una nueva heterogeneidad dentro
de la masa laboral estadounidense, de
modo que los varones de raza blanca ya
no constituirian la mayoria de los trabaja-
dores. El interés en la gestién de la diver-
sidad pas6 después a convertirse en algo
politico en el sentido de que su filosofia in-
cluyente constitufa una alternativa atracti-
va a las politicas de “discriminacién posi-
tiva”". La presencia de esta alternativa
caus6 inquietud en el pensamiento de
neo-derecha del gobierno de Reagan, y
actualmente todavia inquieta a la admi-
nistracion Bush. Los ejecutivos de empre-
sas pensaron que adoptar la gestion de la
diversidad resultaba méas sencillo que in-
troducir medidas de discriminacién positi-
va, y ademas seria mejor aceptado por el
conjunto de trabajadores, predominante-
mente blancos.

El siguiente giro (el econémico) surgi6 del
planteamiento de que si la empresa priva-

por Richard Lapchick en colaboracion con el Instituto para Diversidad y Etica en el Deporte de la Universidad de Florida Central (Institute for Diversity and Ethics in Sport, Univer-
sity of Central Florida). De hecho el Informe sobre raza y género de 2003 (2003 Racial and Gender Report Card) muestra uno de los peores momentos para las mujeres y las per-
sonas de color, aunque en algunas areas se observe una mejora después de rastrear lo que se ha avanzado y retrocedido a lo largo de los Gltimos 14 afos. El informe completo esta
disponible en: http://www.bus.ucf.edu/sport/public/downloads/media/ides/release_05.pdf
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da no prestaba atencion a la gestion de la
diversidad, su sistema organizativo y su
imagen correrian peligro, especialmente a
la hora de cumplir con las demandas de un
mercado global. Como apuntaron Lorbieki
y Jack (2000, p. S21): “El hecho de que la
gestion de la diversidad se transforme en
una preocupacion de tipo econémico (en el
caso de empresas comerciales) convierte
en legitimo el interés de la empresa por sa-
ber cdmo reaccionan sus empleados ante
las diferencias y a la vez sugiere la existen-
cia de formas de modificar dichas reaccio-
nes, cuando éstas se consideren ‘poco
apropiadas’.” La gestién de la diversidad
se considerd “factible” en el sentido de que
se podia incorporar a las rutinas y procedi-
mientos de la gestién de recursos humanos
por medio, por ejemplo, de seminarios de
sensibilizacién, auditorias de diversidad, y
programas de formacion extensiva. Cuan-
do, al empezar a aplicarlos, surgieron pro-
blemas, la literatura sobre la gestion de la
diversidad se hizo cada vez maés critica.
Tanto desde un punto de vista académico
como desde el préactico, se plantearon du-
das incipientes originadas por los resulta-
dos de muchas actuaciones encaminadas
a gestionar la diversidad, opuestos a los
esperados, ya que llegaron a provocar an-
tagonismo y resentimiento entre quienes
habian sido catalogados como diferentes
(Prasad et al., 1997; Lorbieki y Jack,
2000; Lorbieki, 2001).

Antes de pasar a comentar la creciente y
sofisticada critica a la gestion de la diver-
sidad, repaso y comento los esfuerzos rea-
lizados en el area de la gestién de tiempo
libre para estudiar y/o aplicar la gestion de
la diversidad.

Gestion de la diversidad
en las organizaciones
de deporte y tiempo libre

Joy DeSensi (1994, 1995) fue una de las
primeras en tratar el tema de la gestion de
la diversidad en las organizaciones depor-
tivas. Basandose en el trabajo de Taylor
Cox (1991), argumenté que el género, la
razay otras formas de discriminacion den-
tro de las organizaciones deportivas se po-
dian superar satisfactoriamente si se se-
gufan una serie de fases: desde el mono-

culturalismo, pasando por una fase de
pluralismo, hasta llegar a un estadio fi-
nal de auténtica diversidad y aceptacion
del multiculturalismo. Segln Cox (1991),
una organizacién monolitica es profunda-
mente homogénea, tiene altos niveles de
segregacién ocupacional y concede poca
importancia a la integracion de los miem-
bros de las minorias culturales -y la inte-
gracion es alin menor en los niveles de
toma de decisiones—. La organizacién plu-
ral cuenta con miembros mas heterogé-
neos, y gracias a esfuerzos coordinados
(p.e., acciones de discriminacién positiva
y de promocién, auditorias de sistemas de
compensacion) ha conseguido un nivel de
integracién estructural de los miembros
de los grupos minoritarios mucho mas
alto que la organizacién monolitica. Como
sefialé Cox, la forma organizativa plural
ha sido mayoritaria en los EEUU desde fi-
nales de los 60, y representa el prototipo
de empresa grande de comienzos de los
90. Més de diez afos después, la organi-
zacion multicultural representa el ideal de
valoracién de la diversidad, la integracion
estructural es completa, no existen prejui-
cios ni discriminacion y los niveles de con-
flicto entre grupos son bajos. Mientras De-
Sensi (1994, 1995) habla poco de las es-
trategias especificas de las organizaciones
para tratar la diversidad y transformarse
en organizaciones multiculturales, Cox y
otros han creado una auténtica industria
en torno a la promocion y gestion de una
organizacion multicultural fructifera (véa-
se, por ejemplo, Cox 2001).

La investigacién existente sobre gestién
de la diversidad en las organizaciones de-
portivas y de tiempo libre se puede distri-
buir en dos grupos: por un lado, quienes
se esfuerzan en la creacién de marcos o
modelos conceptuales para gestionar la
diversidad y por otro, quienes realizan es-
tudios o encuestas empiricas disefiadas o
bien para verificar los modelos o bien para
reunir informacién sobre la diversidad
dentro de determinadas organizaciones.
Doherty y Chelladurai (1999), por ejem-
plo, defienden que la gestion de la diversi-
dad es tarea de la cultura organizativa,
basada en un sistema subyacente de valo-
res, creencias y presuposiciones sobre
como se hacen las cosas en la organiza-

cion. Desde su punto de vista, es la apro-
ximacion a como tratar la diversidad, mas
que la propia diversidad, lo que determina
sus consecuencias, potencialmente cons-
tructivas o destructivas. Una vez mas, el
tema se centra principalmente en la preo-
cupacién por la gestién de la diversidad (o
no), mas que en las estrategias organizati-
vas necesarias para dicho tratamiento. De
modo parecido, Fink y Pastore (1999) de-
fienden un marco que represente unas es-
tructuras permanentes de gestién de la di-
versidad, a saber, el conformismo, el tra-
tamiento reactivo de la diversidad y el
tratamiento proactivo de la diversidad. En
un estudio posterior (Fink and Pastore,
2001), comprobaron su marco tedrico en
varias asociaciones atléticas inter-univer-
sitarias de los EEUU. No resulté muy sor-
prendente el hecho de que se encontraran
con poca diversidad cultural entre los
miembros de estas organizaciones. En
aquellos lugares en los que las culturas or-
ganizativas aceptan la diversidad de un
modo moderado, el tratamiento proactivo
de la diversidad tiende a ser un estilo o
perspectiva méas que una confianza en los
comportamientos y estrategias especifi-
cos de este tipo de gestion.

Estos descubrimientos son similares a los
de Allison (1999), quien realiz6 el estudio
de cémo aplican las empresas y parques
recreativos de EEUU los temas y progra-

La organizacién plural cuenta con miembros mds
heterogéneos, y gracias a esfuerzos coordinados
(p-e., acciones de discriminacién positiva y de pro-
mocién, auditorias de sistemas de compensacién)
ha conseguido un nivel de integracién estructural
de los miembros de los grupos minoritarios mucho
mds alto que la organizacion monolitica. (Fuente:
http://www.uqar.qc.ca/gp/Images/reunion.gif
~29.X1.04-)
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mas de diversidad. Se observé que las po-
liticas y préacticas de diversidad desarro-
|ladas eran més de caracter simbdlico que
efectivo, que la inercia institucional presi-
dia la mayoria de los esfuerzos encamina-
dos a integrar la diversidad y que las orga-
nizaciones, con frecuencia sin saberlo, se-
gufan perpetuando un comportamiento
exclusivo y no equitativo. Al analizar dife-
rentes politicas, estrategias y practicas de
diversidad en organizaciones deportivas
comunitarias de Australia, Taylor (2003)
utilizé el marco de Cox (1991) —-monocul-
tural, plural, y multicultural- para tratar la
diversidad. Concluyé que, aungue mu-
chas organizaciones estén abiertas a la
diversidad cultural, pocas pueden identifi-
car politicas y estrategias especificas de
desarrollo del gestién de la diversidad.

Gestion de la diversidad:
una critica que va en aumento

La diversidad estd en la actualidad total-
mente integrada en la principal corriente
tedrica y préactica de la gestion, tal como se
demuestra, por ejemplo, con el creciente
ntimero de libros dedicados a este tema, asi
como con su inclusion en libros de texto so-
bre gestion. Aunque esta tendencia no re-
sulta tan evidente en los textos sobre ges-
tion del deporte, la diversidad se esta
abriendo camino también en los mismos—
véase, por ejemplo, el capitulo titulado
“Gestion de la diversidad” (“Managing Di-
versity”) en el reciente Gestion de las orga-
nizaciones para actividades deportivas y fi-
sicas: una aproximaciéon a los sistemas
(Managing Organizations for Sport &
Physical Activity: A Systems Approach)
(2001) de Packianathan Chelladurai. Di-
cho capitulo subraya lo necesario que resul-
ta que los gestores deportivos sean cons-
cientes del significado de la diversidad entre
los trabajadores y en el mercado. Presenta
un marco integrador y plantea estrategias
para tratar la diversidad, como puede ser el
adoptar expresiones simbolicas de diversi-
dad (por ejemplo, ropa, alimentos e idio-
mas especificos) y fomentar expresiones
reales de diversidad en cuanto a valores,
necesidades y preferencias, asi como en
cuanto a la informacién, dependiendo de la
naturaleza de la tarea. El capitulo es propio

de aquellos académicos que creen que
“aprovechar las diferencias entre los em-
pleados y coordinarlas para obtener una
mayor eficacia organizativa es uno de los pi-
lares de la gestién” (Chelladurai, 2001,
p. 388).

Sin embargo, el gestién de la diversidad
no esta tan aceptada en el mundo acadé-
mico de los analisis organizativos sino que
se utiliza una aproximaciéon mas critica, y
en este punto vuelvo a comentar la biblio-
grafia producida al respecto para poner de
manifiesto el aumento de la critica a este
concepto. Es importante reconocer que
todavia hay poca unanimidad en estos po-
sicionamientos criticos los cuales tienen
perspectivas de anélisis bastante diferen-
ciadas (por ejemplo, feminista, foucaul-
tiano, postmoderno, teoria critica de la
raza) De todos modos, en los temas que
se comentan a continuaciéon muestran un
cierto acuerdo entre los criticos.

éLuchar contra la discriminacién
por medio de la similitud
o de la diferencia?

En las sociedades multiculturales, como las
existentes en los Estados Unidos, Canada,
Gran Bretafa y Australia, hay momentos en
que dos modelos compiten en la tarea de
llevar la igualdad al puesto de trabajo. El
primero se basa en el principio de la simili-
tud, que supone que la igualdad de oportu-
nidades es posible si se da el mismo acceso
al trabajo, el mismo salario y los mismos
beneficios laborales a las personas que tie-
nen la misma capacidad, o que funcionan
de un mismo modo, independientemente
del grupo social al que pertenezcan (Lor-
biecki y Jack, 2000). En consecuencia, la
discriminacién positiva de los Estados Uni-
dos, la igualdad de oportunidades del Reino
Unido y la igualdad en el empleo de Cana-
da, asi como la legislacion especifica
anti-discriminacion de los tres paises, han
sido las principales vias hacia la igualdad
en el puesto de trabajo. El otro modelo (ges-
tion de la diversidad) sostiene que el siste-
ma de la similitud va en detrimento de las
personas, porque sugiere que hay un Unico
modo de funcionar. Por el contrario, utiliza
el principio de la diferenciacién, segun el
cual hay diferentes modos de trabajar, que

deben ser tenidos en consideracién y valo-
rados como positivos para la organizacién
(Lorbiecki y Jack, 2000).

Si bien el paso de la similitud a la diferen-
cia aparentemente podria tener sentido,
aplicado a la realidad sirve para ampliar el
ambito de la desventaja (en contraposi-
cién a la diversidad fundamentada Unica-
mente en la diferencia de grupo social)
porque ahora se presta atencién a confi-
guraciones de la diferencia mas amplias e
incluyentes (teniendo en cuenta, por
ejemplo, género, raza/etnia) y no Unica-
mente a aquellas referidas a las mujeres o
a los grupos minoritarios. Se trata de un
arma de doble filo, porque las mujeres o
los grupos minoritarios ya no llevan la eti-
queta de la diferencia, pero tampoco reci-
ben una atencion especial (Lorbiecki y
Jack, 2000). Otros autores defienden que
al centrarse en la diferencia se minimizan
los aspectos complejos y multidimensio-
nales de las comunidades raciales minori-
tarias, especialmente sus experiencias
Unicas y sus historias colectivas (Barnes,
2003; Kersten, 2000).

Apropiacién de la gestién

de la diversidad

El discurso del gestién de la diversidad
muestra una tendencia a incorporar cada
vez méas aspectos de la vida individual y
colectiva en dicho tratamiento, es decir,
se tiende a aplicar las ideas de gestion a
multiples areas de la subjetividad (Costea
y Introna, 2004). El que los gestores ha-
yan adoptado de forma apropiada los con-
ceptos de discriminacién positiva y de
igualdad de oportunidades ha permitido a
las organizaciones eludir el problema de
la emancipacion, a la vez que destacar la
base moral de su actuacion. Por tanto, en
lugar de que grupos desfavorecidos como
el de las mujeres, las personas claramen-
te minoritarias, los homosexuales, los dis-
minuidos y otros lleven adelante la lucha
por la igualdad, es la propia direccién la
que declara estar buscando activamente
la eficacia de la diversidad en bien de los
trabajadores. Como defienden Costea &
Introna (2004), los “papeles tradicionales
de la lucha por la emancipacioén se han in-
vertido: mientras los ‘oprimidos’ se ven
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marginados (a la vez que absorbidos por
la totalidad) de forma paulatina y toleran-
te, los gestores se convierten en guardia-
nesy agentes de la emancipacion” (p. 8).
El discurso de la diversidad es un discurso
“seguro”, que destierra otros discursos so-
bre la igualdad y la justicia social (por
ejemplo, los discursos feministas vy
anti-racistas), haciéndolos menos impor-
tantes y, consecuentemente, menos efica-
ces (Lock et al., 1999). En definitiva, la
diversidad simplemente enmascara y so-
mete el discurso predominante centrado
en la desigualdad (Barnes, 2003).

Identificacion y analisis

de la “Diferencia”

La apropiacién por parte de la direccion del
tema de la emancipacion le permite asimis-
mo ampliar su alcance mas alla de la apli-
cacion de medidas anti-discriminatorias,
hasta llegar a un compromiso mas activo
con la “unicidad del individuo” y la “diferen-
cia” (Costea y Introna, 2004). En un anali-
sis de las definiciones de los libros de texto,
Litvin (1997) encontr6 seis dimensiones
principales de la diferencia (edad, etnia, gé-
nero, capacidades/caracteristicas fisicas,
raza, orientacion sexual) que se suponen in-
natas e inmutables. También encontré una
multitud de dimensiones de tipo secunda-
rio, como la educacion recibida, el origen
geografico, el nivel de renta, el estado civil,
la experiencia militar, el tener hijos o no, las
creencias religiosas y la experiencia laboral.
De todas formas, como observa Litvin, no
hay nada menos claro que tratar de definir
exactamente quién es miembro de cada
uno de los grupos. La perspectiva de que las
identidades son fijas y no cambian, tal y
como aparece a menudo en textos y ma-
nuales sobre la diversidad, ha sido dese-
chada desde hace ya tiempo.

Y lo que es alin mas importante: al usar
las nociones de diferencia se subraya lo
periférico en las relaciones interpersona-
les (diferencias, por ejemplo, en cuanto a
edad, color de la piel, género) mientras
que se ignora lo que es central (diferen-
cias de poder) en los conflictos de género,
tensiones raciales y fricciones culturales
gue se dan en la mayoria de las organiza-
ciones (Prasad y Mills, 1997).

Poder y cambio organizativo
Llama la atencién que no exista en el dis-
curso de la diversidad un fuerte compromi-
so con un cambio social e institucional
(Barnes, 2003). Las iniciativas de diversi-
dad que ignoran o minimizan las cuestio-
nes de la dominacién y subordinacién den-
tro de las organizaciones, es decir, la cues-
tién del poder, no pueden llegar a tener éxi-
to a la hora de establecer cambios estruc-
turales, aunque sean superficiales, dentro
de una organizacién. Cuando una organi-
zacion invita a gente “diferente” a partici-
par de su cultura, lo que se pretende cam-
biar es a la propia gente y no la cultura
(Kersten 2000). Por ejemplo, obligar a la
gente a adaptarse al “codigo de forma de
vestir” de una organizacién puede signifi-
car una pérdida de identidad para ciertos
grupos de personas. Como senala Foldy
(2002), es posible que los programas de
diversidad aumenten el compromiso de la
organizacion hacia miembros de grupos
minoritarios aunque esto no suponga en
realidad ninglin cambio organizativo real.
Incluso puede que estos programas resul-
ten insidiosos, porque intentan “aprove-
char aquellas caracteristicas de identidad
que, desde un punto de vista critico, son la
base de la resistencia y convertirlas en la
base de la sumision” (p. 103).

La cuestion
del género

La mayoria de la gente de las organiza-
ciones creen que el término “género” se
refiere a las “mujeres”. Mientras el nu-
mero de mujeres en las organizaciones
aumente —aunque no llegue a suponer la
mitad de los miembros, ni a ocupar los
puestos mas altos— se considera resuel-
to el problema del “género”; no se com-
prenden todavia bien los conceptos sub-
yacentes, los valores y practicas que ha-
cen que las desigualdades de género se
mantengan. De este modo, las organiza-
ciones mantienen distinciones de género
mediante procesos y practicas comple-
jos, y a menudo, sutiles. Las organiza-
ciones deportivas no constituyen una ex-
cepcion al respecto, y los estudios de la
Ultima década y algo anteriores, siguen
mostrando la dificultad de aplicar el

cambio (véase, por ejemplo, McKay,
1997, y Knoppers y Anthonissen,
2001).

En la actualidad existen varias aproxima-
ciones a la comprension de la igualdad de
género y el cambio en la organizacion
(Meyerson and Kolb, 2000). Una de estas
aproximaciones se basa en la premisa de
que las mujeres y los hombres tienen
igualdad de oportunidades y que ascien-
den o descienden funcién de los méritos
de cada individuo. La falta de éxito de las
mujeres, en comparacion con los hom-
bres, se debe a diferencias de tipo social
entre los sexos, que llevan a ciertos défi-
cits en las mujeres —como podria ser, por
ejemplo, la falta de las caracteristicas de
liderazgo necesarias—. La solucion es pro-
porcionar a la mujer la formacién necesa-
ria. De todos modos, poco se ha hecho
para cambiar los factores sistematicos
que sirven de abono para la desigualdad
dentro de las organizaciones (Meyerson y
Kolb, 2000). Una segunda aproximacién
se centra en las barreras estructurales de
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Para que las mujeres se incorporen a las organizaciones hay que eliminar las barreras estructurales y de
procedimiento que impiden su éxito y su progreso dentro de las mismas.
(Fuente: http://www.mxl.cetys.mx/cpe/email/comunicados/26-feb-04/grupo2_gde.jpg —10.XII.04-)

las organizaciones, mas que en las pro-
pias mujeres. Su objetivo es crear una
igualdad de oportunidades eliminando las
barreras estructurales y de procedimiento
que impiden el éxito y el avance de las
mujeres. La legislacién (por ejemplo, dis-
criminacion positiva, igualdad en el em-
pleo) y las politicas organizativas (por
ejemplo, sobre acoso sexual) han tenido
un efecto claro en términos de contratar y
retener a las mujeres, pero no han produ-
cido cambios sustanciales en las condi-
ciones y mantienen las desigualdades de
género (Meyerson and Kolb, 2000).

La tercera aproximacion esta unida a las
iniciativas de diversidad comentadas en
este articulo, las cuales reconocen las dife-
rencias entre las personas sobre la base de
la identidad propia. Como sefalan Meyer-
son and Kolb (2000, p. 562): “las mujeres
estan en desventaja, ya que los atributos y
caracteristicas que se asocian con la mujer
y la femineidad (por ejemplo, criar, escu-
char, tener emociones, relacionarse) estan
devaluados respecto a los atributos y ca-
racteristicas que se asocian con el hombre
y la masculinidad (por ejemplo, dirigir, ha-
blar, pensar, hacer). Apuntan, asimismo,
que el simple reconocimiento de las dife-
rencias y la mera norma de que se valoren
ambos por igual no asegura que vaya a
ocurrir asi. Esta aproximacion perpetla las
diferencias de sexo y los estereotipos, con-
sidera la masculinidad como un standard
neutro con el que comparar las demas per-

sonas y no llega a reconocer o cuestionar la
diferencia de representacién de hombres y
mujeres existente en los circulos de poder
de las organizaciones.

A menos que las personas que forman las
organizaciones, especialmente quienes
ocupan los puestos mas altos, reconozcan
que el género se refiere tanto al hombre
como a la mujer, y que el género no supo-
ne de por si préacticas discriminatorias que
se puedan “solucionar” con la gestién de
la diversidad, sera muy dificil cambiar esa
naturaleza de las organizaciones basada
en el género.?

Conclusion:
potenciales soluciones
al dilema de la diversidad

Resulta tentador subirse al vagon de la
gestion de la diversidad —de hecho, mu-
chas organizaciones lo han hecho- con la
esperanza de abordar los eternos proble-
mas del racismo, el sexismo y la exclusion
en el puesto de trabajo. Sin embargo, la
mera gestion de la diversidad es demasia-
do simplista. Como razona un critico:
“Presenta un modelo de naturaleza méas
relacional que estructural, subrayando la
formacioén, la comunicacion y el trabajo
en equipo y obviando temas mas funda-
mentales como la igualdad y Ia
responsabilidad de la estructura” (Kers-
ten, 2000, p. 243).

Es asimismo claro que no han tenido mu-
cho éxito las aproximaciones mas tradi-
cionales a la igualdad en el puesto de tra-
bajo, ya sea la legislacion anti-discrimi-
nacion, la discriminacién positiva, la
igualdad en el empleo o los programas de
tipo igualdad de oportunidades. En algu-
nos casos la representacion de grupos
“minoritarios” que refleja su proporcién
en la sociedad se ha tomado como indi-
cador de éxito. Por ejemplo, el Comité
Olimpico Internacional (ClO) ha estable-
cido objetivos de aumento del nimero de
mujeres que ocupan puestos importantes
en lugares de decision y administrativos
en los Comités Olimpicos Nacionales
(CONs), en las Federaciones Internacio-
nales (Fls) y en los organismos deporti-
vos que pertenecen al Movimiento Olim-
pico. En Diciembre de 2000 se estable-
cié un primer objetivo del 10 %. Actual-
mente, mas del 66 % de los CONs y del
43 % de las Fls han conseguido dicho ob-
jetivo, y el ClO ha establecido un nuevo
objetivo para Diciembre de 2005, que ci-
fra la representacion femenina en los co-
mités ejecutivos y organismos legislado-
res en un 20 % (Comité Olimpico Inter-
nacional, 2004). Pero las cifras (aun
siendo bajas) no sirven como medida
exacta del éxito puesto que no suponen
un concepto de inclusion en el grupo. No
basta con hacer que diferentes grupos
“entren en el juego” puesto que se trata
de jugar segln las normas del grupo do-
minante. Por tanto, estas aproximacio-
nes tradicionales deben complementarse
con una comprensién mas amplia de qué
es la diversidad, por qué es tan importan-
tey como se puede ayudar a que las orga-
nizaciones sean mas inclusivas (Lenihan,
2000). En el caso del CIO, se ha adopta-
do tanto una politica de objetivos de gé-
nero como acciones de educacién y de-
fensa de las mujeres. La introduccion de
unos objetivos minimos ha tenido un
efecto claro y positivo en, por ejemplo, la
proporcion de mujeres presentes en los
comités ejecutivos de los CONs. De todos
modos, estd politica de objetivos tiene
sus limites, ya que solo tiene efecto sobre

2 Véanse los articulos en la revista Organization, 7(4), 2000, para obtener un interesante y nuevo enfoque de la aplicacién de la teoria feminista de las organizaciones y sus pro-
puestas para introducir cambios en dichas organizaciones
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parte del sistema de administracién de
los deportes olimpicos y no ha conducido
necesariamente a que se adopten inicia-
tivas politicas que aumenten la presencia
de la mujer en los puesto mas altos del
deporte. De hecho, el objetivo se plantea
como el techo al que se puede llegar, en
vez de la base desde la que empezar a
construir (Institute of Sport & Leisure Po-
licy, 2004). Parece que quienes tienen
que tomar las decisiones en el movimien-
to olimpico no comprenden bien la com-
plejidad de la forma en que las organiza-
ciones estan influenciadas por la valora-
cion del género.

Los gestores y las élites de las organizacio-
nes no deberfan ser los principales respon-
sables de promover la diversidad, sino que
el tema deberia ser competencia de todas
las personas pertenecientes a la organiza-
cion. Tal como sefialé un reciente intento
canadiense por lograr la inclusién en el ser-
vicio publico (Lenihan, 2000): “... el desa-
rrollo de una cultura que valora la diversi-
dad exige el compromiso y la participacién
activa de todos los miembros de la organi-
zacion, [y] la valoracién de la diversidad se
debe observar como algo mas que un tema
gestionado Unicamente por especialistas.
Se trata de ... una practica, de un modo de
implicar a las personas, los temas y las ta-
reas de un extremo al otro de la organiza-
cion” (p. 6). La valoracion de la diversidad
supone una importante fuente de nuevas
ideas, actitudes, visiones, perspectivas, re-
tos y oportunidades para cualquier organi-
zacioén. Si queremos ver algin dia un cam-
bio significativo en las organizaciones de-
portivas, ya sea aumentando la inclusién
de mujeres, de las minorias raciales y étni-
cas o de personas con discapacidades, te-
nemos que prestar mayor atencion a las
complejidades de la diversidad, hemos de
darnos cuenta de lo dificil que es implicar a
todas las personas en el proceso, debemos
centrarnos en la desigualdad individual y
concretar de forma muy detallada los obje-
tivos que se persiguen.
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