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Resum

Mentre que les organitzacions publiques
i comercials dels Estats Units, el Ca-
nada, Australia, Gran Bretanya i, de for-
ma creixent, les de la Uni6 Europea, han
incorporat el concepte de “gestié de la
diversitat”, les organitzacions esporti-

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

ves, ben al contrari, han prestat poca
atencié a aquest tema. De fet, s’han re-
sistit a intentar de millorar la representa-
cié de la dona i de les minories racials i
etniques. Aquest article examina la idea
de “gesti6 de la diversitat” a la llum de la
creixent critica als seus objectius, que es
fa evident tant a la literatura academica
com a la del sector de la gestié. La bi-
bliografia relacionada amb I'esport, en-
cara que escassa, és exageradament po-
sitiva pel que fa al concepte de gestié de
la diversitat, i anima les organitzacions
esportives a plantejar-se els beneficis de
la gesti6 de la diversitat, perd fent cas
omis de la important critica de queé
aquesta esta sent objecte en 'actualitat.
La gesti6 de la diversitat, tal com s’entén
avui dia, contribuira poc a la millora de
la representacié de la dona en els llocs
de presa de decisions i de lideratge din-
tre de les organitzacions esportives (el
mateix es podria dir sobre la raca/étnia i
d’altres grups socials).

Introduccié

Les organitzacions publiques i comercials
dels Estats Units, el Canada, Australia,
Gran Bretanya i, de forma creixent, les de
la Unié Europea, han incorporat el con-
cepte de “gestié de la diversitat”. Molta
gent concep aquest tractament de la di-
versitat com un canvi positiu, que suposa
que les organitzacions s'involucrin en un
procés de transformacié cultural sistema-
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tica, I'objectiu de la qual és eliminar for-
mes d’exclusié en el lloc de treball per
raons, per exemple, de génere, raca/etnia,
religié, edat, discapacitat o orientacié se-
xual (Kersten, 2000). Aixo ha donat ori-
gen a una onada de llibres, manuals de
formacidé, materials d’exercicis i diferents
consultories, la finalitat dels quals és ser-
vir de referencia a les organitzacions en el
“dilema de la diversitat” —en altres parau-
les— per ajudar-les a millorar el funciona-
ment de I'organitzaci6 i fer que el lloc de
treball sigui socialment més inclusiu. Les
organitzacions esportives, almenys a
I’America del Nord, han prestat poca
atencio a la gestio de la diversitat, i tam-
poc no s’han esforcat a millorar la re-
presentaci6 de les dones i de les minories
racials i étniques en aquestes organitza-
cions.!

1 Lanalisi més amplia sobre la contractacié de dones i persones de color en I'esport professional i afeccionat als
Estats Units es troba a Racial and Gender Report Card (Informe sobre raga i genere), elaborat per Richard Lapchick
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En aquest article, examino el concepte de
“gestio de la diversitat”, a la llum de la
creixent critica als seus objectius i ba-
sant-me en la literatura académica i de
gestio relativa al tema. La bibliografia re-
lacionada amb I'esport, encara que escas-
sa, és altament positiva, perqué insta les
organitzacions esportives a tenir en comp-
te els beneficis de la gestié de la diversi-
tat, tenint poc en compte les critiques de
que esta sent objecte. La meva tesi és que
la gesti6 de la diversitat, tal com s’entén
avui dia, contribuira poc a la millora de la
representacié de la dona als llocs de presa
de decisié de les organitzacions esportives
(el mateix es podria dir sobre la raga/étnia
i d'altres grups socials). L’article conclou
amb el comentari sobre possibles solu-
cions al dilema de la diversitat.

El significat

de la diversitat

El terme “gesti6 de la diversitat” es re-
munta a 1987, quan I'Institut Hudson,
grup dels Estats Units d’experts en politi-
ca social, de caracter independent, va pu-
blicar un revelador informe, titulat Work-
force 2000 (“Massa Laboral 2000")
(Johnston i Packer, 1987). En aquest es-
tudi es preveia, de forma precisa, que cap
a I'any 2000, als USA, més de la meitat
de la massa laboral estaria formada per
treballadors procedents de diferents grups
“minoritaris”, com ara els afroamericans,
hispans, americans natius, immigrants, i
per dones. Un dels primers ponents de la
gestio de la diversitat és R. Roosevelt Tho-
mas, president de I'Institut America per a
la Gesti6 de la diversitat de la Universitat
de Morehouse, a Atlanta, Georgia. A tra-
vés d’'una prolifica serie d’articles i llibres,
i de la consultoria (“Nosaltres comprenem
la diversitat. Nosaltres escrivim el llibre”),
R. Roosevelt Thomas ha contribuit, pro-
bablement més que ningl, a definir i po-
pularitzar el moviment de la gestié de la
diversitat (vegeu Thomas, 1991, 1996,

1999). Defensant que “la gestié de la di-
versitat és un procés complet de gestio, la
finalitat del qual consisteix a desenvolu-
par un marc que sigui efectiu per a tots els
empleats”, defineix la diversitat englobant
tothom, en lloc de definir-la classificant
els grups per rad de la raca o el génere
(Thomas, 1991, pag.10). La diversitat,
doncs, s'estén a tot tipus de caracteristi-
ques personals i organitzatives, i inclou
I’edat, I'educacio, la (in)capacitat, la per-
sonalitat, la forma de vida, la preferéncia
sexual, l'origen geografic, la gestié o no
gestid, etc., perd no es limita només a
aquests trets. De manera que, en aquest
ampli context, els homes de raca blanca
sén tan diversos com qualsevol altra per-
sona. Altres autors defensen que és im-
portant distingir entre atributs observa-
bles i detectables, com ara la raca, I'edat,
el genere i I'origen étnic, i atributs menys
visibles o subjacents, com ho poden ser
I'educacio, I'origen socioeconomic, les
habilitats o el coneixement (Milliken i
Martens, 1996). En el marc de les orga-
nitzacions esportives, Chelladurai (2001)
defineix la diversitat com “una multitud de
caracteristiques que diferencien uns indi-
vidus o grups d’altres individus o grups”
(pag. 389). Queda clar que s’ha utilitzat
el concepte de “diversitat” en el marc de
la gestié de la diversitat per ressenyar tant
les diferencies visibles entre els individus i
grups dintre de les organitzacions com les
caracteristiques que poguessin ser parti-
cularment rellevants per a les mateixes or-
ganitzacions.

Principals tombs
en el discurs de la gestio
de la diversitat

Analitzant la bibliografia existent, s'obser-
ven dues tendencies principals en el dis-
curs sobre la gestié de la diversitat en el
lloc de treball. La primera, i de bon tros la
més comuna, es basa en les mateixes tra-
dicions conceptuals i d'investigacié que es

troben en la psicologia organitzativa, la
gestiod de recursos humans i la teoria dels
sistemes (Allison, 1999). L'objectiu és
identificar com es poden augmentar —mit-
jancant la diversitat en el lloc de treball-
la productivitat del conjunt de 'organitza-
cid, la capacitat de resposta i I'eficacia,
especialment pel que fa als resultats
economics i la competitivitat. La segona
font és la que emergeix del cada cop més
freqlient debat académic i critic sobre la
gestio de la diversitat, debat basat, sens
dubte, en una literatura més positiva i
practica que l'anterior. Lorbiecki i Jack
(2000) identifiquen quatre tombs princi-
pals en I'evolucié de les idees sobre la
gestio de la diversitat —el demografic, el
politic, I'economic i el critic.

L'informe Workforce 2000 va preocupar
molts homes de negoci i academics, so-
bretot els dedicats a la gestié de recursos
humans, en advertir als empresaris que
prenguessin nota del canvi de la situacié
demografica als Estats Units i que tin-
guessin en compte els seus efectes. Com
a consequéncia d'aquests canvis demo-
grafics, hi hauria en poc temps una nova
heterogeneitat dintre de la massa laboral
dels Estats Units, de manera que els
homes de raca blanca ja no constituirien
la majoria dels treballadors. L'interés en
la gestio de la diversitat va passar després
a convertir-se en una cosa politica, en el
sentit que la seva filosofia constituia una
alternativa atractiva a les politiques de
“discriminacio6 positiva”. La preséncia d'a-
questa alternativa va causar inquietud en
el pensament neodreta del govern de Rea-
gan, i actualment encara inquieta I'admi-
nistracié Bush. Els executius d’empreses
van pensar que adoptar la gestié de la di-
versitat resultava més senzill que introduir
mesures de discriminacio positiva, i a més
a més, seria més ben acceptat pel conjunt
de treballadors, predominantment blancs.
El seglient tomb (I’'economic) es va pro-
duir en plantejar que si I'empresa privada
no prestava atencio a la gesti6 de la diver-
sitat, el seu sistema organitzatiu i la seva

en col-laboracié amb I'Institut per a Diversitat i Etica en I'Esport de la Universitat de Florida Central (Institute for Diversity and Ethics in Sport, University of Central Florida). De
fet, I'informe sobre raca i genere de 2003 (2003 Racial and Gender Report Card) mostra un dels pitjors moments per a les dones i les persones de color, encara que en algu-
nes arees s'observi una millora després de rastrejar tot el que s’ha avancat i retrocedit al llarg dels dltims 14 anys. L'informe complet es troba disponible a: http://www.bus.

ucf.edu/sport/public/downloads/medial/ides/release_05.pdf
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imatge correrien un risc, especialment a
I’hora de complir amb les demandes d’un
mercat global. Com van indicar Lorbieki i
Jack (2000, pag. S21): “Que la gesti6 de
la diversitat es transformi en una preocu-
paci6 de tipus economic (en el cas d’em-
preses comercials) converteix en legitim
I'interés de I'empresa per saber com reac-
cionen els seus empleats davant les di-
feréncies i suggereix, alhora, I'existencia
de formes de modificar aquestes reac-
cions, quan aquestes es considerin ‘poc
apropiades’.” La gesti6 de la diversitat es
va considerar “factible”, en el sentit que
es podia incorporar a les rutines i procedi-
ments de la gestié de recursos humans,
per exemple a través de seminaris de sen-
sibilitzacié, auditories de diversitat, i pro-
grames de formacié extensiva. Quan, en
comengar a aplicar-los, van sorgir proble-
mes, la literatura sobre la gesti6 de la di-
versitat es va fer cada vegada més critica.
Tant des d’un punt de vista academic com
des del practic, es van plantejar dubtes in-
cipients originats pels resultats de moltes
actuacions encaminades a gestionar la di-
versitat, oposats als esperats, atés que
van arribar a provocar antagonisme i res-
sentiment entre els qui havien estat
catalogats com a diferents (Prasad et al.,
1997; Lorbieki & Jack, 2000; Lorbieki,
2001).

Abans de passar a comentar la creixent i
sofisticada critica a la gesti6 de la diversi-
tat, repasso i comento els esforcos realit-
zats en 'area de la gestié de temps Iliure
per estudiar i/o aplicar la gesti6 de la
diversitat.

Gestio de la diversitat
a les organitzacions
d’esport i lleure

Joy DeSensi (1994, 1995) va ser una de
les primeres persones a tractar el tema
de la gesti6 de la diversitat a les organitza-
cions esportives. Basant-se en el treball
de Taylor Cox (1991), va argumentar que
el génere, la raca i d'altres formes de dis-
criminacio dintre de les organitzacions es-
portives, es podien superar satisfactoria-
ment si se seguien un seguit de fases: des
del monoculturalisme, passant per una
fase de pluralisme, fins arribar a un estadi

final d'autentica diversitat i acceptacio del
multiculturalisme. Segons Cox (1991),
una organitzacié monolitica és profunda-
ment homogenia, té alts nivells de segre-
gacié ocupacional i concedeix poca im-
portancia a la integracié dels membres de
les minories culturals —i la integracié és
encara menor en els nivells de presa de
decisions. L'organitzacié plural compta
amb membres més heterogenis, i gracies
a esforgos coordinats (per exemple, ac-
cions de discriminaci6 positiva i de pro-
mocio, auditories de sistemes de compen-
sacio) ha aconseguit un nivell d'integracié
estructural dels membres dels grups mi-
noritaris molt més alt que no pas I'organit-
zaci6 monolitica. Com va assenyalar Cox,
la forma organitzativa plural ha estat ma-
joritaria als USA des de final dels 60, i re-
presenta el prototip d’empresa gran de co-
mencament dels 90. Més de deu anys
més tard, I'organitzacié multicultural re-
presenta I'ideal de valoracié de la diversi-
tat, la integracié estructural és completa,
no existeixen prejudicis ni discriminaci6 i
els nivells de conflicte entre grups sén bai-
x0s. Mentre DeSensi (1994, 1995) parla
poc de les estratégies especifiques de les
organitzacions per tractar la diversitat i
transformar-se en organitzacions multi-
culturals, Cox i d'altres han creat una
auténtica industria al voltant de la promo-
ci6 i gestié d’una organitzacié multicultu-
ral fructifera (vegeu, per exemple, Cox,
2001).

La investigacié existent sobre gestié de la
diversitat en les organitzacions esportives
i de lleure es pot distribuir en dos grups:
d’una banda, els qui s’esforcen en la crea-
ci6 de marcs o models conceptuals per
gestionar la diversitat i, d'altra banda, els
qui realitzen estudis o enquestes empiri-
ques dissenyades, bé sigui per verificar els
models o bé per reunir informacié sobre la
diversitat dintre de determinades organit-
zacions. Doherty i Chelladurai (1999),
per exemple, defensen que la gestio de la
diversitat és tasca de la cultura organitza-
tiva, basada en un sistema subjacent de
valors, creences i pressuposicions sobre
com es fan les coses a I'organitzacié. Des
del seu punt de vista, és I'aproximacio a la
forma de tractar la diversitat, més que no
pas la mateixa diversitat, allo que en de-

termina les conseqtiéncies, potencialment
constructives o destructives. Una vegada
més, el tema se centra principalment en
la preocupacioé per la gestié de la diversi-
tat (o no), més que no pas en les estraté-
gies organitzatives necessaries per al trac-
tament esmentat. De forma semblant,
Fink i Pastore (1999) defensen un marc
que representi unes estructures perma-
nents de gestié de la diversitat, a saber, el
conformisme, el tractament reactiu de la
diversitat i el tractament proactiu de la di-
versitat. En un estudi posterior (Fink i
Pastore, 2001), van comprovar el seu
marc teoric en diverses associacions at-
letiques interuniversitaries dels USA. No
va resultar gaire sorprenent que es trobes-
sin amb poca diversitat cultural entre els
membres d’aquestes organitzacions. En
aquells llocs on les cultures organitzatives
accepten la diversitat d’'una manera mo-
derada, el tractament proactiu de la diver-
sitat tendeix a ser un estil o perspectiva
més que no pas una confianca en les con-
ductes i estrategies especifiques d’aques-
ta mena de gestio.

Aquestes descobertes sén similars a les
d’Allison (1999), el qual va realitzar 'estu-
di de com apliquen les empreses i parcs re-
creatius dels USA els temes i programes de
diversitat. Es va observar que les politiques
i practiques de diversitat desenvolupades
eren més de caracter simbolic que no pas

L’organitzacié plural compte amb membres
més heterogenis, i gracies a esforgos coordinats
(p-e., accions de discriminacié positiva i de
promocid, auditories de sistemes de compensa-
ci6) ha aconseguit un nivell d’integracié es-
tructural dels membres dels grups minoritaris
molt més alt que I’organitzacié monolitica.
(Font: http://www. uqar.qc.ca/gp/Images/reu-
nion.gif —29.X1.04-)
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efectiu, que la inércia institucional presidia
la majoria dels esforcos encaminats a inte-
grar la diversitat i que les organitzacions,
sovint sense saber-ho, continuaven perpe-
tuant una conducta exclusiva i no equitati-
va. En analitzar diferents politiques, es-
tratégies i practiques de diversitat en or-
ganitzacions  esportives  comunitaries
d'Australia, Taylor (2003) va utilitzar el
marc de Cox (1991) —monocultural, plu-
ral, i multicultural— per tractar la diversitat.
Va concloure que, encara que moltes orga-
nitzacions estan obertes a la diversitat
cultural, poques poden identificar politi-
ques i estrategies especifiques de desenvo-
lupament de la gesti6 de la diversitat.

Gestio de la diversitat:
una critica que creix

La diversitat es troba, ara com ara, com-
pletament integrada en el principal cor-
rent teoric i practic de la gestio, tal i com
es demostra, per exemple, amb el crei-
xent nombre de llibres dedicats a aquest
tema, aixi com amb la seva inclusié en
Ilibres de text sobre gesti6. Encara que
aquesta tendencia no resulta tan evident
en els textos sobre gestié de I'esport, la
diversitat s’esta obrint pas també en
aquests —vegeu, per exemple, el capitol
titulat “Gestio de la diversitat” (“Mana-
ging Diversity”) al recent Gestié de les
organitzacions per a activitats esporti-
ves i fisiques: una aproximacio als sis-
temes (Managing Organizations for
Sport & Physical Activity: A Systems
Approach) (2001) de Packianathan Che-
lladurai. El capitol esmentat subratlla
com és de necessari que els gestors es-
portius siguin conscients del significat de
la diversitat entre els treballadors i en el
mercat. Presenta un marc integrador i
planteja estrategies per tractar la diversi-
tat, com ara adoptar expressions simboli-
ques de diversitat (per exemple, roba, ali-
ments i llengles especifiques) i fomentar
expressions reals de diversitat pel que fa
a valors, necessitats i preferéncies, aixi
com pel que fa a la informacid, segons la
naturalesa de la tasca. El capitol és propi
d’aquells academics que creuen que
“aprofitar les diferencies entre els em-

pleats i coordinar-les per obtenir una ma-
jor eficacia organitzativa és un dels pun-
tals de la gestio” (Chelladurai, 2001,
pag. 388).

Tanmateix, la gestié de la diversitat no
esta tan acceptada en el mén academic
de les analisis organitzatives, sind que s’hi
utilitza una aproximacié més critica, i en
aquest punt torno a comentar la bibliogra-
fia produida respecte a aquest tema, per
posar en evidencia I'augment de la critica
a aquest concepte. Es important reconéi-
xer que encara hi ha poca unanimitat en
aquests posicionaments critics, els quals
tenen perspectives d'analisi forca diferen-
ciades (per exemple, feminista, ‘foucaul-
tiana’, postmoderna, teoria critica de la
raca). De tota manera, en els temes que
es comenten a continuacio6 es veu un cert
acord entre els critics.

Lluitar contra la discriminacié
mitjangcant la similitud

o la diferéncia?

A les societats multiculturals, com les
existents als Estats Units, el Canada,
Gran Bretanya i Australia, hi ha moments
en que dos models es fan la competéncia
en la tasca de portar la igualtat al lloc de
treball. EI primer, es basa en el principi
de la similitud, que suposa que la igual-
tat d’oportunitats és possible si es déna
el mateix accés al treball, el mateix salari
i els mateixos beneficis laborals a les per-
sones que tenen la mateixa capacitat, o
que funcionen d’una mateixa manera, in-
dependentment del grup social al qual
pertanyin (Lorbiecki i Jack, 2000). En
conseqliéncia, la discriminacié positiva
dels Estats Units, la igualtat d’oportuni-
tats de Gran Bretanya i la igualtat en la
col-locaci6 del Canada, aixi com la legis-
lacié especifica antidiscriminacié dels
tres paisos, han estat les principals vies
cap a laigualtat en el lloc de treball. L’al-
tre model (gestié de la diversitat) sosté
que el sistema de la similitud va en detri-
ment de les persones, perque suggereix
que hi ha una manera Unica de funcio-
nar. Per contra, utilitza el principi de la
diferenciacié, segons el qual hi ha dife-
rents maneres de treballar, que han de
ser tingudes en consideracié i valorades

com a positives per a I'organitzacié (Lor-
biecki i Jack, 2000).

Encara que el pas de la similitud a la di-
feréncia, aparentment podria tenir sentit,
aplicat a la realitat serveix per ampliar
I’ambit del desavantatge (en contraposi-
ci6 a la diversitat fonamentada Unicament
en la diferéncia de grup social) perqué ara
es presta atencié a configuracions de la
diferencia més amplies i (tenint en comp-
te, per exemple, genere, raga/étnia) i no
Unicament a aquelles referides a les dones
o als grups minoritaris. Es tracta d'una
arma de doble tall, perqué les dones o els
grups minoritaris ja no porten I'etiqueta de
la diferéncia, perd tampoc no reben una
atencio especial (Lorbiecki i Jack, 2000).
Altres autors defensen que en centrar-se
en la diferéncia es minimitzen els aspec-
tes complexos i multidimensionals de les
comunitats racials minoritaries, especial-
ment les seves experiencies Uniques i les
seves histories col-lectives (Barnes,
2003; Kersten, 2000).

Apropiacié6 de la gestio

de la diversitat

El discurs de la gesti6 de la diversitat
mostra una tendencia a incorporar cada
vegada més aspectes de la vida indivi-
dual i col-lectiva al tractament esmentat,
és a dir, es tendeix a aplicar les idees de
gestié a multiples arees de la subjectivi-
tat (Costea i Introna, 2004). El fet que
els gestors hagin adoptat de forma apro-
piada els conceptes de discriminacié
positiva i d’igualtat d’oportunitats ha
permeés a les organitzacions eludir el pro-
blema de I'emancipacid, alhora que des-
tacar la base moral de la seva actuacio.
Per tant, en comptes que grups desfavo-
rits com el de les dones, les persones cla-
rament minoritaries, els homosexuals,
els disminuits i d'altres, portin endavant
la lluita per la igualtat, és la mateixa di-
reccié la que declara estar buscant acti-
vament I'eficacia de la diversitat en bé
dels treballadors. Com defensen Costea i
Introna (2004), els “papers tradicionals
de la lluita per I'emancipacio6 s’han inver-
tit: mentre els ‘oprimits’ es veuen margi-
nats (alhora que absorbits per la totalitat)
de forma gradual i tolerant, els gestors es
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converteixen en guardians i agents de I'e-
mancipacid” (pag. 8).

El discurs de la diversitat és un discurs
“segur”, que bandeja d’altres discursos
sobre la igualtat i la justicia social (per
exemple, els discursos feministes i antira-
cistes), fent-los menys importants i, con-
seqlientment, menys eficacos (Lock et
al., 1999). Comptat i debatut, la diversi-
tat simplement emmascara i sotmet el
discurs predominant centrat en la desi-
gualtat (Barnes, 2003).

Identificacié i analisi

de la “Diferéencia”

L'apropiacié per part de la direccié del
tema de I'emancipacié li permet també
ampliar el seu abast més enlla de 'apli-
cacié de mesures antidiscriminatories,
fins arribar a un compromis més actiu
amb la “unicitat de I'individu” i la “di-
ferencia” (Costea i Introna, 2004). En
una analisi de les definicions dels llibres
de text, Litvin (1997) va trobar sis di-
mensions principals de la diferéncia
(edat, etnia, génere, capacitats/caracte-
ristiques fisiques, raca, orientacié se-
xual) que se suposen innates i immuta-
bles. També va trobar una multitud de
dimensions de tipus secundari, com ara
|'educacio rebuda, I'origen geografic, el
nivell de renda, I'estat civil, I’experien-
cia militar, el fet de tenir fills o no, les
creences religioses i I'experiéncia labo-
ral. De tota manera, com observa Litvin,
no hi ha res menys clar que tractar de
definir exactament qui és membre de ca-
dascun dels grups. La perspectiva que
les identitats son fixes i no canvien, tal
com apareix sovint en textos i manuals
sobre la diversitat, ha estat rebutjada
des de ja fa temps.

| el que és encara més important: en
utilitzar les nocions de diferéncia se
subratlla allo que és periféric a les rela-
cions interpersonals (diferencies, per
exemple, pel que fa a edat, color de la
pell, génere) mentre que s’ignora el que
és central (diferencies de poder) als
conflictes de génere, tensions racials i
friccions culturals que es donen en la
majoria de les organitzacions (Prasad i
Mills, 1997).

Poder i canvi organitzatiu

Crida I'atencié que en el discurs de la di-
versitat no hi hagi un fort compromis amb
un canvi social i institucional (Barnes,
2003). Les iniciatives de diversitat que ig-
noren o minimitzen les gliestions de la do-
minacié i subordinacié dintre de les orga-
nitzacions, és a dir, la qlestio del poder,
no poden arribar a tenir éxit a I'hora d'es-
tablir canvis estructurals, encara que si-
guin superficials, dintre d’una organitza-
ci6. Quan una organitzacio6 invita a gent
“diferent” a participar de la seva cultura,
el que es pretén de canviar és la mateixa
gent i no la cultura (Kersten, 2000). Per
exemple, obligar la gent a adaptar-se al
“codi de forma de vestir” d’'una organitza-
cié pot significar una pérdua d'identitat
per a uns certs grups de persones. Com
assenyala Foldy (2002), és possible que
els programes de diversitat augmentin el
compromis de I'organitzacié cap a mem-
bres de grups minoritaris encara que aixo
no suposi, de fet, cap canvi organitzatiu
real. Fins i tot pot ser que aquests progra-
mes resultin insidiosos, perqué intenten
“aprofitar les caracteristiques d'identitat
que, des d’un punt de vista critic, son la
base de la resisténcia i convertir-les en
la base de la submissi¢” (pag. 103).

La qiiestio

del génere

La majoria de la gent de les organitzacions
creuen que el terme “génere” es refereix a
les “dones”. Mentre el nombre de dones a
les organitzacions augmenti —encara que
no arribi a suposar la meitat dels mem-
bres, ni a ocupar els llocs més alts— es
considera resolt el problema del “génere”;
encara no es comprenen bé els conceptes
subjacents, els valors i practiques que fan
que les desigualtats de génere es mantin-
guin. Aixi, les organitzacions mantenen
distincions de genere mitjancant proces-
sos i practiques complexos, i sovint sub-
tils. Les organitzacions esportives no
constitueixen una excepcié respecte d'a-
quest tema, i els estudis de I'iltima déca-
da i una mica anteriors, continuen mos-
trant la dificultat d'aplicar el canvi (vegeu,
per exemple, McKay, 1997 i Knoppers i
Anthonissen, 2001).

Actualment hi ha diverses aproximacions
a la comprensi6 de la igualtat de genere i
el canvi en [lorganitzacié (Meyerson
i Kolb, 2000). Una d’aquestes aproxima-
cions es basa en la premissa que les do-
nes i els homes tenen igualtat d’oportuni-
tats i que ascendeixen o descendeixen en
funcié dels merits de cada individu. La fal-
ta d’exit de les dones, en comparacié amb
els homes, és deguda a diferéncies de ti-
pus social entre els sexes, que originen
uns certs déficits en les dones —com po-
dria ser, per exemple, la manca de les ca-
racteristiques de lideratge necessaries. La
solucié és proporcionar a la dona la for-
maci6é necessaria. De tota manera, s'ha
fet poc per canviar els factors sistematics
que serveixen d’adob a la desigualtat din-
tre de les organitzacions (Meyerson i Kolb,
2000). Una segona aproximaci6 se centra
en les barreres estructurals de les organit-
zacions, més que no pas en les mateixes
dones. El seu objectiu és crear una igual-
tat d’oportunitats, tot eliminant les barre-
res estructurals i de procediment que im-
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Perque les dones s’incorporin a les organitzacions cal eliminar les barreres estructurals i de procediment
que impedeixen el seu éxit i el seu progrés dintre de les mateixes
(Font: http://www.mxl.cetys.mx/cpe/email/comunicados/26-feb-04/grupo2_gde.jpg —-10.XI1.04-).

pedeixen I'éxit i I'aveng de les dones. La
legislacio (per exemple, la discriminacio
positiva, la igualtat en la col-locacid) i les
politiques organitzatives (per exemple, so-
bre assetjament sexual) han tingut un
efecte clar en termes de contractar i
retenir les dones, perd no han produit
canvis substancials en les condicions i
mantenen les desigualtats de génere
(Meyerson i Kolb, 2000).

La tercera aproximacié es troba vinculada
a les iniciatives de diversitat comentades
en aquest article, les quals reconeixen les
diferéncies entre les persones en base a la
identitat propia. Com assenyalen Meyer-
son i Kolb (2000, pag. 562): “les dones
estan en desavantatge, perque els atributs
i caracteristiques que s’associen amb la
dona i la feminitat (per exemple, criar,
escoltar, tenir emocions, relacionar-se)
estan devaluats respecte als atributs i ca-
racteristiques que s'associen amb I'home
i la masculinitat (per exemple, dirigir, par-
lar, pensar, fer). Indiquen, aixi mateix,
que el simple reconeixement de les difere-
ncies i la mera norma de fer que es valorin
tots dos igual no assegura que aixo arribi a
ser aixi. Aquesta aproximacio6 perpetua les
diferencies de sexe i els estereotips, consi-
dera la masculinitat com un estandard
neutre amb el qual comparar les altres
persones i no arriba a reconéixer o
qlestionar la diferéncia de representacio
d’homes i dones que hi ha als cercles de
poder de les organitzacions.

Si les persones que formen les organitza-
cions, especialment els qui ocupen els
llocs més alts, no reconeixen que el géne-
re es refereix tant a ’hnome com a la dona,
i que el genere no suposa per ell mateix
practiques discriminatories que es puguin
“solucionar” amb la gesti6 de la diversitat,
sera molt dificil canviar aquesta naturale-
sa de les organitzacions basada en el
genere.?

Conclusié: solucions
potencials al dilema
de la diversitat

Resulta temptador enfilar-se al vagé de la
gestio de la diversitat —de fet, moltes orga-
nitzacions ho han fet- amb I'esperanca
d’abordar els eterns problemes del racis-
me, el sexisme i I'exclusio en el lloc de tre-
ball. Tanmateix, la simple gesti6 de la di-
versitat és massa simplista. Com raona un
critic: “Presenta un model de naturalesa
més relacional que estructural, subrat-
llant la formacio, la comunicacio i el
treball en equip i obviant temes més fona-
mentals, com ara la igualtat i la responsa-
bilitat de I'estructura” (Kersten, 2000,
pag. 243).

Es ben clar, també, que no han tingut gai-
re éxit les aproximacions més tradicionals
a laigualtat en el lloc de treball, ja sigui la
legislacié antidiscriminacio, la discrimi-
nacié positiva, la igualtat en la col-locacio
o els programes del tipus igualtat d’opor-

tunitats. En alguns casos, la representacio
de grups “minoritaris” que reflecteix la
seva proporcié en la societat s’ha pres
com a indicador d'exit. Per exemple, el
Comite Olimpic Internacional (CIO) ha es-
tablert objectius d’augment del nombre de
dones que ocupen places importants en
llocs de decisi6 i administratius als Co-
mites Olimpics Nacionals (CONs), a les
Federacions Internacionals (Fls) i als or-
ganismes esportius que pertanyen al Mo-
viment Olimpic. EI desembre del 2000 es
va establir un primer objectiu del 10 %.
Actualment, més del 66 % dels CONs i del
43 % de les Fls han aconseguit aquest ob-
jectiu, i el CIO ha establert un nou objectiu
per a desembre del 2005, que fixa la re-
presentacié femenina als comités execu-
tius i organismes legisladors en un 20 %
(Comité Olimpic Internacional, 2004).
Pero les xifres (tot i ser baixes) no servei-
Xen com a mesura exacta de I'eéxit, perque
no suposen un concepte d'inclusié en el
grup. No n’hi ha prou a fer que diferents
grups “entrin en el joc”, ates que s’ha de
jugar segons les normes del grup domi-
nant. Per tant, aquestes aproximacions
tradicionals han de complementar-se amb
una comprensiéo més amplia de que és la
diversitat, per qué és tan important i com
es pot ajudar a fer que les organitzacions
siguin més inclusives (Lenihan, 2000).
En el cas del CIO, s’ha adoptat tant una
politica d’objectius de genere com accions
d’educacid i defensa de les dones. La in-
troduccié d'uns objectius minims ha tin-
gut un efecte clar i positiu, per exemple,
en la proporcié de dones presents als co-
mités executius dels CONs. De tota mane-
ra, aquesta politica d’objectius té els seus
limits, perqué només té efecte sobre una
part del sistema d’administracié dels es-
ports olimpics i no ha conduit necessaria-
ment a fer que s’adoptin iniciatives politi-
ques que augmentin la preséncia de la
dona als llocs més alts de I'esport. De fet,
I'objectiu es planteja com el sostre al qual
es pot arribar, en lloc de la base des de la
qual comengar a construir (Institute of
Sport & Leisure Policy, 2004). Sembla
que els qui han de prendre les decisions

2 Vegeu els articles a la revista Organization, 7(4), 2000, per obtenir un interessant i nou enfocament de I'aplicacio de la teoria feminista de les organitzacions i les seves propos-
tes per introduir canvis en les organitzacions esmentades.
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en el moviment olimpic no comprenen bé
la complexitat de la forma en qué les
organitzacions estan influides per la
valoracié del genere.

Els gestors i les elits de les organitzacions
no haurien de ser els principals responsa-
bles de promoure la diversitat, siné que el
tema hauria de ser competéncia de totes
les persones pertanyents a I'organitzacio.
Tal i com va indicar un recent intent cana-
denc per aconseguir la inclusié en el servei
public (Lenihan, 2000): “... el desenvolu-
pament d'una cultura que valora la diversi-
tat exigeix el compromis i la participacio
activa de tots els membres de I'organitza-
cio, [il la valoracié de la diversitat s’ha
d’observar com alguna cosa més que un
tema gestionat Unicament per especialis-
tes. Es tracta de... una practica, d’'una ma-
nera d’implicar les persones, els temes i les
tasques d’'un extrem a I'altre de I'organitza-
ci6” (pag. 6). La valoraci6 de la diversitat
suposa una important font de noves idees,
actituds, visions, perspectives, reptes i
oportunitats per a qualsevol organitzacio.
Si volem veure algun dia un canvi significa-
tiu en les organitzacions esportives, ja sigui
augmentant la inclusié de dones, de les
minories racials i etniques o de persones
amb discapacitats, hem de prestar més
atencié a les complexitats de la diversitat,
hem d'adonar-nos de com és de dificil im-
plicar totes les persones en el procés, hem
de centrar-nos en la desigualtat individual i
concretar de forma molt detallada els ob-
jectius que es persegueixen.
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