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Introduccion

La diversidad es un tema amplio y extremadamente oportuno en el entorno actual. Vale la pena tener una
conversacion sobre la diversidad dentro de una organizacidén porque una investigacion significativa muestra
gue tiene un impacto tangible tanto en la productividad del lugar de trabajo como en el valor
organizacional. Por el contrario, la falta de diversidad es un riesgo organizativo tan relevante como
cualquier otro riesgo que valga la pena ser reconocido por una actividad de auditoria interna.

De acuerdo con el Marco Internacional para la Prdctica Profesional® (en inglés, IPPF), es la mision de la
auditoria interna: “Mejorar y proteger el valor de la organizacién proporcionando a las partes interesadas
aseguramiento, consejo y vision; objetivos confiables y basados en riesgos.” Esta edicidn de Perspectivas y
percepciones globales proyecta las luces sobre cédmo la diversidad afecta al lugar de trabajo y a la
productividad y valor organizacional. También explicara por qué la auditoria interna debe ser un defensor
de la diversidad en todas sus formas tanto en su propia actividad como en la organizacidon en su conjunto.

CQUé €S d|VerS|dad7 Definicion de diversidad

1. La condicién de tener o estar
compuesto de diferentes elementos:
VARIEDAD, especialmente: la
inclusion de diferentes tipos de

Para tener una conversacién adecuada acerca de la
diversidad, es importante establecer lo que significa la
diversidad. Esta es una tarea que no es tan facil como

puede parecer, una que va mas alla de una simple lectura personas (como personas de
al diccionario. diferentes razas o culturas) en un
grupo u organizacion serian los
Este es solo un ejemplo: segun la Asociacidn de Colegios programas destinados a promover la
y Universidades Americanas la diversidad es: "Diferencias diversidad en las escuelas.
individuales (por ejemplo, personalidad, conocimientos
previos y experiencias de vida) y diferencias de 2. Una instancia de estar compuesto
grupo/social (por ejemplo, raza/etnicidad, clase, género, de  diferentes  elementos o
orientacién sexual, pais de origen y capacidad, asi como cualidades: una instancia de ser
afiliaciones culturales, politicas, religiosas u otras)". diverso: una diversidad de opinion.

Fuente: https://www.merriam-

EI V|,nCU|O entre Ia d|Ve|’S|dad y webster.com/dictionary/diversity
la inclusion

También a menudo se incluye en la conversacion sobre la diversidad el concepto de inclusién, tanto que
muchas publicaciones agrupan la diversidad y la inclusién usando el acrénimo D&I. Aunque los dos términos
estan interrelacionados, es importante no confundirlos. La diversidad se refiere al espectro de diferencias
humanas (incluyendo el geografico, étnico, cultural, de género, de religion, la edad y las diferencias
relacionadas con discapacidades fisicas y mentales), la inclusion se refiere a, como se referia un articulo de
Gallup: "un sentimiento cultural y ambiental de pertenencia". 2

"La inclusién tiene que ser comprendida como algo muy diferente de la diversidad porque simplemente el
tener una amplia lista de caracteristicas demograficas no hard una diferencia en los resultados de una
organizacion a menos que las personas que caen en cualquier grupo demograéfico se sientan bienvenidos",
indicé el articulo.?
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El psicélogo Bill Crawford describe la distincidon de esta manera: "Es una descripcion de lo que es, mientras
que la otra describe un estilo de interaccidn esencial para equipos y organizaciones eficaces".*

Una definicidon de cambio

A pesar de esos ejemplos, las definiciones de diversidad e
inclusién siguen siendo incompatibles en funcién del e .
contexto de la discusién. La forma en que se define la Diversidad: el arte de
diversidad puede variar significativamente de un grupo a pensar de forma
otro o de un individuo a otro. . . .

independiente juntos."
Por ejemplo, un estudio de 2015 realizado por Deloitte y
el Billie Jean King Leadership Institute muestra que los — Malcolm Forbes®
milénicos, en comparacion con los baby boomers y los
miembros de la Generacién X, ven la diversidad y la
inclusion de manera diferente. Los milénicos, de acuerdo con el estudio, ven la diversidad como la mezcla
de diferentes origenes, experiencias y perspectivas juntos dentro de un equipo, mientras que la inclusién
se refiere al apoyo a un entorno colaborativo que valora la participacién abierta de individuos con
diferentes ideas y perspectivas. Esto contrasta directamente con los baby boomers y los miembros de la
Generacién X, que ven la diversidad como una representacion de la equidad y la proteccion
independientemente de factores como el género, la raza, la religidn, etc.; ademas, ven la inclusién como la
creacion de un entorno que integra a las personas aparte de esos factores.

"Los miléniales anhelan la aceptacién de sus pensamientos y opiniones, pero comparados con las
generaciones anteriores, sienten que es innecesario restarle importancia a sus diferencias para salir
adelante", segun el estudio. "Los miléniales se niegan a comprobar sus identidades en las puertas de las
organizaciones hoy en dia, y creen firmemente que estas caracteristicas aportan valor a los resultados e

impactos empresariales".®

Otro factor que puede tener un impacto en cdmo se definen la diversidad y la inclusion es la regién, o mas
bien la demografia especifica dentro de una regién determinada. Por ejemplo, Africa es uno de los continentes
mas diversos del mundo, especialmente en términos de diversidad étnica. Hay al menos 3,000 grupos étnicos
en Africa junto con 2,000 idiomas. Compare esto con Japdn y las Coreas, los cuales, segiin un estudio del
Instituto de Harvard, se encuentran entre las zonas étnicamente mas homogéneas en el mundo.” En una
region, el origen étnico desempenfaria un papel fundamental en el analisis, mientras que en la otra se podria
hacer énfasis en otros factores como el género (en un estudio realizado en 2018 por el Foro Econémico
Mundial, el Japdn ocupaba el puesto 129 en lo que respecta a las mujeres que desempefian funciones de
legisladoras, funcionarias de alto nivel y ejecutivas, mientras que Corea ocupaba el puesto 133). En otras
palabras, la region ayuda a definir los términos del debate en relacién con la diversidad y la inclusién.?

Sin embargo, entre todas las definiciones hay algunos puntos en comin que permiten a todas las partes en
todo el mundo, especialmente a las empresas con un enfoque global, participar en la misma conversacién.
El libro: Diversity Primer describe tres principios rectores para ayudar a las corporaciones a crear su propia
definicion de diversidad e inclusion, que la auditoria interna puede aplicar para ayudar en el proceso. Todas
las definiciones, segun ella, deben:

B Respetar los valores humanos fundamentales. La dignidad humana y los derechos bdsicos deben

seguir siendo primordiales independientemente del pais o regién en el que uno esté realizando
negocios.
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B Respetar las tradiciones locales. No se puede esperar cambiar las tradiciones y la cultura del pais o
region en el que se llevan a cabo los negocios.

B Encontrar los puntos en comun. Comprender que habra posibles areas de desacuerdo al intersectar
las ideas universales con el contexto local, pero esfuércese por encontrar las dreas comunes y utilizarlas
como punto de partida para avanzar hacia un enfoque més global.’

Efectos de la diversidad en las
organizaciones

Numerosos estudios ilustran cdmo un mayor enfoque en la diversidad y la inclusion puede influir
positivamente en la organizacién en las facetas desde lo financiero hasta lo cultural. Las actividades de
auditoria interna pueden captar mas facilmente la atencién de sus partes interesadas e inspirar el cambio
organizativo si se educan sobre lo que estos estudios han revelado.

Mejora de la rentabilidad

Por ejemplo, un estudio de 2018 de McKinsey &
Company, Delivering Through Diversity, examiné el tema
desde una variedad de perspectivas para determinar "La empresa mas
como las iniciativas basadas en la diversidad pueden tener
un efecto significativo en la rentabilidad de una
organizacion. Los hallazgos incluyeron: ser la mas diversa.

innovadora también debe

. . N Tomamos una vision
B las empresas del cuartil superior para la diversidad

de género en los equipos ejecutivos tenian un 21% holistica de la diversidad
mas de probabilidades de superar la rentabilidad y un

, . . qgue va mas alla de las
27% mas de probabilidades de tener una creacion de

valor superior. mediciones habituales.

B Las empresas en el cuartil superior para la diversidad Porque sabemos que las
etlca/Cl,JIturaI en Ic?s. equipos ejecutivos tenla.n. un nuevas ideas provienen de
33% mas de probabilidades de tener una rentabilidad ]
lider en la industria. diversas formas de ver las

n

B Las empresas en el cuartil inferior para la diversidad cosas .

de género y étnico/cultural tenian un 29% menos de — Tim Cook, CEO, Apple®®

probabilidades de lograr una rentabilidad superior a
la media que todas las demas empresas del conjunto
de datos de Mckinsey & Company.!!

En otro estudio de 2018, el Boston Consulting Group encontré que las empresas de los Estados Unidos con
puntuaciones de gestién de diversidad de edad superiores tienen ingresos un 19% mas altos debido a la
innovacidén que aquellas con puntuaciones de gestion de diversidad por debajo de la media. Segun el
estudio, las diferencias que van desde diversos talentos hasta diversos paises de origen pueden tener un
impacto significativo en los ingresos. "Si nuestra empresa hipotética contratara a 30 gerentes de una
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industria diferente (2% del equipo de gestidn total), mejoraria sus ingresos por innovacién en un punto
porcentual completo. Contratar a 38 gerentes (2.5% del equipo) tendria el mismo resultado, al igual que
contratar a 23 gerentes (1.5% del equipo) de un pais distinto del que tiene su sede la empresa", indicé el
estudio.’?

Estos beneficios también se pueden ver a nivel macro cuando los paises o regiones se vuelven mds diversos
en su composicion demografica, como a través de la inmigracion. En un estudio de 2018 de The Hamilton
Project, se demostré que la inmigracion altamente calificada tiene un efecto directo y positivo en la
innovacién. '3 En otro estudio de 2018 realizado por el Comité Asesor de Migraciones, se demostré que el
aumento de la proporcién de inmigrantes en la fuerza de trabajo en un punto porcentual estaba asociado
con un aumento de 2 a 3 puntos porcentuales en la productividad general del Reino Unido.*

Mejora del reclutamiento, retencion y rendimiento del talento

La atencién a la diversidad y la inclusién también pueden
ofrecer beneficios organizativos mas alla de la rentabilidad.
Segln una encuesta realizada en 2014 por Glassdoor, el
67% de los solicitantes de empleo evaltan las practicas de
diversidad de una empresa antes de aceptar una oferta de
trabajo. En el de las mujeres, este porcentaje aumenté al
72%, mientras que para las personas de color aumentd aun
maés al 89%.%° Estas cifras implican que las organizaciones
que pueden cumplir o superar las expectativas de sus
solicitantes pueden tener un trabajo significativamente
mas facil contratando talento calificado.

Una vez que se contrata el talento, la atencion a la
diversidad y la inclusion también aumentaron la
probabilidad de que se conserve dicho talento. Segln una
encuesta de 2017 realizada por Deloitte, el 72% de los
estadounidenses que trabajan consideraria o podrian
considerar dejar una organizacién para una que consideren
mas inclusiva. Esto es especialmente cierto para los
miléniales; segin la misma encuesta, el 30% de los
encuestados que se identificaron como miléniales ya han
dejado un trabajo para una organizacién diferente con una
cultura mas inclusiva.’

"En una carrera por el talento, una cultura inclusiva
realmente puede atraer a la gente y hacer que se queden
si se hace bien. Y hoy en dia, es un punto de inflexion para
algunos individuos. Con el fin de garantizar que la gente se
sienta incluida, las organizaciones deben evaluar muy de
cerca sus iniciativas de inclusién actuales para ver si los

"En Facebook, la diversidad
es esencial para lograr
nuestra mision.
Necesitamos un equipo que
entienda y refleje muchas
comunidades, origenes y
culturas diferentes. La
investigacion también
muestra que los equipos
diversos son mejores para
resolver problemas
complejos y disfrutar de
lugares de trabajo mas
dindmicos".

— Maxine Williams, jefa

global de diversidad,

Facebook
15

esfuerzos llegan al corazon de lo que sus empleados esperan que sea la inclusion", dijo Deborah DeHass,

vicepresidenta y directora de inclusion de Deloitte.*®

globaliia.org



Traduccion al espafiol auspiciada por la

Perspectivasy percepciones gIObales Fundacion Latinoamericana de Auditores Internos

Ademas, la diversidad y la inclusidn en el lugar de trabajo no sélo pueden ayudar a retener a los empleados,
sino que también pueden mantener a los empleados actuales operando a un alto nivel. En un documento
técnico de 2017 elaborado por Cloverpop se encontrd un vinculo directo entre la diversidad en el lugar de
trabajo y la inclusién y la adopcion de decisiones; cuando se encargd a equipos diversos la tarea de tomar
una decisiéon empresarial calculada, superaron a los encargados de adoptar decisiones individuales hasta
en un 87% del tiempo.*®

Un ejemplo que ilustra estos hallazgos en la préactica se puede ver con Lemon Tree Hotels con sede en la
India. Esta organizacion prioriza la contratacion y capacitacion de personas con discapacidades mentales y
fisicas en su gran fuerza de trabajo, asi como de aquellos con antecedentes econdmica y socialmente
desfavorecidos. Segun sus propios estudios internos, estos empleados son un 15% mas eficientes que el
empleado promedio, son en gran parte perfeccionistas en su actitud hacia su trabajo, y tienen una tasa de
desgaste significativamente menor que el empleado promedio. "La filosofia de inclusividad/diversidad de
Lemon Tree Hotels es fundamental para nuestro modelo de negocio, y hemos construido una cultura de
integracion de los desfavorecidos", menciond Patu Keswani, presidente y director general de Lemon Tree,
ya que su empresa acepto el Premio de Capital Humano Asidtico 2015.%°

Mejora del rendimiento de la Junta

Los beneficios de la diversidad se extienden hasta la Junta, también, aunque de diferentes maneras. Un
estudio altamente citado de 2012 de 2,400 empresas realizado por Credit Suisse encontré que las
organizaciones con al menos una mujer miembro de la Junta produjeron un rendimiento 26% mas alto en
el crecimiento de la renta variable y el ingreso neto que aquellos que no incluyeron a las mujeres en sus
consejos de administracién.?!

Dicho esto, estas conclusiones han sido cuestionadas. "No hay ninguna relaciéon entre la diversidad de
género y el rendimiento de la empresa", menciond Katherine Klein, profesora de la Escuela de Negocios
Wharton de la Universidad de Pensilvania, después de revisar dos metaanalisis separados de 2015 sobre el
tema, uno realizado por Post y Byron, el otro por Pletzer, Nikolova, Kedzior y Voelpel. "Creo que hay otros
argumentos para esta politica, pero si usted estd tratando de justificar esta politica sobre la base de esto va
a mejorar el rendimiento corporativo, la mejor evidencia de investigacidn no sugiere que la diversidad va a

mejorar el rendimiento corporativo".?

Sin embargo, si bien el caso de la diversidad dentro de los consejos de administracion puede ser cuestionado,
los mismos estudios veran, no obstante, una relacion estadisticamente significativa entre la diversidad de
género del consejo y la responsabilidad social corporativa (RSC) que es cada vez mas utilizado por los
inversores como un indicador de la salud general de la empresa.?® En 2016, Post y Byron metaanalizaron los
resultados de 87 estudios separados y encontraron que la correlacion entre la diversidad de género de la Junta
y la RSC es de .15. Esto indica que la diversidad de género en las Juntas es responsable de aproximadamente
un 1% de variacion en la participacion de las empresas en la RSC. Si bien esto es sélo una pequefia correlacion,
es mas fuerte que la correlacion entre la diversidad de género en las Juntas y el desempefio corporativo, que
se encontré que era .047, infiriendo que la diversidad de género en las Juntas es responsable de alrededor
de dos décimas de la variacion del 1% en el rendimiento de las empresas.?*

Ademas, en la Encuesta Anual de Directores Corporativos en 2019 de PwC de empresas estadounidenses
gue cotizan en bolsa, el 94% de los encuestados indicé que la diversidad aporta perspectivas Unicas a la sala
de juntas, el 87% menciond que mejora el rendimiento de la Junta, y el 84% que mejora las relaciones con los
inversionistas.?
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Incluso si el vinculo entre la representacién de la Junta y el rendimiento corporativo todavia estd en
debate, el deseo de una mayor representacion en las Juntas se manifiesta sin duda en varios textos
legislativos en todo el mundo, particularmente en lo que respecta al género. Por ejemplo, a finales de
2019, todas las empresas que cotizan en bolsa con sede en el estado de California deben tener al menos
una directora femenina.?® Noruega ha exigido que las mujeres constituyan el 40% de los directores de las
empresas que cotizan en bolsa desde 2008, y Espafia, Francia e Islandia tienen mandatos similares.

De hecho, la brecha de género en las Juntas se ha reducido lo suficiente en los Ultimos 10 afios que puede
ser un factor que contribuye a cambiar las opiniones de los directores a bordo sobre la diversidad. Segun
la Encuesta Anual de Directores Corporativos 2019 de PwC, el porcentaje de directores que dijeron que
la diversidad de género es muy importante en sus Juntas de administracién disminuyo del 46% en 2018
al 38%, un nivel no visto en su encuesta desde 2014. "Después de afios de escuchar sobre la necesidad
de diversidad de género, y experimentar la respuesta de sus Juntas al traer nuevos directores", indico
PwC en su analisis, "muchos pueden sentirse listos para pasar a otros temas".?’” Este anélisis no debe
interpretarse en el sentido de que la diversidad de género ya no es importante para las Juntas, pero a
medida que la demografia de las Juntas mejore y se acerque lentamente a la paridad, la diversidad de
género puede ser cada vez menos preocupante.

La representacion de los miembros de la Junta por minorias étnicas ha sido notablemente mas lenta,
pero se ha observado un crecimiento general. Un estudio realizado en 2018 por Heidrick & Struggles
sobre las empresas de Fortune 500 ilustra algunas areas en las que se ha avanzado, y un area que ha
disminuido en términos de representacion de las minorias. Sin embargo, es importante sefalar que, si
bien estas estadisticas no indican ninguna mejora en el desempenfio de la Junta Directiva, si infieren que
existe un deseo moral de una mayor representacion que no debe descartarse:

B Los miembros afroamericanos de la Junta Directiva ocupaban el 11% del total de los puestos en 2018,
frente al 5.3% de 2009.

B El porcentaje de miembros asidticos y asidtico-americanos de la Junta casi se duplicd, representando
el 8% de los cargos en 2018 en comparacion con el 3.9% en 2009.

B Los miembros hispanos de la junta constituyeron el 4% de los miembros de la junta en 2018, por debajo
del 5.1% en 2009.28

Al igual que en el caso del género, la encuesta anual del Director Corporativo de PwC también muestra que
el porcentaje de miembros de la Junta Directiva que indicaron que la diversidad étnico-racial es importante
en sus Juntas se redujo, en este caso del 34% al 26%. A medida que se avanza, aunque gradualmente, se
puede esperar que esta cifra siga disminuyendo.?*

Riesgos de diversidad

Ningun debate sobre los beneficios de la diversidad y la inclusidén esta completo sin sefialar los riesgos que
corre una organizacion si no se adoptan esas medidas. Es aqui donde la auditoria interna puede desempeniar
un papel para asegurar que los interesados sean conscientes no sélo de como la diversidad y la inclusiéon
pueden beneficiar a una organizacién, sino también de cédmo su carencia puede ser un riesgo para los
objetivos a largo plazo de la organizacién.

Por ejemplo, la falta de diversidad puede hacer que la organizacién corra un mayor riesgo de exposicién a
la responsabilidad. "Para la responsabilidad de las practicas de empleo, la diversidad es una técnica de
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gestién de riesgos", dijo Machua Millett, un jefe de innovacién de FINPRO U.S., con sede en Boston, durante
un panel de discusion en la conferencia de liderazgo del Business Insurance Diversity and Inclusion Institute.
30 Millet utilizé el ejemplo de los juicios por précticas de empleo de terceros, que a menudo se derivan de
que los empleados acosen a terceros, como vendedores o clientes. "Es mucho menos probable que eso
suceda si tienes personal inteligente y diverso que piense en el riesgo que estd asumiendo", menciond. 3!

La falta de diversidad también puede repercutir negativamente en los bienes y servicios que proporciona
una organizacion. Por ejemplo, un lugar de trabajo étnicamente homogéneo puede carecer de la capacidad
de detectar contenido centrado en el consumidor que pueda considerarse ofensivo o inapropiado para un
grupo demografico determinado. A menudo, si ese contenido llega a la opinién publica, la reaccidon puede
causar importantes dafios a largo plazo a la reputacion de una empresa. Bizfluent enumera ejemplos de lo
que denomina "entregables sin tono" que podrian ser el resultado de una aplicacién inadecuada de las
iniciativas de diversidad e inclusion. Aunque un lugar de trabajo mas diverso e inclusivo no identificara por
si solo todos esos puntos, un amplio espectro de perspectivas y experiencias seria beneficioso si se tuviera
en cuenta antes de que un producto llegue a la etapa de comercializacién:

B Traducciones deficientes de titulos, esléganes y otros textos.

B El uso involuntario de un lenguaje despectivo u ofensivo debido a la incomprensién de ciertas
connotaciones de palabras.

B Mercadeo ineficaz para todos menos un grupo demografico.

B Suposiciones sobre cémo los diferentes grupos de consumidores interpretaran y utilizaran productos.3?

También vale la pena senalar la simple verdad de que los consumidores de los que dependen las
organizaciones se preocupan por la diversidad y la inclusién mas que nunca. Segun un estudio de 2014 de
Nielsen, el 55% de los consumidores globales estan dispuestos a pagar mas por los productos y servicios
ofrecidos por las empresas que tienen un impacto social positivo.3®* Muchas empresas ya han realizado
esfuerzos para superar este sentimiento, como se puede ver en la Mesa Redonda de Negocios 2019 en la
que 180 directores ejecutivos corporativos presentaron la opinion de que las empresas deben tener una
responsabilidad social que trascienda su papel como productores de bienes y servicios. Ademds, en enero
de 2020, el Foro Econdmico Mundial, en colaboracién con las empresas de contabilidad Big Four, publicé
una propuesta que contenia un nuevo conjunto de métricas basicas y recomendd divulgaciones para medir
aspectos no financieros del desempefio empresarial, como la diversidad, asi como otros temas ambientales,
sociales y de gobernanza.?*

Adaptandose a un entorno globalizado

Si bien el mundo no se esta haciendo mas pequefio en un sentido literal, las tecnologias han permitido a las
organizaciones operar mas facilmente que nunca a escala global. Las empresas no solo pueden alcanzar
bases de consumidores mds amplias, sino que también tienen acceso a grupos de talentos que van mucho
mas alla de lo que estd disponible en una sola regidn. Sin tener en cuenta la diversidad y la implementacion
de iniciativas que prioricen una cultura organizacional mas inclusiva, las empresas que operan a nivel global
corren el riesgo de limitar su capacidad para operar de manera efectiva y competitiva. Por ejemplo, una
organizacion con sede en los Estados Unidos puede tener fabricas de fabricacidn en Asia, asi como oficinas
en Europa, Africa, Australia o América Latina. En tales casos, la organizacién multinacional debe tener una
comprension firme de cada cultura dentro de su ambito y trabajar para fomentar un entorno inclusivo que
tenga en cuenta todas las facetas de la discusidn sobre diversidad sin alienar a ninguna de las partes.
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Cabe destacar que la globalizacién no significa que una organizacién tenga que perder su identidad regional,
ni significa que una sola norma mundial deba diluir las caracteristicas culturales. "En lugar de crear una
aldea global dnica y aburrida, las fuerzas de la globalizacion estan fomentando la proliferacion de la
diversidad cultural", indicé Michael Lynton, director ejecutivo de Sony Pictures Entertainment, escribiendo
para The Wall Street Journal.3®> Una cultura global exitosa no es aquella que es idéntica en todos los aspectos
del escenario, sino mas bien una que es altamente adaptable sin importar la region. Se trata de una
mentalidad que deberia adoptar toda organizacion que desee operar en un contexto mundial para reclutar
talentos o proporcionar productos o servicios a un mercado que se extiende mas alla del dmbito regional.

"Equilibrar los beneficios de la integracién en un mundo globalizado contra la proteccién de la singularidad
de la cultura local requiere un enfoque cuidadoso", indicé la Organizacidén de las Naciones Unidas para la
Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO). Colocar la cultura en el centro de las politicas de desarrollo no
significa limitarla y fijarla de manera conservadora, sino por el contrario invertir en el potencial de los
recursos, conocimientos, habilidades y materiales locales para fomentar la creatividad y el progreso
sostenible. El reconocimiento y el respeto por la diversidad de culturas también crean las condiciones para
el entendimiento mutuo, el didlogo y la paz".3®

Los desafios que implementan las politicas de diversidad e inclusién

Aunque la gran cantidad de pruebas aqui citadas implica que la auditoria interna puede y debe utilizar su
funcidn para ayudar a promover la diversidad y la inclusién dentro de su organizacion, los auditores deben
proceder cuidadosamente. Si se manejan mal, tales iniciativas tienen el potencial de no sélo ser ineficaces,
sino que tienen un efecto negativo neto en las mismas dreas que la organizacion estd tratando de mejorar.

Por ejemplo, existe un debate significativo sobre la eficacia de la practica cada vez mas comun de la
formacion de sesgos inconscientes. La formacion esta disefiada para sensibilizar sobre los prejuicios
subyacentes que todos tenemos como resultado de los estereotipos étnicos y culturales arraigados en
nuestro entorno. Casi el 20% de las empresas en los Estados Unidos hoy en dia ofrecen formacién de sesgo
inconsciente, y en una encuesta de 2017 alrededor del 35% de los responsables de la toma de decisiones
de contratacion en el Reino Unido dijeron que tienen la intencién de aumentar la inversién en tales
iniciativas de diversidad. 3’Por citar un ejemplo extremo, Starbucks cerré 8,000 tiendas por una tarde en
2018 para llevar a cabo un entrenamiento de sesgo a nivel nacional después de un incidente ampliamente
publicitado en Filadelfia.?®

Sin embargo, a pesar de la aplicacidon generalizada, la evidencia sobre la eficacia de la formacidn en sesgos
inconscientes es decididamente mixta. Un estudio de 2019 realizado por el Chartered Institute of Personnel
and Development (CIPD) encontré una base de evidencia "extremadamente limitada" para la formacion de
sesgo inconsciente que conduce a un cambio en el comportamiento de los empleados. Segun el estudio,
esa capacitacion "no suele mostrar un impacto sostenido en el comportamiento y los prejuicios
emocionales, y por si solo no es suficiente para crear una organizacion inclusiva y diversa."3°

"El sesgo inconsciente se ha convertido en un tema mucho mas popular en los ultimos afios, pero no
necesariamente se deduce que se pueda reducir el sesgo y el prejuicio explicando la psicologia de este [a la
gente]. En algunos casos, puede desencadenarlo”, indicé Jonny Gifford, asesor de investigacion del CIPD y
autor principal del informe.*®

Incluso los miembros de grupos minoritarios que ademas de estas formaciones parecen sufrir algunos

efectos adversos. "Las mujeres y las minorias a menudo se retiran de las sesiones de capacitacién pensando
que sus compaferos de trabajo deben ser ain mas sesgados de lo que habian imaginado anteriormente.

globaliia.org



Traduccion al espafiol auspiciada por la

Perspectivasy percepciones gIObales Fundacion Latinoamericana de Auditores Internos

En un desarrollo mas preocupante, resulta que contar a la gente sobre los prejuicios de los demas puede
realmente aumentar los suyos", comentd Joanne Lipman, escribiendo para Time.*

Tales hallazgos no ponen en tela de juicio las buenas intenciones de tales programas, pero si hablan de una
debilidad potencial en la forma en que tales programas presentan su material. Estos hallazgos sugieren que
promover la diversidad y la inclusion no deben ser forzados, ni debe utilizarse como un elemento para
controlar los pensamientos y opiniones de los empleados, incluso si esa es una forma instintiva de ver las
politicas de diversidad e inclusiéon desde una perspectiva de liderazgo.

"Como parte de mi trabajo en diversidad e inclusion, los lideres de la empresa con frecuencia me piden
sugerencias especificas sobre qué pueden hacer para aumentar la diversidad", comentd el consultor de
diversidad e inclusién Paulo Gaudiano, escribiendo para Forbes. "A veces la respuesta los sorprende: lograr
la diversidad no debe ser tu objetivo". En cambio, argumenta que la diversidad debe considerarse como un
resultado logrado trabajando para mejorar el rendimiento de la empresa, no como una condicién impuesta
a una empresa por su propio bien.

En un articulo para Harvard Business Review, Frank Dobbin y Alexandra Kalev explican:

"Los ejecutivos estan a favor de un enfoque clasico de mando y control de la diversidad porque
reduce los comportamientos esperados a lo que se puede hacer y no hacer, que son faciles de
comprender y defender. Sin embargo, este enfoque también va en contra de casi todo lo que
sabemos acerca de cdmo motivar a la gente a hacer cambios. Décadas de investigacion en ciencias
sociales apuntan a una simple verdad: No conseguirds que los gerentes se unan a nosotros
culpandolos y avergonzandolos con reglas y reeducacién."#?

La auditoria interna tiene la responsabilidad de informar a las partes interesadas de tales riesgos y de ser lo
suficientemente educadas como para informarles si sus programas de diversidad y capacitacién son
ineficaces, especialmente si se les realiza una inversion significativa. Los auditores internos deben consultar
con los miembros de la Junta y recomendar que las organizaciones se centren menos en extinguir los
pensamientos inconscientes de los empleados y mas en nutrir comportamientos éticos, benevolentes e
inclusivos. Las actitudes individuales son dificiles de moldear, y se puede decir que no es ético hacerlo. Sin
embargo, los comportamientos estan mucho mas bajo el control de la organizacidn.

Las organizaciones con la ayuda de la auditoria interna
puedeny deben dar prioridad a la creacion de condiciones

que incitan a los empleados a comportarse de maneras "Todos los empleados

que se consideran inclusivas. Hay varias maneras en que deben tener la sensaciéon de
la auditoria interna puede ayudar a cultivar esto. Por

ejemplo, la auditoria interna, especificamente los DEA, que ellos y sus opiniones
puede utilizar su linea de presentacion de informes importan."

directos a la Junta Directiva para ser un defensor de la
creacién de una carta de diversidad e inclusion, que es un
documento que compromete explicitamente a la
organizacion a promulgar politicas que promuevan la
diversidad y la igualdad de oportunidades para todos en
el lugar de trabajo. Las organizaciones en Europa tienen
la opcion de firmar la Carta de la Diversidad, que forma
parte de una red de cartas individuales unidas por una

—Hans Nieuwlands,
Director ejecutivo de IIA en los
Paises Bajos
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plataforma singular en 24 paises. A partir de 2019, mas de 10,000 empresas europeas han firmado una
carta de diversidad y se han convertido en parte de esta red.*3

Algunas preguntas que los DEA pueden hacer a la Junta con respecto al uso de la creacién y aplicacién de
una carta de diversidad e inclusién incluyen:

¢éTiene la organizacion una carta de diversidad e inclusion?

Si es asi, ¢se describe la cultura deseada en la carta?

Si no, éesta el tablero abierto a la idea?

Si la carta existe, ése comunica eficazmente a todos los niveles de la organizacién?

¢Se define la diversidad y en los objetivos de la influencia en la carta? Si es asi, écomo supervisa la
organizacion el progreso hacia esos objetivos?

Una de las organizaciones de recursos que pueden consultar al considerar una carta de diversidad e
inclusion es el Marco Mundial de Diversidad e Inclusién. La carta sobre diversidad e inclusion creada por la
empresa multinacional francesa Alstom es un buen ejemplo; en ella se hace hincapié en la promocién de
las mejores practicas de diversidad e inclusion mediante tres actividades principales:

Contar. Comunicando interna y externamente sobre el impacto positivo de la diversidad y la inclusion
a través de todos los canales de comunicacidn, eventos y programas en todos los niveles de la
organizacion.

Monitorear. Establecer objetivos cualitativos y cuantitativos para juzgar el impacto de la diversidad
y las acciones de inclusiéon tomadas y monitorear el progreso.

Capacitar. Proporcionar herramientas de aprendizaje para que todos los empleados sensibilicen y
desarrollen comportamientos mas inclusivos, y poner en marcha acciones para crear conciencia sobre
el sesgo consciente e inconsciente que afecta negativamente la inclusion en cada fase de la vida laboral,
en cada entorno de trabajo y a todos los niveles jerarquicos.*
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Consideraciones finales

Aunque el IPPF no cita directamente el papel de la actividad de auditoria interna en la promocién de la
diversidad en el lugar de trabajo, si implica un papel en la evaluacién de la cultura en esa cultura es
fundamental para la eficacia de la organizacién.

La diversidad y la cultura del lugar de trabajo estan
interrelacionadas

A través de contrataciones de auditoria disefiadas para
evaluar la eficacia de las actividades de gestién de riesgos
de una organizacion, la auditoria interna tiene la
responsabilidad de apoyar a los consejos, los comités de
auditoria y la direccidn ejecutiva en sus funciones de
supervision. Tener un pulso sobre la cultura organizacional
es fundamental para ese papel, y la diversidad es un
elemento critico de la cultura organizacional que se puede
entender mejor a través de la consulta de la auditoria

Enfoque de auditoria

Norma 2120 — Gestion de riesgos

La actividad de auditoria interna
debe evaluar la eficacia y contribuir
a la mejora de los procesos de
gestion de riesgos.

interna. Si la diversidad no se considera parte de la
conversacion, entonces la auditoria interna corre el riesgo
de no realizar sus funciones de conformidad con la Norma
2120 — Gestidn de Riesgos.

Ademas de sensibilizar sobre los beneficios de la diversidad
y la inclusion a las partes interesadas, la auditoria interna
también puede liderar con el ejemplo sobre la diversidad
dentro de su propio departamento. Hacer explicitamente
que la diversidad sea una consideracién al reclutar y
establecer una cultura departamental eficaz y eficiente.

Norma 1210 — Aptitud

Los auditores internos deben reunir
los conocimientos, las aptitudes y
otras competencias necesarias para
cumplir con sus responsabilidades
individuales. La actividad de
Auditoria Interna, colectivamente,
debe reunir u obtener los
conocimientos, las aptitudes y otras
competencias necesarias para
cumplir con sus responsabilidades.

Recuerden, la diversidad es un término que abarca todo;

considera los beneficios no sélo de diversas etnias, géneros

y/u origenes culturales, sino también los beneficios de diversos talentos y experiencias laborales. Esto es
necesario para permanecer en conformidad con la Norma 1210 — Aptitud, que establece que la actividad
de auditoria interna "colectivamente, debe reunir u obtener los conocimientos, las aptitudes y otras
competencias necesarias para cumplir con sus responsabilidades". Si la auditoria interna lidera con el
ejemplo e implementa la diversidad y la inclusion de su propia actividad, las partes interesadas tomaran
nota y utilizardn el éxito de la actividad de auditoria interna como modelo para la organizacion en el futuro.

"Cuando pienso en cédmo esta evolucionando el papel de la auditoria interna, me llama la atencién la
diversidad de cuestiones que abordamos", escribio el director ejecutivo del IIA, Richard Chambers, en un
comentario de blog en 2014. "Incluso en temas que antes era impensables, como la cultura corporativa,
ahora estan sujetos a auditoria. Esto es como debe ser.”
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