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do a los cambios que han sur-
gido a nivel mundial en las di-
namicas organizacionales, los

investigadores dan cada vez
mayor importancia al impacto de las variables culturales sobre las orga-
nizaciones. La globalizacién de los mercados, el impacto de las nuevas
tecnologias de la informacion, el traslado de empresas a otros paises y
la consecuente migracion de personal directivo y subalterno trae como
resultado el estudio de variables relacionadas con el ambiente de trabajo
(Hatch, 1993; Karahanna, Evaristo y Srite, 2005; Thomas, 2008). Las
organizaciones han comprendido que para mantenerse competitivas
resulta imperativo desarrollar y fortalecer un clima organizacional inclu-
sivo conocido como clima de aceptacion de la diversidad. El clima orga-
nizacional puede conceptualizarse como un constructo que tiene diferen-
tes dimensiones y que involucra las distintas percepciones y creencias
de los miembros de una organizacion acerca de su entorno de trabajo
tanto fisico como social (Dickson, Resick y Hanges, 2006). Un clima de
aceptacion de la diversidad enfatiza la diversidad de ideas y perspecti-
vas, aboga por una puesta en practica de politicas organizacionales de
equidad vy justicia, valorando las diferencias individuales de los miem-
bros de una organizacion (Cox, 1993; Hicks-Clarke y lles, 2000; Kossek
y Zonia, 1993; Avery, Tonidandel, Morris, Hernandez y Hebl. 2007).
Desafortunadamente en las organizaciones actuales tan heterogéneas
ese clima inclusivo muchas veces resulta una ilusién. Los miembros
minoritarios son generalmente asimilados a la cultura organizacional
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mayoritaria preexistente. Esto trae como resultado un sentimiento de
exclusién de los mismos lo cual resulta en pobres resultados organiza-
cionales tales como ausentismo, baja satisfaccion laboral y menor pro-
ductividad (Avery, McKay, Wilson, y Tonidandel, 2007; Mor Barak y Le-
vin, 200; O’Leary y Ickovics, 1992). Estudios recientes demuestran que
aguellas organizaciones que no toman en cuenta las variables de clima
organizacional a la hora de disefiar politicas de reduccion de personal
ven afectadas sus utilidades seriamente en el mediano plazo (Cameron,
20009).

Desde el marco de la naciente psicologia positiva se ha conceptuali-
zado a las organizaciones saludables o positivas como aquellas que
promueven el bienestar de sus miembros por sobre otras cosas tales
como dinero o productividad (Peterson, 2006). Este tipo de organizacio-
nes esta caracterizado por emplear personas que confian en lo que
hacen, que confian en la gente con la que trabajan y que disfrutan de
trabajar en ese entorno. Segun Salanova (2008) una organizacion salu-
dable presenta practicas saludables, empleados saludables y resultados
saludables. Luthans, Youssef y Avolio (2007) comentan que estas orga-
nizaciones estan orientadas hacia el capital humano y social y rescatan
el capital psicoldgico de sus empleados. Segun Cameron, Dutton y
Quinn (2003) las organizaciones positivas estan regidas por una “des-
viacion positiva” y no estan basadas en la reparacion del déficit. En este
caso las relaciones dentro de la organizaciéon deben ser armoniosas y
tanto la calidad y la ética organizacional estan orientadas hacia la virtud
en un espiral virtuoso creciente. Dentro de este marco de la psicologia
positiva la variable de aceptacién de la diversidad cobra un papel cen-
tral.

El clima de diversidad generalmente se evalla mediante la percep-
cion de los individuos que trabajan en determinada organizacion y de las
técnicas empleadas para hacer frente a la diversidad (Knippenberg y
Schippers, 2007). Landis (1990) caracteriza al clima de aceptacion de la
diversidad como las creencias generalizadas acerca de las normas y
conductas reinantes en una organizacion y como los premios estan rela-
cionados con los esfuerzos de los empleados en las organizaciones. Los
trabajos de Kossek y Zonia (1993) demostraron que el clima de diversi-
dad esta influenciado por las politicas organizacionales sobre la igualdad
del acceso a los recursos, a las oportunidades en la organizaciéon y la
percepcion de los grupos menos representados. Segun los autores la
percepcion del clima de diversidad esta afectado por la posicion de la
persona en la jerarquia de la organizacién, el género y la raza. Segun el
modelo, las mujeres y las minorias apoyan mas la diversidad que los
varones y los blancos. Sin embargo los autores en su modelo no inclu-
yeron variables de resultado organizacional (Hicks-Clarke y lles, 2000)

El modelo de Cox (1993) sefiala que el clima de aceptacion de la
diversidad es una funcién de factores de nivel individual (identidad, pre-
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juicio, estereotipos, y personalidad) factores de grupo (diferencias cultu-
rales, etnocentrismo, conflicto intergrupal), y factores de nivel organiza-
cional (aculturacion, interaccion, sesgo institucional). Lo interesante del
modelo es que esta vinculado a variables de resultado de orden afectivo
(satisfaccién laboral, identificacion con la organizacién y compromiso
con el trabajo) y de efectividad organizacional (rendimiento en el trabajo,
promociones). El modelo sefala que a mayor clima de aceptacién de la
diversidad existe un mayor rendimiento organizacional tanto de primer
nivel (ausentismo, productividad, calidad del trabajo, rotacion de perso-
nal, etc.) como de segundo nivel (cumplimiento de las metas organiza-
ciones, segmento de mercado, etc.).

El modelo de Hicks-Clarke y lles (2000) combina dos de los anterio-
res y sefiala que un clima de aceptacion de la diversidad esté caracteri-
zado por aquellas organizaciones que consideran a la diversidad como
un recurso y donde los individuos con diferentes caracteristicas (tanto
culturales u otras) son incluidos y bien recibidos. Los autores afirman
gue la retencion y motivacién de los grupos diversos esta relacionado
con los resultados organizacionales tales como satisfaccion laboral,
compromiso con la organizacién y percepcion de la equidad en el mane-
jo de los recursos humanos.

El modelo de Virick, Goswami y Czekajewski (2004) afirma que la
percepcion del clima de diversidad tanto de mujeres como de minorias
esta influenciado por el tratamiento que ellas reciben en el ambiente de
trabajo, la percepcion de la diversidad afecta la confianza en los lideres
gue a su vez influencia el compromiso con la organizacién y en ultima
instancia con la retencién. En términos generales las minorias y las mu-
jeres en la organizacién tienden a evaluar la efectividad de las iniciativas
hacia la diversidad en funcién del clima de trabajo reinante.(Parks,
Knouse, Crepau y Mc Donald, 2008).

El modelo de McKay, Avery, Tonidandel, Morris, Hernandez y Hebl
(2007) examina la relacion entre percepcion del clima de diversidad or-
ganizacional y el compromiso organizacional y la rotacién de personal.
Los autores encontraron que el clima de aceptacion de la diversidad
esta negativamente relacionado con la rotacion de personal de todos los
grupos minoritarios estudiados (negros, hispanos, mujeres). En otro es-
tudio, los autores verificaron que una inclinacién de los lideres a favor
del clima de aceptacion de la diversidad tiene un correlato con buenos
resultados organizacionales tales como el rendimiento laboral de los
grupos minoritarios.

El clima de aceptacion de la diversidad o, como lo conceptualizan
otros autores, clima de igualdad de oportunidades ha sido utilizado como
un indicador de la implementacién de politicas a favor de la diversidad y
en contra de la discriminacion tanto en organizaciones civiles (Landis,
Barrios, Curl, Black-Gutman y Chesterton, 2001) como militares (Dansby
y Landis 1991). Dado que existen politicas internacionales acerca de la
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igualdad de los derechos de las personas en determinadas organizacio-
nes, resulta interesante desde la perspectiva subjetiva examinar el im-
pacto de la implementacion de ciertas regulaciones. En nuestra linea de
investigacion sobre liderazgo multicultural, necesitdbamos contar con
una medida del clima de aceptacion de la diversidad en diferentes orga-
nizaciones en las que participan lideres que tienen a cargo personal de
diferentes caracteristicas culturales o subordinados con lideres cultura-
les diversos, situacion cada vez mas comudn en las organizaciones mo-
dernas. Como resefiamos, un mayor clima de aceptacion de la diversi-
dad esta relacionado con mejores resultados organizacionales. En idio-
ma espafiol no contamos con pruebas de estas caracteristicas que eval-
Uen este constructo. Asimismo examinadas las pruebas al uso en idioma
inglés no se adaptan a nuestras caracteristicas culturales, muchos items
especialmente los relacionados con etnicidad no son caracteristicas
comunes en nuestro medio cultural. Por lo tanto los objetivos de esta
investigacion son:

1. Construir y validar una escala de aceptacion del clima hacia la di-

versidad
2. Examinar diferencias individuales segun tipo de lider (cultural/no)
sexo y tipo de empresa

Método
Participantes

Formaron parte de este estudio 374 personas (230 hombres y 144
mujeres) residentes en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (n = 231,
61,8 %) y en el conurbano bonaerense (n = 75; 20,1 %) mientras que los
restantes manifestaron residir en provincias del interior del pais o en
extranjero (n = 68; 18,1 %). Los hombres tenian un promedio de 43 afios
(DT= 11,51) mientras que las mujeres tenian en promedio 41 afios (DT=
10,5). Todos ellos poseian personal a cargo y refirieron estar desem-
pefandose en grandes empresas o multinacionales (n = 162; 43,3 %),
en empresas medianas (n = 119, 31,8 %) y en pequeiias empresas (n =
88; 23,8) existiendo un pequefio porcentaje de sujetos que no brindaron
datos respecto de su @mbito de trabajo (n = 5; 1,3 %).

Respecto del nivel educativo, la mayoria refirid poseer estudios uni-
versitarios completos (n = 142; 38 %), estudios de postgrado completos
(n = 73; 19,5 %) mientras que el resto de la muestra (n = 159; 42,5 %)
informé tener estudios terciarios (completos e incompletos) y universita-
rios incompletos. Respecto del nivel socioecondmico, la mayor parte de
los encuestados afirmo estar dentro de clase media (n = 193; 51,6 %) o
media alta (n = 162; 43,3 %). Asimismo, la mayoria de los lideres (n =
241, 64,4%) manifestaron haber migrado a otros paises para desempe-
flar su trabajo mientras que el 35,6 % restante (n = 133) no se desem-
pefid como lider en otras culturas.

44



Boletin de Psicologia, No. 98, Marzo 2010

Finalmente, los encuestados han reportado tener un promedio de 22
personas a cargo (DT = 42,8).

Instrumentos

Clima de aceptacion de la diveresidad CLIAD (Castro Solano, 2008).
Este instrumento consta de 18 items los cuales miden la percepcién que
las personas tienen respecto del grado en que en la organizacion acepta
la inclusidn de personas con diversas creencias culturales y religiosas,
entre otras. El formato de respuesta es de tipo Likert con cuatro opcio-
nes de respuesta que van desde falso hasta verdadero. Los items refle-
jan conductas y actitudes referidas a los manejos habituales que se lle-
van a cabo en las organizaciones con personas con diferentes orienta-
ciones religiosas, culturales, sexuales, entre otras (por ejemplo, “Los
directivos generalmente se toman mas tiempo para hablar si en el publi-
co hay personas de otras nacionalidades o culturas”). Posee una Unica
dimension en la cual, si se obtiene una puntuacion alta, implica que la
persona percibe que hay mayor grado de aceptacion a la diversidad y si
la puntiacién es baja implica que la persona percibe que en la organiza-
cion hay menores niveles de tolerancia a la diversidad. La escala final,
después de realizados los andlisis de depuracion de elementos, quedd
constituida por 13 items.

Organizational Description Questionnaire (Bass y Avolio, 1992). Este
cuestionario consta de 28 items que se responden por verdadero o falso
y estd disefiado para la evaluacion del tipo de cultura organizacional,
segun el modelo de Bass (1998). La cultura organizacional (Bass y Avo-
lio, 1992) es entendida como los valores y creencias compartidas por los
miembros de una organizacion determinada. Estos “esquemas” son ge-
neralmente creados por los miembros fundadores de las instituciones y
los primeros lideres. Los miembros de un determinado entorno desarro-
llan en funcién del contexto, ideas y valores comdnmente aceptados por
la organizacion, que se transmiten de forma implicita a los nuevos ingre-
santes. Este nucleo de valores compartidos configura un modo de pen-
sar que influye tanto en actitudes y conductas de miembros y de grupos.
La prueba ODQ permite caracterizar a los entornos organizacionales
como predominantemente transformacionales (organizaciones flexibles,
informales, dinamicas, se alienta el crecimiento y el trabajo en equipo) o
transaccionales (relaciones contractuales, estructuras burocraticas,
compromiso a corto plazo, la cooperacién depende de la negociacion,
etc). Raramente existen culturas organizacionales puras. La prueba
permite obtener una puntuacién de cultura transformacional y otro inde-
pendiente de cultura transaccional. Segun los autores la combinacion de
las puntuaciones caracteriza a las organizaciones en 9 tipos diferentes.
Para los propésitos de este estudio se agruparon los tipos de cultura en
2 estilos: 1) Cultura transformacional y 2) Cultura transaccional. Se uti-
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liz6 una adaptacion local previamente validada en organizaciones argen-
tinas (Nader, Lupano Perugini, Castro Solano, 2006)

Bienestar Laboral. Se administré una escala de 12 items cuyo objeti-
vo es evaluar el bienestar autopercibido en el trabajo en virtud de dos
ejes: 1) Ansiedad-satisfaccion y 2) Depresion-entusiasmo, derivados del
modelo de Warr (1990) y considerando las aportaciones de Watson y
Tellegen (1985). La misma tiene como consigna indicar en una escala
de 1 (nada) a 6 (mucho) el grado en que el trabajo le hizo sentir al parti-
cipante, en la Ultima semana, diferentes estados animicos evaluados a
través de adjetivos, tales como tenso, nervioso, preocupado, calmado,
satisfecho, etc. La fiabilidad total de la escala es de alpha= .89

Procedimiento

Los instrumentos antes descriptos formaban parte de una bateria de
pruebas que se administré en diferentes organizaciones con el propésito
de obtener informacion acerca de las competencias multiculturales y los
estilos de liderazgo. Los protocolos fueron administrados por estudiantes
avanzados de la carrera de psicologia de una universidad situada en la
Ciudad Autonoma de Buenos Aires los cuales se encontraban realizan-
do sus practicas profesionales en el area de investigaciones. Tenian
como instrucciones administrar la bateria de pruebas a personas que se
encontrasen trabajando con personal a cargo, es decir, que fueran lide-
res sin importar el nivel jerarquico en el que se encontraran dentro de la
institucion y que ademas hubieran tenido, preferentemente, la experien-
cia de haber viajado y trabajado en culturas diferentes a la de su origen.
La supervision de las tareas estuvo a cargo de una investigadora forma-
da. Una vez completadas la administracion y depuracion de los datos se
procedid a los andlisis estadisticos. Los mismos fueron analizados con
el paquete SPSS versién 11.0

Resultados
Caracteristicas psicométricas del instrumento CLIAD

Evidencias de validez de contenido. Siguiendo como modelos las
pruebas para evaluar diversidad e igualdad de oportunidades en las
organizaciones, se consideraron cuatro aspectos relativos a la diversi-
dad en las organizaciones argentinas (en relacion a las mujeres, a la
edad, a la religién y a las diferencias culturales). Se excluyeron delibe-
radamente aspectos relacionados con la diversidad comunes en otros
paises (e.g. etnicidad, raza), pero no relevantes al contexto local. Se
redactaron seis items correspondientes a cada una de las cuatro dimen-
siones consideradas. Se incluyeron en el protocolo aquellos items en los
gue por lo menos cinco de los siete jueces consultados consideraron
gue el item era adecuado para cada una de las dimensiones. De este
proceso se eliminaron 5 items. Se hicieron ademds correcciones a la
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redaccién de los mismos en funcién de las indicaciones de los jueces y
de los lideres entrevistados. El protocolo al cual se le realizaron los ana-
lisis constaba de 19 elementos.

Andlisis preliminar de los items de la prueba, fiabilidad y descriptivos.
Para poder determinar si los items diferenciaban entre alta y baja per-
cepcién de clima de aceptacion de la diversidad se procedié a estable-
cer una puntuacion total para cada participante en el CLIAD tomando en
cuenta las respuestas a los 19 items. Luego se dividieron los sujetos en
dos grupos identificando aquellos que tenian una puntuacion alta en
clima de aceptacién de la diversidad y aquellos que tenian una puntua-
cion baja. Se utilizé la distribucion de puntuaciones totales comentadas y
se dividié a la muestra total tomando como puntuaciones de corte el
percentil 25 y el 75 para garantizar que ambos grupos sean lo més dife-
rentes posible y al mismo tiempo tuvieran un nimero de sujetos ade-
cuado (Hogan, 2004). Este procedimiento garantiza que los reactivos
tuvieran el maximo de discriminacién posible entre los sujetos que per-
cibian alto y bajo clima de aceptacion de la diversidad, eliminandose en
este paso items con bajo poder de discriminacién. Para ello se analiza-
ron las correlaciones entre cada item y una nueva variable dicotémica
(alta/baja percepcién de clima de aceptacion de la diversidad) creada a
partir de los grupos conformados por la puntuaciones de corte citadas.
El criterio utilizado fue la eliminacion de los reactivos que tuvieran una
correlacién menor a .15 con la puntuacion total de la escala. Se elimina-
ron en este paso 6 items. Luego de este procedimiento la fiabilidad de la
escala fue considerablemente buena alcanzando un valor de alfa= .90.
La version final del CLIAD quedd constituida por 13 items. La puntuacion
promedio para esta muestra fue de 24.7 (DT = 9.09), sobre un total de
52 puntos que pueden obtener las personas en esta prueba.

Evidencias de validez factorial

Andlisis factorial exploratorio. Teniendo como objetivo estimar la
validez de la prueba, se efectuaron analisis factoriales exploratorios de
primer grado, utilizando el método de analisis de componentes principa-
les con rotacion tipo Varimax. Se verificé previamente que los datos fue-
ran adecuados para este tipo de andlisis (Test de esfericidad de Bartlett
= 2096,29, p < .0001; indice Kaiser Meyer Olkin = .91). Se obtuvo una
solucion factorial de 13 items compuesta por dos factores que explica-
ban el 56 % de la varianza. Los items se agruparon en dos dimensiones
gue tedricamente no pudieron diferenciarse, dado que ambas estaban
en relacion con la percepcion de un clima social de baja aceptacion de la
diversidad. Cada dimension estaba constituida por items referidos a los
cuatro aspectos de la diversidad considerados. Por lo tanto esta solucion
no se utilizé para disefiar subescalas de la CLIAD. Considerando este
resultado y tomando en cuenta que la fiabilidad de la escala total era
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significativamente elevada, se consider6 una puntuacion total para los
andlisis siguientes.

Evidencias de la validez de criterio

Validez convergente. Para evaluar la validez convergente del instru-
mento, se calcularon las correlaciones entre el CLIAD y las dimensiones
de otra prueba que mide tipo de cultura organizacional. Segun la teoria
de la cultura organizacional propuesta por Bass y Avolio (1992), las cul-
turales transformacionales son mas proclives a la diversidad, en cambio
en las culturas mas transaccionales resulta menos frecuente la acepta-
cion de la diversidad. Los resultados muestran que existen correlaciones
moderadas significativas entre el CLIAD y la dimensién cultura organiza-
cional transformacional del ODQ (r = 0,35 p < .001) y correlaciones ne-
gativas con la dimensién cultura transaccional (r = -0,23 p < .01).

Como paso siguiente se hipotetizé que aquellas personas que traba-
jan en culturas organizacionales en las cuales existe una mayor acepta-
cion de la diversidad percibirian mayor bienestar en el trabajo, que aque-
llas que trabajaban en culturas con menor aceptacién de la diversidad.
Para ello se calcularon las correlaciones entre la satisfaccion en el traba-
jo y el CLIAD. Se obtuvieron correlaciones moderadas y significativas
gue denotan que aquellos lideres que perciben un clima de aceptacion
de la diversidad son los mas satisfechos (r = 0,44 p <.01).

Andlisis de diferencias individuales segun tipo de empresa, sexo y tipo
de liderazgo

Para determinar si existian diferencias en la percepciéon de la acep-
tacion de la diversidad segun el tipo de empresa, se efectud un Analisis
de la Varianza de una direccién (ANOVA One Way) con contraste post
hoc Tukey (F= 1,26, gl = 2, ns.). Los resultados mostraron que no exis-
ten diferencias en la percepcion segun el tipo de empresa considerado.

En cuanto a las diferencias segun sexo, se llevo a cabo un andlisis
de la varianza de una direccién obteniéndose diferencias significativas a
favor de las mujeres (F=3.98, gl = 1, p < .05). Las mujeres lideres eva-
luadas percibian un mayor clima de aceptacion de la diversidad (M=
49.16; DT= 7.56) comparados con sus pares masculinos (M= 47.63; DT=
7.86).

En cuanto a las diferencias segun si el lider, se desempefié en asig-
naciones en el exterior comparados con aquellos que no tuvieron opor-
tunidad de liderar extranjeros, se calculd el mismo tipo de analisis y no
se encontraron diferencias significativas entre ambos grupos. (F= 1.52,
gl=1,ns.).
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Discusion

El presente trabajo intentd desarrollar una escala corta y de facil
administracion para la evaluacion del clima de aceptacion de la diversi-
dad. Los resultados obtenidos permiten afirmar que se trata de un ins-
trumento con buenas propiedades psicométricas (confiabilidad y eviden-
cias de validez) especialmente las referidas a la validez externa. Se ha
podido verificar que las culturas organizacionales mas trans-
formacionales en las que predomina la flexibilidad, se alienta el creci-
miento, el trabajo en equipo y la igualdad de sus miembros son mas
proclives a sostener un clima de aceptacion de la diversidad. En cambio
en aquellas organizaciones mas burocraticas y estructuradas en las que
predomina el cumplimiento firme de lo establecido y las relaciones per-
sonales estan basadas en la negociacién predomina un clima de baja
aceptacion de la diversidad. En la misma linea, el clima de aceptacion
de la diversidad correlaciona positivamente con el bienestar laboral per-
cibido. Por lo tanto es posible afirmar que el clima de diversidad es mas
caracteristico de organizaciones saludables (Salanova, 2008).

En cuanto a las diferencias individuales encontradas, se pudo obser-
var que las mujeres eran mas proclives a percibir un clima de mayor
aceptacion en comparacién con los varones. Este hallazgo es consisten-
te con la literatura sobre clima organizacional, ya que las minorias en
una organizacion tienden a evaluar mas positivamente las iniciativas
relacionadas con la diversidad (Virick, Goswami y Czekajewsli, 2004).
En nuestro caso las mujeres estudiadas eran lideres y tenian personal a
cargo, tratdndose por lo tanto de una minoria atn hoy con dificil acceso
a ciertos puestos jerarquicos, como bien lo sefiala la literatura sobre
liderazgo y género (Cuadrado y Morales, 2007; Cuadrado, Morales y
Recio, 2008).

No se observaron diferencias individuales segun el tipo de empresa,
ni segun el lider haya viajado al exterior o0 haya liderado extranjeros. Es
probable que el clima de diversidad sea caracteristico de determinadas
culturas organizacionales y no esté en relacién con el tipo de empresa.
En este caso es posible encontrar grandes organizaciones tanto con un
alto o con un bajo clima de aceptacion de la diversidad (Landis, 1990;
Landis, Dansby y Tallarigo, 1996).

En cuanto a las limitaciones del presente trabajo respecto de la es-
tructura interna de la prueba no se pudo verificar su validez interna, ya
qgue los andlisis factoriales arrojaron resultados poco interpretables. El
disefio de la prueba se hizo teniendo en mente cuatro diferencias fre-
cuentemente encontradas en organizaciones locales (edad, género,
religiosas y culturales). Los items no se distribuyeron en cuatro grupos
de diferencias segun lo esperado, sino que la percepcion de la diversi-
dad fue mucho mas difusa encontrdndose en la solucién bifactorial ana-
lizadas elementos referentes a los cuatro grupos de diferencias en los
dos factores estudiados. Este hallazgo no es congruente con la literatura
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internacional sobre clima de igualdad de oportunidades. En un estudio
realizado por Landis, Barrios, Cur, Black-Gutman y Chesterton (2001)
los autores encontraron tres factores en ocasion de aplicar el MEOCS
(clima de igualdad de oportunidades) en muestras de estudiantes uni-
versitarios australianos, estadounidenses e indios (un factor relacionado
con conductas positivas, otro relacionado con discriminacién de las auto-
ridades y otro relacionado con conductas sexistas y racistas). Este
hallazgo lleva a pensar, en primer lugar, que es posible que el clima de
aceptacion de la diversidad tenga fuertes variaciones regionales, ya que
no se ha aplicado hasta la fecha en paises latinoamericanos.

Otra limitacion del estudio es que solamente se contd con la percep-
cion de lideres y no se analizo la percepcién de subordinados. Dada la
naturaleza del trabajo, estos lideres eran de alto nivel en su mayoria. Se
supone que los lideres registran una percepciéon mas sesgada que la de
los empleados respecto de algunos resultados organizacionales, ya que
ademas de ocupar una posicion de privilegio participan en las politicas y
en la construccioén del clima organizacional de la organizacion que lide-
ran. En otros estudios sobre liderazgo y cultura organizacional se encon-
traron resultados similares (Castro Solano, 2006; Castro Solano y Lupa-
no Perugini, 2005).

Investigaciones futuras deberan generalizar los resultados encontra-
dos en poblaciones de subordinados sin personal a cargo y en organiza-
ciones donde se hayan puesto en marcha politicas a favor de la diversi-
dad comparadas con aqguellas en las que no se haya implementado.

Nota: Proyecto de investigacion financiado por el CONICET. Proyecto
de investigacién plurianual 112-200801-00473, Buenos Aires, Argentina.
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Apéndice
Clima de aceptacion de la diversidad (CLIAD)

Instrucciones: Con los items siguientes exploramos el clima organizacional predomi-
nante en la institucion donde Ud. trabaja. Si la afirmacién resulta VERDADERA para
su organizacion haga una cruz en la casilla correspondiente, si resulta FALSA para
su organizacion coloque una cruz donde corresponda. Emplee el mismo procedi-
miento si considera que la frase es PARCIALMENTE FALSA 6 PARCIALMENTE
VERDADERA para su institucion.

. Parcial-
Parcial-
. L mente Verda-
En mi organizacion... Falso mente
Verdade- dero
Falso o

1. Algunos piensan que un mayor porcentaje de
mujeres haria descender la productividad general de
la organizacién

2. Se piensa que las personas mas jovenes estan
menos calificadas que las méas grandes para hacer
las tareas.

3. En términos generales las personas que tienen
creencias religiosas muy diferentes a las del grupo
mayoritario no hacen tan bien las tareas como el
resto.

4. Las personas de otras nacionalidades no tienen
tan buen rendimiento en las tareas como los argen-
tinos

5. Si hubiera mas diversidad en cuanto a los credos
religiosos de los miembros descenderia la produc-
cion.

6. Algunos piensan que un mayor porcentaje de
personas de otras nacionalidades entre sus miem-
bros haria descender la productividad general de la
organizacion

7. Si una mujer se quejara de que alguien “la acosé
sexualmente” probablemente se diga “Las mujeres
son muy sensibles”

8. Una persona de menor edad no tiene las mismas
oportunidades de progreso que una de mayor edad

9. En secreto se hacen bromas respecto de las
personas con creencias religiosas diferentes de las
del grupo mayoritario

10. Es frecuente escuchar bromas respecto de
personas de otras nacionalidades o culturas.

11. Se hacen frecuentemente bromas respecto de
las personas “novatas” comparadas con las que
llevan mas tiempo en la institucion.

12. Las personas de mayor cargo favorecen a aque-
llas que tienen sus mismas creencias religiosas

13. Resulta légico que las personas de otras nacio-
nalidades tengan asignadas tareas diferentes
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