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RESUMEN

El presente trabajo de grado es una investigacion cualitativa en la cual se estudiaron
las diferentes estrategias de manejo de la diversidad cultural que la multinacional
de cosmeéticos Natura implementé durante los afios 2014-2019, las cuales se
relacionan y despliegan de teorias y principios propios de Cultura Organizacional y
Gestion Humana. La investigacion se realiz6 mediante la exploracion teorica y
conceptual de los términos anteriormente mencionados y de la historia de la
compafia, asi como a través de una entrevista al departamento de Diversidad
Cultural de la empresa. Luego de la clasificacién de la informacion y los resultados
de la investigacion se presentan conclusiones y recomendaciones con el fin de
brindar a distintos grupos de interés como estudiantes, docentes, lectores, y
empresarios un ejemplo de implementacion de diversidad cultural en el lugar de
trabajo y su papel dentro de la cultura organizacional y la gestibn humana de la

compainiia.

PALABRAS CLAVE: CULTURA ORGANIZACIONAL; GESTION HUMANA;
DIVERSIDAD CULTURAL; ADMINISTRACION



INTRODUCCION

La diversidad cultural en el lugar de trabajo fue reglamentada y estudiada
primeramente en paises como Estados Unidos, Francia, Australia, Canada, Reino
Unido, y Nueva Zelanda; con el fin de disminuir brechas laborales y discriminacion
dentro de sus industrias. Con el paso de los afios, paises latinoamericanos vieron
la necesidad de impulsar la diversidad cultural en sus empresas, procediendo con
la creacion de leyes antidiscriminatorias y la promocion de programas publicos y
privados que incentivan la inclusion laboral. En Colombia, la tltima década ha traido
consigo esfuerzos empresariales por implementar estrategias de diversidad cultural
como parte de sus programas de Responsabilidad Social Corporativa. Debido a ello,
empresas de varios sectores como el agropecuario y manufacturero han sido objeto
de estudio en torno a su implementacién de diversidad cultural, sin embargo, la
industria de cosméticos no ha sido tan referenciada en proyectos investigativos de
este tema en comparacion con otros sectores econémicos. Por esto, el presente
Trabajo de Grado tiene como tema principal las diferentes estrategias llevadas a
cabo por una multinacional del sector cosméticos en Bogota, Colombia; para
implementar la diversidad cultural en el lugar de trabajo. Primero se aborda el
problema de la investigacion, sus variables y pregunta de investigacion. En segundo
lugar, se establecen unos objetivos generales y especificos que guian el proyecto
investigativo. En tercer lugar, se desarrolla el capitulo conceptual, mediante el cual
se logra dar claridad a las definiciones claves en el desarrollo del trabajo
investigativo. Luego, se hace un despliegue de los diferentes lineamientos
contextuales con los cuales se busca llegar a una aproximacion de las condiciones
del proyecto. Partiendo de lo anterior, con un énfasis mayor en los objetivos
especificos, se explica la metodologia llevada a cabo durante el trabajo de
investigacion, para asi ser dirigido este proyecto a la presentacion de resultados y
el analisis de la informacion. Por ultimo, se presenta un capitulo de sintesis, seguido

de conclusiones, recomendaciones, y referencias bibliogréaficas.



TEMA DE INVESTIGACION

El tema principal de esta investigacion es el manejo de la diversidad cultural en el
lugar de trabajo, y cOmo éste se aplica en multinacionales del sector de cosméticos
efectiva y eficazmente, teniendo en cuenta el nivel de impacto del mismo sobre la
cultura organizacional. Empresas alrededor del mundo tienen un recurso humano
diverso en sus costumbres y comportamientos, lo cual necesita una aproximacion
coherente por parte de lideres y ejecutivos en la organizacion para que sus
miembros puedan conseguir sus objetivos laborales y personales dentro de la
misma, sin desviarse de las metas de la compafiia. La diversidad cultural,
evidenciada en el sitio de trabajo, ha sido estudiada e investigada mayormente por
autores como Hartel, C.E.J., King, E.B., Madera, J.M., y Thomas, K.M; los cuales
han planteado temas de investigacion como diversidad religiosa, desarrollo de
aptitudes de liderazgo para el manejo de la diversidad cultural, inclusién de minorias
étnicas y de género, diferencias étnicas entre empleadores y empleados y su efecto

en la organizacion, entre otros.

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Antecedentes

Segun Prasad, Konrad,y Pringle, (2006). El pais pionero en el estudio e
implementacion de la diversidad cultural en el area de administracion de empresas
y gestion humana fue Estados Unidos, debido al fenémeno de inmigracion que este
ha experimentado desde mediados del siglo XX hasta el actual siglo XXI. Debido al
interés y preocupacion de este pais por la diversidad cultural, muchos otros paises
como Francia, Australia, Canada, Reino Unido, y Nueva Zelanda, empezaron a
preocuparse también por éste fenOmeno contemporaneo, creando luego un eco

mundial en este tema. Uno de los focos principales de la reglamentacion de la
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diversidad en dichos paises ha sido la anti-discriminacion, la cual se ha constituido
legalmente, y, de acuerdo a los autores previamente mencionados, esta se remonta
al Titulo VII del Civil Rights Act de Estados Unidos. Asimismo, paises como Canada
y Reino Unido optaron por medidas de equidad laboral y otras practicas de inclusion
social. A partir de alli, la preocupacion de generar inclusion y eliminar la
discriminacion en el lugar de trabajo se ha ido extendiendo en todos los continentes,
y hoy es un aspecto importante de la gestion humana internacional, segun Prasad,
Konrad y Pringle (2006). Alrededor del mundo, se han abordado temas, condiciones
y/o probleméticas propias de la diversidad cultural y la inclusion, como lo son
diferencia de género, preferencias sexuales, etnicidad, discapacidades fisicas e
intelectuales, nacionalidad, edad, religion, etc. Un ejemplo del impacto que ha
tenido la diversidad en el recurso humano de muchas empresas en todo el mundo
es la estrategia que el presidente Lou Gerstner de la empresa IBM, en la década de
los 90’s, implementé como foco estratégico de sus politicas organizacionales: la
diversidad cultural. De acuerdo a lo redactado por Thomas (Diversity as Strategy.:
EBSCOhost, s.f.) en la revista Harvard Business Review, IBM antes de 1993 ya
habia implementado estrategias para incluir talento humano de diferentes contextos
demograficos en su compafiia, pero en el afio 1995 Gerstner efectu6é una serie de
acciones enfocadas a mejorar las condiciones de diversidad cultural de IBM,
empezando por la junta directiva. Esta iniciativa se enfoc6 en grupos asiaticos, gays,
lesbianas, y mujeres, para disminuir las brechas y discriminacion de estas personas

por parte de empleados y jefes.

Tal como lo expresan Lopez y Erburu, (2005) la Union Europea es también un
antecedente de la diversidad cultural en el trabajo, ya que la integracion de los
paises miembros traia consigo diferencias culturales que debian ser abordadas
legal, social y econémicamente, lo cual se expresa en el articulo 13 del Tratado de
Amsterdam, donde se le da derecho a la UE de tomar medidas a favor de la inclusion

y la igualdad laboral.



En América Latina, tal como lo evidencia Mesonero (2019), Director General de la
Fundacién Adecco en su articulo para Legis; se han venido implementando una
serie de leyes y proyectos que buscan incentivar la diversidad cultural en las
empresas latinas, y una muestra de ello es el programa Empower. Este plan tiene
apoyo de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), y busca principalmente
incluir a jévenes pertenecientes a minorias entre los 18 y 30 afios a empresas que
potencialicen su talento. EI mercado actual exige a las empresas responsabilidad
social empresarial, y es por eso que muchas empresas en Latinoamérica han
optado por la diversidad cultural como parte de sus estrategias para mejorar la
productividad y competitividad. Muestra de ello son las empresas Teleperformance,

Masisa, Recycla, Sodimac, entre otras.

Como lo plantean Hernandez et al. (2010), y de una forma breve, las empresas
colombianas por muchos afios carecieron de una eficiente gestion humana, y mas
aun, de un buen manejo de la diversidad cultural. Sin embargo, en el siglo XXI,
estudios realizados por entidades como la Price Waterhouse, Boston Consulting
Group, y Aon Consulting, han evidenciado un creciente impacto de la gestion
humana en la competitividad y crecimiento de las empresas colombianas, y a su
vez, han buscado aumentar la consciencia empresarial hacia temas propios de la
gestion humana como el incentivo del talento humano, la eficaz remuneracion, la
diversidad cultural, entre otros. El estudio de Boston Consulting Group (2008) citado
en Hernandez et al. (2010) plante6 una agenda para Colombia hasta el afio 2015,
en la cual se tendrian que mejorar las practicas empresariales y organizacionales
en los siguientes aspectos: responsabilidad social corporativa, gestion del talento,
gestién de la globalizacion, gestion de la diversidad y gestion del balance vida-
trabajo; los cuales revelaron durante esos afios un bajo crecimiento e
implementacion en las empresas colombianas. Luego de esto, en Colombia se ha
evidenciado una mayor preocupacion por la adecuada gestion humana, y la
inclusion laboral, aunque sus resultados no han sido tan significativos como en

Norteamérica y Europa, ya que, segun los estudios previamente mencionados,
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Colombia aun se enfrenta a retos en cuanto a estas iniciativas de Responsabilidad
Social Empresarial.

2. VARIABLES DE INVESTIGACION

2.1. Gestién humana

El concepto de gestibn humana que se alinea al tema de investigacion y su

respectivo problema es:

La gestion humana es definida como los procesos y actividades
estratégicas de guia, apoyo y soporte a la direccion de la organizacion,
compuesta por un conjunto de politicas, planes, programas y
actividades, con el objeto de obtener, formar, retribuir, desarrollar y
motivar el personal requerido para potencializar la organizacion.
(Garcia Solarte, 2010, Pte. 2)

Otros autores que se destacan en esta variable son Chiavenato, Dessler, Sherman
y Robbins, quienes han aportado a la definicibn de gestion humana y han

concordado en que esta busca el mejor rendimiento de empleadores y empleados,

y su satisfaccion laboral.

2.2 Cultura Organizacional

La definicién de cultura organizacional que guiard fundamentalmente el marco

tedrico de este trabajo de grado es la siguiente:

Es un compuesto de variables enddgenas y factores exdgenos, tales
como: 1. un sistema socio estructural compuesto de relaciones entre
las estructuras, las estrategias, las politicas y otros procesos formales
de gerencia, 2. un sistema cultural que agrupa los aspectos expresivos
y afectivos de la organizacion en un sistema colectivo de simbolos
significativos, 3. los empleados como individuos, con su talento, sus
experiencias y su personalidad, creadores, formadores y unificadores
de importancia, que elaboran activamente una realidad organizacional

11



coherente a partir del flujo continuo de los acontecimientos. Allaire, Y.,

& Firsirotu, M. (1992) citado en Castafieda et al. (2006, p. 4)
Aparte de estos autores, investigadores como Hofstede, William Ouchi, Peters y
Waterman, Stanley, Denison, y Taylor; han planteado diferentes teorias, conceptos
e hipotesis relacionadas con la cultura organizacional y como esta permite la
excelencia administrativa y el desarrollo econémico. En breves palabras se puede
afirmar que estos autores, segun Hernandez, G. ( 1999, p. 21) comparten un comun
denominador de que factores como los simbolos, propoésitos, mitos, valores y

creencias son los que le dan forma a la cultura organizacional.

2.2. Diversidad Cultural

Debido a intereses propios de este proyecto investigativo, la diversidad cultural en
el lugar de trabajo sera definida como: “reclutamiento y retencion sistémica de
empleados pertenecientes a diversos grupos de identidad social”’. (Prasad et al.,
2006, p. 2). Los autores que mas se han destacado por sus aportes al tema de
diversidad cultural han sido Geert Hosftede, quien ha planteado modelos de andlisis
de diferencias culturales entre paises y culturas organizacionales; Jackson, Schuler,
Mc Leod y Cox, quienes en la década de los 90"s han planteado tesis sobre el efecto
de la diversidad cultural en temas como la rotacién de trabajo, satisfaccién laboral,

éxito empresarial y atencién al cliente.

Este trabajo de investigacion busca, mediante el estudio de la multinacional Natura
ubicada en Bogota, Colombia; brindar un ejemplo a medianas empresas
colombianas en expansion, para que estas puedan incluir y manejar la diversidad
cultural en sus practicas organizacionales sin que su cultura organizacional se vea
perjudicada, teniendo en cuenta un referente exitoso. Para ello, se plantearon y

estudiaron las variables gestion humana, cultura organizacional y diversidad cultural
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en el lugar de trabajo; y se presenta la siguiente pregunta que guia el proyecto de

investigacion:

3. PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢, Cudles han sido las estrategias usadas por la empresa Natura en Bogota para
manejar la diversidad cultural y su nivel de impacto sobre su cultura organizacional

en los ultimos 5 afos?

4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo general

Identificar las estrategias empleadas por la multinacional del sector de cosméticos
en Bogot4, Colombia (Natura) para manejar la diversidad cultural y su nivel de

impacto sobre su cultura organizacional.

4.2 Objetivos especificos

I Describir la cultura organizacional que ha caracterizado a Natura desde
el afio 2014.

. Analizar el grado en que la diversidad cultural ha estado presente en esta
organizaciéon durante los afios 2014-2019.

iii. Registrar como la empresa ha implementado las estrategias mediante las

cuales ha manejado la diversidad cultural entre los afios 2014-2019.
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5. CAPITULO CONCEPTUAL

5.1. Gestion Humana

5.1.1. Teoriay conceptos de Gestion Humana segun Solarte

Una autora que ha aportado conceptos relevantes al tema de Gestion Humana es
Garcia Solarte, la cual aporta un sistema de macro procesos que, segun la autora,
generan valor y contribuyen al desarrollo de la cultura organizacional siempre y
cuando los diferentes departamentos estratégicos de la empresa trabajen
conjuntamente (de la mano del departamento de Gestion Humana) enfocandose en
un mismo objetivo empresarial. El siguiente es un cuadro que ilustra dichos macro
procesos:

MACROPROCESD DF LA GESTON
DEL TALEMTO BELUMANG

Camprensacian,
AT Desarralle
hienesur yvoalud

del personal

de las persenas

Cemacidn y
ruprura laborad

Monitome

llustracion 1. Macro procesos de Gestion Humana. Fuente: "La gestion humana y su relacion con el management, la cultura
organizational y el capital social" (Garcia, M. 2008)

A continuacion, se desarrollara un breve resumen sobre los macro procesos
ilustrados anteriormente.

A. Organizacion y planeacion del area de gestion humana:
Este proceso consiste en las bases que la empresa debe fundar con el fin de
darle forma al esquema bajo el cual se guiara el departamento de Gestion
Humana, los dos pilares principales, por lo que es fundamental la
organizacién y planeacion respecto a los siguientes aspectos que forman

14



parte de este macro proceso: 1) planeacion estratégica del talento humano,
2) marco legal sobre el cual se rigen las actividades del personal y el
departamento en si, 3) politicas del area de gestion humana, y 4) analisis y
disefio de cargos.

B. Incorporacién y adaptacion del personal:

El objetivo principal de este macroproceso es que el personal contratado
genere valor desde su cargo mediante la correcta adaptacion de la persona
a la empresa y su cultura organizacional. Segun Solarte, este proceso
también busca que las personas que empiezan a formar parte de la compafia
u organizacién sean las mejores y posean las habilidades y competencias
mas adecuadas para el cargo a desempefiar. Dentro de este macroproceso,
se encuentran otros pilares como la requisicion, el reclutamiento, seleccion
del personal, contratacién, socializacion e induccion.

C. Compensacion, bienestar, y salud de las personas:

Este macroproceso busca principalmente un equilibrio entre el personal y el
presupuesto de la organizacién, de manera que se logre motivar, incentivar
y cuidar del personal de manera sostenible. Para ello, la compafia debe
contemplar los siguientes items: compensacion y estructura salarial,
incentivos y beneficios, higiene y seguridad industrial, y calidad de vida
laboral.

D. Desarrollo del personal: este consiste en la busqueda constante del
desarrollo del personal y la organizacion mediante la educacién que permita
mejorar las habilidades y conocimientos de todas las personas
pertenecientes a la empresa. Para lograr este objetivo, el departamento de
Gestidbn Humana debe implementar los siguientes procesos:

I Capacitacion y entrenamiento

il. Desarrollo profesional y planes de carrera
iii. Evaluacion del desempefio

V. Monitoreo

E. Relacion con el empleado:
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En este macroproceso se busca mantener la relacion empleado-empleador
considerando los siguientes aspectos: negociacion colectiva y relacion con

sindicatos (en caso de que haya), y la cesacion o ruptura laboral.

5.1.2. Gestién Humana para Chiavenato, Dessler, Bohlander y Robbins

Segun Chiavenato (2008) citado en Dessler & Varela Juarez (2011) la Gestion del

Talento Humano puede tener tres diferentes connotaciones:

A. Como funcién o departamento. Es el area encargada de todas las actividades
0 procesos propios de Talento Humano como reclutamiento, seleccion,
desarrollo de personal, remuneracion, etcétera.

B. Como un conjunto de practicas de recursos humanos. Es la manera en que
la empresa organiza y ejecuta los procesos propios de su area de gestion
humana, los cuales fueron mencionados anteriormente.

C. Como profesion. Son las personas profesionales que ocupan cargos en el
area de gestion humana y que cumplen la funcién de llevar a cabo uno o mas
procesos de la misma. Puede ser seleccionadores, formadores, médicos

laborales, etcétera.

Segun Solarte (2010), Chiavenato ve la Gestion Humana como: “la encargada de
procurar la mejor eleccién, desarrollo y organizacién de los seres humanos en una
organizacion, brindando satisfaccion en el trabajo y buscando el mejor rendimiento
a favor de unos y otros.” Esto responde a la cuestidén de la importancia y relevancia
del departamento de Gestion Humana en todas las organizaciones, ya que el

recurso humano es el activo fundamental en toda empresa.

Ahora bien, Gary Dessler es otro autor que ha aportado a las numerosas

definiciones de Gestion Humana, segun él:

La administracién de recursos humanos se refiere a las practicas y a las
politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las
relaciones personales de la funcion gerencial; en especifico, se trata de
reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un
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codigo de ética y trato justo para los empleados de la organizacion. (Dessler,
G., & Varela, R., 2011, p. 2)

La Gestidon Humana, segun este autor, comprende los siguientes aspectos:

Estudio y determinacién de los diferentes cargos y sus respectivas funciones

@

Planeacion de los requerimientos de empleo y reclutamiento de los
candidatos

Seleccion de personal

Ejecucion de inducciones y capacitaciones

Evaluacion de desempefio

Remuneracion

Pago de incentivos y prestaciones sociales

I o mnmmoo

Comunicacion, esta con el fin de controlar y asesorar

Capacitacion y desarrollo del personal

“

Impulso del compromiso de los miembros de la organizacion

El conocimiento por parte del gerente sobre: “la igualdad de oportunidades,
las normas éticas y la accion afirmativa, la salud y la seguridad de los
empleados, asi como el trato justo, las quejas y las relaciones laborales”.
(Dessler, G. & Varela, R., 2011, p. 2)

Un libro que aport6 a las diferentes teorias y definiciones de Gestion Humana fue el
escrito por George Bohlander, Scott Snell, y Shad Morris, el cual fue publicado en
2016 y tiene como titulo “Managing Human Resources”. En este, se contempla HRM
(Human Resource Management, o conocido en espafiol como Gestion Humana)
como el set de procesos gque van desde el disefio de cargos hasta la compensacion,
y que cuenta con un analisis del entorno competitivo de la organizacion con el fin de
qgue los objetivos organizacionales sean alcanzados con éxito y se supere a la
competencia. Para esto, segun los autores, es crucial la adecuada seleccién del
personal, asi como el desarrollo, motivacién, capacitacion, y compensacion
competitiva del mismo; logrando asi exitosa retencion y preparacion de los

empleados. Sin embargo, al ser el capital humano una parte fundamental de la
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organizacion, presenta diferentes desafios que, segun Bohlander, Snell, y Morris
(2016), deben ser enfrentados de la siguiente manera:

A. Cambios en el mercado. Externalidades positivas o0 negativas pueden
influenciar el modelo de negocio de toda empresa. Por esto, es crucial que la
organizacion visualice futuros sucesos que puedan afectar o impactar sus
operaciones y competitividad. Adaptarse a los constantes cambios en su
mercado es necesario en cualquier empresa que busque mantenerse en el
largo plazo y consolidarse, y para ello, no se puede dejar de lado el capital
humano. El mercado laboral es uno que cada vez se hace mas competitivo,
y puede ser uno de esos mercados cambiantes. Por ello, Bohlander, Snell y
Morris plantean la incorporacién de representantes de gestion humana en
todas las mesas de negociacion de la compaiiia, para que asi todo el equipo
esté al tanto de las necesidades y situaciones de su talento humano, asi
como de las nuevas tendencias que a estos conciernen, para que haya
preparacion y planeacion frente a futuros cambios tanto en la industria a la
cual pertenece la empresa, como en el departamento de Gestion Humana.
Parte de las estrategias de adaptacién en el mercado laboral son el
downsizing, outsourcing y offshoring. El primero se refiere al recorte de
cargos y personal planeado, el segundo es contratar una empresa prestadora
de servicios para llevar a cabo actividades de la empresa como contratacion,
capacitacion, entre otras; y el Gltimo se refiere al traslado de la empresa y
personal a otro pais.

B. Proceso de empleo global. De acuerdo al trabajo realizado por estos autores,
las empresas buscan e implementan estrategias de Gestion Humana ligadas
a la globalizacion, ya que acuden a contratar personal del extranjero o a
trasladar su capital de trabajo a paises donde pueden tomar ventaja de
economias de escala u otros métodos de entrada que les brinden
competitividad mediante la internacionalizacion, y les permitan encontrar el

personal adecuado para sus objetivos organizacionales. Por ende, las
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empresas deben analizar y planear un amplio espectro de variables que retan
la efectividad de las estrategias de internacionalizacion y con ellas la gestion
humana, como lo son las diferencias geograficas, culturales, legales,
politicas, econdmicas, entre otras.

Debido a la apertura econdémica global, los empleados estan cada vez mas
dispuestos a migrar a otros paises con la intencion de encontrar empleos que
les brinden mas satisfaccion y mejor trato, por lo que la gestibn humana es
fundamental e incluso complicada en tiempos de globalizacion. Capacitar el
talento humano para que sea trasladado a otros paises es un reto para las
empresas, ya que implican traduccion de normas empresariales y adaptacion
del capital humano a las condiciones laborales, culturales, econémicas, y
politicas del pais donde sera ubicado.

. Responsabilidad social corporativa. Los cambios que ha traido consigo la
globalizacion han contribuido al auge de la responsabilidad social corporativa
y la sostenibilidad. Esto se debe a la migracion de capital de trabajo alrededor
del mundo, especialmente a aquellos paises en desarrollo donde los salarios
son mas bajos, lo cual ha desatado criticas y cuestionamientos a las
empresas que aprovechan las economias de escala en dichos paises y que
han aportado a al pensamiento de que explotan empleados y ecosistemas
para su propio lucro. Dadas las tendencias de consumo consiente de las
generaciones recientes, las empresas se han visto obligadas a emplear
estrategias y programas de responsabilidad social y ambiental que
demuestren al consumidor que aportan al bienestar general de la poblacion
y al entorno ambiental donde habitan dichas empresas. Segun lo planteado
por Bohlander, Snell, y Morris (2016, pag 11), estudios realizados por el
Boston College’s Center for Corporate Citizenship demostraron que mientras
mejor sea la reputacion de las empresas, mas aumenta la posibilidad de que
estas sean recomendadas por sus clientes y asi aumenten sus ventas.
Incluso, sus estudios revelaron que los empleados prefieren trabajar en

compaifiias social y ambientalmente responsables.
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Otro enfoque que tiene el concepto de Gestidbn Humana es el aportado por Robbins
y Coulter en su libro “Management 8th ed.” (2005). En esta edicion se encuentra
una definicion de Gestibn Humana similar a las expuestas anteriormente:
“Actividades necesarias para proveer personal a la organizacion y mantener un nivel

alto de desempenio de los empleados.” (Robbins & Coulter, 2005, p. 283).

Robbins y Coulter, ademas de aportar una definicion general de Gestion Humana,
también desarrollaron una serie de procesos y micro procesos que hacen parte de

la misma.

Ambiente

Planeacion Identificacion y seleccién
de recursos —» Reclutamiento —»  Seleccion =—» de empleados

humanos competentes
Reduccion

del personal

Empleados adaptados y
L»- Orientacion —» Capacitacién —»- competentes con destrezas
y conocimientos actualizados —|

Empleados competentes, que posean
—» un alto nivel de desempefio el cual
puedan conservar a largo plazo

Compensacion
—
prestaciones

Desarrollo
de carreras

Gestion del
desempeno

Ambiente

llustracion 2. Los procesos de la Gestion de Recursos Humanos. Fuente: Administracion, 8 ed., Robbins y Coulter (2005, p.
283)

Como se puede observar en la ilustracion anterior, los procesos generales que
conforman la Gestibn Humana son los relacionados con reclutamiento, seleccion,
capacitacion, compensacion y desarrollo, los cuales son expuestos también por los
autores mencionados en este capitulo. La definicion que dan Robbins y Coulter a

cada uno de estos procesos es la siguiente:

A. Planeacién de recursos humanos: en este proceso se evalla la situacion del
departamento de Gestibn Humana con el fin de promover programas que
garanticen que la organizacion contara con el personal requerido tanto
cuantitativa como cualitativamente. Para implementar dichos programas es

fundamental conocer ademas las necesidades futuras de la organizacion.
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B. Reclutamiento y reduccién de personal: el reclutamiento consiste en

convocar e identificar a potenciales candidatos a las vacantes de la empresa,
con el fin de contratar a los mejores calificados. Existen varios medios por los
cuales las empresas reclutan talento humano, como internet, pagina web de
la empresa, recomendacion de empleados, ferias universitarias, tercerizacion
del servicio de reclutamiento, entre otros. Segun Robbins y Coulter (2005), el
meétodo que brinda mayores posibilidades de reclutar empleados idoneos es
el de recomendacion de empleados actuales, ya que estos conocen la
empresay a la persona que recomiendan, y la mayoria de veces referencian
a personas que ellos consideran se van a desempefar apropiadamente y asi
no corren el riesgo de afectar su reputacion laboral al recomendar alguien
gue no cumpla las expectativas de la compafiia.
Por otro lado, un aspecto necesario en la Gestion Humana es la reduccién
del personal, ya que tener empleados que no cumplen con sus funciones y
no aportan valor agregado a la comparfiia puede ser perjudicial para el
crecimiento de la misma. Tal como lo afirman Robbins y Coulter, la tarea de
reducir personal no es facil ni placentera, pero es sumamente necesaria. Los
métodos para llevar a cabo dicha accién pueden ser despido, jubilaciones
tempranas, transferencias, ceses laborales, reduccion de semanas de
trabajo, entre otros.

C. Seleccién: este proceso consiste en evaluar qué candidatos se
desempefiardn eficazmente de acuerdo a los criterios de evaluacién del
personal que implemente la compaiiia. Hay varias formas de llevar a cabo el
proceso de seleccion segun los autores, y son: formatos de solicitud, pruebas
escritas, simulaciones, entrevistas, evaluacién de antecedentes y examenes
fisicos. Todos estos, para poder ser ejecutados por la empresa, deben
poseer validez y confiabilidad.

D. Orientacién: la induccion es una herramienta recurrente para orientar a los
nuevos empleados y lograr adaptacion de los mismos a sus nuevos puestos.
La induccion puede ser formal y/o informal. La primera consiste en una
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reunion con personal de areas administrativas y recursos humanos donde se
presentan la historia, valores, politicas e instalaciones de la empresa,
ademas de las caracteristicas propias del puesto como sus funciones, tareas,
horarios, salarios y prestaciones. Una induccion informal se da cuando el
empleado es acompafado por otro empleado con experiencia dentro de la
organizacion para ser guiado por zonas comunes de la empresa he instruido
sobre las tareas fundamentales de su puesto. Segun los autores Robbins y
Coulter (2005), las inducciones eficaces reducen las posibilidades de
renuncias repentinas.

E. Capacitacion: la capacitacion del talento humano consiste en la ensefianza
y/o entrenamiento que los empleados necesitan para adquirir los
conocimientos y destrezas necesarios para desempefiarse de acuerdo a los
estandares de calidad de la empresa. Segun Robiins y Coulter (2005), los
tipos de capacitacion son los siguientes:

I.  Aprendizaje mediante el desemperio diario en el puesto de trabajo
II.  Rotacion de empleos
lll.  Ensefanza brindada por empleados experimentados
IV. Simulaciones y juegos de roles
V. Manuales de procesos
VI.  Conferencias y clases presenciales
VIl.  E-aprendizaje
VIIl.  Teley videoconferencias

F. Gestibn del desempefio: consiste en implementar politicas y normas y
evaluarlas desde el desempefio de los empleados con el fin de tomar
decisiones asertivas en cuanto al talento humano se refiere. Segun Robbins
y Coulter (2005), existen diferentes métodos para evaluar el desempefio del
personal, como por ejemplo los ensayos escritos, comparaciones
multipersonales, escalas de calificacién, entre otros.

G. Compensacion y prestaciones: para toda organizacion, tal como lo expresan
Robbins y Coulter (2005), es fundamental disefiar sistemas de compensacion
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y prestaciones laborales equitativos, justos, motivadores vy flexibles, ya que
estos afirman que dichos sistemas tienen gran impacto en la productividad y
efectividad del talento humano y de toda la organizacion. Dichos autores
aseguran que, debido a los cambios constantes en el mercado laboral, es
necesario que las empresas adopten sistemas de pago y compensacion
basados en las destrezas que los empleados poseen, y no solo en su
experiencia y permanencia. Los métodos de compensacion incluyen salarios
base, aumento de sueldos, bonos, promociones de cargos, y otros
incentivos.

H. Desarrollo de carreras: la responsabilidad personal en cuanto al progreso
laboral es muy importante segun Robbins y Coulter (2005), ya que las
organizaciones no son las Unicas responsables de permitir que el individuo
desarrolle una carrera satisfactoria y cumpla sus metas personales y
profesionales. Segun estos autores, los individuos deben seleccionar
sabiamente su primer empleo, buscando que este sea el primer escaldn para
avanzar dentro de la organizacion y poder crecer laboral, profesional, y
personalmente. Para estos autores, basados en un estudio de V. Frazee
(1996), las organizaciones deben brindar la oportunidad a los empleados de
demostrar sus destrezas, tener reconocimiento, gozar de compensaciones
justas, desarrollarse personalmente y rodearse de un ambiente laboral
ameno; especialmente si son profesionales recién graduados que van a

empezar a desarrollar su carrera laboral.

5.2. Cultura Organizacional

5.2.1. Definicion de Cultura Organizacional segun Allaire, Firsirotu y Schein

Como se expuso anteriormente en la seccion 2.2.2., la cultura organizacional, segun

Allaire y Firsirotu (1992), contemplados en Castafieda et al. (2006, p. 4); es un
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sistema que integra aspectos como: procesos gerenciales basados en estructuras
sociales, la cultura que identifica y diferencia al grupo organizativo de otros con base
en sus simbolos, expresiones y afectos, y todo el colectivo de empleados que tienen
sus personalidades, experiencias y acontecimientos, todos los cuales aportan a la
realidad del clima organizacional a medida que van pasando sucesos que

normalicen la misma.

ESQUEMA CONCEPTUAL DE CULTURA ORGANIZACIONAL

SOCIEDAD HISTORIA CONTINGENCIAS
Los sistemas cultural, socid, politico y juridico. B v I histeria da [ i, e inchyen La tecnoiogia, e mercado, la compelencia y las reglas que
La visién del fundador y los valores de los lideres pasados. caracterizan [a organzacion y @ industria.
SISTEMA CULTURAL SISTEMA SOCIOESTRUCTURAL

} ! |

X

Politcas l_l Procesos ]

Ritas, Metaforas. Sagas Artefactos Objetives y de Estilo y
rituales y eslganss, Historias lsgos metas forma- | seleccitn, autoridad y de| ¥ motivacion | procesos
costumbres | léxicos Leyendas ang) tur Les y estrate- |formaciony | podery geenciaes
glosarios Tradiciones | dizefo glas educacion mecanismos
acronicos de control
Nomas, estahitos y
funciones
! —
Empleados particulares

Persanalidad y conocimientos

Producto omganizacional

__»| Saber, compelencia cuitural, valores,
— necesidades, motivaciones, papeles,
— supuestos y esperanzas

Es el flujo de accones
motivadas por el interés
personal y que tendran
significade colectivo

Capacidades y
expenancia
idiosincrasicas

FUENTE: Alkire y Firsirol it 1962)

llustracion 3. Esquema conceptual de cultura organizacional. FUENTE: Allaire y Firsirotu (1992) citado en Castafieda et al.
(2006, p. 5)

Como se puede observar en la ilustracién anterior, la cultura organizacional es un
sistema donde existen variables interdependientes que aportan al resultado final del
producto organizativo, que nace de aspectos como la mision y valores corporativos,
las externalidades positivas 0 negativas que impactan los procesos
organizacionales, los mitos, valores e ideologias que caracterizan a los miembros
de la empresa, las politicas y estrategias gerenciales, las normas, la personalidad y

comportamiento de empleados, entre otros.

24



Con el fin de comprender o analizar otros aportes al concepto de cultura
organizacional es necesario contemplar lo que Schein expone. Segun Schein (1988)
citado en Maria Lépez (2013, p. 100-108) la cultura organizacional es una
herramienta de integracion y adaptacion tanto externa como interna, de la cual los
empleados se valen para afrontar temas dificiles y asi trabajar en el desarrollo
grupal de un entorno de bienestar. Para alcanzar dicho propdsito y que la
organizacion logre una adaptacion a los factores cambiantes externos, se deben

presentar los siguientes aspectos:

A. Misién y estrategia: es fundamental que la empresa enfoque sus esfuerzos
hacia un objetivo claro con base en su razon social que sea comunmente
aceptado y compartido, sin dejar de lado la preocupacién sobre como
sobrevivir en diferentes entornos aplicando la identidad grupal de la
organizacion. Dicha supervivencia, segun Schein (1988) citado en LoOpez
(2013), no puede desligarse de las prioridades empresariales, ya que,
contando con las oportunidades externas que se han de presentar, la
empresa debe construir estrategias que guien a la accion de cumplir las
metas corporativas, y garantizar la supervivencia sin omitir la identidad de
sus miembros como grupo organizativo.

B. Metas: para Maria Lépez (2013), es necesario pasar de lo abstracto a lo
preciso, es decir, no preocuparse solo por la mision empresarial sino también
porque el grupo logre un consenso sobre las metas y los procesos que
garanticen su cumplimiento. Ejemplo de ello es que los miembros de la
organizacién comprendan y compartan aspectos como la prestacion de los
servicios, la manufactura de un producto, el disefio, los costos y precios, y
las operaciones béasicas en general.

C. Medios: segun Lépez (2013) parte de la cultura organizacional son todos los
procesos, politicas, y normas que definen como se llevan a cabo las
responsabilidades, tareas y limites internos que llevan a la organizacion a

cumplir sus metas. Los medios son por ejemplo aspectos como la division
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del trabajo, la compensacion, el control interno, la estructura organizacional,
la metodologia de los procesos internos, la asignacion de tareas, etc. Todos
estos aportan a la caracterizacion y definicion de la cultura organizacional
cuando son comprendidos y consensuados por sus miembros.

D. Control y evaluacion: como lo expresa Lopez (2013), es crucial que desde un
principio se haga un consenso sobre como se evaluara y corregira el
rendimiento o desempefio de los miembros de la organizacion. Esto con el
fin de enfrentar crisis y cambios para que los mismos sean convertidos en
oportunidades de adaptacion y mejora, y desarrollo de la cultura
organizacional, tal como lo afirma Schein (1988) en Lopez (2013).

Para lograr la adaptacion empresarial a factores externos, es necesario una
integracion grupal interna que garantice que los individuos trabajando
conjuntamente logren propdsitos que en su individualidad quizas no cumplirian.
Aspectos fundamentales mediante los cuales se logra dicha integracion son,

segun Schein (1988) citado en Lépez (2013), los siguientes:

A. Lenguaje: la comunicacién eficaz y el lenguaje comun son claves, no solo
para la caracterizaciébn del grupo organizacional, sino también para el
cumplimiento de metas. Es fundamental que los miembros de la organizacion
acepten y comprendan las mismas categorias conceptuales y significativas
para que haya consenso sobre lo que es importante, lo que ha de ser, lo real,
y lo que debe atenderse. Sin este entendimiento grupal no son posibles ni la
supervivencia ni el alcance de resultados. Es debido que el grupo interiorice
una jerga técnica propia que les permita estar de acuerdo y resolver
eficazmente cada situacion que se presente.

B. Limites grupales: con el fin de desarrollar una identidad cultural que
caracterice a la organizacion es necesario consensuar los limites de quién es
integrado al grupo y quién no. En un principio esta tarea corre por cuenta de
los directivos, lideres, y fundadores de la empresa, pero con el paso del

tiempo ha de ser el grupo mismo quien vaya trazando dichos limites. A
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medida que la organizacion crece, también el proceso de delimitacion se
hace complejo, segun Schein, pero es fundamental para definir los procesos
de integracion.

. Jerarquia y poder: para el autor abordado es necesario estratificar y definir el
poder y la jerarquia, planteando cédmo se obtienen, delimitan o pierden. La
naturaleza humana lleva a individuos a tener impulsos y decisiones
inapropiadas, y es alli cuando el poder y la autoridad juegan un rol crucial
para dotar de civilidad las acciones de las personas dentro de la
organizacion, y asi limitar la biologia humana que en ocasiones es agresiva,
todo esto con el propésito de amenizar el clima organizacional.

. Relaciones entre iguales: se deben implementar reglas que estabilicen las
relaciones interpersonales dentro de la organizacion, y definan qué es debido
de las mismas en cuanto a afecto, comportamiento, confianza e intimidad,
todo acorde las metas de la empresa. Esto juega un papel importante en la
caracterizacion de la cultura organizacional, ya que define el nivel de afecto
y desarrollo de las relaciones entre iguales dentro del grupo organizativo.
Recompensa y castigo: dentro de toda organizacion se debe establecer
claridad sobre cuales son las conductas dignas de recompensa y cuales
conllevan a castigo. Esto es importante porque influye en la estructura de
poder y jerarquia (cuando se recompensa con asensos las acciones
“heroicas” por ejemplo) y a su vez segrega el grupo. No basta solo con tener
estos aspectos claros, sino que es debido definir un sistema de
compensacion y sanciéon que sea comunmente aceptado y consensuado, ya
gue esto también aporta a la identidad Unica de la empresa y la integracion
al grupo organizativo.

Religion e ideologia: como se expuso en la ilustracion 3, la ideologia forma
parte fundamental del sistema cultural de toda organizacion. Esta a su vez
se compone por mitos, anécdotas, y figuras representativas que forman
valores comprehensivos que guian el cobmo actuar ante situaciones de dificil

control o explicacion, los cuales nacen desde experiencias pasadas respecto
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a cdmo se enfrentaron sucesos complejos relacionados con la mision, las

metas, los medios y las relaciones, temas expuestos anteriormente.

Como conclusion, se puede afirmar que la cultura organizacional es un sistema
complejo de variables interdependientes que definen una identidad Unica de la
empresa que la hace diferente a los demas. Para lograr esa distincion, debe
haber adaptacion a factores externos que influyen en la formacion de la cultura
organizativa, asi como integracion al entorno interno por parte de los miembros
del grupo. Es importante tener una identidad porque eso brinda estabilidad al
clima organizacional, a su vez motiva al grupo al compromiso colectivo, y guia o
controla las acciones de los miembros de la empresa para tener ejecucion y

control de las metas propuestas.

5.3 Diversidad Cultural en el lugar de trabajo

5.3.1. Prasad, Konrad y Pringle, y su aporte al estudio de Diversidad Cultural
en el lugar de trabajo

La diversidad cultural en el lugar de trabajo, segun Prasad et al. (2006), es la
atraccion, reclutamiento, seleccion y retencidbn de personal perteneciente a
diferentes grupos sociales y culturales. Segun estos autores, la inclusién es
comunmente asociada a la antidiscriminacion, dando mas importancia a que en el
lugar de trabajo se incluyan personas que pertenecen a grupos sistematicamente
discriminados y excluidos y que suelen tener apoyo o cobertura de la ley local. Sin
embargo, Prasad y compafia afirman que la diversidad cultural en el lugar de
trabajo va mucho mas alla de la inclusion y tiene que ver con darle importancia
igualitaria a diferencias sociales y culturales independientemente si son amparadas

0 no por la ley (ejemplo, peso, orientacion sexual, edad, género, raza, etc)

La inclusion no es lo unico que forma parte de la diversidad cultural en las
organizaciones, sino que aspectos como el respetar y el valorar diferencias
culturales son clave. Por lo tanto, no se trata solo de que grupos minoritarios
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cuenten con representacion en organizaciones publicas y privadas, sino que todos
los miembros de las mismas tengan respeto hacia todas las caracteristicas propias
del individuo sea habilidad en un idioma, estilo de vida, apariencia fisica,
capacidades cognitivas y comunicativas, religion, raza, orientacion sexual, entre
otras. Otro enfoque que le dan estos autores al tema es la interaccion entre grupos
diferentes y la inclusion de diferencias de poder, haciendo que el tema no sea s6lo

sobre caracteristicas individuales sino también organizacionales y grupales.

Cabe destacar que, como lo afirman Prasad y sus coautores, la diversidad cultural
en el lugar de trabajo va de la mano con las legislaciones del pais o ciudad donde
la empresa se encuentre, asi, el marco legal que guia las acciones empresariales a
este tema varia dependiendo del gobierno local. Esto implica que organizaciones
alrededor del mundo tengan una concepcion diferente en cuanto a lo que identidad
cultural y su diversidad signifiquen o representen. Hay un nivel de complejidad alto
en este tema, segun los autores, y se debe a que por la historia y contexto propios
de los diferentes grupos sociales se puede presentar que la inclusion de unos sea
mas destacada que otros, y esto también depende de la legislacion y movimientos

sociales que rigen a la empresa en cuestion.

6. CAPITULO CONTEXTUAL

6.1 Breve contextualizacion del sector cosmético en Colombia

Segun el Raddar (2018) citado en el Informe Gastométrico de Cosméticos de
Inexmoda (2019), Bogota es la ciudad del pais que tuvo mayor representacion
(3,8%) del gasto de los hogares en el afio 2018, lo que favoreci6 mayormente a
sectores fundamentales de la economia como el alimenticio, ya que las familias
optaron por gastar mas en la canasta familiar que en productos de belleza. Esto fue
lo que causO, sumado a un ingreso menor en los hogares, un decrecimiento del
sector cosmético en ese mismo afio del 1.5% en ventas segun cifras del DANE,

citadas en Inexmoda (2019). Sin embargo, el sector crecié en sus exportaciones en
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este mismo afio con un crecimiento porcentual del 5.4% respecto al afio anterior,

segun dicho informe.

Inexmoda expuso en su informe que la mujer colombiana, en promedio, destina
300.000 pesos trimestrales a la compra de productos de belleza y aseo personal, lo
cual es atractivo para las empresas productoras y comercializadoras del sector. Otro
incentivo para la inversidon en la produccion de articulos cosmeéticos es la
biodiversidad del pais, ya que, segun la Camara de Comercio de Bogota (2018) una
de las tendencias dominantes en el sector es la compra de productos de origen
natural y ecol6gicamente sostenibles. “Se prevé que para el afo 2022 el sector
cosmético alcance una facturacion de mas de 430.000 millones de ddlares,
presentando una tasa anual de crecimiento del 4,3% con productos que inspiren lo

natural y organico.” (CAmara de Comercio de Bogoté, 2018, p. 39)

Una empresa que evidencia esta tendencia y que aprovecha la diversidad ecoldgica

es Natura, de la cual se expondran detalles en apartados siguientes.

6.2. Contextualizacion de la empresa Natura

Nacida en Brasil en el afio 1969, esta empresa se ha caracterizado por el fomento
de la conciencia y el bienestar a través de productos cosméticos y la conexién con
la naturaleza. La venta directa y el fortalecimiento de relaciones con clientes,
proveedores y colaboradores han sido elementos claves en el constante crecimiento
de la empresa. Hoy en dia cuenta con presencia internacional en paises como
Colombia, Peru, México, Ecuador, Francia, Estados Unidos, entre otros; y es una
de las multinacionales de cosméticos mas reconocidas en Latinoamérica. Uno de
los factores que le permite tal reconocimiento a Natura es su enfoque a la innovacion
desde diferentes aspectos como sostenibilidad ambiental, e-commerce,

operaciones Yy logistica, y disefio de productos. Todo lo anterior categoriza a esta
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empresa como una organizacion vanguardista en temas de RSC, y cuidado del

medio ambiente.

Dentro de sus procesos del area de Gestion Humana, la diversidad cultural tiene
parte fundamental no solo por tratarse de una multinacional, sino porque su enfoque
vanguardista la guia a ser incluyente y éticamente responsable. Natura se enfoca
en aportar a un mundo mejor, no solo desde la creacidon de productos de belleza de
alta calidad, sino ademas con la implementacion de procesos que cuidan al medio
ambiente, de programas de impacto social que eduquen a la comunidad sobre el
respeto y la sostenibilidad, y la inclusién social.

Lo anterior justifica el motivo que guio el presente proyecto a estudiar las estrategias
de manejo de diversidad cultural que ha implementado Natura en los ultimos 5 afios,
las cuales seran expuestas en el capitulo de resultados.

7. CAPITULO METODOLOGICO O PRACTICO

7.1. Disefio metodolégico

7.1.1 Enfoque de la investigaciéon

Segun Hernandez, R., Fernandez, C. Baptista, M. (2014, p.16), el enfoque
cualitativo se da cuando la metodologia no implica recoleccion de datos medidos
numéricamente, sino que la respuesta a la pregunta de investigacion se da mediante
interpretacion de la informacién recolectada. Dado que este proyecto investigo
acerca de las estrategias que ha implementado la empresa Natura en el manejo de
su diversidad cultural, sin recurrir a datos numéricos, el enfoque cualitativo, segin
dichos autores, es adecuado en este caso. Sumado a esto, el alcance de la presente
investigacion es comprender como esta multinacional brasilefia, con operacion en
Bogota, incluye diversos grupos sociales satisfactoriamente, no de manera
improvisada, sino mas bien como objetivo de estrategias sistémicas estructuradas.
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Segun Hernandez et al (2014), los estudios cualitativos por lo general tienen como
alcance el entender fendbmenos o procesos sociales y empresariales, como es el

caso de este trabajo de grado.

7.1.2 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion consultadas en este proyecto fueron primarias, al hacer
entrevistas virtuales a la encargada del area de comunicaciones y diversidad de
recursos humanos de Natura, y al recopilar informacién de informes y documentos
digitales contenidos en la pagina web oficial de esta empresa. Siguiendo los
lineamientos y objetivos de esta investigacion, también fue necesario recurrir a
fuentes de informacion secundarias y terciarias para sustentar el marco tedérico del
proyecto, recurriendo a bases de datos interdisciplinarias aportadas por la red de
bibliotecas de la Universidad Pontificia Bolivariana, asi como de sitios de
investigacion académica como Scielo y Google Académico.

7.1.3 Metodologia de lainvestigacion

7.13.1 Entrevistas etnogréficas

Con el fin de hacer sentir a la persona entrevistada como en una conversacion semi-
casual, se utilizé la entrevista etnografica como la metodologia de investigacion
principal. Segun Rosana Guber (2001. P. 82) en este tipo de entrevista se plantean
algunas preguntas generales con el fin de guiar al informante acerca de los intereses
propios de la investigacion, pero el entrevistador participa en menor medida que el
entrevistado, ya que se concentra en conocer el contexto y la realidad donde se
desenvuelve el entrevistado, permitiéndole a este brindar conceptos desde su
propia perspectiva. En la entrevista etnografica, el entrevistador interfiere con
preguntas abiertas y flexibles con la finalidad de que la informacién no se desvie del

objetivo de la investigacion. Debido a la contingencia actual causada por la
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pandemia de Covid-19, hubo un grado de complejidad al momento de obtener
entrevistas con multinacionales del sector cosméticos, por lo que se enfocé el
esfuerzo en obtener informacion de una multinacional incluyente y socialmente
responsable (Natura) que acepté aportar al proyecto investigativo. Buscando no
desviar la entrevista del tema de investigacion, se preestablecieron preguntas como:
¢como define usted la cultura organizacional de la empresa?, ¢cémo calificaria
usted el grado de diversidad cultural de la compariia en una escala de 1 a 10 (siendo
10 muy alto, y 1 muy bajo)?, describa las estrategias que la empresa ha llevado a
cabo en los ultimos 5 afios para el manejo e inclusion de la diversidad cultural en el
lugar de trabajo, ¢considera usted que esas estrategias han tenido impacto en la
cultura organizacional? ¢ Por qué? Y por ultimo, ¢cuéles han sido los logros de la
empresa en cuanto a diversidad cultural?. Las preguntas anteriores se establecieron
con anterioridad a la entrevista, sin embargo, durante la misma fue necesario
intervenir con preguntas no preestablecidas o estructuras con el propésito de
ahondar en un tema de interés o tener mayor comprension sobre lo expuesto por la

persona entrevistada.

7.1.3.2 Investigacion documental

Tal como se mencioné en el apartado de fuentes de informacion, la pagina web
oficial de Natura, sus informes digitales, y las bases de datos universitarias fueron
parte de la metodologia de investigacion, y contribuyeron al desarrollo de los
capitulos conceptual y contextual. Se seleccionaron principalmente sitios como
EbscoHost, Scopus, Scielo, Google Académico, Legis Comex, y SAGE para hacer
un recorrido documental sobre teorias que guiaron el proyecto investigativo y que
son propias de autores como Allaire, Firsitoru, Chiavenato, Borris, Hernandez,
Prasad, Pringle, Schein, Solarte, entre otros, todos los cuales aportaron a la
conceptualizacion del presente proyecto y fueron abordados no solo por su
trayectoria y conocimiento sobre el tema, sino también porque expusieron aspectos

claves para la investigacion como la inclusion, la responsabilidad social, la
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competitividad, etc. Se realiz6 codificacion de datos abierta, donde, como lo explica
Hernandez et al (2014. P. 494) se analizaron los datos arrojados por los materiales
de investigacion, tanto la entrevista, como los documentos de conceptualizacion
para crear categorias de significado generales iniciales, desde alli parte la
interpretacion de la informacion bajo el tema principal del manejo de la diversidad

cultural de Natura en Bogota.

8. RESULTADOS

8.1. Interpretacion de la informacion

En entrevista con P. Vargas (3 de agosto de 2020), se obtuvo informacion relevante
que cumple con los objetivos especificos y general de la investigacién, la cual es

sintetizada a continuacion:

La persona entrevistada calificé con 10 (en una escala de 1 a 10) el grado de

diversidad cultural de la empresa, basada en lo siguiente:

Dentro de las causas principales de la empresa Natura esta el foco llamado “toda
persona importa” y dentro del mismo hay dos areas: educacion y diversidad, siendo
la dltima la que compete al tema de investigacion. La estrategia que Natura ha

implementado en los dltimos 5 afios tiene las siguientes variables:

A. Mision: Natura busca generar impacto positivo en la sociedad mediante el
impulso de la innovacion y la valoracion de la diversidad y los procesos de
seleccion.

B. Visidn: Natura se propone ser una empresa vanguardista en practicas de

diversidad cultural e inclusiéon
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C. Cultura inclusiva: tener una cultura organizacional donde los procesos,
comportamientos, ideologias, creencias, simbolos, sistemas, y mecanismos
de gestion sean incluyentes y valoren la diversidad cultural; promoviendo asi
un ambiente seguro, libre de prejuicios, donde todas las personas puedan
desarrollar sus habilidades y potenciales. Natura cre6 un Consejo de
Diversidad, e incorporé esta area en el departamento de Gestion Humana.

D. Innovaciéon: Natura busca emplear procesos vanguardistas e inéditos que
fomenten la diversidad y la inclusion con implementacién de politicas y
practicas innovadoras como licencia de paternidad equitativa, y formatos

nuevos de seleccion y trabajo.

Para cumplir con dichos propoésitos, Natura puso en marcha los siguientes

programas:

I Equidad de género: Natura ha implementado un plan de accion mediante
el cual se fomenta el liderazgo femenino y se reduce el gap salarial, con
el propdsito de tener un porcentaje del 50% de los puestos en todos los
niveles ocupados por mujeres en condiciones igualitarias. Actualmente
(hasta agosto del 2019), el 62% de los cargos de colaboradores son
ocupados por mujeres, y 40% de los puestos de liderazgo son ocupados
por el género femenino. Uno de los logros de Natura en la equidad de
género es ocupd el puesto #1 en el afio 2019 como el mejor lugar de
trabajo para mujeres. A pesar de los resultados positivos de la
implementacion de la estrategia, Natura sigue trabajando para mejorar y
alcanzar el porcentaje de 50% de ocupacion femenina en cargos
directivos de la compafia. Para esta empresa no es suficiente el
garantizar equidad de género en los procesos de seleccion, sino que
ademas integré una estrategia de lucha contra la violencia doméstica para
brindarle guia y acompanamiento tanto psicologico como economico a
victimas de maltrato, para asi garantizar el desarrollo personal de todas

sus colaboradoras.
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Comunidad LGTBI+: Natura busca ser una empresa atractiva y con
discurso coherente para las personas LGTBI+, mediante el conocimiento
de las personas de esta comunidad que hacen parte de la compaiiia, la
vinculacion de personas trans a la red de colaboradores, y el ofrecimiento
de venta directa como una fuente de ingresos para las personas de esta
comunidad que estan en condiciones de vulnerabilidad.

Igualdad étnico-racial: Natura buscar dar representatividad a diferentes
grupos étnicos y ser atractiva para comunidades afro y etnias locales no
solo en Brasil sino en toda Latinoamérica. Esto lo logran mediante la
ampliacién del portafolio de productos, en el cual se incluyen las
necesidades de las personas afro. Otros aspectos fundamentales del plan
de accion de este programa son: 1) contar con un 30% de del publico
administrativo y la fuerza de ventas representado por personas
afrodescendientes, 2) ofrecer un plan estructurado que fomente el
desarrollo de la competitividad de comunidades afro, y 3) potencializar las

oportunidades de emprendimiento de mujeres negras.

Material suministrado por Natura Cosméticos Colombia/Estrategia de
Diversidad e Inclusién 2019-2020
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La inclusion es un tema relevante cuando se habla de diversidad cultural, y se debe
abordar y plantear estratégicamente dentro de los procesos internos de la empresa.
Es debido que el &rea de gestiébn humana se esfuerce por incluir a diferentes grupos
sociales para que, dentro de las interacciones, ideologias, y procesos, se integre y
desarrolle la aceptacion comun de esa inclusion en el lugar de trabajo, siendo esto
una caracteristica definitiva de la cultura organizacional. La RSC es clave, esto no
solo para lo social y el desarrollo del talento, sino también para la supervivencia de
la empresa porque en tiempos modernos los consumidores exigen procesos mas
éticos y responsables social y ambientalmente. Como lo demostré Natura, el éxito
empresarial para nada va desligado del ético y responsable fomento del talento
humano, sino todo lo contrario, la cultura organizacional debe ser caracterizada por
la responsabilidad social tanto con empleados como con las comunidades que se
encuentran en el entorno de la empresa. Cada una de las estrategias
implementadas por Natura ha logrado impactar la cultura organizacional de la
misma y los procesos de gestion humana de la empresa. Empezando con la
estrategia de equidad de género, se puede concluir que no basta solo con crear un
programa que reduzca la brecha laboral entre hombre y mujeres, sino que el éxito
de la estrategia consiste en trabajar constantemente en la mejora del programa
hasta lograr total equidad. En el caso de Natura, aun no se logra la meta de que el
50% de los cargos ejecutivos sean ocupados por mujeres, teniendo un porcentaje
del 40%; lo que muestra que las estrategias no deben ser estéticas, sino adaptables
a los diferentes sucesos o condiciones que puedan presentarse en el dia a dia de
la compafiia, asi se garantiza la mejora constante de los programas implementados.
Respecto a la estrategia de inclusion de la comunidad LGTBI+ se concluye que el
conocimiento de los grupos a incluir en la empresa es vital a la hora de disefiar un
plan estratégico de diversidad cultural. Como se evidencio, Natura tiene dentro de

su proceso el conocer la comunidad LGTBI+ que se encuentra en su entorno, y
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desde alli, disefiar acciones que no solo integren a esas personas a la fuerza
laboral, sino que también les garanticen una vida digna partiendo del entendimiento
profundo de cédmo viven y qué necesitan esas personas. A la hora de abordar la
estrategia de igualdad ético-racial, se concluye que la Gestion Humana no solo se
trata de compensar adecuadamente a los colaboradores, sino mas bien de disefiar
de forma sistémica y estructurada programas que garanticen que las personas
dentro de la organizacion, pertenecientes a poblaciones vulnerables, sean
respaldadas dentro de los planes de competitividad, para garantizar asi el pleno
desarrollo profesional, laboral y personal. Se recomienda a los empresarios y
colaboradores del area de gestion humana que implementen la diversidad cultural
de una manera estructurada teniendo en cuenta las condiciones de la empresa, de
los grupos sociales, del entorno interno y externo en el que se sumerge la
organizacion, y las metas organizacionales, con el fin de implementar estrategias
dinamicas que no solo vayan en pro del crecimiento de la empresa, sino mas bien

del desarrollo social del pais.
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ANEXO 1
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