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    PRÓLOGO


    En lo que va de siglo se vienen registrando avances importantes en el reconocimiento de los derechos humanos, incluidos los derechos laborales de las personas LGTB. Cada vez son más los países que adoptan leyes que prohíben la discriminación basada en la orientación sexual o la identidad de género en los distintos ámbitos, también en el trabajo. La institución del matrimonio igualitario y las uniones civiles entre parejas del mismo sexo, adoptada por algunos países, ha sido tal vez la medida legislativa más visible y disruptiva, desencadenando un proceso de «salida del armario» y visibilidad de las personas LGTB nunca antes conocido que ha repercutido en otras muchas dimensiones de la vida social, incluido el universo laboral y empresarial.


    Aunque desgraciadamente en la mayoría de países perviven las prácticas y leyes discriminatorias —en 76 países la actividad sexual entre personas del mismo sexo está tipificada como delito, en seis de ellos punible con la pena de muerte—, los cambios legislativos en favor de los derechos de las personas LGTB son innegables. Cambios positivos que han llegado también a las relaciones laborales. Sin embargo, aun cuando la protección jurídica formal exista, lo que no es poco, la realidad es que muchos trabajadores y trabajadoras LGTB, es muy posible que la mayoría, siguen sufriendo situaciones de discriminación e incluso de acoso en el trabajo, lo que lleva a que muchas personas sigan ocultando su orientación sexual o se encaminen hacia sectores con entornos laborales más tolerantes.


    Diversos estudios, realizados por la OIT y por otras entidades especializadas, confirman lo que la percepción social intuye: para las personas LGTB es muy común y cotidiano vivir situaciones de discriminación en el trabajo a causa de su orientación sexual o de su identidad de género. Es en este caso donde se dan las situaciones más dramáticas, ya que las personas transexuales son las más vulnerables y las que vienen sufriendo las formas más severas de discriminación y exclusión laboral.


    La Organización Internacional del Trabajo, como organización del sistema de Naciones Unidas especializada en el ámbito del trabajo, promueve el trabajo decente, es decir, en condiciones de libertad y dignidad, para todas las mujeres y hombres, independientemente de su orientación sexual y de su identidad de género. La no discriminación forma parte de los principios y derechos fundamentales del trabajo que todos los países miembros deben proteger y que todas las empresas deben respetar, siguiendo las directrices de Naciones Unidas sobre empresas y derechos humanos.


    La discriminación LGTB no es exclusiva del mundo del trabajo, sino que se viene arrastrando desde la etapa escolar, pero encuentra en el entorno laboral una continuidad, tanto en el acceso al empleo como en el marco del desempeño de la actividad. Los mecanismos de discriminación son múltiples. En muchas ocasiones, a través del rechazo o el acoso directo, situaciones que son relativamente más fáciles de identificar y combatir. Pero muy a menudo se producen a través de un ambiente creado que parte de la creencia social de que lo «normal» es la heterosexualidad, o que asigna roles y comportamientos entendidos como «masculinos» o «femeninos» convertidos en pautas a seguir. Por ello es tan importante contar con un abanico de disposiciones, prácticas y entorno cultural que genere un ambiente de trabajo inclusivo en cada una de las organizaciones laborales o empresas.


    Este es tal vez uno de los méritos principales que —querido lector, querida lectora— puedes encontrar en este libro, donde hallarás un excelente decálogo de buenas prácticas de inclusión social en las organizaciones laborales. Decálogo que representa una enriquecedora contribución en el camino tan esperanzador que se ha puesto en marcha desde inicios de siglo para acabar con la homofobia y la transfobia y terminar con todas las discriminaciones, laborales incluidas, que tanto sufrimiento e infelicidad han venido generando en nuestra sociedad a lo largo de los tiempos.


    JOAQUÍN NIETO
OIT

  


  
    INTRODUCCIÓN1


    La historia reciente de España se ha caracterizado por un profundo cambio en su estructura política y social. Tras años de dictadura franquista, el país puso en marcha un proceso de transición hacia la democracia que dio lugar al reconocimiento de los derechos civiles y políticos de la sociedad en su conjunto. Esta transformación también ha supuesto un gran avance para los colectivos de personas lesbianas, gais, bisexuales y transexuales (LGBT) que han pasado de ser perseguidos por ley a ver reconocido el derecho a formar una familia, casarse y adoptar menores. No obstante, el proceso de estigmatización que han sufrido estos grupos a lo largo de la historia y, sobre todo, durante los años del régimen franquista podría estar arraigado en un sustrato social invisible de valores y creencias difíciles de identificar y modificar. Nos encontramos en este sentido con una doble perspectiva en el abordaje de la situación social de los colectivos LGBT. Por un lado, la discriminación patente y abierta es rechazada social y legalmente y, por otro lado, se siguen identificando brotes de prejuicio hacia las personas LGBT.


    La lucha por el reconocimiento de los derechos de estos colectivos se ha traducido también en reivindicaciones en pro de la igualdad de acceso y de condiciones en el mundo del trabajo. Formalmente, la discriminación por orientación/identidad sexual es perseguida por ley (Directiva 2000/78/CE, de 27 de noviembre de 2000 y Estatuto de los Trabajadores, Ley 1/1995, de 24 de marzo) y son cada vez menos habituales los casos de denuncias por parte de trabajadores LGBT, que son injustamente tratados. No obstante, el contexto laboral es una realidad que va mucho más allá de los elementos formales relacionados con el empleo, como la contratación y las condiciones de trabajo. Los entornos laborales representan un intrincado conjunto de relaciones interpersonales, de vivencias y experiencias que influyen en el bienestar y la salud de las personas dentro y fuera del contexto laboral.


    Teniendo en cuenta este estado de la situación de los colectivos LGBT, los autores del libro abordan esta temática desde su experiencia en el estudio y la promoción de organizaciones inclusivas. Se observan las prácticas organizacionales de las personas lesbianas y gais (LG2) en su contexto laboral y las consecuencias para el bienestar y la salud de dichos colectivos, así como el desarrollo de prácticas de recursos humanos que permitan un entorno laboral saludable y socialmente sostenible.


    En la primera parte de la obra se analiza en qué medida los valores y las creencias tradicionalmente aceptadas en España, influyen en las experiencias actuales de las personas LGBT en el trabajo. Se abordan, además, los principales cambios legislativos que afectan a los colectivos LGBT en su contexto laboral.


    La segunda parte de la obra se orienta al análisis del proceso de coming out o «salida del armario», como cotidianamente se conoce este proceso, en el que las personas LG revelan su orientación sexual en el trabajo. Siendo uno de los momentos más significativos de su vida laboral, el coming out ha sido objeto de estudio desde perspectivas diversas, y en el presente trabajo se analiza este proceso desde el ámbito psicosocial. Tras presentar los principales modelos explicativos desarrollados en el campo de estudio, los autores introducen la Teoría de las Fronteras (Boundary Theory) como marco teórico que resultará de ayuda para interpretar la situación en España, así como para identificar el rol que desempeñan terceras partes (compañeros de trabajo, supervisores, etc.) a la hora de facilitar u obstaculizar este proceso de coming out.


    Es precisamente este proceso de coming out el que puede dar lugar a dinámicas de discriminación cuando se produce en entornos laborales no inclusivos. Por esta razón, la discriminación tanto explícita como la más sutil serán el hilo conductor que guiará la tercera parte de la obra. Si por un lado puede resultar obsoleto hablar de discriminación de los colectivos LG, por otro se observa que los comportamientos discriminatorios siguen estando presentes en las prácticas organizacionales, y, lo que resulta más relevante y destacable en esta obra, que dichas conductas pueden pasar inadvertidas y no categorizadas como explícitamente discriminatorias


    Para terminar, en el cuarto apartado se recogerán prácticas de recursos humanos que las organizaciones pueden implementar para favorecer la inclusión y promover entornos laborales libres de discriminación.


    
      NOTAS


      
        1 Este trabajo no hubiera sido posible sin la colaboración de la Federación Española de Lesbianas, Gais, Transexuales y Bisexuales (FELGTB) ni el apoyo de las personas que, con el relato de sus vivencias laborales, han hecho posible escribir este libro con el objetivo de promover entornos laborales libres de discriminación. El estudio ha sido financiado por el Ministerio de Economía y Competitividad (MINECO/FEDER) (Ref. PSI2015-64894-P).

      


      
        2 En el presente trabajo se usan los acrónimos LGBT, LGB y LG. Si bien los aspectos culturales que afectan a estos colectivos y las medidas organizacionales implementadas para su bienestar pueden estar compartidos por las personas LGBT, la investigación (Law, Martinez, Ruggs, Hebl y Akers; 2011; Worthen, 2013) ha mostrado que las personas transexuales, por sus peculiaridades, podrían vivir experiencias laborales totalmente distintas a las personas LGB. Por ello, han indicado la conveniencia de estudiar sus vivencias separadamente. El acrónimo LG se utiliza para describir los resultados de la investigación desarrollada en España por Di Marco, Arenas, Munduate y Hoel (2015), cuyos participantes han sido personas lesbianas y gais.

      

    

  



  

    1.ESPAÑA, ENTRE TRADICIÓN Y LIBERALISMO


     


    La lucha de los colectivos de personas LGBT en España ha logrado el reconocimiento de numerosos derechos a nivel legislativo y, sobre todo, un cambio de las actitudes de la gran parte de la sociedad. Este cambio se ha venido forjando como respuesta a un largo período histórico en el que los derechos de las personas LGBT y, en un sentido más amplio, los derechos de la sociedad en su conjunto, fueron mermados por el régimen franquista (1939-1975). Este período político interrumpió el desarrollo que la sociedad española había protagonizado durante la Segunda República (1933-1936) en términos de libertades sociales como el divorcio o el derecho al aborto, por ejemplo. Si bien la sociedad en su conjunto fue víctima de estos recortes, sin embargo los colectivos vulnerables fueron los más afectados, entre ellos, las personas LGBT, que fueron perseguidas a nivel legal, a la vez que estigmatizadas socialmente.


    El fin del franquismo y la transición a la democracia supusieron un cambio hacia la (re)adquisición de derechos, donde viejas y nuevas corrientes ideológicas convivieron al mismo tiempo. Este proceso todavía no ha logrado llegar a término, como demuestran algunas investigaciones sobre las condiciones de grupos vulnerables llevadas a cabo en España (Comisión Europea, 2012; López, Generelo y Arroyo, 2013). En parte, las creencias y los valores que se difundieron durante el régimen franquista, que se implantaron en todos los ámbitos de la vida, podrían seguir presentes en muchos contextos, entre ellos el laboral.


    A continuación analizamos el modo en que los acontecimientos históricos recientes están afectando a la vivencia de las personas LGBT en el trabajo. Además, sin la pretensión de ser exhaustivos, recapitularemos los principales logros de la lucha de los colectivos de personas LGBT en España. Dichos colectivos empezaron a articular un discurso propio, reivindicativo de la igualdad real, justamente en la fase de transición a la democracia. Con ello consiguieron introducir en la agenda política la necesidad de realizar cambios a nivel legislativo para el pleno reconocimiento de los derechos como ciudadanos/as de las personas LGBT.


    La historia reciente de España se vio caracterizada por la implantación de un régimen dictatorial que durante casi cuatro décadas afectó al país y que implicó una involución a niveles político y social (Munduate, 1993). Tras la dictadura, España entró en un período de transición, en el cual viejas y nuevas corrientes políticas han seguido conviviendo y, probablemente, todavía perduran en algunos sectores de la sociedad. Este doble perfil del país explicaría la resistencia que se mostró a la hora de aprobar algunas reformas legislativas que implicaban la adquisición de derechos por parte de los colectivos LGBT (Villamil, 2004). Por esta razón, abordamos brevemente el modo en que este régimen ha afectado a los colectivos no heterosexuales hasta el presente.


    El régimen franquista se caracterizó por la pérdida del pluralismo y de las libertades. Este proceso fue respaldado por la Iglesia Católica, que acogió el franquismo de forma positiva tras haber temblado durante la Segunda República a raíz de los vientos de secularización que caracterizaron dicha época (Casanova, 2001; 2002; Osborne, 2011). El nacional-catolicismo, que identificó el Estado con los valores y la moral propios del catolicismo (Calvo y Pichardo, 2011; Pichardo, 2004, 2011), se convirtió en la política predominante en España. La escuela y todos los agentes de socialización primaria y secundaria fueron las instituciones donde se transmitía dicha ideología. El Caudillo se convirtió en el ejemplo a seguir, en el «padre ejemplar». Fueron años de censura y de violencia para todos aquellos que no se conformaban con la ideología del sistema (Casanova, 2002).


    La familia tradicional se transformó en el núcleo central de la sociedad (Abella, 1996; Olmeda, 2004) y la sexualidad se convirtió en un tema tabú, aunque seguía existiendo una doble moralidad. La Iglesia fue la encargada de ejercer un fuerte control sobre la moral, activando los mecanismos de la culpa y de la vergüenza.


    Si la sexualidad se veía como un tema tabú, aún lo fue más la no heterosexualidad. En el año 1954, la homosexualidad se incorporó a la Ley de Vagos y Maleantes, que recogía todas las categorías de excluidos sociales, y en 1970 se volvió a reafirmar su peligrosidad a través de la Ley de Peligrosidad y Rehabilitación Social (Pichardo, 2004; Valiente, 2002). El aislamiento y el internamiento en colonias agrícolas o en campos de trabajo eran las medidas de rehabilitación previstas en los textos normativos. La conceptualización de la homosexualidad oscilaba entre el delito y la enfermedad. Por ello, se consideraba necesario reeducar y rehabilitar a quien cometía el acto delictivo de forma que no representase un peligro para toda la sociedad (Olmeda, 2004). Solo en 1979 se modificaron los textos legislativos, abrogando los artículos de la Ley de Peligrosidad y Rehabilitación Social referentes a las personas homosexuales; se tuvo que esperar hasta los años noventa para su completa derogación (Valiente, 2002).


    El régimen franquista representó una involución en los derechos adquiridos previamente por las mujeres y una reafirmación de los roles de género tradicionales (Juliano, 2012; Osborne, 2012). La mujer volvió a ser el «ángel de la casa». Se delimitaron nuevamente los espacios de acción de hombres y mujeres: públicos, para ellos, y privados, para ellas. En este escenario, la no heterosexualidad iba en contra de los roles tradicionales y de la imagen de feminidad y masculinidad creados hasta el momento. La homosexualidad iba en contra de la imagen de virilidad, mientras que el lesbianismo era simplemente ignorado (e.g., a nivel legislativo), aunque sí castigado a través de instituciones como la religión y la medicina (Platero, 2012).


    Los roles de género tradicionales y la creación del binomio «espacio público/privado» también marcaban los comportamientos y los temas que podían exteriorizarse en cada uno de ellos. Todo lo que giraba en torno a la vida personal se confinaba en el espacio de la privacidad (Abella, 1996). No obstante, con el paso del tiempo se ha asistido a una desexualización de la vida de las personas heterosexuales (Herek, 1996; Vélez-Pellegrini, 2008). En la actualidad, hablar de algún tema personal en un espacio público, como puede ser el trabajo, no conlleva ninguna consecuencia negativa para quien lo hace y no provoca ningún estupor en quien escucha. La esfera personal de las personas heterosexuales se ha partido en dos: por un lo que se define propiamente personal, que se puede hacer público, y por otro lado lo estrictamente privado, que casi nunca se comparte en un espacio público. Lo mismo no se puede afirmar para las personas no heterosexuales. Para estos colectivos el personal y el privado se solapan y ambos evocan, en muchas personas heterosexuales, lo que está relacionado con lo sexual. El fenómeno del que hablaba Herek (1996), la sexualización de la vida personal de las personas LGBT, sigue existiendo hoy en día. En el estudio que describimos en las siguientes páginas se hace referencia a este proceso. Las personas participantes en el estudio explícitamente documentan que los asuntos que forman parte de su vida personal (e.g., salir o cocinar para su pareja) crean reacciones de estupor e incomodan a quienes están escuchando debido al proceso de asociación entre la vida personal y la vida íntima de las personas LG llevada a cabo por parte de los compañeros heterosexuales, de ahí la invitación sutil a no externalizar todo lo que pueda estar relacionado con la vida personal (Di Marco, Hoel, Arenas y Munduate, 2015). Como comenta Villamil (2004), estamos viviendo una «tolerancia retórica», que en otras palabras consiste en «la invitación a la no existencia, que es la forma educada del armario» (Villamil, 2004, p. 27).


    ¿Pueden todos estos elementos trasladarse a los contextos laborales? Parece que sí. Los contextos laborales se pueden considerar como microcosmos de la sociedad donde se reflejan valores y creencias. La religión, los valores de género tradicionales o la separación entre el espacio público y el privado, si bien en forma más sutil, podrían estar afectando todavía a la experiencia no solo de las personas LGBT, sino de toda la sociedad. Si pensamos en la masculinización y la feminización de algunos sectores (e.g., ejército, enfermería...), es fácil entenderlo. ¿Y qué ocurre cuando un hombre o una mujer entran en un sector no propiamente masculino o femenino? Casi de inmediato e inconscientemente se levantan dudas sobre su sexualidad, sobre todo si su imagen no responde a los cánones de masculinidad o feminidad mayoritariamente aceptados por la sociedad. ¿Cuántas veces se sigue escuchando en nuestro entorno que a alguien no le importa que su compañera o compañero de trabajo sea L/G pero que prefiere no saber de su vida personal? También en este caso estamos frente a un proceso de sexualización de la vida de las personas no heterosexuales, a una invitación a volver al armario, con consecuencias que, como veremos más adelante, afectan a las personas y a las organizaciones.


    Contextualizar la situación de las personas LGBT en la historia reciente de España parece un paso necesario para interpretar los progresos del país en términos de derechos de dichos colectivos y para abordar el hecho de que la lucha por los derechos de las personas no heterosexuales no termina tras lograr las (importantísimas) reformas legislativas, como analizamos en el siguiente apartado.


    Como se abordó en los párrafos anteriores, el régimen franquista llevó a cabo una fuerte acción represiva hacia los colectivos LGBT a través de Ley de Vagos y Maleantes, en 1954, y de la Ley de Peligrosidad y Rehabilitación Social, en 1970 (Pichardo, 2004; Valiente, 2002). La homosexualidad se equiparaba a una enfermedad, pero también venía siendo considerada una forma de delincuencia y de depravación moral (Olmeda, 2004). En realidad, las dos leyes solo contemplaban la homosexualidad masculina, mientras que el lesbianismo y la bisexualidad no se tenían en cuenta, no porque fueran tolerados, sino porque eran ignorados (Juliano, 2012).


    La lucha de los primeros colectivos LGBT en España se concentró entonces en la eliminación de estas dos leyes, que reprimían y castigaban a las personas no heterosexuales (Osborne, 2007). En los años setenta tuvieron lugar las primeras manifestaciones de los colectivos LGBT, sobre todo en las ciudades de Barcelona y Madrid, aunque se tendrá que esperar al año 1980 para conseguir la legalización de la primera asociación LGBT, el Front d’Alliberamente Gay de Catalunya (Poveda, 2008). Por otro lado, las mujeres lesbianas, en aquel entonces, luchaban dentro de las filas de los movimientos feministas. Gracias a la lucha de estos colectivos se logró, en 1979, la despenalización de la homosexualidad, pero no es hasta los años noventa cuando se obtendrá la plena eliminación de la Ley de Peligrosidad y Rehabilitación Social.


    Como recuerda Poveda (2008), la lucha de los colectivos LGBT no terminó tras este logro, que fue solo el comienzo de una serie de reivindicaciones para alcanzar la igualdad real. Los textos legislativos, con la aprobación del nuevo Código Penal en 1995, empiezan a incluir y tutelar la orientación sexual, junto con otras categorías sociales como el sexo, la raza, la ideología, etc. (Poveda, 2008). Hay que tener en cuenta que los años ochenta y noventa fueron bastante difíciles por la aparición del SIDA y por el discurso social (y homófobo) que se fue construyendo alrededor de la homosexualidad y el virus. Los movimientos tuvieron que responder a esta nueva problemática difundiendo los instrumentos y la información para prevenir el contagio y luchando para que las personas afectadas tuviesen cuidados y atención médica adecuados.


    A partir de los años ochenta los grupos LGBT modificaron su forma reivindicativa (Calvo, 2010), dando comienzo a la que fue definida como la «Segunda ola del activismo LGBT» (Villamil, 2004, p. 19), teniendo como objetivo una mayor visibilidad de las personas LGBT y, además, buscando alianzas con las instituciones públicas a escalas local y nacional. Se simplificaron los asuntos presentes en el discurso reivindicativo y, a partir de los años noventa, la lucha por el pleno reconocimiento de los derechos de ciudadanía y por la ley de parejas de hecho se convirtieron en reivindicaciones centrales (Calvo, 2010; Poveda, 2008; Villamil, 2004).


    La lucha por el reconocimiento del matrimonio entre personas del mismo sexo nace también a raíz del cuestionamiento de la familia tradicional y de los roles de género impulsado por los grupos feministas (Osborne, 2011; Villamil, 2004). En 2005 se logró la aprobación de la Ley 13/20053, con la que se modificó el Código Civil en materia de derecho a contraer matrimonio, que dio paso no solo a la unión entre personas del mismo sexo, sino también a la posibilidad de adopción. Este logro no se consiguió sin las protestas de grupos políticos y religiosos que, incapaces de rendirse a este cambio no solo legislativo sino social, presentaron una moción de inconstitucionalidad. La Asamblea Constituyente no se pronunció a favor de la ley hasta 2012, por lo que las parejas que habían contraído matrimonio con anterioridad tuvieron que vivir un período de incertidumbre acerca de la validez legal de su unión.


    Unos años después de la aprobación de la Ley 13/2005, los colectivos LGBT lograron otra meta, esta vez para las personas transexuales. En 2007, fue aprobada la ley4 que permite a las personas transexuales modificar su nombre en el Registro Civil antes de someterse a la intervención quirúrgica. La ley puso fin a un vacío normativo y dio mayor peso a la identidad de género, que el mismo texto normativo define como «sexo psicológico» o «psicosocial».


    Las últimas dos leyes citadas representan un logro importantísimo a nivel legislativo en la lucha y el reconocimiento de los derechos de las personas LGBT. Las reformas normativas han dado respuesta a las necesidades de una parte de la sociedad, ajustándose también al cambio social que se había producido en los años anteriores. Por otro lado, estos logros contribuyeron a seguir forjando una sociedad más igualitaria.


    Como hemos recordado anteriormente, España es hoy en día uno de los países occidentales más avanzados en términos de tutela de los derechos de las personas LGBT. No obstante, esto no significa que las instancias reivindicativas de las personas LGBT estén agotadas. Si por un lado las reformas dentro del marco legal representan en la actualidad un instrumento para la tutela de estos colectivos en contra de la desigualdad y de la discriminación abierta, no existen leyes que amparen o que ayuden a reconocer la discriminación sutil que, en muchos casos, es llevada a cabo por personas que no son conscientes de sus actos y que defienden su imagen igualitaria frente a sí mismas y a las demás (King y Cortina, 2010; Cortina, 2008). En España, los valores transmitidos durante el régimen franquista podrían estar participando en estos procesos de forma indirecta, de ahí nace la necesidad de revisar brevemente lo ocurrido en aquella época.


    Además, si bien la aprobación de la Ley 3/2007 ha dado respuesta a una exigencia muy valorada por parte del colectivo de personas transexuales, estas personas son las que hoy en día sufren distintas formas de discriminación no solo a nivel sutil, sino también abierto y en todos los ámbitos de su vida. Según la encuesta realizada por la Federación Estatal de Lesbianas, Gais, Transexuales y Bisexuales (FELGTB) (López et al., 2013), las personas transexuales sufren incluso discriminación en el ámbito sanitario durante el proceso de transexualización.


    

      NOTAS


      

        3 Ley 13/2005, de 1 de julio, por la que se modifica el Código Civil en materia de derecho a contraer matrimonio.


      


      

        4 Ley Orgánica 3/2007, de 15 de marzo, reguladora de la rectificación registral de la mención relativa al sexo de las personas.


      


    


  



  
    2.EL PROCESO DE COMING OUT


    
      Contenido


      2.1.El estado del arte.


      2.2.Y tú, ¿qué rol interpretas?

    


     


    Las conversaciones cotidianas que llenan la vida diaria de las personas son vehículo de transmisión de información sobre sus vidas personales y profesionales. También en el trabajo, compartir durante muchas horas un entorno físico con las mismas personas nos llevará a hablar acerca de intereses, tiempo libre, personas que forman parte de nuestro entorno familiar y personal, etc. A través de estos diálogos revelamos u omitimos detalles acerca de nuestra vida extralaboral que queremos que los demás conozcan o que, al contrario, preferimos mantener ocultos. Esto, en algunos casos, permitirá crear relaciones que pueden ir más allá de lo estrictamente profesional y profundizar en aquellas relaciones ya existentes. Por tanto, las personas del entorno laboral, en el que se incluyen las personas de contacto directo como compañeros, supervisores, clientes, etc., interpretan un rol relevante no solo en la vida profesional, sino también en la personal.


    La cantidad y el tipo de información que compartimos con estas personas en el trabajo dependerá de muchos factores: la personalidad de cada uno, el grado de cercanía del interlocutor, el tiempo de convivencia a lo largo del día, el grado de amistad con la otra parte, etc. Otro elemento que puede determinar el tipo de información que desvelamos se refiere a la percepción de que la otra parte pueda usar el contenido de una conversación en contra nuestra y dañarnos a nivel personal o laboral. El grado de confianza en las personas que nos rodean será entonces otro determinante a la hora de compartir información sobre nuestra vida personal en el contexto de trabajo.


    Históricamente, algunos colectivos han tenido que ser más cautelosos a la hora de compartir información sobre su vida personal, no solo en el trabajo, sino también en otros ámbitos de su vida. Entre ellos, las personas LGBT han tenido que omitir información importante sobre su vida personal y extralaboral por el miedo a ser estigmatizadas por parte de la sociedad (Goffman, 1963). El «estigma» se define como aquel atributo que se aleja de los estándares de «normalidad» construidos por la sociedad en un momento dado. Según Goffman (1963), existen dos tipos de estigmas: por un lado, encontramos los estigmas visibles, aquellos que se pueden identificar fácilmente y que, por esta razón, desacreditan directamente a la persona portadora, y, por otro, existen los estigmas invisibles, es decir, aquellos que las personas pueden ocultar a los demás y que, por ello, son desacreditables solo en potencia. Dentro de este último grupo entraría la orientación sexual porque se considera como un aspecto que se puede ocultar si la persona así lo desea.


    A causa del proceso de estigmatización, durante mucho tiempo las personas lesbianas, gais y bisexuales (LGB) han ocultado su orientación sexual por miedo a ser víctimas de actos negativos. Este rechazo se daría por parte de aquellas franjas de la sociedad que consideran las orientaciones no heterosexuales como no normativas, es decir, fuera de las normas mayoritariamente aceptadas por la sociedad y, por ello, reprobables (Losert, 2008; Warner, 1991). Así pues, revelar la orientación sexual llevando a cabo el proceso de coming out o «salida del armario» en el trabajo no siempre ha sido una elección sencilla para las personas LGB. En los párrafos que siguen analizaremos las dinámicas de coming out de empleadas y empleados LGB en España. En concreto, tras una breve revisión del estado del arte de esta temática, destacaremos los resultados de un reciente estudio llevado a cabo en España que nos permite avanzar en el conocimiento sobre la experiencia de las personas LGB en el trabajo.


    2.1. EL ESTADO DEL ARTE


    El término coming out o «salida del armario» hace referencia al proceso a través del cual las personas LGB revelan su orientación sexual. Dada la importancia que conlleva y las consecuencias que puede tener para las personas implicadas, este proceso de coming out se ha estudiado en distintas esferas de la vida, como el familiar (e.g., D’Amico y Julien, 2012) y el laboral (e.g., Croteau, Anderson y VanderWal, 2008). Entre los estudios del ámbito laboral se encuentran aquellos que tratan de identificar las estrategias empleadas para gestionar la orientación sexual en el trabajo y los factores que favorecen u obstaculizan este proceso (e.g., Clair, Beatty y MacLean, 2005; Lidderdale, Croteau, Anderson, Tovar-Murray y Davis, 2007; Ragins, 2008). Entre las preguntas más relevantes que se han tratado de responder se encuentran las siguientes: ¿cómo manejan las personas LGB su orientación sexual en el trabajo?, ¿cuáles son las estrategias que las personas LGB utilizan para revelar o esconder su orientación sexual?


    Los resultados de los estudios (e.g. Button, 2004) muestran que las personas LGB pueden utilizar varias estrategias con el fin de revelar o encubrir su orientación sexual en el trabajo (tabla 2.1). En un estudio llevado a cabo en Estados Unidos con profesores y profesoras gais y lesbianas (Griffin, 1992) se identificaron cuatro estrategias prioritarias: adopción, encubrimiento, implícitamente fuera y explícitamente fuera. Las dos primeras tienen como objetivo no revelar la orientación sexual en el trabajo, mientras que las otras dos tratan de desvelar dicha orientación sexual. Los empleados LGB que utilizan la estrategia de adopción tratan de pasar como heterosexuales, creando una vida heterosexual ficticia. Para que esta estrategia resulte efectiva, las personas LGB intentarán hablar de su pareja refiriéndose a ella de forma neutra o atribuyéndole el sexo opuesto, y harán comentarios para reforzar esta orientación sexual ficticia. No obstante, estudios recientes (Di Marco, Arenas, Munduate y Hoel, 2015) muestran que para no encontrase con la situación de tener que mentir, algunas personas LGB prefieren omitir esta información. Esta estrategia de encubrimiento consiste, por tanto, en una omisión de información por parte de personas LGB sobre su vida personal. Para conseguirlo, evitarán todas aquellas situaciones sociales donde se requiere un intercambio de información personal, como podría ser un banal desayuno, un momento en el que se puede ir más allá del trabajo refiriéndose la esfera personal a través de conversaciones sobre el tiempo libre, las aficiones personales, etc. De la misma forma, las personas LGB que utilizan esta estrategia evitarán participar en aquellos eventos o celebraciones extralaborales donde las parejas estén invitadas (e.g., cenas de empresa, eventos de extralaborales, etc.). Las estrategias de encubrimiento u ocultación no son las únicas empleadas por parte de las personas LGB. Muchas de ellas deciden revelar su orientación sexual en el trabajo y lo hacen de forma implícita o de forma explícita. En el primer caso, las personas LGB comunicarán pertenecer a los colectivos LGB vehiculando pequeños detalles sobre su vida personal, gracias a los cuales las personas de alrededor podrán inferir su orientación sexual: exponer la foto de la pareja, hablar de ella y de cómo han pasado su último fin de semana, comentar estar afiliada a una asociación para la defensa de los derechos de las personas LGB, etc. Todos estos elementos constituyen información significativa que puede comunicar más de lo que se dice explícitamente. En el segundo caso, el proceso de coming out es llevado a cabo de forma mucho más clara; en este caso las personas LGB comunican su orientación sexual abiertamente, sin dejar lugar a dudas.


    Estudios posteriores han seguido explorando el tipo de estrategias en el proceso del coming out. En un estudio llevado a cabo con hombres gais (Woods, 1993), se encontraron tres estrategias prioritarias: falsificar, evitar e integrar. La primera se solapa con la estrategia de adopción anteriormente comentada, es decir, para encubrir su orientación sexual, las personas LGB a veces prefieren construir una identidad ficticia. También la segunda estrategia coincide con la del estudio anterior, es decir, se trata de evitar hablar de su vida personal, de forma que no tengan que mentir sobre su orientación sexual ni revelarla. La última estrategia de integración reúne las peculiaridades de las dos estrategias de revelación del estudio anterior, es decir, las personas LGB que quieren llevar a cabo el proceso de coming out integran poco a poco su vida personal en el trabajo.


    Las estrategias de coming out empleadas por parte de las personas LGB no son estables y definitivas, y, lo que es más importante, las personas pueden utilizar distintas estrategias a la vez, con personas diferentes (Ragins, 2004). Es el caso de las personas que deciden revelar su orientación sexual a un grupo reducido de personas, como el compañero de despacho, por ejemplo, sin informar a los demás.


    TABLA 2.1
Antecedentes y estrategias de coming out
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    La decisión de emplear una estrategia determinada se verá afectada por factores que constituyen las causas o antecedentes de dicha decisión. Algunos de estos antecedentes se han desarrollado a partir de la Teoría del Estigma (Goffman, 1963), mientras que otros están enmarcados en la Teoría Cognitivo-Social del Desarrollo de Carrera (Lent, Brown y Hackett, 2002). Según esta última teoría, con el fin de alcanzar el logro profesional, las personas modularán su comportamiento de acuerdo con sus creencias acerca de las propias capacidades de llevar a cabo dicho comportamiento (creencias de autoeficacia) y con los resultados esperados. Los interrogantes a los que se intenta contestar serán los siguientes: ¿seré capaz de llevar a cabo este comportamiento?, ¿cuáles serán los resultados de dicho comportamiento? Estas preguntas, aplicadas a la elección de revelar o no revelar la orientación sexual en el trabajo, afectarán al proceso de coming out.


    A partir de los modelos de coming out arriba descritos, es posible agrupar las causas de dicho proceso en factores personales y factores organizacionales.


    Factores personales


    Entre las causas del coming out identificadas hasta el día de hoy se han encontrado muchas características personales y procesos psicológicos. Si la persona no heterosexual considera que su orientación sexual es importante en la construcción y definición de su identidad, será más propensa a revelar su orientación sexual en el trabajo (Ragins, 2008). Cuanto más central y desarrollada esté la orientación sexual (Clair et al., 2005) en la identidad de una persona, tanto más este aspecto estará presente en las conversaciones diarias y en la cotidianidad de dicha persona.


    Junto con la centralidad de la orientación sexual en la vida de cada individuo, encontramos los procesos de autoverificación. Según la Teoría de la Autoverificación (Swann, 1983), las personas están más satisfechas cuando la imagen que los demás tienen de ellas está en consonancia, en todo o en parte, con la que tienen de sí mismas. La presencia de este aspecto podría determinar por qué las personas LGB revelan su orientación sexual en el trabajo. Siendo la orientación sexual un aspecto no visible, los compañeros de trabajo podrían construir una imagen de los empleados LGB que no contemple la orientación sexual, dejándose guiar por la presunción de heterosexualidad. Para entender este concepto es suficiente con poner un ejemplo de la vida cotidiana: ¿cuántas veces hemos escuchado preguntar a una amiga si tiene novio o a un amigo si tiene novia? Esta sencilla pregunta, al establecer el sexo de la pareja de la persona que contesta, da por hecho su heterosexualidad. Para que esto no ocurriese, el proceso de coming out resultaría como algo imprescindible (Ragins, 2008).


    Como se ha indicado anteriormente, durante mucho tiempo las orientaciones no heterosexuales han sido estigmatizadas por parte de la sociedad. Revelar ser LGB podía ser peligroso y en algunos contextos puede incluso seguir siéndolo, dado que resultan de actualidad noticias sobre personas víctimas de agresiones tras manifestar su orientación sexual abiertamente (Junquera, El País, 2014). Esto determina que otro elemento que podría favorecer el proceso de coming out sea la propensión al riesgo (Clair et al., 2005): cuanto más propensas al riesgo sean las personas LGB, más revelarán su orientación sexual en el trabajo, porque no tendrán miedo a las posibles consecuencias negativas que se pudieran producir.


    Clair y colaboradores (2005) subrayan que otro elemento importante en el ámbito personal es el grado de autocontrol. Este concepto hace referencia al ajuste del comportamiento de las personas a las expectativas y a las exigencias de una determinada situación. Las personas LGB con un elevado nivel de autocontrol tenderán a modificar su comportamiento en función de cómo creen estar siendo percibidas durante la interacción social, de modo que tendrán un mayor abanico de estrategias para ocultar su orientación sexual que las personas con bajos niveles de auto-control. Al contrario, las personas no heterosexuales con bajos niveles de autocontrol llevarán a cabo el proceso de coming out más a menudo, porque tenderán a mostrar su verdadera identidad con mayor frecuencia.


    La orientación sexual no es el único aspecto de la persona que puede incurrir en el proceso de estigmatización. ¿Qué pasaría, por ejemplo, si una persona de color viviese en una sociedad donde es estigmatizada por su raza y por su orientación sexual? Estudios anteriores han demostrado que las personas que poseen estigmas con distintos grados de visibilidad que se cruzan dando lugar a una interseccionalidad (Bowleg, 2008; Cole, 2009) tenderán a ocultar aquel aspecto invisible para moderar las posibles consecuencias negativas en las que pudieran incurrir.


    Otros dos elementos que determinan las estrategias a utilizar se refieren, por un lado, a la motivación personal (Clair et al., 2005), en términos de necesidad de mantener alta la autoestima, demostrando hacia el exterior una imagen íntegra en cada momento, y por otro, la de estrechar relaciones más profundas, no escondiendo información importante sobre la vida personal o de preservar las que ya existen utilizando la misma estrategia de coming out usada hasta ese momento. Además, las personas LGB más activas en términos de reivindicación de los derechos de las familias del mismo sexo, de personas transexuales, etc., podrían llevar a cabo el proceso de coming out como acto reivindicativo, o simplemente para educar a los demás en la tolerancia.


    Las experiencias pasadas respecto a los mensajes que el entorno ha enviado a propósito de las orientaciones no heterosexuales también desempeñan un papel importante a la hora de moldear los procesos de coming out: cuanto más positivos son los mensajes recibidos acerca de la diversidad sexual, tanto más propensas serán las personas LGB a revelar su orientación sexual. Es probable que las personas LGB que nunca han sido expuestas a un mensaje que estigmatice las orientaciones no heterosexuales no hayan vivido el dilema de si revelar o esconder su orientación sexual (Lidderdale et al., 2007).


    Otro elemento a considerar son los niveles de autoeficacia con respecto al empleo de una estrategia de revelación o de encubrimiento de la orientación sexual (Lidderdale et al., 2007). Es decir, si una persona LGB se siente incapaz de emplear una estrategia de encubrimiento, evitará utilizarla porque no sería eficaz y su orientación sexual se descubriría de todas formas.


    Para finalizar, las personas LGB tendrán en cuenta los resultados realizando un análisis de costes/beneficios esperados tras el uso de una estrategia u otra. El proceso de coming out se llevará a cabo solo si las consecuencias positivas esperadas son mayores que las consecuencias negativas (Lidderdale et al., 2007).


    Factores organizacionales


    Las características individuales no son los únicos factores que afectan a la decisión de llevar a cabo el proceso de coming out. Al lado de los elementos arriba descritos hay que tener en cuenta aquellos aspectos que caracterizan a la organización. Así pues, habrá que preguntarse: ¿existen otras personas no heterosexuales que han llevado a cabo el proceso de coming out?, ¿cuáles han sido las consecuencias para aquellas personas que han revelado su orientación sexual? Si otras personas han llevado a cabo este proceso con éxito, las personas LGB que todavía no lo han hecho estarán más motivadas para hacerlo (Ragins, 2008). De la misma forma, las personas LGB revelarán más a menudo su orientación sexual si perciben el apoyo de compañeros y compañeras (Ragins, 2008). La apertura hacia la diversidad de las personas del entorno laboral favorecerá la creación de un clima de diversidad (Clair et al., 2005; Lidderdale et al., 2007) que, a su vez, será fomentado por todas aquellas medidas de carácter institucional promovidas por la organización (e.g., creación de grupos LGBT dentro de la organización, promoción de eventos/jornadas en defensa de los derechos de las personas LGBT, etc.) (Lidderdale et al., 2007; Ragins, 2008).


    El sector de trabajo es otro importante factor a considerar. Las normas de un determinado sector, sobre todo las normas tácitas, podrían llevar a las personas LGB a no revelar su orientación sexual. Podría ser el caso de las personas que trabajan en una organización religiosa o el caso de sectores muy masculinizados, como la construcción (Clair et al., 2005).


    Para finalizar, la presencia de normas y políticas antidiscriminatorias a niveles organizacional y estatal podrían representar un incentivo para la revelación de la orientación sexual en el trabajo (Clair et al., 2005).


    También en estos casos, estos elementos se verán afectados por el análisis coste/beneficio que cada persona realice individualmente (e.g., Ragins, 2008): ¿qué consecuencias se esperan tras el empleo de una estrategia de revelación o de encubrimiento?, las consecuencias positivas, ¿superarán a las consecuencias negativas? Todas estas consideraciones afectarán a la decisión o elección de las personas LGB de revelar o encubrir su orientación sexual en el trabajo.


    Como se puede observar, los modelos anteriores definen el proceso de coming out como el resultado de una «elección» o «decisión» dependiente únicamente de las personas LGB tras considerar los elementos previamente comentados. Así pues, desde esta perspectiva, la acción o inacción de las personas LGB será la única responsable de dicho proceso. No obstante, son muchos los casos de personas que, aunque prefieran no revelar su orientación sexual, son «sacadas del armario» (Ragins, 2004). En otras palabras, su proceso de coming out es el resultado de conversaciones de pasillo, cotilleos, rumores, etc., sobre todo si la persona interesada se mueve en una realidad más pequeña, como podría ser un pueblo, por ejemplo. Otras veces, aunque las personas deciden revelar su orientación sexual encuentran en los demás una barrera que les impide mostrarse cómo son realmente. Estas consideraciones nos hacen preguntarnos: ¿qué rol tienen las terceras partes en el proceso de coming out?, dicho proceso, ¿es únicamente fruto de la decisión de las personas LGB? Abordamos estas cuestiones en los párrafos siguientes.


    2.2. Y TÚ, ¿QUÉ ROL INTERPRETAS?


    Revelar la orientación sexual en el trabajo muchas veces se traduce en compartir detalles de la vida cotidiana con los compañeros y compañeras, manteniendo conversaciones informales sobre las parejas, los planes de futuro, el tiempo libre, etc. En la mayoría de los casos, revelar la orientación sexual no significa hacer declaraciones, sino eliminar barreras entre esferas de la propia vida, la laboral y la personal, permitiendo el acceso a esta última de las personas del entorno laboral. Por otro lado, no revelar la orientación sexual en el trabajo podría ser el resultado de la creación de barreras fuertes entre el ámbito laboral y el ámbito personal, construidas por las personas con el fin de segmentar esferas de su vida.


    Más allá del proceso de coming out, de acuerdo con la Teoría de las Fronteras (Ashforth, Kreiner y Fugate, 2000; Nippert-Eng, 1996), las personas tienen distintas preferencias a la hora de integrar o segmentar ámbitos de sus vidas para simplificar el mundo en el que viven. Las personas que segmentan (segmentadoras), por ejemplo, pueden definir un espacio y un tiempo concretos para desarrollar una determinada actividad: son las personas que trabajan solo en el lugar dedicado a esta actividad y en una franja horaria concreta y que no permiten que asuntos laborales entren en el espacio y en el tiempo destinados a la esfera privada (e.g., casa); de la misma forma, es posible que estas personas tiendan a eliminar todos aquellos factores que supongan una intromisión de la esfera personal en el trabajo (e.g., llamadas de la pareja durante el horario laboral, fotos de la familia en la mesa de trabajo...).


    Por otro lado, existen personas que se encuentran más cómodas integrando varias esferas de su vida (integradoras). Son aquellas personas que no consideran inadecuado tener que trabajar en casa, fuera del horario laboral, o recibir llamadas telefónicas por parte de algún miembro de la familia en el trabajo.


    De acuerdo con la Teoría de las Fronteras, no existen personas que solo optan por integrar o por segmentar, es decir, tipos puros. Más bien, las personas se posicionan a lo largo de un continuum, desde la segmentación total a la integración completa.


    Sin embargo, algunos estudios han subrayado la necesidad de preguntarse cuál es el rol que las terceras partes tienen en el proceso de creación de fronteras (Kreiner, Hollensbe y Sheep, 2009). ¿Qué pasa cuando las terceras partes no respetan el deseo de otra persona de segmentar o integrar? El deseo inicial de una persona de delimitar el trabajo a la esfera laboral, creando barreras fuertes entre varios ámbitos, se podría ver violado por las personas que protagonizan su entorno laboral (e.g., supervisores, clientes...) a través de llamadas recibidas en su tiempo libre (Kreiner et al., 2009). Así pues, las fronteras entre distintas esferas de la vida serán el resultado de la negociación entre distintos actores y no solo del deseo inicial de una persona (véase figura 2.1).


    La Teoría de las Fronteras (Ashforth et al., 2000) podría ser una buena aproximación para analizar el proceso de coming out en el trabajo. Si revelar o encubrir la orientación sexual en el contexto laboral es el resultado de la integración o segmentación de la vida personal de las personas LGB en el ámbito del trabajo, también se hace necesario estudiar el rol que las terceras partes juegan a la hora de llevar a cabo este proceso.
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    Figura 2.1. Continuum segmentación/integración de ámbitos de la vida.


    En concreto, el proceso de coming out podría ser el resultado del proceso de integración/segmentación o instrumental para integrar/segmentar distintos ámbitos de la vida. Es decir, para las personas integradoras, revelar la orientación sexual puede ser el producto natural de las conversaciones diarias. Por otro lado, las personas que quieren llevar a cabo el coming out pueden hacerlo de forma más fácil integrando momentos de su vida personal en el trabajo. Al revés, las personas segmentadoras probablemente no llevarán a cabo el proceso de coming out, porque mantendrán separados los distintos ámbitos de su vida, y las personas que no quieren revelar su orientación sexual separarán dichos ámbitos a propósito (véase figura 2.2).


    Analizar el proceso de coming out utilizando las lentes de la Teoría de las Fronteras llevará a preguntarse el rol que las terceras partes desempeñan en este proceso. Es decir, ¿qué ocurre cuando el deseo inicial de integrar o segmentar se ve violado por parte de los demás? ¿Es el proceso de coming out una elección personal o es el resultado de determinadas dinámicas de interacción entre personas LGB y compañeros y compañeras de trabajo? En los párrafos que siguen pondremos de manifiesto dichas dinámicas analizando un caso concreto: la experiencia de las personas lesbianas y gais (LG) en España (Di Marco et al., 2015).
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    Figura 2.2. Proceso de coming out a través de la Teoría de las Fronteras.


    Como se ha indicado en el capítulo 1, España es uno de los países más avanzados en términos de reconocimientos de los derechos de las personas LGBT. Después de años de reivindicaciones, en 2005 se vio aprobada la ley que daba paso al matrimonio entre parejas del mismo sexo abriéndole las puertas para la adopción de hijos. Además, 2007 fue un año fructífero para todas las personas transexuales por la aprobación de la ley que les permite cambiar de sexo en los registros oficiales antes de someterse a la operación quirúrgica de conversión de sexo.


    No obstante, los datos sobre la experiencia de las personas no heterosexuales recogidos en otros estudios son preocupantes y ninguno de ellos se centra exclusivamente en la vivencia de estos colectivos en los lugares de trabajo españoles. La última encuesta europea nos transmite que el 44 % de la población española piensa que la discriminación por orientación sexual está difundida o muy difundida en España (Eurobarómetro, Comisión Europea, 2012). Aunque otros países europeos se posicionan por encima de España (e.g., Francia: 61 %; Italia: 63 %), no se puede obviar el hecho de que casi la mitad de los españoles considera que la discriminación por orientación sexual es una realidad muy presente hoy en día. También, según los datos recogidos por la FELGTB, el 31 % de las personas LGBT ha recibido un trato discriminatorio en el trabajo (López et al., 2013).


    A la luz de estos datos, y dada la carencia de estudios sobre las vivencias de estos colectivos en el contexto laboral español, se desarrolla un estudio (Di Marco et al., 2015) tratando de abordar la cuestión central previamente planteada: la laguna existente entre la imagen delineada a nivel legislativo y las vivencias de las personas LG en España. Se analiza, concretamente, si las conquistas de derechos, sobre todo en el ámbito del derecho de familia, son fruto de un cambio real en las actitudes de la sociedad hacia las personas no heterosexuales. En caso de que este cambio no se haya completado en su totalidad, las siguientes cuestiones que se abordan son: ¿de qué forma se manifiestan las actitudes negativas hacia dichos colectivos?, ¿cómo afectan a las personas LG?


    Para contestar a estas preguntas se realizaron entrevistas cualitativas semiestructuradas (Jehn y Jonsen, 2010; King, 2004a). En total, se recogieron 39 testimonios a través de entrevistas cualitativas (24 lesbianas y 15 gais). La edad media de los participantes fue de 36 años aproximadamente y su nivel de educación medio-alto. Entre los participantes se daba una amplia representación de los sectores laborales: educación, sector bancario y financiero, investigación, construcción, ingeniería, salud, etc. Como promedio, las personas entrevistadas llevaban trabajando en la misma organización alrededor de seis años.


    Para explorar la experiencia de las personas LG, en la entrevista se abordaban distintos aspectos: al iniciar la entrevista las preguntas se centraban sobre el contexto laboral, sirviendo, además, para romper el hielo; en una segunda parte, las preguntas estaban dirigidas a profundizar en la experiencia de las personas LG con respecto a su orientación sexual en el trabajo; en la última fase se analizaba el modo en que los elementos socioculturales típicos de España estaban afectando a la vivencia de las personas LG. A continuación se muestran los resultados más relevantes del estudio.


    El proceso de coming out en el contexto laboral español


    Las experiencias de coming out en este contexto reproducen, en parte, las dinámicas que se han encontrado en estudios llevados a cabo en otros países. Uno de los primeros aspectos al que se quería dar respuesta estaba relacionado con el tipo de estrategias que las personas usan para revelar u ocultar su orientación sexual en el trabajo. Usando la clasificación de Griffin (1992), los datos pusieron de manifiesto que la mayoría de las personas LG desvela su orientación sexual implícitamente, dando pequeños indicios a través de los cuales los compañeros y compañeras de trabajo puedan inferir su orientación sexual. La información sobre el tiempo libre, la involucración en organizaciones para la reivindicación de los derechos de los colectivos de LGBT o mostrar símbolos de dichos colectivos podrían ser elementos usados para transmitir información sobre la orientación sexual. No obstante, un número bastante elevado de personas ha declarado emplear o haber empleado en el pasado la estrategia de encubrimiento. En estos casos, las personas no mienten acerca de su orientación sexual, pero omiten toda aquella información que pueda vehicular, de alguna forma, su orientación sexual. Las actividades del tiempo libre y, sobre todo, las personas protagonistas de su vida personal se omiten en la conversación con personas del entorno laboral, hecho que, según los entrevistados, a menudo provoca un obstáculo para la creación de relaciones más cercanas en el trabajo. Es fácil entender el porqué de esta asociación si solo se piensa en el desayuno con personas del mismo trabajo, uno de los momentos en el que se comparten informaciones sobre asuntos laborales o, más sencillamente, se entablan conversaciones «frívolas» en torno a la vida personal, como el tiempo libre, la familia, etc. Estas conversaciones permiten conocer más a las personas y, en algunos casos, acercarse a ellas, profundizando las relaciones. Hay que tener en cuenta que lo que se define como «superficial» o sin una importancia intrínseca para las personas heterosexuales puede convertirse en información significativa para todas aquellas personas que no quieren compartir, por cualquier razón, estos temas con personas del entorno laboral, así como para las personas LG que no desean revelar su orientación sexual en el trabajo (e.g., por miedo a ser discriminada, por querer mantener fronteras entre el mundo laboral y el personal, etc.).


    Aunque en minoría, algunos entrevistados revelaron que para no levantar dudas sobre su verdadera orientación sexual tuvieron que improvisar una vida heterosexual ficticia, inventando, por ejemplo, una pareja del otro sexo. Las consecuencias a nivel relacional son similares a las previamente descritas.


    Como las investigaciones anteriores han demostrado (e.g., Ragins, 2004), es importante considerar que las personas LG no emplean una sola estrategia, sino una combinación de estrategias, eligiendo entre ellas según la situación y el interlocutor.


    Con el objetivo de entender mejor los procesos de elección de una determinada estrategia, sobre todo en casos de encubrimiento, se preguntó también sobre las principales causas que llevan a esta elección. Así, algunos entrevistados afirmaron que hablar de la orientación sexual en el trabajo es superfluo en la medida en que las personas de su entorno laboral ya podrían conocerla. En estos casos se aplica la norma Don’t ask, don’t tell (No preguntes, no cuentes): es decir, las personas LG no cuentan nada de su vida personal y, de la misma forma, otras personas no hacen preguntas que puedan dar lugar a conversaciones de este tipo. Igualmente, el miedo a ser rechazada o aislada apareció en los testimonios de las personas entrevistadas. En estos casos, las personas LG no revelan su orientación sexual por el miedo a observar cambios no deseados en las relaciones de amistad existentes en el entorno laboral. También hay que tener en cuenta el sector y las características de los clientes o usuarios. Así, las personas que trabajan en el sector educativo han demostrado ser más cautelosas a la hora de revelar su orientación sexual en el contexto laboral, porque perciben un doble control, el de los compañeros y compañeras y el de padres y madres del alumnado.


    TABLA 2.2
Principales antecedentes y consecuencias de la estrategia de encubrimiento y adopción
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    Es importante analizar el tipo de estrategia que las personas LG emplean en el lugar de trabajo en España en la medida en que otros estudios, desarrollados en otros países, demostraron que las consecuencias de no revelar la orientación sexual en el contexto laboral pueden ser negativas para las personas LG (Day y Schoenrade, 1997; Ragins, 2004). También en el presente estudio se confirmó este dato, de modo que las personas que utilizan una estrategia de encubrimiento o de adopción se ven afectadas negativamente a nivel de bienestar. De la misma forma, se experimentan estados emocionales negativos, que pueden trasladarse también a la vida personal. Además, tener que esconder la orientación sexual tiene repercusiones a nivel de percepción de justicia en el trabajo: por ejemplo, algunos de los participantes cuentan haber renunciado a los permisos que les correspondían para no tener que revelar su orientación sexual y ser víctima de comportamientos negativos o discriminatorios (Di Marco et al., 2015). Si por un lado esto ha permitido evitar dichos comportamientos, por otro ha generado malestar e injusticia en las personas involucradas. Otra consecuencia importante, determinada por el tipo de estrategia empleada, está conectada con el comienzo o la continuación de carrera de las personas LG. Según la percepción de las personas entrevistadas, revelar la orientación sexual podría afectar al proceso de selección para un puesto de trabajo, así como a sus posibilidades de promoción dentro de la organización. Las consecuencias de no compartir informaciones sobre la vida personal repercuten también en la organización en términos de calidad y rendimiento laboral, intención de cambiar de trabajo y trabajo en equipo. Las razones son sencillas: encubrir la orientación sexual o hacerse pasar por heterosexual requiere un sobresfuerzo para sopesar y recordar la información que se transmite a los demás. Estas estrategias requieren la energía y la concentración que no se está empleando en las tareas directamente relacionadas con el trabajo. Además, cuando no revelar la orientación sexual depende de un entorno de trabajo discriminatorio o conservador, la calidad del trabajo en equipo o la colaboración y cooperación entre compañeros también se ven afectadas. Como se ha indicado anteriormente, las relaciones con las personas del entorno laboral se quedan en un nivel más superficial, debido a la imposibilidad de compartir aspectos y momentos de la vida personal en el trabajo.


    El baile del coming out en España


    Hasta este apartado se han abordado las experiencias del coming out como un proceso enteramente dirigido por parte de las personas LG, es decir, como algo que empieza y termina siempre y cuando las personas LG lo decidan. Diversas investigaciones a escala internacional han mostrado este proceso como fruto de una decisión o elección de las personas LG (Clair et al., 2005; Lidderdale et al., 2007; Ragins, 2008). No obstante, cabe preguntarse si otros actores están involucrados en este proceso y de qué manera es posible que lo afecten. Es decir, ¿qué ocurre cuando la «decisión» de revelación o de encubrimiento no se ve respetada por parte de las personas del entorno laboral? ¿En qué medida afectan a este proceso? El estudio previamente descrito sobre la situación en España aborda también esta pregunta. Los resultados muestran que el proceso de coming out no es unilateral, sino el resultado de dinámicas de interacción en las que las personas LG y las del entorno laboral son protagonistas de dicho proceso. En otras palabras, el proceso de coming out es como un baile entre todas las partes implicadas donde cada uno tiene un rol importante para su ejecución. La Teoría de las Fronteras (Kreiner et al., 2009) ayuda a entender estas dinámicas. En muchos casos, las personas LG que participaron en el estudio afirmaron que, mientras su deseo inicial consistía en crear barreras débiles entre vida personal y vida laboral, finalmente fueron forzadas a no hablar de su vida personal porque esto conllevaba hacer referencia también a su orientación sexual. De la misma manera, las personas LG cuya decisión inicial consistía en crear barreras fuertes entre los dos ámbitos fueron forzadas a hablar de su vida personal en el trabajo y llevar a cabo el proceso de coming out.


    Para entender mejor este proceso es necesario analizar este «baile» más detenidamente. Según las personas que participaron en el estudio indicado, cuando una persona LG llega a un nuevo puesto de trabajo, la primera operación que probablemente llevará a cabo consistirá en analizar el contexto circundante, «tanteando» el terreno. Los valores de las personas del entorno y sus tendencias políticas, el nivel de apertura hacia las diferencias, las políticas organizacionales en términos de gestión de la diversidad, etcétera, serán algunos de los aspectos a considerar. Esta fase puede definirse inicialmente como unilateral, y es la que determinará, junto con las experiencias previas de coming out, las preferencias de las personas LG con respecto a integrar o segmentar este aspecto de su vida en el trabajo.


    Tras esta fase de análisis es cuando empieza el «baile» o momento de negociación entre todas las partes implicadas. Entre las personas que inicialmente deseaban mantener separados estos dos ámbitos de la vida, hemos encontrado testimonios sobre procesos de integración forzosa. En estos casos, la decisión de no hablar de la vida personal y, como consecuencia, de la orientación sexual en el trabajo, no se veía respetada por las personas del entorno, que con preguntas inoportunas obligaban a las personas LG a hablar de su orientación. Otros casos de integración forzosa se producían cuando las personas que estaban al corriente de la orientación no heterosexual de estas personas difundían rumores dentro de la organización.


    A pesar de que se hayan identificado distintos casos de integración no deseada, las experiencias de segmentación forzosa son mucho más comunes. Es decir, aunque las personas LG hagan esfuerzos para integrar su vida personal en el trabajo —hecho que conlleva la revelación de su orientación sexual—, son numerosas las barreras creadas por parte de las personas del entorno laboral.


    Los ejemplos más típicos de segmentación forzosa muestran los aspectos más sutiles y difíciles de reconocer. Así, las personas LG que intentan dar pequeñas señales para que las personas de su entorno infieran su orientación sexual, muchas veces son ignoradas voluntariamente y otras involuntariamente, cayendo en el error de la presunción de heterosexualidad. En este último caso, si la apariencia física de la persona LG no se ajusta a la imagen que la mayoría de la sociedad asume como típica de las personas con una orientación no heterosexual, en ningún momento se duda acerca de su heterosexualidad. Esta atribución automática dificulta el proceso de coming out a través de pequeñas señales. Otra estrategia para obligar a las personas LG a mantener oculta su orientación sexual en el trabajo consiste en el trato silencioso (Di Marco et al., 2015). Participantes en el estudio revelan que, cuando algunas personas del entorno conocían su orientación sexual, nunca hacían preguntas sobre su vida personal, su tiempo libre o cualquier otro tema que pudiera dar lugar a conversaciones relacionadas con aspectos de su vida personal. Por último, otra estrategia de segmentación forzosa, mucho más evidente que las anteriores, consistía en invitar a las personas LG a no hablar de aspectos de su vida personal en el trabajo, etiquetando el ámbito personal como inapropiado dentro del contexto laboral. En otras palabras, las personas LG que habían llevado a cabo el proceso de coming out encontraban barreras muy fuertes, construidas por terceras partes, que les empujaban a entrar nuevamente en el armario. Esta forma de rechazo puede, en ocasiones, enmascararse como un comportamiento de protección hacia las personas LG. Es el caso en el que se pide a personas LG que no revelen su orientación sexual para que no sean víctimas de situaciones discriminatorias.


    La experiencia de las personas LG en el contexto laboral español ayuda a comprender que el proceso de coming out no es el resultado de una acción unilateral, sino el producto final de unas dinámicas de interacción de distintos actores. Esto conlleva la necesidad de concienciar sobre la responsabilidad de todas las personas de la organización a promover entornos laborales inclusivos. En el caso de las personas LGB, si llevar a cabo el proceso de coming out en entornos no discriminatorios produce efectos positivos, este mismo proceso tiene que ser apoyado por dicho entorno. El principio de respeto a la diversidad y la promoción de culturas laborales inclusivas es relevante para la salud y el bienestar de las personas en su desarrollo laboral y personal. En el último capítulo se discutirán más detalladamente las implicaciones prácticas para las organizaciones y la gestión de las personas en su entorno laboral.
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    Como venimos analizando, los contextos laborales son espacios donde, en distinta medida, es necesario interactuar con las personas que forman parte de dicho entorno. Hemos observado que la interacción es necesaria no solo para llevar a cabo las tareas, sino también para favorecer el bienestar en un entorno que ocupa un espacio temporal generalmente importante en la vida de las personas. Como cualquier otra interacción social, las relaciones en los contextos de trabajo han sido reguladas por las normas de respeto, compartidas por la sociedad en un momento dado. Sin embargo, en la actualidad, el mundo del trabajo se ve afectado por múltiples cambios y presiones, como la precariedad de los contratos o la ambigüedad causada por la crisis económica, por ejemplo. Estos cambios han ocasionado que se pierdan o se deterioren la armonía y la serenidad, que deberían ser elementos indiscutibles de los entornos laborales. En otras palabras, la demanda laboral y la falta de recursos se transforman en causas, y a veces pretextos, de comportamientos inadecuados y poco respetuosos que, aunque no se puedan definir como violentos, sí se pueden considerar agresivos e incívicos en el trabajo. Abordamos a continuación estas situaciones del entorno laboral y sus efectos sobre las víctimas de dichos actos.


    3.1. CONDUCTAS AGRESIVAS EN EL TRABAJO


    En los últimos años, numerosas investigaciones han centrado su atención en el estudio de los comportamientos negativos o desviados en el trabajo (e.g., Barling, Dupré y Kelloway, 2009). En este sentido, se han analizado las características de las personas que perpetraban dichos actos, las de las víctimas y las de los actos concretos (como su frecuencia, severidad, ambigüedad del acto en sí, etc.). El acoso, los actos incívicos en el trabajo, el abuso emocional, el ostracismo o el liderazgo hostil (Hershcovis, 2011) son solo una parte de los fenómenos negativos estudiados en el contexto laboral. En algunos casos, la fragmentación de la investigación ha hecho que conceptos muy similares, casi solapados, se hayan etiquetado de formas distintas.


    Con el objetivo de sistematizar los diversos conceptos utilizados relativos a los comportamientos negativos en el trabajo, Anderson et al. (1999) han revisado la literatura existente y han elaborado una tipología (véase figura 3.1) sobre dichos comportamientos. Estos autores han definido como comportamiento antisocial los desarrollados con el objetivo de dañar a la organización y/o a las personas que se relacionan con ella (e.g., trabajadores, clientes, proveedores...). Dentro de este grupo se encontrarían los comportamientos desviados, que son aquellos que violan las normas propias de la organización. Los comportamientos agresivos entrarían dentro de los comportamientos desviados, y contemplarían tanto los comportamientos violentos como los incívicos.


    La diferencia entre los comportamientos violentos y los incívicos reside en que estos últimos no conllevan un ataque directo (o físico) a la víctima y son perpetrados de un modo ambiguo, de modo que no queda explícita la intencionalidad de la persona que los ejecuta (Andersson et al., 1999). Dichos actos violan las normas de respeto establecidas en el contexto laboral, y se caracterizan por su ambigüedad y falta de claridad a la hora de establecer la intencionalidad del perpetrador del acto en cuestión.


    Un elemento relevante que la literatura ha analizado sobre la tipología de los comportamientos negativos arriba descritos se refiere a los diferentes efectos que las mismas ocasionan a sus víctimas. ¿Son más peligrosos los actos violentos que los actos incívicos? ¿Es la falta de ambigüedad un elemento que agrava las consecuencias percibidas por parte de las personas que sufren dichos actos?
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    Figura 3.1. Formas de maltrato dentro de la organización. (Fuente: adaptación de Andersson y Pearson, 1999.)


    Según los estudios realizados en este ámbito, se confirma que cuanto más ambiguos (vs. claros) son los actos desviados, más indirectos (vs. directos), verbales (vs. físicos) y pasivos (vs. activos), tanto más interpretarán las víctimas estos comportamientos como hostiles (Raver y Barling, 2007). Aunque pueda parecer lo contrario, los actos ambiguos y poco claros, cuando tienden a repetirse y acumularse, pueden surtir los mismos efectos o ser aún más devastadores que los comportamientos fácilmente identificables como violentos (Cortina, Magley, Williams y Langhout, 2001). Los comportamientos ambiguos, si son realizados de forma frecuente, pueden alimentar una espiral de hostilidad cuyo resultado será un escalamiento del conflicto que dará lugar a formas más importantes de agresividad (e.g., Andersson et al., 1999; Einarsen, Hoel, Zapf y Cooper, 2011). Es por esta razón que en el siguiente apartado nos centraremos en una categoría de actos concreta, ambigua por su naturaleza, y que agrupa todos aquellos comportamientos que se pueden definir como «incívicos».


    Actos incívicos en el trabajo


    Dada la importancia de los actos desviados indirectos o ambiguos y sus repercusiones en el bienestar de los trabajadores, hace casi dos décadas Andersson y Pearson (1999) comenzaron a estudiar los actos incívicos en el trabajo. Como se ha indicado, estos actos se diferencian de los demás por su alto grado de ambigüedad y por la poca claridad con respecto a la intención del perpetrador de hacer daño a la víctima. Olvidar incluir a alguien en un evento organizado por personas del entorno laboral, en un horario extralaboral, ser poco amable, aislar, ser sarcástico o reírse de alguien son todos comportamientos que difícilmente pueden ser etiquetados como propiamente hostiles, pero que al mismo tiempo violan las normas de respeto establecidas en un contexto. Además, es fácil comprender cómo todos estos actos puedan ser atribuidos sin mucho esfuerzo a «un mal día», a la carga de trabajo excesiva o a la falta de recursos. Todos estos argumentos pueden ser utilizados por el perpetrador para justificar su comportamiento negativo. Asimismo, hay que tener en cuenta que las condiciones de trabajo actuales (e.g., la precariedad de los contratos, la inseguridad en el trabajo, la comunicación mediada por las nuevas tecnologías, los ritmos de trabajo frenéticos, etc.) son todos elementos que pueden ser considerados como causa para justificar un «mal día» o el cansancio excesivo, cuando, en realidad, ocultan hostilidad.


    La ambigüedad que caracteriza a los comportamientos incívicos dificulta su reconocimiento como tales. Los actos incívicos en el trabajo son fenómenos cuya interpretación es subjetiva, es decir, personas diferentes podrían evaluar al mismo comportamiento de forma distinta. Es por ello que investigaciones previas han intentado solucionar la falta de claridad con respecto a los actos que se pueden definir como incívicos y los que no son tales (e.g., Cortina et al., 2001; Pearson, Andersson y Wegner, 2001) preguntando directamente a las personas qué tipo de comportamientos entendían como una falta de respecto en el trabajo.


    Hemos definido los actos incívicos en el trabajo como comportamientos que se manifiestan en un contexto de interacción social, es decir, son el resultado de las interacciones que se dan en el contexto organizacional y podrían dar lugar a un escalamiento del conflicto, según la interpretación que de ellos haga la víctima de dichos comportamientos. La duda que surge a continuación es la atribución de intencionalidad que realiza la víctima de dicho acto ¿A qué atribuirá la víctima el acto incívico? ¿Pensará que ha sido involuntario, inconsciente o el resultado de una carga excesiva de trabajo, por ejemplo? ¿O se sentirá injustamente tratada? Según Andersson y Pearson (1999), la respuesta a estas preguntas determinará las consecuencias de estos tipos de comportamientos en el trabajo y la potencial respuesta de la víctima a las mismas (figura 3.2).


    Como se puede apreciar en la figura 3.2, los comportamientos incívicos implican al menos dos partes: la parte A, que inicialmente asume el rol de perpetrador, y la parte B, la víctima potencial de dicho acto. Una vez que la parte B recibe el acto incívico y lo percibe como tal, pueden ocurrir dos situaciones, bien la víctima sale del circuito de incivismo ignorando lo sucedido, o bien se siente injustamente tratada (Bies y Moag, 1986). Para entender esta situación puede resultar de ayuda el siguiente ejemplo. ¿Cuántas veces hemos recibido algún comentario brusco por parte de un compañero o compañera, o incluso de nuestro superior, sobre el trabajo realizado? Según el tipo de interpretación que hagamos de este hecho, tendremos una reacción distinta. Es posible que interpretemos como adecuada la observación que nos estén haciendo, aunque se haya expresado en una forma que viola las normas de respeto establecidas dentro de la organización, o también es posible que se culpe a los ritmos frenéticos de trabajo: todo el mundo puede perder la paciencia cuando está bajo presión. Todas estas interpretaciones permitirán a la persona afectada salir de la condición de víctima y de la espiral de incivismo.


    No obstante, no todos son «malos días». A veces, la persona que recibe estos actos puede sentirse injustamente tratada, víctima de un comportamiento al que no encuentra ninguna otra explicación sino en el incivismo. En estos casos, la persona afectada reaccionará experimentando sentimientos negativos. También en este caso la vía será doble, bien puede reaccionar utilizando la misma arma, o bien huir de la espiral. Volviendo al ejemplo anterior, es posible que el protagonista de nuestra historia, tras haber recibido el comentario irrespetuoso, esté experimentando sentimientos como ira, indignación, irritación, etc. Estos sentimientos podrán disolverse enseguida o podrán alimentar el deseo de devolver la acción con la misma moneda. La venganza actuaría como un elemento restaurador de la injusticia inicialmente experimentada. Este «ojo por ojo» alimentará una espiral de incivismo y un escalamiento del conflicto, que conllevará que se desarrollen actos negativos cada vez más violentos.
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    Figura 3.2. La espiral de los comportamientos incívicos. (Fuente: adaptación del modelo de Andersson et al., 1999, por Quiceno, Báez y Vinaccia, 2008.)


    Es necesario subrayar que la parte A y la parte B no son las únicas protagonistas de la espiral, sino que existen otros actores que operan como observadores o que entran como partes activas de la espiral de incivismo, dando vida a dinámicas similares. El primer caso es fácil de entender, ya que cuando dos compañeros de trabajo interactúan de forma incívica, lo más probable es que otras personas lo estén observando. Recibir un comentario irrespetuoso por parte del superior puede afectar a la víctima, pero también a las demás personas de su entorno, creando un clima de incivismo y de falta de respeto. En otros casos, la implicación de terceras partes puede ser mucho mayor. ¿Cuántas veces, tras haber recibido un comportamiento incívico, las personas reaccionan de forma inconsciente devolviendo la misma acción a terceras partes? En otras palabras, el deseo de venganza, que se ha comentado anteriormente, no siempre se satisface con las personas que han activado la espiral, sino con partes totalmente ajenas a este circuito. Esto determinará la generación de nuevas espirales paralelas a la primera.


    Las consecuencias del incivismo en el trabajo son importantes, no solo para las personas, sino también para la organización. A nivel individual, las personas que son víctimas de incivismo están menos satisfechas con su trabajo, su bienestar disminuye y, además, experimentan el deseo de vengarse (Cortina et al., 2001; Ferguson, 2012). Como se comentaba, la organización es también víctima del incivismo debido a la disminución del rendimiento y a la creación de un clima organizacional negativo (e.g., Penney y Spector, 2005; Porath y Pearson, 2010), con todas las consecuencias negativas que, a su vez, esto conlleva.


    Hasta ahora se han abordado las conductas «incívicas en general», pero estudios posteriores se han centrado en un tipo de incivismo específico que se dirige a personas que pertenecen a grupos minoritarios o vulnerables. De esta manera, los comportamientos incívicos estarían vehiculando actitudes, prejuicios y estereotipos negativos, representando una forma de discriminación moderna.


    3.2. DISCRIMINACIÓN MODERNA


    En la actualidad, los prejuicios y estereotipos negativos hacia los grupos minoritarios o vulnerables son rechazados por la mayoría de la sociedad. Insultar, excluir o discriminar a alguien por su sexo, orientación o identidad sexual, raza, condición física o psíquica, no solo está condenado por la mayoría de la sociedad, sino que está prohibido y perseguido a nivel legal en muchos países. No obstante, los periódicos e informativos siguen difundiendo noticias de actos discriminatorios sutiles y, a veces, abiertos hacia los grupos vulnerables (Gera, 2012; Terkel, 2014). Estos hechos son la prueba de que, si bien son condenados, los prejuicios y los estereotipos no han desaparecido (Dovidio, 2001; Jones, Peddie, Gilrane, King y Gray, 2016), sino que han cambiado su aspecto. ¿Cómo es posible que una persona que considere que tiene valores igualitarios y en contra de todas las formas de discriminación actúe de una forma que perjudique a grupos vulnerables? Para entender cómo se puede dar esta situación es necesario intentar explicar algunos de los procesos psicológicos que tienen lugar a niveles cognitivo y afectivo. Según Dovidio (2001), las personas, a lo largo de su vida, van cambiando sus actitudes y su forma de pensar en línea con el entorno y las normas establecidas por la mayoría de la sociedad en la que viven. Por ejemplo, una persona que ha crecido en una familia de religión católica, practicante y conservadora podría considerar casarse por la iglesia como la evolución natural de una relación afectiva duradera. Esta misma persona podría ver de forma negativa a todas aquellas parejas que deciden no casarse por esta vía o que tomen la decisión de convivir sin casarse. No obstante, gracias a la socialización secundaria, es decir, gracias a la influencia de las personas encontradas en la escuela, en los grupos de pares, etc., los prejuicios hacia las parejas que no deciden casarse podrían modificarse hasta desaparecer. En algunos casos esta desaparición no es real, sino aparente, y las actitudes negativas seguirán existiendo a nivel implícito, materializándose en las decisiones, comportamientos y formas de pensar de estas personas.


    A través de una serie de estudios experimentales, Dovidio (2001) demostró que las actitudes negativas explícitas son más fáciles de controlar, mientras que aquellas que se almacenan a nivel implícito porque la gente no es consciente de su existencia son más difíciles. Otro ejemplo ayudará a la comprensión de esta situación. Si una persona habla con un tono de voz muy elevado, intentará controlarse en el caso de que sea consciente de ello, mientras que seguirá sin controlarse si no lo es, aunque esto moleste a los demás. Lo mismo pasa con los prejuicios y con los estereotipos negativos. Las personas que son portadoras de prejuicios y estereotipos, a nivel implícito, los transmitirán a través de pequeños gestos (comportamientos no verbales, miradas, expresiones faciales, etc.) sin darse cuenta, mientras que será más fácil controlarse para las personas que saben que poseen actitudes negativas, condenadas por la mayoría de la sociedad, hacia uno o más grupos vulnerables. En este último caso, la condena social es muy importante a la hora de determinar los comportamientos de las personas prejuiciosas, de modo que cuanto más compartidos sean los prejuicios y los estereotipos, tanto menos probable será el intento de esconderlos. En todo caso, es una realidad que las conductas discriminatorias en general no son aceptadas por la sociedad en la mayoría de los países occidentales. Como se comentaba anteriormente, esta desaprobación genérica ha permitido la eliminación de los brotes de discriminación abierta, pero queda mucho por hacer con respecto a la discriminación sutil. En este sentido, la investigación ha descubierto más recientemente el fenómeno de la «discriminación moderna» (Cortina, 2008), perpetrada de forma sutil y de modo que en ningún momento se hace referencia a la(s) categoría(s) social(es) a la(s) que la víctima pertenece (Dovidio, Gaertner, Kawakami y Hodson, 2002). Investigaciones previas habían alertado sobre la existencia de comportamientos discriminatorios hacia las minorías étnicas (racismo simbólico) (McConahay y Hough, 1976) o hacia las mujeres (sexismo moderno) (Swim, Hyers, Cohen y Ferguson, 2001), subrayando el carácter sutil de sus manifestaciones (Jones et al., 2016).


    La discriminación moderna es llevada a cabo por personas que, en muchos de los casos, no son conscientes de la naturaleza discriminatoria de sus acciones y que, por ello, son propensas a explicar dichos comportamientos culpando a la otra parte (serán las personas afectadas por estos comportamientos las verdaderas culpables del trato recibido) o aportando justificaciones ficticias (e.g., Cortina, Kabat-Farr, Leskinen, Huerta y Magley, 2013). Tomemos como ejemplo un proceso de selección de personal para un puesto de trabajo en el que participan dos personas con el mismo CV pero una de ellas es no heterosexual. Si la persona responsable de la decisión tiene prejuicios hacia los colectivos LGBT, tenderá a elegir al candidato heterosexual, intentando, al mismo tiempo, mantener su identidad igualitaria consigo misma y con las demás. Por ello, justificará su elección haciendo referencia a razones de tipo organizacional (e.g., el candidato heterosexual se adecua más al puesto de trabajo).


    Los procesos de discriminación moderna dependerán no solo de los sesgos que las personas poseen a nivel individual (en términos de prejuicios y estereotipos), sino también de las normas establecidas y promovidas dentro del contexto laboral. De acuerdo con el modelo creado por Cortina (2008) (figura 3.3), si la organización permite o incentiva los comportamientos discriminatorios (por ejemplo, no tomando medidas sancionadoras en contra de las personas que perpetran dichos actos), es más probable que las personas portadoras de prejuicios y estereotipos negativos manifiesten tales sesgos de forma abierta (e.g., actos hostiles, insultos, etc.), siendo cero el coste percibido. Distinto será el caso de aquellas personas que, teniendo sesgos a nivel explícito, estén trabajando en una organización que prohíbe todo tipo de discriminación, porque, en este caso, los prejuicios y los estereotipos negativos hacia las personas pertenecientes a los grupos vulnerables se manifestarán solo de forma sutil, para no incurrir en sanciones sociales u organizacionales.
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    Figura 3.3. Comportamientos discriminatorios debidos a la intersección entre sesgos personales y organizacionales. (Fuente: adaptación de Cortina, 2008.)


    Adicionalmente, aunque las personas no sean portadoras de sesgos hacia los grupos vulnerables, si trabajan en una organización que permite la discriminación, pueden incurrir en desarrollar comportamientos hostiles y sutiles hacia dichos grupos, por ejemplo, para obtener la aprobación de la mayoría de las personas de su entorno social. Algunos estudios han demostrado que los actos incívicos en el trabajo podrían ser vehículo de discriminación moderna, es decir, podrían ser direccionados prevalente e inconscientemente hacia los grupos vulnerables presentes dentro de la empresa (e.g., Cortina, 2008; Cortina et al., 2013). Un colectivo potencialmente vulnerable a dichos comportamientos podría ser el de las personas no heterosexuales. A continuación, analizamos brevemente este posible efecto de la discriminación moderna sobre las personas LGB.


    3.3. LOS ACTOS INCÍVICOS COMO FORMA DE DISCRIMINACIÓN MODERNA EN EL TRABAJO: EL CASO DE LAS PERSONAS LG


    Como se recordaba en las páginas anteriores, las personas no heterosexuales han sido tradicionalmente víctimas de discriminación en muchos ámbitos de su vida, entre ellos el laboral. El prejuicio hacia la no heterosexualidad ha sido definido como el conjunto de actitudes negativas basadas en la atracción y preferencias afectivas de las personas (Herek y McLemore, 2013).


    Aunque en muchos países la condición de las personas LGBT haya cambiado positivamente, siguiendo la lógica de los estudios descritos anteriormente sobre estereotipos y prejuicios positivos es posible que sigan existiendo sesgos negativos hacia dichos grupos que, en definitiva, afectan la vida de las personas no heterosexuales. En los contextos laborales, estos sesgos pueden ser manifestados a través de comportamientos sutiles, por ejemplo, actos incívicos, sobre todo en aquellas organizaciones donde existen políticas permisivas sobre la gestión de la diversidad. En otras palabras, el prejuicio hacia la no heterosexualidad podría haberse transformado, asumiendo las características de la discriminación moderna.


    A continuación se muestran los resultados sobre este tema en el estudio desarrollado en España por Di Marco et al. (2015). Como se comentaba en la descripción del estudio presentada en el capítulo anterior, parte de la entrevista se centraba en profundizar en las experiencias de las personas LG en el trabajo. Si bien en ningún momento se ha fomentado el uso de la palabra «discriminación», para no condicionar las respuestas de los entrevistados, las personas participantes hicieron referencia a comportamientos que se pueden etiquetar como tales. En algunas ocasiones, los propios entrevistados definieron explícitamente dichos comportamientos como discriminatorios.
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    Figura 3.4. Comportamientos negativos en el trabajo que afectan a las personas LG.


    Los resultados del estudio muestran que los comportamientos incívicos que afectan a las personas LG en el trabajo pueden asumir distintas modalidades (véase figura 3.4): comentarios desafortunados, bromas, insultos indirectos, comportamientos estereotipados, aislamiento, actos que afectan a las tareas del puesto de trabajo... Los resultados que comentamos en la siguiente sección se orientan a explicar cómo se llevan a cabo estos comportamientos y a subrayar las manifestaciones de discriminación moderna hacia los colectivos LG en los contextos laborales españoles.


    «¡Estoy de broma!»: el poder de las palabras


    Según las personas entrevistadas, el principal vehículo de estereotipos y prejuicios negativos en el trabajo son las palabras. Las palabras pueden tomar distintos aspectos y llegar a convertirse en armas hirientes.


    El uso de la palabra «maricón» y de todas sus variantes (e.g., marica, mariconada...) es un ejemplo concreto y común de los procesos descritos anteriormente. Estos términos se emplean con distintas acepciones, de modo que se pueden usar dentro de un contexto de broma, sin referirse directamente a ninguna persona no heterosexual y sin el claro objetivo de ofender a nadie. Este es el caso de los chistes que tienen como protagonistas a personas LG. Distinto es el caso en el que la palabra maricón o mariconada se usa para referirse a algo negativo. ¿Cuántas veces hemos escuchado definir algo como una «mariconada» con el objetivo de atribuirle una connotación negativa? Aunque no se esté hablando de ninguna persona en concreto, se está haciendo referencia a una categoría social (la orientación no heterosexual), definiéndola como algo negativo.


    Los términos descritos anteriormente también pueden ser utilizados a la hora de insultar a alguien, como una persona LG (directamente o a sus espaldas) o una persona heterosexual (en presencia de otras personas LG). En todos estos casos se asiste a una emersión de prejuicios y estereotipos negativos almacenados a nivel inconsciente. Para entender el peso de estas palabras, una participante hizo la comparación con el término «negro» usado de forma despreciativa. Aunque usado en un contexto lúdico, como podría ser contar un chiste, el uso de dicho término está mal visto por la mayoría de la sociedad. ¿Por qué no pasa lo mismo con la palabra maricón? ¿Podría ser debido a una menor concienciación de la sociedad sobre la lucha de los colectivos LGB? ¿Es al mismo tiempo la manifestación de prejuicios y estereotipos negativos?


    Las palabras pueden ser un arma de doble filo también en otras situaciones. Las personas entrevistadas han relatado que existen otros tipos de comentarios, aún más indirectos, conectados con los sesgos de las personas del entorno laboral. Alegrarse públicamente por descubrir que alguien de la familia (e.g., un hijo o una hija) es heterosexual o demostrar excesivo apoyo a los personas LG (e.g., ofreciéndole ayuda continuamente, recalcando que están a favor de las personas LG, etc.) demuestran, por un lado, que la aceptación de las personas LG se realiza siempre y cuando esta no entre en el círculo familiar más cercano, y, por otro, que no se ha llegado a una situación de normalización de la condición de las personas LG en la sociedad. Un excesivo apoyo, si solo es superficial y no se acompaña con un cambio de las actitudes a nivel más profundo, podría vehicular un mensaje de inferioridad de las personas LG con respecto al resto de la sociedad.


    Interacciones sociales estereotipadas


    Los estudios anteriores sobre discriminación sutil (e.g., Jones et al., 2016) han demostrado que las actitudes negativas implícitas pueden manifestarse a través de comportamientos incívicos inconscientes (e.g., miradas, posturas corporales...). Los sesgos negativos pueden manifestarse durante la interacción social porque las personas heterosexuales pueden dejarse guiar por estereotipos y prejuicios. Así, por ejemplo, una participante comentaba que, aunque supuestamente nadie en el trabajo supiera de su orientación sexual, el hecho de no reflejar la imagen de feminidad mayoritariamente aceptada por la sociedad, creaba dudas en las personas de su entorno, sobre todo durante los rituales sociales. Un compañero, por ejemplo, cuando se acercaba a ella para saludarla, le daba un golpe en la espalda (como se hace entre hombres), mientras daba dos besos a todas las demás compañeras de sexo femenino. Este gesto es intrínsecamente incívico y es el resultado de los estereotipos de los que es portador el compañero de esta trabajadora.


    Comportamientos y preguntas inapropiadas


    Otro tipo de acto negativo que está relacionado con los comportamientos incívicos hacia las personas LG es la denominada «sexualización» de su vida personal (Herek, 1996). Esta situación hace referencia a un proceso cognitivo que se puede dar en algunas personas heterosexuales al conocer la orientación de las personas LG. Consiste en la dificultad de separar la vida personal de las personas LG, que comprende todas aquellas actividades que se desarrollan en familia, en el tiempo libre, etc., de su vida privada, que hace referencia a su vida sexual y afectiva. ¿Nos atreveríamos a hacer preguntas de índole privada a una persona de nuestro entorno laboral sin la debida confianza? Probablemente no. No obstante, varias personas LG participantes en el estudio comentaron haber recibido preguntas inoportunas por parte de sus compañeros, rozando, en algunos casos, la agresividad sexual.


    ¿Pueden las preguntas inoportunas ser consideradas un acto de discriminación moderna? Parece que sí, al enmarcarse en la definición adoptada previamente, dado que es un comportamiento que se basa en la sexualización de la vida de las personas LG y en prejuicios y estereotipos no conscientes, y es llevado a cabo de un modo sutil.


    El «ostracismo involuntario»


    Una de las formas en las que se manifiesta la discriminación moderna en el trabajo es el ostracismo, es decir, el aislamiento. Si bien este ha sido estudiado como una forma de maltrato independiente (Robinson, O’Reilly y Wang, 2013), otros estudios lo han incluido también entre los actos incívicos (e.g., Cortina et al., 2001; Pearson et al., 2001).


    Según las personas LG entrevistadas, los sesgos hacia dichos colectivos, a menudo, se manifiestan a través del aislamiento. Cuando estos sesgos responden a las lógicas de la discriminación moderna, el ostracismo se lleva a cabo de forma «involuntaria». Es el caso de la experiencia de un participante que fue la única persona de su trabajo en no ser invitada a la boda de una compañera, a pesar de la buena relación que mantenía con ella. Al pedir explicación sobre dicho comportamiento, la justificación aducida fue «Pensaba que no ibas a venir». Según el razonamiento aducido por el entrevistado, al haber previsto que podría asistir a la boda acompañado de su pareja, hubiera podido crear malestar entre los invitados más tradicionales —puesto que las bodas siguen siendo el momento álgido de la «familia tradicional», de ahí la decisión de no invitar al compañero de trabajo.


    El aislamiento también se puede llevar a cabo en el momento en el que se descubre que un compañero pertenece al colectivo LG. En este caso, pensar que la otra persona no puede identificarse con las experiencias de una persona heterosexual podría ser motivo de interrumpir o ralentizar una amistad.


    Comportamientos negativos relacionados con la tarea


    La discriminación moderna hacia las personas LG también puede plasmarse en los procesos laborales y en las tareas de trabajo diarias. Es el caso de la falta de promociones laborales o de los intentos, disfrazados con otras razones, de despedir a personas LG. Así pues, estos tipos de actos incívicos pueden ser sutiles o abiertamente discriminatorios, según el comportamiento llevado a cabo.


    A nivel sutil, por ejemplo, dejar sin carga de trabajo únicamente a las personas LG, como en el caso de una participante y de su compañera lesbiana, levantaría dudas sobre las razones reales de este comportamiento. Pero su carácter sutil, por otro lado, impediría a las personas implicadas reaccionar abiertamente en contra de este acto.


    Como se ha comentado anteriormente, la dificultad de reaccionar en contra de estos comportamientos reside en la ambigüedad de los mismos y en la imposibilidad de etiquetarlos con seguridad como actos discriminatorios. Las personas que participaron en el estudio manifestaron cuál era su interpretación de los comportamientos descritos y, sin poder generalizar, para la mayoría de los entrevistados estos actos eran considerados abiertamente discriminatorios. Sin embargo, estudios previos han demostrado que las personas LG son menos propensas a interpretar los actos negativos recibidos como una manifestación de discriminación (Fevre, Nichols, Prior y Rutherford, 2008), tendiendo, por el contrario, a culparse a sí mismas de ser las destinatarias de comportamientos negativos, o a identificar otras causas del maltrato.

  


  
    4.BUENAS PRÁCTICAS EN LAS ORGANIZACIONES


    
      Contenido


      4.1.Buenas prácticas de inclusión social en las organizaciones laborales.

    


     


    A lo largo del texto hemos tratado de hacer un breve resumen de las principales teorías e investigaciones desarrolladas a escala internacional en los últimos años sobre las personas LG en su contexto laboral, y nos hemos centrado posteriormente en la situación en España. Comenzar por los acontecimientos históricos que han caracterizado a España en las últimas décadas nos ha permitido revisar los valores y las creencias que cristalizaron en épocas no tan lejanas y que podrían seguir estando presentes en el sustrato de la sociedad, afectando, entre otras, a las personas LG. En los capítulos posteriores se ha analizado el proceso de coming out o «salida del armario» en el contexto laboral español. ¿Cómo gestionan las personas LG su orientación sexual dentro de su entorno laboral? ¿En qué momento de su vida laboral deciden compartirlo? Hemos observado también que este proceso no siempre es dirigido exclusivamente por las personas LG, sino que es el resultado de una interacción social con las personas de su entorno laboral.


    Observamos también que, a pesar de los logros de los colectivos LGBT y el cambio que se ha realizado a nivel social y legislativo en los últimos años, siguen existiendo brotes discriminatorios a nivel explícito y, sobre todo, a nivel más sutil. Hemos analizado un tipo específico de agresividad en el trabajo, los actos incívicos, para después profundizar en cómo estos comportamientos pueden ser la manifestación de discriminación sutil o moderna. El estudio de la situación en España ha mostrado que la discriminación hacia los colectivos LG en el trabajo es una realidad. En este sentido, se han recopilado, en el apartado previo del presente libro, los principales actos discriminatorios que perciben las personas LG en su contexto laboral en la actualidad.


    Un último objetivo de este libro es el desarrollo de estrategias para promover entornos laborales libres de discriminación que sirvan de orientación a las organizaciones que quieran implementar políticas de inclusión y tolerancia cero hacia todo tipo de discriminación. En las páginas que siguen destacaremos algunas de las buenas prácticas que pueden ser de ayuda en esta dirección.


    4.1. BUENAS PRÁCTICAS DE INCLUSIÓN SOCIAL EN LAS ORGANIZACIONES LABORALES


    La lucha contra la discriminación en el entorno laboral es un proceso que requiere el compromiso de toda la organización en todos sus niveles. Supone un cambio en los procesos organizacionales con el objetivo de incluir la diversidad y la inclusión social en cada una de las etapas de gestión de recursos humanos en las organizaciones (Arenas, Di Marco, Euwema y Munduate, 2017).


    Realizamos una recopilación de las políticas de buenas prácticas que distintas organizaciones han llevado a cabo con el fin de eliminar los comportamientos discriminatorios en los entornos de trabajo, evaluando también la efectividad de dichas medidas5. En este sentido, presentamos una lista de buenas prácticas (véase tabla 4.1) que podrían ser implementadas por aquellas organizaciones que se orientan a la promoción de la inclusión, no solo de las personas LGBT, sino de todas aquellas personas que forman parte de grupos potencialmente vulnerables.


    La tabla reúne un conjunto de medidas cuyo orden no es normativo, pero comienza con prácticas de carácter global (organizacionales), para continuar con medidas que más bien se implementan a nivel individual. De esta forma se pretende subrayar que las organizaciones que quieran emprender el camino hacia el respeto de la diversidad tienen que hacerlo a todos los niveles: organizacional, grupal e individual.


    TABLA 4.1
Medidas de buenas prácticas en organizaciones inclusivas


    
      
        
      

      
        
          	
            BUENAS PRÁCTICAS

          
        


        
          	
             1.Analizar cuáles son las necesidades organizacionales en términos de programas de diversidad.

          
        


        
          	
             2.Incluir las orientaciones no heterosexuales en las políticas de diversidad de la organización.

          
        


        
          	
             3.Celebrar la diversidad dentro de la organización.

          
        


        
          	
             4.Crear políticas de recursos humanos que contemplen la diversidad a 360°.

          
        


        
          	
             5.Formar e involucrar no solo a los trabajadores, sino a los agentes clave.

          
        


        
          	
             6.Evaluar los programas de entrenamiento en diversidad.

          
        


        
          	
             7.Promover la creación de redes de personas LGBT dentro de la organización.

          
        


        
          	
             8.Intervenir en los procesos de categorización y crear un cambio de comportamientos.

          
        


        
          	
             9.Crear un clima de confianza.

          
        


        
          	
            10.Monitorización y seguimiento.

          
        

      
    


    A continuación se describen brevemente cada una de las prácticas arriba presentadas.


    Las buenas prácticas para el día a día


    
      1. Analizar cuáles son las necesidades organizacionales en términos de programas de diversidad

    


    Uno de los primeros pasos para llevar a cabo buenas prácticas en términos de implementación de políticas inclusivas consiste en analizar cuáles son las necesidades reales de la organización con respecto a los programas de entrenamiento en igualdad. En la mayoría de las ocasiones las organizaciones recurren a soluciones estandarizadas, es decir, cursos de entrenamiento que las consultoras o recursos humanos implementan sin tener en cuenta las necesidades reales de formación. Para que los programas de entrenamiento en inclusión tengan un mayor efecto es indispensable reflexionar sobre las exigencias de la organización en términos de aspectos en los que hay que profundizar, estructuras de los programas, características de las personas implicadas, etc. (Bendick, Egany y Lofhjelm, 2001). Además, cabe preguntarse: ¿cuáles son los grupos vulnerables presentes en la organización?, ¿cuál ha sido su experiencia con las personas de su entorno laboral, compañeros, superiores, clientes, etc.? Antes de poner en marcha medidas concretas, se precisa llevar a cabo un estudio previo sobre la realidad de estos grupos y las peculiaridades de la organización y de sus trabajadores a través de entrevistas con informantes clave (e.g., representantes de los trabajadores, supervisores, responsables de recursos humanos, etc.) o cuestionarios exploratorios. Muchos programas de inclusión no tienen éxito porque los trabajadores implicados no consiguen encontrar un nexo lógico entre su rol dentro de la organización y las medidas que dichos programas incluyen (Velásquez, 2008).


    En el caso de las medidas orientadas a eliminar los sesgos hacia las personas LGBT, será necesario tener en cuenta todos aquellos aspectos, internos y externos a la organización (e.g., valores, creencias religiosas mayoritariamente difundidas en la sociedad, etcétera) que, de alguna forma, puedan estar influyendo en las actitudes de las personas del contexto laboral sobre el que se desea intervenir.


    
      2. Incluir las orientaciones no heterosexuales en las políticas de diversidad de la organización

    


    Otro punto de partida para las organizaciones que quieran emprender políticas inclusivas consiste en definir, de manera detallada, el concepto de diversidad que se está tomando como referencia. Declaraciones como «Nuestra organización persigue la igualdad» o «La diversidad es un factor crucial para nuestra organización» se quedan vacías si no se acompañan de una definición exacta de lo que se entiende con «diversidad» o «inclusión». ¿Qué tipos de diversidad está tomando en consideración la organización? Durante muchos años, las personas LGBT, por ejemplo, se han quedado fuera de esta definición porque a nivel social y en el ámbito laboral se esperaba que fuesen invisibles. Incluir la orientación y la identidad sexual en la definición de diversidad permite destapar un velo en los contextos donde esto todavía existe introduciendo en el discurso cotidiano la no heterosexualidad y la identidad de género. Esta medida permitiría regular el proceso que hace que el espacio privado y personal de las personas LGBT se solape. De la misma forma ayudaría a aquellas personas que quieran crear barreras débiles entre el ámbito personal y el ámbito laboral, como vimos en los capítulos anteriores.


    Incluir los colectivos LGBT en las políticas de diversidad organizacionales no es suficiente si no se reconocen y valoran las diferencias que dicho acrónimo trae con cada una de sus letras (Trade Union Congress–TUC, 2013). Así, por ejemplo, las exigencias y experiencias de los hombres gais serán diferentes a las exigencias y experiencias de las personas transexuales. Los prejuicios y los estereotipos negativos que afectan a las personas lesbianas serán distintos a los prejuicios y estereotipos que afectan a las personas bisexuales. Tomar conciencia de estas diferencias permitirá ajustar todas las prácticas que se quieran implementar en esta dirección.


    
      3. Celebrar la diversidad dentro de la organización

    


    Celebrar la diversidad es una medida que está estrictamente conectada con la anterior y se traduce en enfatizar la importancia de crear una cultura inclusiva en el respeto a todas las diversidades. Para celebrar la diversidad es necesario hablar de ella y de la importancia que esta adquiere para toda la organización. La diversidad no solo es una cuestión ética, sino un elemento que se convierte en funcional para el éxito de la organización. No es un coste, sino un valor añadido, y por esta razón es necesario vincular la diversidad con los objetivos estratégicos de la organización.


    En el pasado, las organizaciones que implementaban políticas de inclusión y buenas prácticas solo cumplían con los requerimientos legales (Fresno et al., 2011). En la actualidad, la diversidad se ha transformado en un valor estratégico debido, entre otras cosas, a la diversidad sociodemográfica de trabajadores, clientes y proveedores, por ejemplo. Además, las políticas inclusivas pueden generar efectos positivos directamente para la organización, como retener la fuerza de trabajo con talento que pertenece a grupos vulnerables, aumentar la satisfacción de las personas implicadas, disminuir el absentismo, aumentar la creatividad, etc. (e.g., Esen, 2005; Fresno et al., 2011).


    Celebrar la diversidad (a través de eventos, jornadas, cafés informativos, etc.) (Comisión Europea, 2005) permite, además, familiarizar a todas las personas con los grupos vulnerables en la organización, creando un acercamiento y eliminando falsos mitos. De esta forma, y gracias a la identificación de metas supraordenadas (comunes a todos los trabajadores), se puede llevar a cabo un proceso de descategorización que da paso a la disminución de los estereotipos negativos responsables de los sesgos a nivel grupal (Rico, Sánchez-Manzanares, Antino y Lau, 2012).


    
      4. Crear políticas de recursos humanos que contemplen la diversidad a 360°

    


    Como se ha recordado anteriormente, las políticas de diversidad y las buenas prácticas no pueden ser una simple declaración de intenciones, sino que deben convertirse en una acción cotidiana que renueve las formas de trabajar de la organización a 360° (Bendick et al., 2001). Esto se traduce no solo en el compromiso del equipo directivo (Hoel, Lewis y Einarsdóttir, 2014), sino en unas políticas de recursos humanos que estén basadas en los principios de la diversidad. ¿Qué medidas se pueden tomar desde recursos humanos de acuerdo con en esta línea? Las políticas de contratación y de promoción, por ejemplo, deberían entrar dentro de aquellas buenas prácticas vinculadas con la diversidad. Recursos humanos también debería establecer un sistema de reclamación para aquellas personas que perciban un trato discriminatorio, garantizando su privacidad. Este sistema tiene que estar abierto también a los testigos que asistan a, o tengan conocimiento de, comportamientos discriminatorios hacia un compañero o compañera.


    Para que las políticas implementadas por recursos humanos resulten efectivas, se precisa establecer recompensas o incentivos para aquellas personas que respetan la diversidad, y sanciones o medidas disciplinarias para aquellas que no contribuyen a la creación de una organización más inclusiva (Bendick et al., 2001).


    Recursos humanos debería garantizar que todas las medidas de conciliación que las personas heterosexuales puedan disfrutar estén también a disposición de las personas LGBT (TUC, 2013). Además, en el caso de traslados o viajes a otros países, es fundamental que se considere el estado de los derechos para las personas LGBT, dando a estos trabajadores la posibilidad de elegir si ir o no a sitios donde pertenecer a dichos colectivos es considerado un reto (TUC, 2013).


    
      5. Formar e involucrar no solo a los trabajadores, sino a los agentes clave

    


    La formación en temas de respeto de la diversidad siempre se ha considerado una de las principales buenas prácticas. Efectivamente, los cursos de formación ayudan a que las personas adquieran consciencia de lo que significa diversidad, ayudando a reflexionar sobre aquellos procesos afectivos y conductuales que llevan a comportamientos discriminatorios abiertos y sutiles.


    No obstante, los procesos de formación pueden no obtener los resultados esperados si no se respetan algunas condiciones importantes. En primer lugar, como recordábamos en un apartado anterior, el proceso de formación tiene que estar moldeado a las exigencias y características de la organización, para que el trabajador encuentre un vínculo entre el contenido de la formación y su labor diaria (Bendick et al., 2001). En segundo lugar, es esencial que el equipo directivo y todos los agentes claves (e.g., supervisores directivos, trabajadores de recursos humanos, representantes sindicales, etc.) tomen parte activa en el entrenamiento, demostrando que no solo se está cumpliendo con la ley o simplemente se están apoyando estas actividades, sino que creen en ello y quieren que los valores trabajados en los cursos de formación calen en la cultura organizacional (Bendick et al., 2001). Contrariamente, los cursos que no están apoyados por unas políticas organizacionales que contemplen la diversidad como un valor fundamental en las que los actores clave no se vean involucrados al 100 %, no solo no tendrán éxito, sino que podrían empeorar la situación vivida por los grupos vulnerables presentes dentro de la organización y aumentar los casos de conflicto (Bendick et al., 2001). Finalmente, los cursos de formación exitosos no solo despiertan la conciencia de los destinatarios de dichos cursos, sino que trabajan en desarrollar competencias que las personas puedan emplear en su día a día (King, Gulick y Avery, 2010).


    En el caso de las personas LGB, por ejemplo, es necesario concienciar a las personas heterosexuales sobre el rol que ellas interpretan durante el proceso de coming out o sobre las formas de discriminación sutil, como vimos en los capítulos anteriores. Junto a esto, es indispensable proporcionar aquellos instrumentos o información que permitan modificar los comportamientos discriminatorios. Por ejemplo, la importancia de usar un lenguaje inclusivo (e.g., usar los pronombres adecuados en el caso de las personas transexuales, sensibilizar sobre las consecuencias dañinas del uso de los chistes sobre personas LGBT, etc.), también debería entrar dentro de la formación.


    Esta estrategia puede ser implementada no solo en el caso de las personas LGBT, sino también con todos los grupos vulnerables presentes en la organización.


    Aunque en este apartado se hace referencia explícita a la formación en temas de diversidad, es necesario recordar que en una organización inclusiva la diversidad debería ser uno de los ejes centrales y transversales a todos los temas y procesos de formación (Ortilieb y Sieben, 2013).


    
      6. Evaluar los programas de entrenamiento en diversidad

    


    El entrenamiento de las personas destinatarias no termina con las actividades desarrolladas durante la formación. Para asegurarnos de que el contenido y las actividades llevados a cabo han llegado al mayor número de personas de la organización, es necesario realizar un proceso de seguimiento y de evaluación del entrenamiento. Sin estos procesos la formación se queda inconclusa y, además, no estaremos en disposición de afirmar qué actividades han sido efectivas, ni si se están invirtiendo bien los recursos organizacionales. Según los modelos clásicos de evaluación de la formación (Kirkpatrick, 1994), es necesario obtener feedback a cuatro niveles:


    —Reacción. Este primer nivel mide la satisfacción de las personas entrenadas con respecto al formador, los temas de formación, la metodología de aprendizaje, etc. El propósito de este primer nivel es mejorar ediciones futuras de formación.


    —Aprendizaje. A través de este nivel de evaluación se mide en qué grado los contenidos impartidos durante la formación han sido asimilados por parte de los participantes. Para calcular la magnitud del aprendizaje se podría medir el grado de conocimiento sobre la temática de formación antes y después del entrenamiento.


    —Comportamiento. Este nivel permite establecer si los contenidos del curso han calado en el día a día de las personas entrenadas, es decir, si se traduce en un cambio en sus actitudes y comportamientos. ¿Están implementando lo que han aprendido en su puesto de trabajo? ¿Se ha conseguido un cambio de los comportamientos? ¿Se han transferido los nuevos conocimientos a las prácticas diarias?


    —Resultados. Finalmente, el último nivel concierne al impacto que el entrenamiento está teniendo en la organización en su globalidad. Una manera de medir los resultados es a través de cuestionarios, monitorizar las quejas, etc.


    En el caso del entrenamiento para la inclusión de las personas LGBT, así como de todos los demás grupos vulnerables, será necesario pensar en actividades que contemplen los cuatro niveles de evaluación (e.g., cuestionarios, entrevistas, observaciones, análisis de quejas, etc.).


    
      7. Promover la creación de redes de personas LGBT dentro de la organización

    


    Percibir el apoyo por parte del grupo al que se pertenece ayuda a todas las personas de un grupo vulnerable a vivir de forma más positiva su experiencia laboral. En el caso de las personas LGBT, saber que dentro de su organización existe un grupo o red de personas no heterosexuales, transexuales o heterosexuales («aliados/as») que apoyan su causa les permitirá adquirir seguridad a la hora de revelar su orientación sexual en el trabajo o su identidad de género (Geiger y Jordan, 2013; Griffith y Hebl, 2002). De la misma forma, podrán compartir sus preocupaciones si perciben haber sido víctimas de discriminación, recibiendo el apoyo necesario para empezar un proceso de queja formal. En las páginas anteriores se ha hecho referencia a la discriminación sutil o moderna y a su ambigüedad. Las víctimas difícilmente saben reconocerla; por esta razón, la red de personas LGBT y la red de aliados podrán ayudar a estas personas a identificar si los comportamientos recibidos son la expresión de una forma de discriminación.


    La presencia de redes de apoyo LGBT también permite normalizar la no heterosexualidad y la transexualidad dentro de la organización haciendo público el discurso relacionado con las personas que pertenecen a estos colectivos, evitando así que se trasforme en un tema tabú.


    
      8. Intervenir en los procesos de categorización y crear un cambio de comportamientos

    


    En los capítulos anteriores se ha hecho referencia a la discriminación moderna o sutil y al rol de los sesgos y de los prejuicios y estereotipos negativos de aquellas personas que llevan a cabo comportamientos discriminatorios hacia las personas no heterosexuales. Las actitudes negativas están determinadas por procesos que se realizan a nivel afectivo y conductual que llevan a las personas a categorizar a las demás de forma positiva o negativa. Sentirse parte de un grupo y no de otro puede conducir a la formación de barreras o a la distinción entre «nosotros» y «los demás», proceso que, de alguna forma, puede convertirse en conflictivo. Así pues, para evitar que dicho proceso de categorización conduzca a comportamientos discriminatorios, será necesario formar grupos que tengan metas supraordinadas donde la interdependencia de dichas metas sea imprescindible, creando un lazo entre personas «diversas» y eliminando las barreras creadas previamente (Cortina, 2008). Crear equipos de trabajo con personas diversas y con metas comunes permitirá llevar a cabo un proceso de descategorización que limitará los efectos de los sesgos presentes a nivel sutil. En la medida en que el nuevo equipo logre éxitos en las metas preestablecidas, estaríamos fomentando la cohesión y el sentimiento de querer seguir trabajando juntos (Rico et al., 2012).


    
      9. Crear un clima de confianza

    


    Crear un clima de confianza es una medida importante para que las personas LGTB se sientan libres de gestionar su orientación/identidad sexual cómo prefieran en el entorno laboral. Esta medida conlleva crear las condiciones adecuadas para que los/as trabajadores/as que quieran revelar su orientación sexual en el trabajo se sientan libres de hacerlo sin incurrir en consecuencias negativas, ni a nivel laboral ni a nivel personal.


    Es importante que las personas LGBT se sientan seguras de que, si tuvieran que pasar por alguna experiencia negativa, puedan contar con el apoyo de la organización, y de que existen sanciones para aquellas personas que pudieran estar perjudicando sus derechos. Crear confianza significa aumentar la percepción de estar trabajando en una organización inclusiva a través de la implicación de todos los grupos vulnerables en todas las áreas y niveles organizacionales. Gracias a este proceso se obtendrían repercusiones positivas para el bienestar individual, la satisfacción laboral y el compromiso organizacional de todos los trabajadores (Ortilieb et al., 2013).


    
      10. Monitorización y seguimiento

    


    El último paso podría parecer una obviedad, pero, en realidad, es una medida que muchas organizaciones no tienen en cuenta tras haber aprobado las políticas de inclusión. Estar alerta es indispensable porque las políticas de tolerancia cero y las leyes que tutelan a los grupos vulnerables no consideran los casos de discriminación sutil y, por ende, no proveen de los instrumentos para combatirlos (Jones y King, 2014). Monitorizar significa también asegurarse que exista un puente entre las actividades de formación y de entrenamiento y los comportamientos diarios de las personas en su entorno laboral (King et al., 2010).


    La monitorización contribuye a incrementar la confianza de las personas LGBT dentro de las organizaciones en la medida en que siempre habrá alguien que vele por los intereses de estos colectivos. Hoy en día, con la disminución de la mayoría de actos discriminatorios abiertos, se ha difundido la idea de que la discriminación ha desaparecido, pero, como demuestran los datos presentados en las páginas anteriores y los estudios realizados a escala europea (e.g., Comisión Europea, 2012), en realidad la discriminación ha asumido otras apariencias, manteniendo efectos dañinos para las personas y las organizaciones. Para llevar a cabo el proceso de monitorización será necesario, entre otras medidas, formar a las personas que ejercen la supervisión, crear un sistema de quejas efectivo y estudiar aquellos indicadores que pueden ser indicio de malestar (e.g., absentismo, rotación, etc.).


    Las buenas prácticas aquí presentadas no pretenden ser una receta para la totalidad de las organizaciones porque cada una de ellas tendrá que adaptar las medidas a sus características y entorno; además, el listado anterior no es exhaustivo y somos conscientes de que muchas más medidas podrían ser de relevancia en un contexto determinado.


    No obstante, sí es importante subrayar que las medidas para la creación de organizaciones inclusivas se hacen imprescindibles debido a las demandas que supone una sociedad siempre más diferenciada (Arenas et al., 2017). Estas diferencias, lejos de ser un obstáculo para el buen funcionamiento de las organizaciones, suponen un valor adjunto que, hasta el presente, no ha sido puesto en valor en su totalidad. Partiendo de esta premisa, es tarea de las organizaciones esforzarse por crear un espacio común donde todas las personas se sientan identificadas en el respeto de la diversidad, buscando un equilibrio entre identidades personales, grupales y organizacionales (Geiger et al., 2013), y evitando la (re)producción de «armarios» dentro de los espacios laborales para alcanzar el bienestar de todos los actores implicados.


    
      NOTAS


      
        5 Para una revisión más exhaustiva, ver Arenas, Di Marco, Euwema y Munduate, 2017; Bendick, Egan y Lofhjelm, 2001; Githens, 2011; Kalev, Dobbin y Kelly, 2006; King, Guleck y Avery, 2010.
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