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Carta al lector 

Desde 2007, las investigaciones pioneras de McKinsey sobre diversidad, 
equidad e inclusión (DE&I) en el entorno laboral han explorado el vínculo entre 
diversidad, salud organizacional y desempeño empresarial. Dos estudios,  
Women Matter y Diversity Matters, han evidenciado una fuerte correlación entre 
la diversidad en las compañías, por un lado, y la felicidad, la salud y el desempeño 
económico de las mismas, por el otro.

El estudio Women Matter comprobó esta correlación respecto de la diversidad 
de género en Europa Occidental, Asia y América Latina. Por su parte, Diversity 
Matters validó que estas conclusiones también aplican para la diversidad racial y 
de orientación sexual.

En línea con los esfuerzos de McKinsey por promover la diversidad, equidad 
e inclusión en el ambiente laboral, el propósito de esta edición es seguir 
desarrollando estos conceptos y poner en primera plana una faceta de la 
diversidad aún poco explorada en las agendas de DEI corporativas: la diversidad 
socioeconómica.

Garantizar que los colaboradores de todos los perfiles socioeconómicos estén 
representados en las empresas y que todos tengan las mismas posibilidades 
de progresar, independientemente de su condición social, es particularmente 
relevante en vista de los desafíos sociales y económicos a los que se enfrenta 
Latinoamérica, con niveles de desigualdad por encima del promedio mundial en 
todos los países de la región1 .

La diversidad socioeconómica en el entorno laboral no solo se correlaciona 
con compañías más saludables, sino que también puede mejorar la eficacia de 
las iniciativas en la agenda de DE&I y crear valor significativo para la sociedad 
en su conjunto. Además, todavía existe una alta proporción de la población 
perteneciente a grupos históricamente sub-representados, en particular los de 
condiciones socioeconómicas menos favorables, que está lejos de ser abordada 
adecuadamente por las iniciativas de DE&I.

Esperamos que el presente trabajo ayude a poner en la agenda este aspecto 
poco explorado en la región, aporte ideas a las organizaciones que confían en 
la importancia de una fuerza laboral diversa, y ofrezca ejemplos prácticos de 
compañías que ya están actuando en este sentido.

Heloisa Callegaro

Maria Helo

Paula Castilho

1  Banco Mundial. Considera el coeficiente de Gini más reciente disponible para cada país. El índice de Gini mide 
la desviación de la distribución del ingreso o del consumo de los habitantes o los hogares de una economía con 
relación a una distribución perfectamente equitativa.
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Analizamos tres grupos de personas distintos:

Personas con condiciones 
socioeconómicas menos 
favorables que no experimentaron 
movilidad social

Individuos cuyos padres 
completaron como máximo 
estudios secundarios y/o que 
estuvieron expuestas a inseguridad 
alimentaria y/o han experimentado 
dificultades para acceder a 
servicios de salud durante su 
crecimiento – y en la actualidad 
atraviesan dificultades similares y/o 
no han podido avanzar más allá del 
nivel secundario

Personas con condiciones 
socioeconómicas más 
favorables

Sus padres completaron 
como mínimo educación 
superior técnica. Nunca han 
tenido problemas con su 
alimentación ni para acceder 
a servicios sanitarios y, como 
sus progenitores, poseen como 
mínimo calificaciones técnicas 

Personas que experimentaron 
movilidad socioeconómica

Al igual que el primer grupo, 
son indivíduos cuyos padres 
completaron estudios secundarios 
únicamente, y/o que estuvieron 
expuestas a inseguridad alimentaria 
y/o han experimentado dificultades 
para acceder a servicios de salud 
durante su crecimiento. Pero, 
a diferencia del primer grupo, 
superaron esas dificultades y 
han completado como mínimo 
educación superior técnica 

Resumen ejecutivo

Las empresas latinoamericanas se han vuelto más inclusivas e igualitarias durante los últimos 
años en lo que respecta a ciertos grupos históricamente sub-representados, como las 
mujeres, la comunidad LGBTQ+ y las personas negras, de origen multirracial e indígenas². 
Sin embargo, muchas iniciativas de diversidad, equidad e inclusión no han abordado 
consistentemente a todos los grupos con baja representación. Un elemento clave ha recibido 
baja atención en la mayoría de los casos: la diversidad socioeconómica.

Pese a que alrededor del 80 por ciento de las empresas latinoamericanas que han 
participado del estudio tienen programas dirigidos a mujeres, y la mitad ha lanzado 
esfuerzos enfocados en colaboradores LGBTQ+, apenas una tercera parte de las compañías 
encuestadas han implementado acciones o iniciativas que promuevan la inclusión de sus 
colaboradores con condiciones socioeconómicas menos favorables.

En su carácter de empleadoras y miembros de la sociedad, las compañías pueden tener un 
papel preponderante en la promoción del acceso a empleos formales y en la facilitación del 
desarrollo y el crecimiento profesional para las personas con condiciones socioeconómicas 
menos favorables. Estas medidas son vitales para la movilidad social, que a su vez crea valor 
muy significativo.

Según el Índice del Foro Económico Mundial, las inversiones en movilidad social podrían 
generar USD 291.000 millones adicionales en PIB para Latinoamérica de aquí a 2030³. Una 
mayor movilidad social mejoraría el desempeño de las compañías, dado que un contexto 
económico más próspero, con mayor poder adquisitivo para los hogares y una creciente 
inclusión económica de toda la población, tiende a generar más oportunidades para hacer 
negocios en la región. Si tenemos en cuenta que la pandemia de COVID-19 exacerbó la 
desigualdad en Latinoamérica⁴, mejorar la diversidad socioeconómica de la fuerza laboral se 
ha vuelto más importante que nunca.

La evidencia de los beneficios para las compañías también ha sido significativa. 
Investigaciones de McKinsey llevadas a cabo durante la última década y media han 
identificado una fuerte correlación entre el compromiso de las organizaciones con la 
diversidad, equidad e inclusión, y sus resultados económicos. Este informe se basa en las 
investigaciones previas de McKinsey sobre diversidad, y las expande incorporando al debate 
el tema de la diversidad socioeconómica en el entorno laboral. Los resultados son producto 
de más de 5.400 encuestas con empleados y emprendedores con múltiples atributos de 
diversidad en términos de género, raza, orientación sexual y condiciones socioeconómicas 
en seis países: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Panamá y Perú. Los análisis cubren las 
condiciones socioeconómicas pasadas y presentes, la educación, la trayectoria de carrera y 
la diversidad observada en el empleo actual. El informe también se apoya en entrevistas en 
profundidad con 44 altos ejecutivos y líderes de empresas prominentes de toda la región que 
manejan temas relacionados con la diversidad.

El informe examina los desafíos específicos que enfrentan los empleados y 
emprendedores con condiciones socioeconómicas menos favorables a lo largo 
de su vida laboral: i) obstáculos para acceder a posiciones en empresas – que 
impactan en el grado de diversidad dentro de las compañías; ii) dificultades 
relacionadas con el crecimiento profesional – con efectos en la inclusión y el 
avance en la carrera; y iii) obstáculos para emprender nuevos negocios – lo que 
demuestra que los retos exceden las trayectorias corporativas.

Entre los desafíos enfrentados, las personas de origen socioeconómico menos 
favorecido suelen carecer de información adecuada sobre planes de carrera, 
calificaciones y universidades. También tienen acceso a una variedad limitada de 
puestos de trabajo, ya que no satisfacen algunos de los criterios de reclutamiento 
tradicionales. E incluso después de sumarse a las filas corporativas, pueden tener 
mayor dificultad para integrarse efectivamente en el entorno laboral, establecer 
relaciones de afinidad con colegas o acceder a las mismas oportunidades de 
capacitación y desarrollo.

Si bien estos desafíos pueden parecer complejos de superar, las compañías 
comprometidas con la diversidad, equidad e inclusión, y en especial con 
la diversidad socioeconómica, suelen caracterizarse por una mejor salud 
organizacional, colaboradores más satisfechos, mayor retención y reconocimiento 
del personal, un fuerte compromiso de los trabajadores, así como acceso a un pool 
único de talentos.. 

De hecho, la encuesta revela que los colaboradores de empresas comprometidas 
con la diversidad tienen cuatro veces más probabilidades de sentirse felices que 
sus pares del resto de las organizaciones. Además, el doble de ellos manifiesta 
que sus líderes operan como modelos a seguir de los valores de la organización, 
promoviendo la confianza y un diálogo abierto.

De cara al futuro, el estudio destaca cinco acciones clave que las compañías 
pueden poner en práctica para avanzar con sus agendas de DE&I y 
abordar específicamente la problemática de las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables:

2  Negro, multirracial o mixto e indígena incluyen también personas de origen asiático, estadounidense nativo, mapuche, 
aimara, amerindio, nikkei y tusán.

3 “Global Social Mobility Index 2020: Why economies benefit from fixing inequality” [Índice Global de Movilidad Social 2020: 
Cómo se benefician las economías corrigiendo la desigualdad], Foro Económico Mundial, 19 de enero de 2020.

4 Comisión Económica para América Latina y el Caribe de la ONU. “The sociodemographic impacts of the COVID-19 pandemic 
in Latin America and the Caribbean” [El impacto sociodemográfico de la pandemia de COVID-19 en Latinoamérica y el 
Caribe], junio de 2022.

1. Hacer seguimiento de la 
composición de su fuerza 
laboral teniendo en cuenta las 
condiciones socioeconómicas de los 
trabajadores y monitorear el grado 
de bienestar en cada grupo

2. Reestructurar el proceso de 
reclutamiento y expandir el 
pool de talentos, informando 
oportunamente acerca de las 
oportunidades, contratando 
recursos de fuentes no tradicionales 
de reclutamiento y eliminando 
criterios de admisión no esenciales

3. Ofrecer capacitación adicional 
para ayudar a los colaboradores a 
superar las brechas en habilidades 
duras, blandas e idiomáticas

4. Mejorar el sentido de pertenencia 
de los colaboradores fortaleciendo 
aspectos como formación de redes, 
role modeling y representación del 
liderazgo

5. Incorporar una perspectiva 
socioeconómica a los procesos anti-
sesgos para garantizar condiciones 
equitativas de avance en la carrera
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GRÁFICO 2                                      

1,9X

Compañías 
diversas

29%

55%

*    2022: % de participantes pertenecientes al grupo históricamente sub-representado que respondieron “completamente de acuerdo”, “de acuerdo” o  
   “parcialmente de acuerdo”; 2019: % de participantes pertenecientes al grupo sub-representado que respondieron ‘”sí”; 
    ajustado para posibilitar la comparación entre datos de 2019 y 2022 

**     Participantes que se identifican a sí mismas como mujeres 
***  Participantes que se identifican como LGBTQ+ 
**** Participantes que se identifican como negros, de raza mixta o multirraciales, indígenas, asiáticos, nativos estadounidenses, 

     mapuches, aimaras, amerindios, nikkei o tusán

Fuente: Informe Diversity Matters Latin America 2020 de McKinsey

Género**

2019 2022

Orientación 
sexual***

Raza****

79%64%

+15 p.p.

2019 2022

34%41%

-7 p.p.

26%31%

-5 p.p.

21%36%

-15 p.p.

78%58%

+20 p.p.

80%65%

+15 p.p.

Estudios realizados por McKinsey a lo 
largo de la última década y media han 
demostrado que las empresas que 
incorporan talentos diversos y múltiples 
perspectivas en su fuerza de trabajo 
tienen mejores probabilidades de lograr 
un desempeño superior.  

Por ejemplo, el estudio de McKinsey 
de 2020 sobre diversidad en 
Latinoamérica identificó una fuerte 
correlación entre el compromiso de las 
compañías con la diversidad, equidad e 
inclusión, por un lado, y su desempeño 
económico, por el otro. (Gráfico 1) 

Recapitulación del estudio de McKinsey “Diversity Matters – Latin America” de 2020

Durante los tres últimos años, los 
colaboradores pertenecientes a 
grupos con baja representatividad 
histórica se han sentido más incluidos 
en las compañías latinoamericanas 
– entre ellos mujeres, la comunidad 
LGBTQ+, y las personas negras, 
multirraciales e indígenas⁵. La 
percepción de estos grupos respecto 
a la igualdad de oportunidades de 
crecimiento y desarrollo en el entorno 
laboral creció al menos 15 puntos 
porcentuales desde 2019.  
 
 

 
 
 
 
En lo relativo a la presencia de 
sesgos en el trabajo, son menos las 
personas pertenecientes a grupos 
sub-representados que afirman que 
su identidad sexual o de género influyó 
negativamente en sus oportunidades 
de carrera (Gráfico 2). Las mujeres y los 
grupos LGBTQ+ también señalan que 
se sienten más libres para mostrarse 
como son en el trabajo sin sentir que no 
pertenecen a ese lugar.

Diversidad de género versus EBIT 
% de compañías con EBIT superior al promedio de la industria*

Fuente: Informe Diversity Matters Latin America 2020 de McKinsey

Sin embargo, hay un tema al cual 
se podría prestar más atención: 
la diversidad socioeconómica.
5  Negro, multirracial o mixto e indígena, incluye también personas de origen asiático, estadounidense nativo, 

mapuche, aimara, amerindio, nikkei y tusán.

GRÁFICO 1 

En comparación con mis colegas 
de mi compañía actual, creo que 
tengo las mismas oportunidades 
de crecimiento y desarrollo*

Siento que mi género, raza u 
orientación sexual han influido 
en la pérdida de una oportunidad 
de aumento salarial, ascenso o 
crecimiento en mi empleo*
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Cuando preguntamos si sabían cuántos 
de sus colaboradores pertenecían a 
grupos con baja representación, el 
95 por ciento de los líderes de DE&I 
y de RRHH indicó que pueden medir 
la proporción de mujeres, y el 55 
por ciento conoce la representación 
de trabajadores LBGTQ+ en sus 
planteles. No obstante, apenas el 32 
por ciento manifestó ser capaz de 
monitorear la composición de la fuerza 
laboral en términos de condiciones 
socioeconómicas (Gráfico 4).

Mujeres LGBTQIA+ Personas 
negras o de 
raza mixta

Condiciones 
socioeconómicas 
menos favorables

82%

50% 50%

32%

32

55
95

Condiciones 
socioeconómicas 
menos favorables

Mujeres LGBTQIA+

Diversidad socioeconómica: Un aspecto 
pasado por alto y clave para liberar todo 
el potencial de las iniciativas de DE&I

El estudio ha demostrado que 
muchas empresas han avanzado 
con sus agendas de DE&I, aunque 
estos esfuerzos no han sido 
consistentes para todos los grupos 
sub-representados.  A pesar de 
la percepción común de que las 
compañías deberían tener un rol más 
relevante para promover la diversidad 
socioeconómica y la inclusión – casi 
el 60 por ciento de los trabajadores 
encuestados opinan en ese sentido –, 
las acciones de las compañías en estas 
áreas por lo general están en etapas 
de desarrollo incipientes.

Mientras que más del 80 por ciento 
de las empresas cuentan con 
programas dirigidos a mujeres, y la 
mitad tiene esfuerzos enfocados en 
los colaboradores LGBTQ+, apenas 
una tercera parte de las compañías 
encuestadas han implementado 
acciones o programas para sus 
trabajadores y trabajadoras con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables (Gráfico 3). 
 
 
 

GRÁFICO 3         

Indique para cuál(es) de los siguientes grupos con baja 
representación su compañía cuenta con estrategias específicas 
% de líderes de DE&I y RRHH que respondieron afirmativamente 

GRÁFICO 4                 

% de líderes de DE&I y RRHH que conocen la 
cantidad de empleados pertenecientes a grupos 
con baja representación?*

*   No considera respuestas “No estoy seguro/a” o “Prefiero no responder” 
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Paradójicamente, de todos los grupos con 
baja representación en el entorno laboral, los 
individuos con condiciones socioeconómicas 
menos favorables constituyen el mayor en 
términos absolutos entre todos los países 
incluidos en la encuesta, en un rango del 73 
al 87 por ciento de la población nacional6. 
Y este grupo tiene el mayor desfase entre 
la cantidad de personas con empleo y su 
participación demográfica, con una brecha 
de hasta 28 puntos porcentuales. La 
diferencia más grande se registra en Perú, 
seguido de Brasil y Argentina (Gráfico 5).

Adicionalmente, apenas un 20 por ciento 
de los trabajadores estaban al tanto de la 
existencia de iniciativas dirigidas a promover 
la diversidad socioeconómica en su lugar de 
trabajo. Y las empresas que efectivamente 
han lanzado iniciativas a menudo no abordan 
este tema de manera sistemática. Un líder 
de DE&I de una compañía tecnológica 
brasileña lo planteó de esta manera: “Hemos 
implementado iniciativas para abordar 
la diversidad socioeconómica, pero aún 
carecemos de voluntad o de capacidades 
organizacionales para lograr llevarlas 
adelante de manera estructurada”.

Incluir la diversidad socioeconómica en la 
agenda de DE&I de las compañías, así como 
asegurarse de que sea una prioridad para 
los líderes del área y los altos ejecutivos, 
resulta clave para extraer todo su potencial. 
De esta manera, las empresas tendrán más 
oportunidades de gozar de una buena salud 
organizacional, mejorar la satisfacción, 
la retención y el compromiso de sus 
colaboradores, y acceder a un banco de 
talentos más extenso.  

Como ilustra el estudio, los trabajadores de 
empresas comprometidas con la diversidad 
socioeconómica tienen una convicción 80% 
superior de que sus organizaciones están 
abiertas a nuevas ideas para mejorar la 
manera de trabajar, en tanto que sus líderes 
tienden a promover el trabajo en equipo 
en una proporción cercana a dos a uno, en 
ambos casos en comparación con sus pares 
menos comprometidos.

Invertir en diversidad 
socioeconómica puede 
aportar grandes beneficios a 
la sociedad latinoamericana

Abordar la diversidad socioeconómica 
en el entorno laboral puede tener 
impacto positivo para toda la 
sociedad. Al promover el acceso 
y la inclusión de individuos con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables, las empresas pueden 
contribuir indirectamente a mejorar 
las probabilidades de movilidad social 
ascendente.

En este sentido, mirando más allá del 
posible impacto para cada compañía, 
las ventajas para la sociedad 
latinoamericana en general pueden 
ser significativas: según el Índice 

del Foro Económico Mundial (WEF), 
las inversiones en movilidad social 
podrían generar USD 291.000 millones 
adicionales en el PIB de la región de 
aquí a 2030 (Gráfico 6). Todo esto 
traería como resultado valor adicional 
para las familias, las organizaciones 
y las naciones, además de un mayor 
aumento del PIB en cada uno de los seis 
países donde realizamos la encuesta7. 
Efectos comparables podrían 
verificarse en otros países o regiones 
con características de inequidad 
similares8.

*   Considera la información demográfica pública disponible para cada país

6    Basado en información demográfica de acceso público en cada país.

7  El Foro Económico Mundial estima un potencial de crecimiento de entre el 4,5 y el 6,7 por ciento en los 
países analizados, que se correlaciona con un aumento de 10 puntos del índice del WEF.

8  “Global Social Mobility Index 2020: Why economies benefit from fixing inequality” [Índice Global de 
Movilidad Social 2020: Cómo se benefician las economías corrigiendo la desigualdad], Foro Económico 
Mundial, 19 de enero de 2020.

Condiciones 
socioeconómicas 
menos favorables

Mujeres

LGBTQIA+

-6 -9-6 -3-4 -3

-9 0-3 0-5 -10

-27 -15-27 -28-14 -18

GRÁFICO 5                                   

Diferencia entre cantidad de personas con empleo 
y representación demográfica* (p.p.)
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Costo de oportunidad de la baja movilidad social – países seleccionados de América Latina 
Crecimiento del PIB acumulado hasta 2030 (en miles de millones de USD) – ordenado por impacto en el PIB
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La pandemia 
de COVID-19 
ha agudizado 
relevancia 
del tema

GRÁFICO 6                                                                   

La pandemia tuvo – entre varias otras 
consecuencias – un efecto negativo en 
el capital humano, lo que intensificó la 
desigualdad en la región. Por ejemplo, 
el 48 por ciento de los encuestados con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables abandonaron programas 
educativos, y el 39 por ciento 
experimentó una fuerte pérdida de su 
ingreso debido al COVID-19.

En paralelo, los rápidos cambios en 
la forma de trabajar causados por la 
pandemia – analizados en el estudio 
de McKinsey, “The future of the 
workplace: Embracing change and 
fostering connectivity” – podrían 
generar oportunidades para estimular 
la diversidad socioeconómica y acceder 
a un conjunto más variado de talentos.9  
En ese sentido, el 90 por ciento 
de los líderes de DE&I y de RRHH 
coinciden en que el trabajo remoto ha 
ayudado a atraer y a generar nuevas 
oportunidades para personas con 
condiciones socioeconómicas menos 

favorables. Los trabajadores también 
se benefician: El 57 por ciento indicó 
que el trabajo remoto les permitió 
tener un mejor desempeño en sus 
empleos y aumentar sus posibilidades 
de promoción; el 47 por ciento dijo 
que les ayudó a comenzar una nueva 
carrera; por su parte, el 42 por ciento 
afirmó que las nuevas modalidades 
a distancia hicieron posible trabajar 
para una compañía en otra ciudad, algo 
impensado poco tiempo atrás.

Muchas empresas ya han dado los 
primeros pasos para construir sus 
agendas de DE&I, y el entorno laboral 
va camino a convertirse en un lugar 
más igualitario e inclusivo. El desafío 
ahora consiste en lograr que las 
iniciativas sean interseccionales 
y consistentes para todos los 
grupos, y para ello resulta crítico 
explorar los retos específicos que 
deben enfrentar las personas con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables. 

9  “The future of the workplace: Embracing change and fostering connectivity” [El futuro del empleo: Cómo 
adaptarse a los cambios y promover la conectividad], McKinsey, 21 de junio de 2021.
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Acceso a empleos corporativos: 
Retos más allá del reclutamiento

Los individuos con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
enfrentan desafíos específicos a lo 
largo de sus vidas profesionales. Estos 
son: i) obstáculos para acceder a 
posiciones corporativos; ii) dificultades 
relacionadas con el crecimiento 
profesional; y iii) desafíos para 
emprender. 

Falta de información 

Los obstáculos en el proceso de 
reclutamiento general se correlacionan 
con dos dificultades principales 
enfrentadas por las personas con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables: en primer lugar, la falta de 
información, y segundo, el desfase 
entre los requerimientos educacionales 
para acceder a un puesto de trabajo y 
las calificaciones de los postulantes. 

La información sobre oportunidades 
de empleo y de desarrollo es 
fundamental. Sin embargo, solo 
la mitad de las personas con 
condiciones socioeconómicas 
menos favorables conocen cuáles 
compañías podrían proponerles 
buenas oportunidades de carrera. 

 

Aproximadamente el 65 por ciento 
de los individuos de este grupo no 
sabían qué universidades les ofrecían 
buenas perspectivas de carrera, no 
conocían los criterios de admisión, 
o ni siquiera qué carrera escoger, en 
comparación con cerca de 45 por 
ciento del grupo con condiciones 
socioeconómicas más favorables. 

Un empresario brasileño de origen 
socioeconómico desfavorable y que ha 
logrado movilidad social, sostuvo: “Era 
común jugar al fútbol con amigos; cuan-
do cumplieron 18, comenzaron a hablar 
sobre universidades; yo no sabía de 
qué se trataba ni cómo podía eso tener 
impacto positivo en mi futuro”.
Esa falta de información se extiende a 
las carreras. Por ejemplo, las personas 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables tienen menos acceso 

a datos sobre carreras de negocios y 
tecnología, entre las asociadas por las 
compañías a buenas oportunidades de 
desarrollo. Los individuos que experi-
mentaron movilidad social suelen tener 
más información acerca de este punto 
en comparación con quienes no lo han 
logrado. 
Los estereotipos y la ausencia de mod-
elos a seguir para algunas trayectorias 
profesionales también afectan las 
probabilidades de que ciertos grupos 
puedan analizar sus posibilidades de 
carrera. Una desarrolladora de soft-
ware con movilidad social ascendente 
comentó: “Creía que las carreras de 
tecnología eran solo para personas 
privilegiadas, especialmente hombres, 
pero me sentí incentivada a intentarlo 
cuando vi que había personas como yo 
haciéndolo”.

Oportunidades  
de primer empleo
Cuando les preguntamos acerca de 
su primer empleo, el 44 por ciento 
de las personas que experimentaron 
movilidad social afirmaron que su 
primer trabajo contribuyó a mejorar sus 
vidas. A pesar de ello, reconocieron que 
el proceso de postulación a un primer 
empleo formal estuvo acompañado de 
numerosas trabas.

En los seis países evaluados, al 
consultar acerca de los desafíos para 
acceder al primer empleo, el 67 por 
ciento de los trabajadores manifestaron 
que carecían de la experiencia 
requerida, y el 42 por ciento no pudo 
obtener recomendaciones; estos 
fueron los dos principales obstáculos 
para obtener el primer empleo.

Otros retos variaron según el 
país, dependiendo del proceso de 
reclutamiento, e incluyeron desconocer 
cómo presentarse en una entrevista 
(23 por ciento), no saber dónde buscar 
empleo (22 por ciento) y no tener una 
hoja de vida adecuada (19 por ciento). 
Estas dificultades muestran que los 
desafíos para obtener un puesto de 
trabajo no se limitan al proceso de 
reclutamiento o a la entrevista laboral, 
sino que tienen un alcance mucho más 
amplio. La falta de acceso a Internet 
o programas de computación, como 
también carecer de ropa formal, 
constituyeron otros obstáculos, aunque 
en menor medida que los mencionados 
anteriormente (6 y 5 por ciento, 
respectivamente).

Los obstáculos a los que algunos 
grupos se enfrentan para acceder a 
empleos en empresas representan 
una fuerte barrera a la diversidad en 
el entorno laboral. Si bien existen 
dificultades compartidas por todos 
los grupos sub-representados para 
acceder a puestos de empleo, existen 
retos específicos – o marcados – 
para los candidatos con condiciones 
socioeconómicas menos favorables.
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GRÁFICO 7                                  

Enfrento obstáculos para continuar mis estudios*
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Obstáculos que impiden a las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables continuar sus estudios
% de respuestas por grupo que seleccionaron cada obstáculo en primer lugar

Requerimientos del puesto

Las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
tienen más dificultades para cumplir 
todos los requisitos de educación para 
un empleo. Independientemente de 
sus condiciones socioeconómicas, la 
mayoría de los encuestados expresaron 
que enfrentaron problemas para 
continuar estudiando. No obstante, 
esta observación fue mucho más 
marcada para los individuos con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables. Casi el 90 por ciento de las 
personas sin movilidad social dijeron 
que han enfrentado dificultades 
para continuar con sus estudios, 
especialmente falta de dinero y de 
tiempo (Gráfico 7).

El deseo de acceder a más educación 
es evidente, ya que apenas del 1 al 6 
por ciento de los encuestados, según 
el país, expresaron que no deseaban 
continuar estudiando o que no hallaron 
cursos que pudieran ayudarlos a 
progresar.

*  Personas que han expresado algún nivel de desacuerdo con los enunciados “No tengo obstáculos” o “Planeo continuar estudiando”

McKinsey & Company | Latinoamérica 2022 25Diversidad socioeconómica en el entorno laboral24



Los retos para continuar estudiando 
tienen impacto no solo en los logros 
académicos, sino que además pueden 
crear brechas de habilidades entre 
individuos con un nivel educativo 
previo similar, pero con diferentes 
condiciones socioeconómicas. De esta 
manera, revisar los requerimientos 
de admisión puede ser clave para 
ayudar a las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
a acceder a un rango más amplio de 
oportunidades laborales. Esto es 
especialmente relevante a la hora de 
evaluar candidatos por su capacidad 
para hablar un segundo idioma 
o ejecutar actividades laborales 
específicas.

Conocimiento de idiomas 
y manejo de programas 
informáticos
El dominio del idioma inglés se 
ha vuelto esencial en el contexto 
corporativo de Latinoamérica. Sin 
embargo, las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
quizás no hayan tenido las mismas 
oportunidades que sus pares más 
favorecidos para aprenderlo. Como 
explicó el director de DE&I de una 
empresa de tecnología, 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La encuesta revela que el dominio 
del idioma inglés no es una habilidad 
común entre las personas con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables. Mientras que el 35 por 
ciento de las personas encuestadas 
sin movilidad social dijeron tener un 
nivel intermedio o superior de inglés, 
en los perfiles socioeconómicos más 
altos ese porcentaje llega a 66; en otras 
palabras, en toda la región, quienes 
provienen de estratos socioeconómicos 
superiores tienen el doble de 
probabilidades de hablar inglés que 
quienes experimentaron condiciones 
socioeconómicas menos favorables. 
Esta brecha es más pronunciada en 
Brasil y Colombia (2,3 y 2,1 veces, 
respectivamente).

En cuanto a las habilidades de software, 
como el manejo avanzado de planillas 
de cálculo, se observa un patrón similar: 
solo el 65 por ciento de los individuos 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables declararon saber 
usar esos programas, frente al 83 
por ciento de los entrevistados con 
condiciones socioeconómicas más 
favorables (Gráfico 8).

“El idioma es una importante barrera 
para el ingreso. Las personas [con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables] por lo general no tuvieron 
la posibilidad de aprender otros 
idiomas en su juventud. La realidad 
es que el dominio de un idioma 
extranjero no determina su capacidad, 
sino el acceso a oportunidades”.

Condiciones 
socioeconómicas 
menos favorables

Condiciones 
socioeconómicas 
más favorables

Proporción por país entre las personas con condiciones  
socioeconómicas más favorables y menos favorables

X

66

35

2.3X

2.1X1.7X

1.8X2.0X

1.8X1.9X

83

65

1.3X

1.5X

1.3X

1.2X

1.3X

1.2X
1.2X

¿Cuál es su nivel de inglés? 
Nivel intermedio o avanzado - % de respuestas por grupo

¿Sabe realizar cálculos y otras tareas básicas en un 
editor de planillas de cálculo? 
“Si” - % de respuestas por grupo

GRÁFICO 8                                                                   
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Por lo expuesto, tomar decisiones 
de contratación sobre la base de 
estas habilidades u otras similares 
podría debilitar el potencial de 
diversidad socioeconómica, y 
en consecuencia la posibilidad 
de que las empresas contraten a 
personas talentosas. Un ejecutivo 
al que entrevistamos planteó la 
siguiente pregunta: 

“¿Buscas a una persona con 
conocimiento avanzado de 
planillas de cálculo porque 
necesitas que conozca todas  
las fórmulas, o simplemente  
a una persona con  
pensamiento crítico?”
 
 
 
 
 

Las empresas están explorando 
soluciones creativas. En lugar de 
imponer el conocimiento de inglés 
y de herramientas de software 
como condición de admisión, 
ayudan a sus colaboradores a 
desarrollar esas habilidades 
después de contratarlos. Al 
presentar esta iniciativa, un 
ejecutivo dijo: “Decidimos 
eliminar el requerimiento de 
idioma inglés para nuestro 
programa de pasantías, y en 
lugar de ello comenzamos a 
ofrecer cursos de idiomas para 
los ingresantes provenientes de 
entornos socioeconómicos menos 
favorecidos. Nos complació ver 
que en solo seis meses, la mayoría 
de los nuevos colegas ya podían 
hacer presentaciones en inglés”.

Crecimiento profesional: 
Sub-representación, 
cultura y capacitación

Las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
continúan enfrentando grandes 
desafíos aún después de ingresar a las 
empresas, por lo general asociados con 
la falta de inclusión y de oportunidades 
de desarrollo profesional.

 
 
 
 
 
 

Sub-representación en niveles 
gerenciales y ejecutivos

Los colaboradores con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
continúan con baja representación 
en puestos de gerencia y ejecutivos, 
a pesar de tener ambiciones de 
crecimiento similares a las de sus 
pares de situación socioeconómica 
más favorable. 

 
 
 

Solo el 45 por ciento de las personas 
que han experimentado movilidad 
social ocupan estas posiciones, en 
comparación con el 59 de los individuos 
con condiciones socioeconómicas más 
favorables (Gráfico 9).

GRÁFICO 9                                                                       

¿Cuál es su posición actual?*

% por grupo

Personas con movilidad social Condiciones socioeconómicas más favorables

Nivel ejecutivo

Gerencia

Nivel inicial/ 
operacional

55%

37%

8%
Nivel ejecutivo

Gerencia

Nivel inicial/ 
operacional

41%

45%

14%

*   Nivel inicial/ operacional incluye pasantías y posiciones de nivel inicial o tareas de campo (no gerenciales); gerencial incluye gerentes y gerentes senior;  
nivel ejecutivo incluye vicepresidentes y altos directivos (CXO)
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GRÁFICO 10                                  

En los últimos 6 meses, ¿cuántas horas dedicó a capacitaciones 
ofrecidas por su compañía?
Horas promedio de entrenamiento por tipo y por grupo

Las percepciones de los trabajadores 
relacionadas con sus oportunidades de 
carrera también varían entre los grupos. 
Los colaboradores con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
tienen baja confianza en la igualdad 
de oportunidades para desarrollarse 
y crecer profesionalmente en sus 
trabajos. Mientras que el 77 por ciento 
de las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
creen en la igualdad de oportunidades 
de crecimiento y desarrollo, ese 
porcentaje sube al 84 por ciento para 
el resto. 

La brecha se agranda si analizamos 
los grupos donde los atributos 
de diversidad se combinan. Por 
ejemplo, en Brasil, apenas el 51 por 
ciento de las personas negras y con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables cree que podrá gozar 
de oportunidades igualitarias para 
desarrollarse y crecer  
en sus empleos.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Oferta de capacitación

Por otra parte, los datos muestran 
que las personas con condiciones 
socioeconómicas menos 
favorables cuentan con menos 
horas de capacitación interna. Las 
oportunidades de entrenamiento, 
tanto en habilidades “duras” como 
“blandas”, son vitales para elevar las 
probabilidades de movilidad social y 
así promover una mayor diversidad 
socioeconómica en el entorno laboral. 
Sin embargo, y consistentemente en 
todos los países, las personas con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables reciben menos horas de 
entrenamiento – en ambos tipos de 
habilidades – que quienes cuentan 
con condiciones socioeconómicas 
más favorables. Una de las razones 
de ello es que el entrenamiento en las 
empresas está más enfocado en el 
personal de nivel gerencial y ejecutivo, 
donde los perfiles menos favorecidos 
tienen baja representación. 

La brecha en cantidad de horas es 
mayor para las habilidades blandas: 
los colaboradores con condiciones 
socioeconómicas más favorables 
tienen acceso a un 53 por ciento 
más de horas que sus colegas con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables (Gráfico 10).
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Cultura en el trabajo y 
sentido de pertenencia
Otra barrera significativa para 
la inclusión, habitualmente de 
naturaleza intangible, es la dificultad 
para conectarse e integrarse con 
otros colegas. Las personas con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables son menos proclives a 
compartir pasatiempos y referencias 
con sus pares con condiciones 
socioeconómicas más favorables, lo 
que reduce las oportunidades para 
conectarse de manera espontánea y 
casual con colegas sobre la base de 
experiencias e intereses comunes. Un 
colaborador afirmó: “En mi trabajo, 
sentía que no tenía con quien hablar 
acerca de las cosas que me gustan, no 
tenía intereses en común con la mayoría 
de mis colegas, y por ese motivo sentía 
que no podía expresarme allí como 
verdaderamente soy”.

De manera similar, la sensación de 
no poder ser uno mismo en el trabajo 
es más frecuente entre los grupos 
con baja representación, en especial 
si consideramos la diversidad desde 
una perspectiva interseccional. 

Para ilustrar este punto, mientras 
que el 79 por ciento de los 
colaboradores no-LGBTQ+ con 
condiciones socioeconómicas más 
favorables sienten que pueden 
actuar espontáneamente en sus 
trabajos, solo el 58 por ciento de sus 
colegas LGBTQ+ con condiciones 
socioeconómicas menos favorables 
tienen esa sensación, lo que 
representa una diferencia de 21 
puntos porcentuales.

Asimismo, las personas que 
experimentaron movilidad social 
suelen tener un sentido de pertenencia 
menos intenso. Pueden percibir cierta 
distancia con sus colegas por no tener 
un origen en común, y al mismo tiempo 
sentirse desconectados de sus familias 
y comunidades al no compartir un 
estilo de vida similar. La gerente de 
una firma de bienes raíces brasileña 
que experimentó movilidad social dijo 
al respecto: “Desde que me sumé a la 
compañía, siempre tuve que elegir entre 
celebrar mis logros con mis colegas del 
trabajo o con mis familiares y amigos de 
la comunidad donde crecí. Pero nunca 
con todos a la vez. Mi familia no se 
siente cómoda yendo a los restaurantes 
donde suelo ir con mis colegas, y mis 
compañeros de oficina no estarían 
dispuestos a viajar hasta donde vivo, ya 
que es bastante lejos del trabajo”.

La cultura del lugar de trabajo es 
algo sutil, pero a la vez un factor 
determinante de aceptación y 
conexión. Es necesario crear un 
entorno verdaderamente inclusivo 
que considere la situación de quienes 
tuvieron o tienen condiciones 
socioeconómicas menos favorables. 
Por ejemplo, al organizar un evento 
de integración, algunos participantes 
pueden necesitar ayuda con el 
transporte. De igual manera, un código 
de vestimenta específico podría actuar 
como una barrera para que todos se 
sientan cómodos de participar en 
eventos especiales o en la propia  
vida de la oficina.
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Emprendedores: 
Desafíos más allá de las 
trayectorias corporativas

A pesar de que todas las personas – de 
cualquier grupo – tienen ambiciones 
similares de emprender por cuenta 
propia (entre el 83 y el 88 por ciento), 
los individuos con condiciones 
socioeconómicas menos favorables no 
disponen de las mismas oportunidades 
para alcanzar esa meta que los de 
mejores condiciones socioeconómicas. 

Los emprendedores con condiciones 
socioeconómicas más favorables 
están en mejores condiciones de 
acceder a capital inicial y préstamos, 
en tanto que sus pares con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables ven a este aspecto como 
el desafío más grande a superar 
(Gráfico 11).

 
 

En el contexto de los llamados 
“unicornios”, las discrepancias en 
la representación de los grupos 
sociales son notorias. Si se analiza 
a los fundadores de unicornios 
brasileños en términos de género 
y situación socioeconómica, todos 
tienen al menos un título superior en 
negocios, ciencias sociales, ciencias 
naturales o ingeniería, y el 97 por 
ciento son hombres. Esto muestra 
un fuerte contraste con el escenario 
emprendedor general del país, donde 
alrededor del 40 por ciento de los 
fundadores no poseen diploma 
universitario y la mayoría son mujeres 
(57 por ciento), según el informe 2020 
Brazil Digital Report de McKinsey.

¿Cuáles son los mayores obstáculos para desarrollar su propio negocio?
% de respuestas que seleccionaron cada obstáculo en primer lugar, por grupo

GRÁFICO 11                                                                   
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Beneficios 
asociados a 
las inversiones 
en diversidad 
socioeconómica

03

McKinsey & Company | Latinoamérica 2022 37Diversidad socioeconómica en el entorno laboral36 McKinsey & Company | Latinoamérica 2022



GRÁFICO 12                                                 

Los trabajadores de compañías comprometidas 
con la diversidad socioeconómica*... 

Impacto del OHI en EBIT
Recapitulación del estudio Diversity 
Matters - LatAm 2020 

% de compañías con EBIT superior 
al promedio en el grupo de pares  
(misma industria y puntaje OHI 
similar), estudio global

 
*  Considera el porcentaje de respuestas “completamente de acuerdo”, “de acuerdo” y “parcialmente de acuerdo” con cada uno de los enunciados referidos a los 

atributos del OHI

+103% +82%

+89%

+80%

+86%

+88%

… tienen líderes que 
promueven la confianza y un 
diálogo abierto

… consideran que su 
compañía comunica 
una visión clara y 
convincente 

… perciben que sus 
líderes actúan como 
modelos de los valores 
de la organización 

… creen que su 
organización implementa 
ideas externas 
consistentemente para 
mejorar la forma de hacer 
las cosas

… confían en que la 
compañía cuenta con 
las habilidades y el 
talento necesarios 
para ejecutar su 
estrategia y generar 
ventajas competitivas

… destacan que sus líderes 
estimulan una cultura de 
trabajo en equipo que 
influye positivamente en 
el comportamiento de las 
personas

1.6X

Compañías 
con puntaje 

bajo en el OHI

Compañías 
con puntaje 

alto en el OHI

32%

53%

Las compañías, en su rol de 
empleadoras, desempeñan un papel 
clave para introducir y promover 
políticas e iniciativas de DE&I robustas 
con el fin de atraer, incluir, desarrollar 
y retener a personas de grupos sub-
representados.

Además de ser una fuerza para el 
bien de la sociedad y la economía, las 
inversiones en diversidad, equidad e 
inclusión también producen ventajas 
significativas para las organizaciones. 
Continuando en la senda del informe 
de McKinsey de 2020, Diversity 
Matters Latin America: Why diverse 
companies are healthier, happier, 
and more profitable [Por qué 
las compañías diversas son más 
saludables, felices y rentables],  

este informe continúa explorando 
las principales ventajas para las 
organizaciones comprometidas con 
la diversidad, equidad e inclusión: 
mejor salud organizacional, 
colaboradores más satisfechos, 
mayor retención y reconocimiento 
del personal, un fuerte compromiso 
de los trabajadores, así como acceso 
a un pool único de talentos.

Mejor salud organizacional
Las empresas que asumen el 
compromiso de aumentar la diversidad 
socioeconómica son más saludables, 
circunstancia que se refleja en 
puntajes más altos en el Índice 
de Salud Organizacional (OHI) de 
McKinsey9,  tal como revela el informe 
Diversity Matters: Latin America 
de 2020. Esto significa que estas 
organizaciones tienen más capacidad 
para alinearse en torno a una visión 
común, ejecutarla eficazmente, y 
renovarse a sí mismas mediante 
innovación y pensamiento creativo.

Los colaboradores de compañías 
que promueven la diversidad 
socioeconómica muestran mejores 
percepciones en los indicadores clave 
del OHI en las nueve dimensiones de 
salud organizacional10  en comparación 
con las compañías no comprometidas 
con la diversidad socioeconómica.

Las personas que trabajan en 
organizaciones comprometidas 
con la diversidad socioeconómica 
manifiestan en una proporción 
que duplica la del resto de las 

compañías que sus líderes actúan 
como modelos a seguir de los valores 
de la organización, promoviendo la 
confianza y un diálogo abierto. La 
misma tendencia se verifica respecto 
de dos enunciados adicionales: que la 
compañía utiliza el talento de manera 
efectiva para generar ventajas 
competitivas, y que cuenta con una 
visión clara y convincente sobre 
su futuro y el de las personas que 
trabajan en ella.

El efecto positivo que el compromiso 
con la diversidad, equidad e inclusión 
puede tener en las mediciones de salud 
de una compañía es alto, especialmente 
porque el OHI es un indicador fiel de 
buen desempeño sostenido, y por 
ende un OHI alto se correlaciona con 
beneficios económicos tangibles. El 
informe Diversity Matters Latin America 
de 2020 concluyó que las compañías 
con un OHI alto tienen 1,6 veces más 
oportunidades de tener resultados 
superiores a los de sus competidores, 
con niveles de EBIT por encima del 
promedio de la industria (Gráfico 2).

9   El OHI se basa en una extensa base de datos de McKinsey que incluye encuestas con cerca de 60.000 
colaboradores de 40 compañías en Latinoamérica, así como datos globales de cinco millones de encuestas 
realizadas en 100 países. El índice utiliza una metodología de diagnóstico exclusiva, y las organizaciones 
participantes son evaluadas en función de resultados clave de salud para determinar el puntaje OHI general.

10  El OHI cubre nueve dimensiones de la salud organizacional: dirección, responsabilidad, coordinación y control, 
orientación externa, liderazgo, innovación y aprendizaje, capacidades, motivación y ambiente de trabajo.
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GRÁFICO 14                                                                             

¿Cuántos años planea permanecer en su 
compañía?
Promedio en años* 

3.63.2

Trabajadores de empresas 
comprometidas con la 
diversidad socioeconómica

Trabajadores de empresas 
no comprometidas con la 

diversidad socioeconómica

+12%

12%11% 15%

19%21% 10%

*  Considera “Menos de un año” = 0,5”, “1-2 años” = 1,5, “3-4 años” = 3,5 y “5 años 
o más” = 5

Mayor satisfacción 
de los colaboradores
Más allá de las ventajas que ofrece 
a las empresas, el compromiso con 
iniciativas de DE&I hace que las 
personas se sientan más a gusto  
en sus actividades y con el  
ambiente de trabajo. 

De hecho, los colaboradores de 
empresas comprometidas con la 

diversidad manifiestan estar felices 
con sus trabajos en una proporción 
cuatro veces superior a la del resto de 
las compañías (Gráfico 13). 

Los resultados fueron similares en 
todos los países de la muestra, más 
allá de algunos matices referidos a la 
experiencia específica.

GRÁFICO 13                                                            

En términos generales, ¿qué tan feliz se siente con su empleador? 
% de respuestas “muy feliz”, “algo feliz” y “no feliz” (este último incluye “nada feliz”, “poco feliz” y “neutral”)

Compañías comprometidas con la 
diversidad socioeconómica

Compañías no comprometidas con la 
diversidad socioeconómica

39

˜4X

1142391850

~4X~4X ~4X ~5X~2X ~2X

No feliz Algo feliz Muy feliz

El 87 por ciento de los líderes de 
DE&I y RRHH declararon que 
desde la implementación de las 
iniciativas de DE&I, el sentido de 
pertenencia a la organización aumentó 
considerablemente, haciendo que los 
trabajadores se sientan aceptados 
y valorados. De igual modo, las 

personas que trabajan en compañías 
comprometidas con la diversidad 
socioeconómica opinan en mayor 
medida (60%+) que el ambiente de 
trabajo corporativo es altamente 
colaborativo. Ambos elementos 
contribuyen a elevar la satisfacción de 
los trabajadores.

Mayor retención 
y reconocimiento 
del personal
El compromiso con la diversidad, equidad e 
inclusión ayuda a dar forma a una organización 
donde los colaboradores desean permanecer por 
más tiempo. 

Los trabajadores de empresas comprometidas 
con la diversidad socioeconómica planean 
permanecer en ellas 3,6 años en promedio, lo 
que equivale a un 12 por ciento más que el resto. 

En los casos de Colombia y Panamá, las 
diferencias fueron mayores, del 21 y el 19 por 
ciento, respectivamente (Gráfico 14).

Además de una mayor retención, las compañías 
comprometidas con la diversidad socioeconómica 
se caracterizan por una mayor movilidad entre 
posiciones y funciones, con promociones hasta 40 
por ciento más frecuentes, lo que posiblemente 
sea consecuencia de una mayor apreciación de 
los logros y el desarrollo de sus miembros. La 
promoción más alta de promociones entre las 
personas con condiciones socioeconómicas 
más favorables (62 puntos porcentuales) aún 
marca una desigualdad, aunque los individuos 
que experimentaron movilidad social también son 
impactados positivamente, con promociones 30 
por ciento más frecuentes.
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*  Para Panamá se considera el total del respuestas para garantizar representatividad de la muestra

Colaboradores 
comprometidos

Las inversiones en diversidad 
socioeconómica habilitan a las 
compañías a beneficiarse con las 
capacidades y el talento únicos que 
tienen para ofrecer las personas 
de orígenes diversos. Por ejemplo, 
los colaboradores con movilidad 
social tienen una mayor tendencia 
a considerarse a sí mismos 
comprometidos, responsables y 
capaces de aportar su experiencia 
específica al trabajo. Al mismo tiempo, 
sus compañías los perciben como más 
leales y dinámicos.

En Brasil, por ejemplo, el 70 por ciento 
de los encuestados con condiciones 
socioeconómicas menos favorables y 
con movilidad ascendente mencionaron 
el “compromiso” como una de sus 
características distintivas, frente al 
64 por ciento de los entrevistados con 
mejores condiciones socioeconómicas.

 
 

En lo que concierne a la 
responsabilidad personal, la mayor 
diferencia entre grupos se identificó 
en Panamá, donde el 66 por ciento de 
los encuestados con movilidad social 
seleccionaron ese atributo como 
uno de sus rasgos característicos, 
en comparación con el 57 por ciento 
de sus colegas con condiciones 
socioeconómicas más favorables.

Un compromiso de esta naturaleza 
también puede impactar 
positivamente en la manera que los 
colaboradores valoran su trabajo 
y su desempeño: el 91 por ciento 
de los encuestados que trabajan 
en compañías comprometidas 
con la diversidad socioeconómica 
afirman que su trabajo es importante 
para ellos. El mismo porcentaje 
también está de acuerdo en que su 
desempeño es importante, lo que 
equivale a una diferencia de 11 puntos 
porcentuales en comparación con el 
resto (Gráfico 15).

GRÁFICO 15                           

Indique en qué medida está de acuerdo  
o en desacuerdo con los siguientes enunciados
% de personas que experimentaron movilidad² y que respondieron  
“completamente de acuerdo” o “de acuerdo” a cada afirmación 

Mi trabajo es 
importante para mí

9178

Compañías comprometidas con la 
diversidad socioeconómica

Compañías no comprometidas con la 
diversidad socioeconómica

Mi desempeño laboral es 
importante para mí

9180
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Acceso a un pool 
de talentos único
Las compañías pueden sacar provecho 
de las iniciativas de DE&I dirigidas 
a expandir su banco de talentos 
y acceder a un mayor número de 
potenciales candidatos. Este, sin 
embargo, no es el único beneficio de 
estos esfuerzos. 

Las inversiones en diversidad 
socioeconómica e inclusión laboral 
también pueden generar nuevas 
soluciones de negocios, atraer 
clientes, estimular la innovación y 
mejorar la cultura organizacional, 
todo ello gracias a la variedad 
de perspectivas que aportan las 
personas de orígenes diversos.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Según un ejecutivo de una compañía 
de telecomunicaciones, “las personas 
de diferentes orígenes aportan nuevas 
perspectivas en el trabajo, que pueden 
traducirse en mejoras de la manera 
de trabajar”. Por su parte, el líder de 
DE&I de una empresa de telefonía 
móvil observó: “Un colaborador con 
condiciones socioeconómicas menos 
favorables encontró la solución a un 
problema que estamos teniendo con 
algunos proveedores pequeños al 
entender que nuestro procedimiento 
de pago estándar no es adecuado para 
ellos, debido a que no pueden esperar 
varios días para cobrar. Aportar una 
perspectiva diferente fue fundamental 
para decidir cómo interactuar más 
eficazmente con los proveedores”.
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Qué pueden 
hacer las 
compañías para 
promover la 
diversidad social 
en el trabajo

04
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A pesar de los desafíos que las 
compañías siguen atravesando en 
la implementación de iniciativas de 
DE&I, muchas han logrado avances. El 
paso siguiente es diseñar programas 
de DE&I enfocados en la diversidad 
socioeconómica con el propósito de 
ampliar el potencial de la agenda.

Las iniciativas para estimular la 
diversidad socioeconómica pueden 

incluir la expansión de las acciones en 
marcha para aumentar la diversidad, 
equidad e inclusión, así como nuevas 
iniciativas capaces de ser adaptadas 
específicamente a la situación de las 
personas de entornos socioeconómicos 
menos favorecidos.

Para ello, las organizaciones  
pueden considerar las cinco  
acciones siguientes:

01

02

Hacer un seguimiento cuidadoso 
de la composición de su fuerza 
laboral teniendo en cuenta las 
condiciones socioeconómicas de 
los trabajadores, y monitorear 
el grado de bienestar 

Reestructurar el proceso de reclutamiento 
y expandir el banco de talentos

Monitorear el bienestar del personal
Las compañías están comprendiendo progresivamente la importancia de medir el bienestar de sus 
colaboradores por grupo. Una empresa del sector de tecnología creó un índice de bienestar para medir 
los niveles de seguridad psicológica en cada uno de los grupos con baja representación, incluidos los de 
condiciones socioeconómicas menos favorables. Esto genera un conocimiento del nivel de bienestar 
de las personas que va más allá de los indicadores de diversidad y de desempeño tradicionales.

Un abordaje estructurado para la 
diversidad socioeconómica comienza 
por una evaluación cuidadosa de la 
composición de la fuerza laboral. 
Entender la representación de los 
colaboradores en función de su 
condición socioeconómica posibilita 
a las empresas establecer y perseguir 
objetivos basados en datos. De manera 
similar, medir los avances y el bienestar 
del personal detalladamente puede ser 
clave para evaluar la efectividad de las 
iniciativas de DE&I, dado que permite 
identificar las fallas en los programas e 
implementar medidas para abordarlas.

La mayoría de los líderes de DE&I y de 
RRHH poseen información sobre la 
cantidad de colaboradoras mujeres, 
miembros de la comunidad LGBTQ+ 

y/o de personas negras, por mencionar 
algunos ejemplos. En un caso, una 
compañía utilizó esta metodología 
para identificar brechas en igualdad 
de oportunidades para mujeres y 
logró demostrar el potencial de esa 
evaluación para otros grupos sub-
representados. “Notamos que las 
mujeres estaban accediendo a menos 
promociones porque eran asignadas a 
proyectos menos importantes. Pudimos 
transformar esto dándoles más 
oportunidades y exposición”, sostuvo 
el líder de DE&I de una empresa de 
tecnología. Contar con información 
sobre la condición socioeconómica 
de sus colaboradores podría viabilizar 
un análisis similar enfocado en la 
diversidad socioeconómica.

Las empresas pueden ampliar 
su pipeline de talento eliminando 
requisitos de admisión no 
esenciales, evaluando las 
habilidades de los entrevistadores 
y diseñando acciones para 
crear conciencia acerca de las 
oportunidades más temprano en el 
proceso y para un mayor grupo de 
candidatos.

En cuanto a los demás grupos 
sub-representados, las 
iniciativas dirigidas a asegurar 
una evaluación justa de las 
capacidades de los candidatos 
y a prevenir la interferencia de 
los sesgos inconscientes de los 
entrevistadores en las decisiones 
(por ejemplo, mediante análisis 
a ciegas) pueden ser de gran 
efectividad para reclutar talentos 
diversos. No obstante, y para el 
caso específico de los individuos 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables, el mayor 
impacto proviene de revisar los 
criterios de admisión.

Habitualmente hay un desfase 
entre la experiencia de los 

candidatos y los requisitos 
establecidos por las compañías 
en sus procesos de selección. 
Por citar un caso, suavizar los 
requerimientos de idioma u otras 
competencias similares que 
pueden aprenderse luego de 
la contratación puede poner a 
disposición de las compañías un 
banco de talentos mucho más 
amplio. Como expresó un ejecutivo 
de una empresa de energía, 
las organizaciones continúan 
buscando en los candidatos las 
habilidades duras necesarias para 
el puesto en lugar de enfocarse en 
hallar personas con potencial para 
desarrollarlas.

Otra buena medida es rediseñar 
el proceso de entrevistas. Casi 
el 90 por ciento de las empresas 
encuestadas opinó que invertir 
en mejorar las competencias de 
los entrevistadores podría ser 
efectivo para ampliar la base de 
candidatos, y el 47 por ciento ya 
lo ha implementado de alguna 
manera. “Los entrevistadores 
tienden a seleccionar a personas 
que se les parezcan. Necesitamos 

asegurarnos de que nuestros 
líderes sean capaces y se sientan 
cómodos para identificar potencial 
en candidatos con condiciones 
socioeconómicas menos 
favorables”, explicó un ejecutivo. 
Adicionalmente, el 82 por ciento 
de las compañías manifestaron 
que establecer conexiones con las 
comunidades locales podría ayudar 
a ampliar el banco de candidatos, 
con un 32 por ciento de ellas que ya 
ha puesto en marcha iniciativas.

Mejorar la comunicación acerca 
de las oportunidades de empleo y 
poner la información a disposición 
de una mayor cantidad de 
postulantes son otras posibles 
acciones a implementar. Por 
ejemplo, desarrollar programas 
dirigidos a estudiantes secundarios 
o seleccionar candidatos en 
universidades no tradicionales 
son propuestas que contribuyen a 
mejorar el acceso a oportunidades 
de carrera y laborales por 
parte de candidatos menos 
favorecidos desde una perspectiva 
socioeconómica.

Interactuar con talentos no tradicionales

Una empresa de servicios organizó un evento para presentar su centro de capacidades digitales 
a estudiantes de escuelas públicas de nivel secundario, quienes habitualmente no son invitados 
a actividades de reclutamiento. Esto generó una oportunidad para talentos no tradicionales de 
expandir sus horizontes. Uno de los participantes expresó: “Ya me había dado por vencido sobre 
mi futuro, pero después de hoy volví a soñar otra vez”.

“Ir a los lugares donde la diversidad está más presente implica expandir la lista de 
universidades donde reclutamos personal y asociarnos con estas instituciones para tomar 
contacto con candidatos con condiciones socioeconómicas menos favorables”,  
expresó un ejecutivo del sector de petróleo y gas.
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Ofrecer capacitación adicional 
para complementar habilidades 
duras, blandas e idiomáticas

Elevar el sentido de pertenencia de 
los colaboradores fortaleciendo la 
formación de redes, el role modeling 
y la representación en el liderazgo

El reclutamiento basado en el potencial 
de los talentos va de la mano con el 
compromiso de proveer oportunidades 
de capacitación, práctica y coaching 
que permitan a los trabajadores 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables cerrar las posibles 
brechas en habilidades duras, blandas 
o idiomáticas resultantes de la 
desigualdad de oportunidades.

La oferta de capacitación para desarrollar 
nuevas habilidades y progresar 
profesionalmente y el apoyo económico 
para completar estudios superiores 
son oportunidades muy valoradas 
por las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables.

El diseño de propuestas de capacitación 
también puede incluir algún tipo de 
apoyo a los trabajadores para expandir 
sus perspectivas de carrera. Este fue 
el camino tomado por una compañía 
de venta minorista que ofreció a 
sus colaboradores de logística más 
destacados la oportunidad de realizar 
estudios de desarrollo de software. La 
compañía se benefició con las nuevas 
competencias, y al mismo tiempo los 
colaboradores ahora pueden seguir 
una carrera con mejores perspectivas 
salariales y mayor demanda laboral.

El sentido de pertenencia puede 
resultar vital para que los trabajadores 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables se sientan incluidos y 
apoyados en su lugar de trabajo. Estas 
personas no se encuentran a gusto para 
mostrarse tal como son en el trabajo, 
y poseen menos mentores y modelos 
a seguir en el curso de sus carreras. 
Más de la mitad de los encuestados 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables no tuvieron mentores; 
por su parte, el 51 por ciento de 
los participantes pertenecientes a 
niveles socioeconómicos superiores 
manifestaron que tuvieron al menos uno 
o una, y el 13 por ciento declaró haber 
tenido varios mentores a quienes recurrir 
en busca de asesoramiento o apoyo.

La formación de redes de colaboración 
también puede resultar más desafiante 
para las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables, 
en particular al inicio de sus carreras. 
“Cuando ingresa a una nueva compañía, 
una persona de mejor posición social 
probablemente conozca a alguien 
capaz de ayudarla a integrarse con 
rapidez. Para quienes no provienen de 
un entorno socioeconómico favorable, 

tener a alguien que las acompañe 
durante el almuerzo en su primer día 
de trabajo puede ser muy importante”, 
afirmó un ejecutivo.

Las empresas pueden fomentar la 
pertenencia emparejando a los nuevos 
trabajadores con otros colegas y 
potenciales sponsors, y asignándoles 
mentores.

Lograr que los equipos de liderazgo 
incluyan personas de diferentes 
orígenes e incentivar el debate sobre la 
diversidad socioeconómica posibilita el 
conocimiento por los trabajadores de 
las trayectorias de sus líderes y amplía 
la cantidad de modelos a seguir con 
quienes establecer una conexión fuerte. 
Un ejecutivo de DE&I reconoció la 
importancia de este punto, y agregó: “Es 
difícil estimular a los talentos con baja 
representación para que se destaquen 
si no tienen cerca a alguien que pueda 
servirles de ejemplo”.

Junto con ello, lograr el compromiso del 
liderazgo y hacer de la diversidad una 
prioridad estratégica son claves para 
aumentar la eficacia y el alcance de las 
iniciativas de DE&I en marcha.

Construir redes y crear visibilidad

Una empresa del sector de telecomunicaciones organiza eventos para que las personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables compartan sus experiencias en la compañía. Esto sirve a dos 
propósitos: promover la visibilidad y la concientización, e inspirar una mayor inclusión para las personas de 
orígenes diferentes. La iniciativa ayuda además a desarrollar modelos a seguir, de manera que personas 
con perfiles similares puedan conectarse y recibir apoyo durante su desarrollo.

Hablar con los gerentes también puede ser útil. Una compañía de retail organiza talleres mensuales con 
gerentes para discutir mejores prácticas de inclusión socioeconómica y prevención de sesgos. Gracias a 
esta iniciativa, la empresa obtuvo mejores puntajes en indicadores de aceptación y seguridad psicológica 
entre su personal con condiciones socioeconómicas menos favorables.

Incentivar oportunidades 
de crecimiento

Tuve un sponsor que conocía mis ambiciones. Me conectó con 
una de las subsidiarias de la empresa con más oportunidades 
de crecimiento, y apoyó mi participación en una serie de 
capacitaciones internas; luego pude transferirme y fue allí 
donde hice los mayores avances en mi carrera”, comentó un 
gerente de nivel medio de una compañía de energía.
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Incluir una perspectiva 
socioeconómica en los procesos 
anti-sesgos para garantizar 
oportunidades de carrera para todos
Algunas empresas ya han dado los 
primeros pasos en la integración, el 
desarrollo y la retención de talentos 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables, con medidas como 
análisis de paga igualitaria (76 por 
ciento) y métodos para democratizar 
los procesos de promoción (63 por 
ciento). Sin embargo, menos del 30 
por ciento cuentan con controles 
de sesgos en el proceso de toma de 
decisiones para prevenir discrepancias 
en la progresión de carrera entre 
los distintos grupos. Un ejecutivo 
del sector de petróleo y gas dijo que 
investigaciones internas revelaron 
que era común que personas con 
condiciones socioeconómicas 
menos favorables tuvieran que 
esperar hasta un 60 por ciento más 
por una promoción que sus colegas 
con condiciones socioeconómicas 

más favorables. Las acciones para 
abordar estos problemas incluyen 
entrenamientos anti-sesgos y 
discusiones previas a los ciclos de 
evaluación o procesos internos de 
similar naturaleza.

Revisar regularmente los criterios 
de evaluación es otro factor clave 
para detectar sesgos ocultos. Por tal 
razón, una empresa de tecnología está 
examinando las hipótesis consideradas 
en su proceso de evaluación de 
personal. Un ejecutivo de la compañía 
afirmó: “Una característica que 
evaluamos era demostrar actitud; pero, 
¿qué sería eso? ¿Qué significa la actitud 
para grupos que durante toda su vida 
estuvieron condicionados para expresar 
más limitadamente sus opiniones?”

Usar análisis de datos 
para identificar sesgos
Una empresa brasileña de tecnología está utilizando un algoritmo anti-
sesgos en las evaluaciones de desempeño. La empresa define la curva 
de desempeño normal para todos los sub-grupos de trabajadores, y 
las evaluaciones de los pares son comparadas con esa proyección. 
El algoritmo detecta automáticamente las desviaciones de la media y 
propone una nueva versión ya sin sesgos. Luego, cada evaluador puede 
aceptar o rechazar la corrección.

“En más del 80 por ciento de los casos, los evaluadores aceptan la 
recomendación del algoritmo”, afirma el líder de RRHH de la compañía.

Las compañías latinoamericanas 
ya han dado grandes pasos para 
promover un ambiente de trabajo 
más diverso, igualitario e inclusivo. 
A pesar de, muchos de estos 
esfuerzos, todavía queda trabajo 
pendiente en cuanto a las condiciones 
socioeconómicas. El desafío actual 
es lograr que las iniciativas sean 
interseccionales y consistentes 
para todos los grupos, y para ello 
es esencial incorporar la diversidad 
socioeconómica a la agenda de 
diversidad, equidad e inclusión (DE&I).
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Las compañías se podrían beneficiar 
con la incorporación de una mirada 
socioeconómica a sus iniciativas de 
DE&I, y las ventajas se extenderían 
a toda la sociedad latinoamericana. 
Las organizaciones podrán aspirar 
a tener colaboradores más felices y 
comprometidos, capaces de aportar 
nuevas perspectivas a su trabajo, en 
combinación con mejoras generales 
de la salud organizacional. Por su 
parte, la sociedad se beneficiará con 
una mayor movilidad ascendente y 
con la prosperidad inclusiva que esto 
puede aportar a la región.
 
Comprometerse con esta agenda 
siguiente es un paso importante para 
continuar avanzando con las iniciativas 
de DE&I, hallar maneras de ampliar 
el acceso para los talentos diversos 
y plantear soluciones creativas para 
los trabajadores con diferentes 
condiciones socioeconómicas.  
Es nuestro deseo que este informe 
ayude a estimular el debate sobre el 
camino a seguir.
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Metodología
APÉNDICE

Participación en el estudio

El informe ha sido elaborado sobre la base de 
una encuesta con 5.449 participantes en seis 
países de Latinoamérica (Argentina, Brasil, 
Chile, Colombia, Panamá y Perú), de 24 o 
más años de edad, formalmente empleados 
o propietarios de un negocio con al menos 
un empleado. La muestra comprendió 1.001 
participantes de Argentina, 1.005 de Brasil, 
1.001 de Chile, 1.003 de Colombia, 515 de 
Panamá y 924 de Perú.

Las preguntas abarcaron diferentes temas 
relacionados con la trayectoria personal de 
los participantes, su experiencia profesional 
y las percepciones de su entorno laboral, así 
como información demográfica. Las preguntas 
fueron de selección múltiple, clasificación y 
escalas descriptivas.

Para definir las muestras en cada país se 
aplicaron cuotas a los siguientes atributos 
de diversidad para garantizar un número 
significativo de participantes de cada grupo: 
género, raza, orientación sexual, trayectoria 
profesional y condiciones socioeconómicas.

Asimismo, se realizaron 44 entrevistas con 
ejecutivos a cargo de áreas de diversidad, 
equidad e inclusión (DE&I) y de RRHH de 
compañías con presencia en al menos uno de 
los seis países participantes.

Todo el proceso de recolección de datos se 
llevó a cabo entre abril y junio de 2022. Los 
conjuntos de datos representan un punto 
específico en el tiempo y reflejan la información 
de las compañías y las experiencias de los 
empleados en ese momento.

La información tomada de estudios anteriores 
de McKinsey y de fuentes públicas externas 
está indicada a lo largo del informe. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Definición de los grupos  
de participantes

Los participantes fueron agrupados según sus 
condiciones socioeconómicas actuales y las 
experimentadas durante su crecimiento. Los 
grupos analizados fueron:

 — Personas con condiciones 
socioeconómicas menos favorables que 
no experimentaron movilidad social. 
Individuos cuyos padres completaron 
como máximo estudios secundarios y/o 
que estuvieron expuestas a inseguridad 
alimentaria y/o han experimentado 
dificultades para acceder a servicios de 
salud durante su crecimiento – y en la 
actualidad atraviesan dificultades similares 
y/o no han podido avanzar más allá del nivel 
secundario.

 — Personas que experimentaron movilidad 
socioeconómica. Al igual que el primer 
grupo, son individuos cuyos padres 
completaron estudios secundarios 
únicamente, y/o que estuvieron 
expuestas a inseguridad alimentaria y/o 
han experimentado dificultades para 
acceder a servicios de salud durante su 
crecimiento. Pero, a diferencia del primer 
grupo, superaron esas dificultades y han 
completado como mínimo educación 
superior técnica.

 — Personas con condiciones 
socioeconómicas más favorables. 
Sus padres completaron como mínimo 
educación superior técnica. Nunca han 
tenido problemas con su alimentación ni 
para acceder a servicios sanitarios y, como 
sus progenitores, poseen como mínimo 
calificaciones técnicas.

La seguridad alimentaria y el acceso a los 
servicios de salud se evaluaron en función del 
nivel de acuerdo con los siguientes enunciados: 
“La escasez de comida fue un problema para 
mí durante mi crecimiento/ es un problema 
para mí en la actualidad” y “El acceso a 
servicios básicos de salud y medicamentos fue 
un problema para mí durante mi crecimiento/ 
es un problema para mí en la actualidad”.

Cualquier otro criterio de agrupamiento 
aplicado a análisis específicos está indicado en 
los casos pertinentes en el informe.

Definición de grupos de 
compañías

Las compañías fueron agrupadas 
según su compromiso con la diversidad 
socioeconómica, considerando el grado 
de acuerdo de sus empleados con el 
enunciado: “La compañía donde trabajo 
está comprometida con la diversidad 
socioeconómica”. Para el análisis se 
agruparon las tres opciones superiores 
y las tres inferiores en la escala de 
respuestas (“parcialmente de acuerdo”, 
“de acuerdo” y “completamente 
de acuerdo”, para las compañías 
comprometidas con la diversidad 
socioeconómica, y “parcialmente 
en desacuerdo”, “en desacuerdo” y 
“totalmente en desacuerdo” para las 
compañías no comprometidas con la 
diversidad socioeconómica).

Análisis de datos
Los resultados de las encuestas 
fueron analizados a nivel de país. 
Todas las diferencias indicadas 
en el informe tienen significación 
estadística con un nivel de confianza 
del 95 por ciento, y los resultados 
presentados poseen un margen de 
error de +/- tres puntos porcentuales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Datos demográficos
Para el análisis demográfico se 
utilizó información de dominio 
público para cada país:

Argentina: Encuesta global  
Orgullo LGBT+ 2021 de Ipsos,  
lanacion.com.ar con datos de EPH/
INDEC y CEIM/AAM; las clases 
C3, D1, D2/E fueron consideradas 
en el grupo con condiciones 
socioeconómicas menos favorables.

Brasil: Encuesta global Orgullo 
LGBT+ 2021 de Ipsos; las clases 
socioeconómicas C-D-E según 
Critério Brasil 2021 - Associação 
Brasileira de Empresas de Pesquisa 
fueron consideradas en el grupo 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables.

Chile: Encuesta global Orgullo 
LGBT+ 2021 de Ipsos; las personas 
de hogares con ingreso de hasta 3 
salarios mínimos (clases sociales 
C3, D y E de AIM – Asociación 
de Investigadores de Mercado y 
Opinión Pública, clasificación 2021) 
fueron consideradas en el grupo 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Colombia: Encuesta global Orgullo 
LGBT+ 2021 de Ipsos, DANE, 
2018 – Colombia; las personas con 
ingreso per cápita de hasta 3 salarios 
mínimos fueron consideradas 
en el grupo con condiciones 
socioeconómicas menos favorables.

Panamá: Niveles de ingreso en 
2018 según el Instituto Nacional 
de Estadística y Censo (INEC); 
las personas con ingreso anual 
per cápita inferior a USD 3.000 
fueron consideradas en el grupo 
con condiciones socioeconómicas 
menos favorables.

Perú: Encuesta global Orgullo LGBT+ 
2021 de Ipsos, datos del Instituto 
Nacional de Estadística e Informática 
del Perú (INEI); las personas con 
ingreso per cápita de hasta 3,5 
salarios mínimos (asumiendo un 
tamaño de hogar promedio de 3,6 
integrantes) fueron consideradas 
en el grupo con condiciones 
socioeconómicas menos favorables.
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