
Ges tió de la di ver si tat
a les orga nit za cions espor ti ves.
Un acos ta ment crí tic

§M. ANN HALL
Ca tedr àti ca emè ri ta  
Uni ver sity of Alber ta (Edmon ton, Alber ta, Ca na dà)

Resum
Men tre que les or ga nit za cions pú bli ques 

i co mer cials dels Estats Units, el Ca -

nadà, Austràlia, Gran Bre tan ya i, de for -

ma crei xent, les de la Unió Eu ro pea, han 

in cor po rat el con cep te de “ges tió de la

di ver si tat”, les or ga nit za cions es por ti -

ves, ben al con tra ri, han pres tat poca

aten ció a aquest tema. De fet, s’han re -

sis tit a in ten tar de mi llo rar la re pre sen ta -

ció de la dona i de les mi no ries ra cials i

ètni ques. Aquest ar ti cle exa mi na la idea

de “ges tió de la di ver si tat” a la llum de la 

crei xent crí ti ca als seus ob jec tius, que es 

fa evi dent tant a la li te ra tu ra acadè mi ca

com a la del sec tor de la ges tió. La bi -

blio gra fia re la cio na da amb l’es port, en -

ca ra que es cas sa, és exa ge ra da ment po -

si ti va pel que fa al con cep te de ges tió de

la di ver si tat, i ani ma les or ga nit za cions

es por ti ves a plan te jar-se els be ne fi cis de 

la ges tió de la di ver si tat, però fent cas

omís de la im por tant crí ti ca de què

aques ta està sent ob jec te en l’ac tua li tat. 

La ges tió de la di ver si tat, tal com s’en tén 

avui dia, con tri buirà poc a la mi llo ra de

la re pre sen ta ció de la dona en els llocs

de pre sa de de ci sions i de li de rat ge din -

tre de les or ga nit za cions es por ti ves (el

ma teix es po dria dir so bre la raça/ètnia i

d’al tres grups so cials). 

Introducció 

Les or ga nit za cions pú bli ques i co mer cials

dels Estats Units, el Ca nadà, Austràlia,

Gran Bre tan ya i, de for ma crei xent, les de

la Unió Eu ro pea, han in cor po rat el con -

cep te de “ges tió de la di ver si tat”. Mol ta

gent con cep aquest trac ta ment de la di -

ver si tat com un can vi po si tiu, que su po sa

que les or ga nit za cions s’in vo lu crin en un

pro cés de trans for ma ció cul tu ral sis temà -

ti ca, l’ob jec tiu de la qual és eli mi nar for -

mes d’ex clu sió en el lloc de tre ball per

raons, per exem ple, de gène re, raça/ètnia, 

re li gió, edat, dis ca pa ci tat o orien ta ció se -

xual (Kers ten, 2000). Això ha do nat ori -

gen a una ona da de lli bres, ma nuals de

for ma ció, ma te rials d’e xer ci cis i di fe rents

con sul to ries, la fi na li tat dels quals és ser -

vir de re ferè ncia a les or ga nit za cions en el

“di le ma de la di ver si tat” –en al tres pa rau -

les– per aju dar-les a mi llo rar el fun cio na -

ment de l’or ga nit za ció i fer que el lloc de

tre ball si gui so cial ment més in clu siu. Les

or ga nit za cions es por ti ves, al menys a

l’Amèri ca del Nord, han pres tat poca

aten ció a la ges tió de la di ver si tat, i tam -

poc no s’han es for çat a mi llo rar la re -

presentació de les do nes i de les mi no ries

 racials i ètni ques en aques tes or ga nit za -

cions.1
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Abstract

Whi le the cor po ra te and pu blic sec tors in the 

Uni ted Sta tes, Ca na da, Aus tra lia, Uni ted

King dom, and in crea singly wit hin the

Eu ro pean Union, have em bra ced the no tion

of “di ver sity ma na ge ment”, sport

or ga ni za tions have paid litt le at ten tion to

ma na ging di ver sity. They have also re sis ted

at tempts to im pro ve the re pre sen ta tion of

wo men as well as ra cial and eth nic

mi no ri ties. This pa per exa mi nes the no tion

of “di ver sity ma na ge ment” in light of the

gro wing cri ti que of its aims and claims in

the scho larly and ma na ge ment li te ra tu re.

The sport-related li te ra tu re, alt hough

li mi ted, is overw hel mingly po si ti ve, ur ging

sport or ga ni za tions to con si der the be ne fits

of di ver sity ma na ge ment with litt le

re cog ni tion of a now sub stan tial cri ti que.

Di ver sity ma na ge ment, as cu rrently

prac ti ced, will do litt le to im pro ve the

re pre sen ta tion of wo men in the

de ci sion-making and lea ders hip po si tions of 

sport or ga ni za tions (si mi lar ar gu ments could 

also be made about race/eth ni city and ot her 

so cial ca te go ries). 

Key words

Sport or ga ni za tions, Di ver sity ma na ge ment,

Gen der, Dis cri mi na tion

Orga nit za cions es por ti ves, Ges tió
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1 L’anà li si més àmplia so bre la con trac ta ció de do nes i per so nes de co lor en l’es port pro fes sio nal i afec cio nat als

Estats Units es tro ba a Ra cial and Gen der Re port Card (Infor me so bre raça i gène re), ela bo rat per Ri chard Lap chick 

Ann Hall du rant la seva pre sen ta ció
(Font: BPMO pho to).
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En aquest ar ti cle, exa mi no el con cep te de

“ges tió de la di ver si tat”, a la llum de la

crei xent crí ti ca als seus ob jec tius i ba -

sant-me en la li te ra tu ra acadè mi ca i de

ges tió re la ti va al tema. La bi blio gra fia re -

la cio na da amb l’es port, en ca ra que es cas -

sa, és al ta ment po si ti va, per què ins ta les

or ga nit za cions es por ti ves a te nir en comp -

te els be ne fi cis de la ges tió de la di ver si -

tat, te nint poc en comp te les crí ti ques de

què està sent ob jec te. La meva tesi és que 

la ges tió de la di ver si tat, tal com s’en tén

avui dia, con tri buirà poc a la mi llo ra de la

re pre sen ta ció de la dona als llocs de pre sa 

de de ci sió de les or ga nit za cions es por ti ves 

(el ma teix es po dria dir so bre la raça/ètnia

i d’al tres grups so cials). L’ar ti cle con clou

amb el co men ta ri so bre pos si bles so lu -

cions al di le ma de la di ver si tat.

El significat
de la diversitat 

El ter me “ges tió de la di ver si tat” es re -

mun ta a 1987, quan l’Insti tut Hud son,

grup dels Estats Units d’ex perts en po lí ti -

ca so cial, de carà cter in de pen dent, va pu -

bli car un re ve la dor in for me, ti tu lat Work -

for ce 2000 (“Mas sa La bo ral 2000”)

(John ston i Pac ker, 1987). En aquest es -

tu di es pre veia, de for ma pre ci sa, que cap

a l’any 2000, als USA, més de la mei tat

de la mas sa la bo ral es ta ria for ma da per

tre ba lla dors pro ce dents de di fe rents grups 

“mi no ri ta ris”, com ara els afroa me ri cans,

his pans, ame ri cans na tius, im mi grants, i

per do nes. Un dels pri mers po nents de la

ges tió de la di ver si tat és R. Roo se velt Tho -

mas, pre si dent de l’Insti tut Ame ricà per a

la Ges tió de la di ver si tat de la Uni ver si tat

de Mo rehou se, a Atlan ta, Geòr gia. A tra -

vés d’u na pro lí fi ca sèrie d’ar ti cles i lli bres,

i de la con sul to ria (“No sal tres com pre nem 

la di ver si tat. No sal tres es cri vim el lli bre”), 

R. Roo se velt Tho mas ha con tri buït, pro -

ba ble ment més que nin gú, a de fi nir i po -

pu la rit zar el mo vi ment de la ges tió de la

di ver si tat (ve geu Tho mas, 1991, 1996,

1999). De fen sant que “la ges tió de la di -

ver si tat és un pro cés com plet de ges tió, la

fi na li tat del qual con sis teix a de sen vo lu -

par un marc que si gui efec tiu per a tots els 

em pleats”, de fi neix la di ver si tat en glo bant 

tot hom, en lloc de de fi nir-la clas si fi cant

els grups per raó de la raça o el gène re

(Tho mas, 1991, pàg.10). La di ver si tat,

doncs, s’es tén a tot ti pus de ca rac te rís ti -

ques per so nals i or ga nit za ti ves, i in clou

l’e dat, l’e du ca ció, la (in)ca pa ci tat, la per -

so na li tat, la for ma de vida, la pre ferè ncia

se xual, l’o ri gen geogr àfic, la ges tió o no

ges tió, etc., però no es li mi ta no més a

aquests trets. De ma ne ra que, en aquest

am pli con text, els homes de raça blan ca

són tan di ver sos com qual se vol al tra per -

so na. Altres au tors de fen sen que és im -

por tant dis tin gir en tre atri buts ob ser va -

bles i de tec ta bles, com ara la raça, l’e dat,

el gène re i l’o ri gen ètnic, i atri buts menys

vi si bles o sub ja cents, com ho po den ser

l’e du ca ció, l’o ri gen so cioe conò mic, les

ha bi li tats o el co nei xe ment (Mi lli ken i

Mar tens, 1996). En el marc de les or ga -

nit za cions es por ti ves, Che lla du rai (2001)

de fi neix la di ver si tat com “una mul ti tud de 

ca rac te rís ti ques que di fe ren cien uns in di -

vi dus o grups d’al tres in di vi dus o grups”

(pàg. 389). Que da clar que s’ha uti lit zat

el con cep te de “di ver si tat” en el marc de

la ges tió de la di ver si tat per res sen yar tant 

les di ferè ncies vi si bles en tre els in di vi dus i 

grups din tre de les or ga nit za cions com les

ca rac te rís ti ques que po gues sin ser par ti -

cu lar ment re lle vants per a les mateixes or -

ga nit za cions. 

Principals tombs
en el discurs de la gestió
de la diversitat 

Ana lit zant la bi blio gra fia exis tent, s’ob ser -

ven dues tendències prin ci pals en el dis -

curs so bre la ges tió de la di ver si tat en el

lloc de tre ball. La pri me ra, i de bon tros la

més co mu na, es basa en les ma tei xes tra -

di cions con cep tuals i d’in ves ti ga ció que es 

tro ben en la psi co lo gia or ga nit za ti va, la

ges tió de re cur sos hu mans i la teo ria dels

sis te mes (Alli son, 1999). L’ob jec tiu és

iden ti fi car com es po den aug men tar –mit -

jan çant la di ver si tat en el lloc de tre ball–

la pro duc ti vi tat del con junt de l’or ga nit za -

ció, la ca pa ci tat de res pos ta i l’e ficà cia,

es pe cial ment pel que fa als re sul tats

econò mics i la com pe ti ti vi tat. La se go na

font és la que emer geix del cada cop més

fre qüent de bat acadè mic i crí tic so bre la

ges tió de la di ver si tat, de bat ba sat, sens

dub te, en una li te ra tu ra més po si ti va i

pràcti ca que l’an te rior. Lor biec ki i Jack

(2000) iden ti fi quen qua tre tombs prin ci -

pals en l’evolució de les idees sobre la

gestió de la di ver si tat –el demogràfic, el

polític, l’econòmic i el crític. 

L’in for me Work for ce 2000 va preo cu par

molts ho mes de ne go ci i acadè mics, so -

bre tot els de di cats a la ges tió de re cur sos

hu mans, en ad ver tir als em pre sa ris que

pren gues sin nota del can vi de la si tua ció

de mogr àfi ca als Estats Units i que tin -

gues sin en comp te els seus efec tes. Com

a con se qüèn cia d’a quests can vis demo -

gràfics, hi hau ria en poc temps una nova

he te ro ge neï tat din tre de la mas sa la bo ral

dels Estats Units, de ma ne ra que els

homes de raça blan ca ja no cons ti tui rien

la ma jo ria dels tre ba lla dors. L’in terès en

la ges tió de la di ver si tat va pas sar des prés

a con ver tir-se en una cosa po lí ti ca, en el

sen tit que la seva fi lo so fia cons ti tu ïa una

al ter na ti va atrac ti va a les po lí ti ques de

“dis cri mi na ció po si ti va”. La presè ncia d’a -

ques ta al ter na ti va va cau sar in quie tud en

el pen sa ment neo dretà del go vern de Rea -

gan, i ac tual ment en ca ra in quie ta l’ad mi -

nis tra ció Bush. Els exe cu tius d’em pre ses

van pen sar que adop tar la ges tió de la di -

ver si tat re sul ta va més sen zill que introduir 

mesures de discriminació positiva, i a més 

a més, seria més ben acceptat pel conjunt 

de treballadors, predominantment blancs.

El se güent tomb (l’e conò mic) es va pro -

duir en plan te jar que si l’em pre sa pri va da

no pres ta va aten ció a la ges tió de la di ver -

si tat, el seu sis te ma or ga nit za tiu i la seva
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en col·la bo ra ció amb l’Insti tut per a Di ver si tat i Èti ca en l’Esport de la Uni ver si tat de Flo ri da Cen tral (Insti tu te for Di ver sity and Ethics in Sport, Uni ver sity of Cen tral Flo ri da). De

fet, l’Infor me so bre raça i gène re de 2003 (2003 Ra cial and Gen der Re port Card) mos tra un dels pit jors mo ments per a les do nes i les per so nes de co lor, en ca ra que en al gu -

nes àrees s’ob ser vi una mi llo ra des prés de ras tre jar tot el que s’ha avan çat i re tro ce dit al llarg dels úl tims 14 anys. L’in for me com plet es tro ba dis po ni ble a: http://www.bus.

ucf.edu/sport/pu blic/down loads/me dia]/ides/re lea se_05.pdf 



imat ge co rre rien un risc, es pe cial ment a

l’ho ra de com plir amb les de man des d’un

mer cat glo bal. Com van in di car Lor bie ki i

Jack (2000, pàg. S21): “Que la ges tió de

la di ver si tat es trans for mi en una preo cu -

pa ció de ti pus econò mic (en el cas d’em -

pre ses co mer cials) con ver teix en le gí tim

l’in terès de l’em pre sa per sa ber com reac -

cio nen els seus em pleats da vant les di -

ferè ncies i sug ge reix, al ho ra, l’e xistència

de for mes de mo di fi car aques tes reac -

cions, quan aques tes es con si de rin ‘poc

apro pia des’.” La ges tió de la di ver si tat es

va con si de rar “fac ti ble”, en el sen tit que

es po dia in cor po rar a les ru ti nes i pro ce di -

ments de la ges tió de re cur sos hu mans,

per exem ple a tra vés de se mi na ris de sen -

si bi lit za ció, au di to ries de di ver si tat, i pro -

gra mes de for ma ció ex ten si va. Quan, en

co men çar a apli car-los, van sor gir pro ble -

mes, la li te ra tu ra so bre la ges tió de la di -

ver si tat es va fer cada ve ga da més crí ti ca.

Tant des d’un punt de vis ta acadè mic com 

des del pràctic, es van plan te jar dub tes in -

ci pients ori gi nats pels re sul tats de mol tes

ac tua cions en ca mi na des a ges tio nar la di -

ver si tat, opo sats als es pe rats, atès que

van arri bar a pro vo car an ta go nis me i res -

sen ti ment en tre els qui havien estat

catalogats com a diferents (Prasad et al.,

1997; Lorbieki & Jack, 2000; Lorbieki,

2001). 

Abans de pas sar a co men tar la crei xent i

so fis ti ca da crí ti ca a la ges tió de la di ver si -

tat, re pas so i co men to els es for ços rea lit -

zats en l’àrea de la ges tió de temps lliu re

per es tu diar i/o apli car la gestió de la

diversitat. 

Gestió de la diversitat
a les organitzacions
d’esport i lleure 

Joy De Sen si (1994, 1995) va ser una de

les pri me res per so nes a trac tar el tema

de la ges tió de la di ver si tat a les or ga nit za -

cions es por ti ves. Ba sant-se en el tre ball

de Tay lor Cox (1991), va ar gu men tar que

el gène re, la raça i d’al tres for mes de dis -

cri mi na ció din tre de les or ga nit za cions es -

por ti ves, es po dien su pe rar sa tis fact òria -

ment si se se guien un se guit de fa ses: des

del mo no cul tu ra lis me, pas sant per una

fase de plu ra lis me, fins arri bar a un es ta di

fi nal d’autè nti ca di ver si tat i ac cep ta ció del 

mul ti cul tu ra lis me. Se gons Cox (1991),

una or ga nit za ció mo no lí ti ca és pro fun da -

ment ho mogè nia, té alts ni vells de se gre -

ga ció ocu pa cio nal i con ce deix poca im -

portància a la in te gra ció dels mem bres de

les mi no ries cul tu rals –i la in te gra ció és

en ca ra me nor en els ni vells de pre sa de

de ci sions. L’or ga nit za ció plu ral comp ta

amb mem bres més he te ro ge nis, i gràcies

a es for ços coor di nats (per exem ple, ac -

cions de dis cri mi na ció po si ti va i de pro -

mo ció, au di to ries de sis te mes de com pen -

sa ció) ha acon se guit un ni vell d’in te gra ció 

es truc tu ral dels mem bres dels grups mi -

no ri ta ris molt més alt que no pas l’or ga nit -

za ció mo no lí ti ca. Com va as sen ya lar Cox,

la for ma or ga nit za ti va plu ral ha es tat ma -

jo rità ria als USA des de fi nal dels 60, i re -

pre sen ta el pro to tip d’em pre sa gran de co -

men ça ment dels 90. Més de deu anys

més tard, l’or ga nit za ció mul ti cul tu ral re -

pre sen ta l’i deal de va lo ra ció de la di ver si -

tat, la in te gra ció es truc tu ral és com ple ta,

no exis tei xen pre ju di cis ni dis cri mi na ció i

els ni vells de con flic te en tre grups són bai -

xos. Men tre De Sen si (1994, 1995) par la

poc de les es tratè gies es pe cí fi ques de les

or ga nit za cions per trac tar la di ver si tat i

trans for mar-se en or ga nit za cions mul ti -

cul tu rals, Cox i d’al tres han creat una

autè nti ca in dús tria al vol tant de la pro mo -

ció i ges tió d’u na or ga nit za ció mul ti cul tu -

ral fruc tí fe ra (vegeu, per exemple, Cox,

2001). 

La in ves ti ga ció exis tent so bre ges tió de la

di ver si tat en les or ga nit za cions es por ti ves

i de lleu re es pot dis tri buir en dos grups:

d’u na ban da, els qui s’es for cen en la crea -

ció de marcs o mo dels con cep tuals per

ges tio nar la di ver si tat i, d’al tra ban da, els

qui rea lit zen es tu dis o en ques tes em pí ri -

ques dis sen ya des, bé si gui per ve ri fi car els 

mo dels o bé per reu nir in for ma ció so bre la 

di ver si tat din tre de de ter mi na des or ga nit -

za cions. Doherty i Che lla du rai (1999),

per exem ple, de fen sen que la ges tió de la

di ver si tat és tas ca de la cul tu ra or ga nit za -

ti va, ba sa da en un sis te ma sub ja cent de

va lors, creen ces i pres su po si cions so bre

com es fan les co ses a l’or ga nit za ció. Des

del seu punt de vis ta, és l’a pro xi ma ció a la 

for ma de trac tar la di ver si tat, més que no

pas la ma tei xa di ver si tat, allò que en de -

ter mi na les con se qüèn cies, po ten cial ment 

cons truc ti ves o des truc ti ves. Una ve ga da

més, el tema se cen tra prin ci pal ment en

la preo cu pa ció per la ges tió de la di ver si -

tat (o no), més que no pas en les es tratè -

gies or ga nit za ti ves ne cess àries per al trac -

ta ment es men tat. De for ma sem blant,

Fink i Pas to re (1999) de fen sen un marc

que re pre sen ti unes es truc tu res per ma -

nents de ges tió de la di ver si tat, a sa ber, el

con for mis me, el trac ta ment reac tiu de la

di ver si tat i el trac ta ment proac tiu de la di -

ver si tat. En un es tu di pos te rior (Fink i

Pas to re, 2001), van com pro var el seu

marc teò ric en di ver ses as so cia cions at -

lètiques in te ru ni ver sità ries dels USA. No

va re sul tar gai re sor pre nent que es tro bes -

sin amb poca di ver si tat cul tu ral en tre els

mem bres d’a ques tes or ga nit za cions. En

aquells llocs on les cul tu res or ga nit za ti ves 

ac cep ten la di ver si tat d’u na ma ne ra mo -

de ra da, el trac ta ment proac tiu de la di ver -

si tat ten deix a ser un es til o pers pec ti va

més que no pas una con fian ça en les con -

duc tes i es tratè gies es pe cí fi ques d’aques -

ta mena de gestió. 

Aques tes des co ber tes són si mi lars a les

d’Alli son (1999), el qual va rea lit zar l’es tu -

di de com apli quen les em pre ses i parcs re -

crea tius dels USA els te mes i pro gra mes de 

di ver si tat. Es va ob ser var que les po lí ti ques 

i pràcti ques de di ver si tat de sen vo lu pa des

eren més de carà cter simb òlic que no pas
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L’or ga nit za ció plu ral comp te amb mem bres
més he te ro ge nis, i gràcies a es for ços coor di nats
(p.e., ac cions de dis cri mi na ció po si ti va i de
pro mo ció, au di to ries de sis te mes de com pen sa -
ció) ha  aconseguit un ni vell d’in te gra ció es -
truc tu ral dels mem bres dels grups mi no ri ta ris
molt més alt que l’or ga nit za ció mo no lí ti ca.
(Font: http://www. uqar.qc.ca/gp/Ima ges/reu -

nion.gif –29.XI.04–)



efec tiu, que la inè rcia ins ti tu cio nal pre si dia 

la ma jo ria dels es for ços en ca mi nats a in te -

grar la di ver si tat i que les or ga nit za cions,

so vint sen se sa ber-ho, con ti nua ven per pe -

tuant una con duc ta ex clu si va i no equi ta ti -

va. En ana lit zar di fe rents po lí ti ques, es -

tratè gies i pràcti ques de di ver si tat en or -

ganitzacions es por ti ves co mu nità ries

d’Aus tràlia, Tay lor (2003) va uti lit zar el

marc de Cox (1991) –mo no cul tu ral, plu -

ral, i mul ti cul tu ral– per trac tar la di ver si tat. 

Va con clou re que, en ca ra que mol tes or ga -

nit za cions es tan ober tes a la di ver si tat

 cultural, po ques po den iden ti fi car po lí ti -

ques i es tratè gies es pe cí fi ques de de sen vo -

lu pa ment de la ges tió de la di ver si tat.

Gestió de la diversitat:
una crítica que creix 

La di ver si tat es tro ba, ara com ara, com -

ple ta ment in te gra da en el prin ci pal cor -

rent teò ric i pràctic de la ges tió, tal i com

es de mos tra, per exem ple, amb el crei -

xent nom bre de lli bres de di cats a aquest

tema, així com amb la seva in clu sió en

lli bres de text so bre ges tió. Enca ra que

aques ta tendència no re sul ta tan evi dent

en els tex tos so bre ges tió de l’es port, la

di ver si tat s’està obrint pas tam bé en

aquests –ve geu, per exem ple, el ca pí tol

ti tu lat “Ges tió de la di ver si tat” (“Ma na -

ging Di ver sity”) al re cent Ges tió de les

or ga nit za cions per a ac ti vi tats es por ti -

ves i fí si ques: una apro xi ma ció als sis -

temes (Ma na ging Orga ni za tions for

Sport & Physi cal Acti vity: A Systems

Approach) (2001) de Pac kia nat han Che -

lla du rai. El ca pí tol es men tat sub rat lla

com és de ne ces sa ri que els ges tors es -

por tius si guin cons cients del sig ni fi cat de 

la di ver si tat en tre els tre ba lla dors i en el

mer cat. Pre sen ta un marc in te gra dor i

plan te ja es tratè gies per trac tar la di ver si -

tat, com ara adop tar ex pres sions simb òli -

ques de di ver si tat (per exem ple, roba, ali -

ments i llen gües es pe cí fi ques) i fo men tar

ex pres sions reals de di ver si tat pel que fa

a va lors, ne ces si tats i pre ferè ncies, així

com pel que fa a la in for ma ció, se gons la

na tu ra le sa de la tas ca. El ca pí tol és pro pi

d’a quells acadè mics que creuen que

“apro fi tar les di ferè ncies en tre els em -

pleats i coor di nar-les per ob te nir una ma -

jor eficà cia or ga nit za ti va és un dels pun -

tals de la ges tió” (Che lla du rai, 2001,

pàg. 388). 

Tan ma teix, la ges tió de la di ver si tat no

està tan ac cep ta da en el món acadè mic

de les anà li sis or ga nit za ti ves, sinó que s’hi 

uti lit za una apro xi ma ció més crí ti ca, i en

aquest punt tor no a co men tar la bi blio gra -

fia pro duï da res pec te a aquest tema, per

po sar en evidè ncia l’aug ment de la crí ti ca

a aquest con cep te. És im por tant re con èi -

xer que en ca ra hi ha poca una ni mi tat en

aquests po si cio na ments crí tics, els quals

te nen pers pec ti ves d’anà li si for ça di fe ren -

cia des (per exem ple, fe mi nis ta, ‘fou caul -

tia na’, post mo der na, teo ria crí ti ca de la

raça). De tota ma ne ra, en els te mes que

es co men ten a con ti nua ció es veu un cert

acord en tre els crí tics. 

Llui tar con tra la dis cri mi na ció

mit jan çant la si mi li tud

o la di ferè ncia? 

A les so cie tats mul ti cul tu rals, com les

exis tents als Estats Units, el Ca nadà,

Gran Bre tan ya i Austràlia, hi ha mo ments 

en què dos mo dels es fan la com petè ncia

en la tas ca de por tar la igual tat al lloc de

tre ball. El pri mer, es basa en el prin ci pi

de la si mi li tud, que su po sa que la igual -

tat d’o por tu ni tats és pos si ble si es dóna

el ma teix ac cés al tre ball, el ma teix sa la ri

i els ma tei xos be ne fi cis la bo rals a les per -

so nes que te nen la ma tei xa ca pa ci tat, o

que fun cio nen d’u na ma tei xa ma ne ra, in -

de pen dent ment del grup so cial al qual

per tan yin (Lor biec ki i Jack, 2000). En

con se qüèn cia, la dis cri mi na ció po si ti va

dels Estats Units, la igual tat d’o por tu ni -

tats de Gran Bre tan ya i la igual tat en la

col·lo ca ció del Ca nadà, així com la le gis -

la ció es pe cí fi ca an ti dis cri mi na ció dels

tres paï sos, han es tat les prin ci pals vies

cap a la igual tat en el lloc de tre ball. L’al -

tre mo del (ges tió de la di ver si tat) sos té

que el sis te ma de la si mi li tud va en de tri -

ment de les per so nes, per què sug ge reix

que hi ha una ma ne ra úni ca de fun cio -

nar. Per con tra, uti lit za el prin ci pi de la

di fe ren cia ció, se gons el qual hi ha di fe -

rents ma ne res de tre ba llar, que han de

ser tin gu des en con si de ra ció i va lo ra des

com a po si ti ves per a l’or ga nit za ció (Lor -

biec ki i Jack, 2000). 

Enca ra que el pas de la si mi li tud a la di -

ferè ncia, apa rent ment po dria te nir sen tit,

apli cat a la rea li tat ser veix per am pliar

l’àmbit del de sa van tat ge (en con tra po si -

ció a la di ver si tat fo na men ta da úni ca ment 

en la di ferè ncia de grup so cial) per què ara

es pres ta aten ció a con fi gu ra cions de la

di ferè ncia més àmplies i (te nint en comp -

te, per exem ple, gène re, raça/ètnia) i no

úni ca ment a aque lles re fe ri des a les do nes 

o als grups mi no ri ta ris. Es trac ta d’u na

arma de do ble tall, per què les do nes o els

grups mi no ri ta ris ja no por ten l’e ti que ta de 

la di ferè ncia, però tam poc no re ben una

aten ció es pe cial (Lor biec ki i Jack, 2000).

Altres au tors de fen sen que en cen trar-se

en la di ferè ncia es mi ni mit zen els as pec -

tes com ple xos i mul ti di men sio nals de les

co mu ni tats ra cials mi no rità ries, es pe cial -

ment les seves experiències úniques i les

seves històries col·lec ti ves (Barnes,

2003; Kersten, 2000). 

Apro pia ció de la ges tió

de la di ver si tat 

El dis curs de la ges tió de la di ver si tat

mos tra una tendència a in cor po rar cada

ve ga da més as pec tes de la vida in di vi -

dual i col·lec ti va al trac ta ment es men tat,

és a dir, es ten deix a apli car les idees de

ges tió a múl ti ples àrees de la sub jec ti vi -

tat (Cos tea i Intro na, 2004). El fet que

els ges tors ha gin adop tat de for ma apro -

pia da els con cep tes de dis cri mi na ció

 positiva i d’i gual tat d’o por tu ni tats ha

permès a les or ga nit za cions elu dir el pro -

ble ma de l’e man ci pa ció, al ho ra que des -

ta car la base mo ral de la seva ac tua ció.

Per tant, en comp tes que grups des fa vo -

rits com el de les do nes, les per so nes cla -

ra ment mi no rità ries, els ho mo se xuals,

els dis mi nuïts i d’al tres, por tin en da vant

la llui ta per la igual tat, és la ma tei xa di -

rec ció la que de cla ra es tar bus cant ac ti -

va ment l’e ficà cia de la di ver si tat en bé

dels tre ba lla dors. Com de fen sen Cos tea i

Intro na (2004), els “pa pers tra di cio nals

de la llui ta per l’e man ci pa ció s’han in ver -

tit: men tre els ‘o pri mits’ es veuen mar gi -

nats (al ho ra que ab sor bits per la to ta li tat) 

de for ma gra dual i to le rant, els ges tors es
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con ver tei xen en guar dians i agents de l’e -

man ci pa ció” (pàg. 8). 

El dis curs de la di ver si tat és un dis curs

“se gur”, que ban de ja d’al tres dis cur sos

so bre la igual tat i la jus tí cia so cial (per

exem ple, els dis cur sos fe mi nis tes i an ti ra -

cis tes), fent-los menys im por tants i, con -

se qüent ment, menys efi ca ços (Lock et

al., 1999). Comp tat i de ba tut, la di ver si -

tat sim ple ment em mas ca ra i sot met el

dis curs pre do mi nant cen trat en la de si -

gual tat (Bar nes, 2003). 

Iden ti fi ca ció i anà li si

de la “Di ferè ncia” 

L’a pro pia ció per part de la di rec ció del

tema de l’e man ci pa ció li per met tam bé

am pliar el seu abast més enllà de l’a pli -

ca ció de me su res an ti dis cri mi natò ries,

fins arri bar a un com pro mís més ac tiu

amb la “uni ci tat de l’in di vi du” i la “di -

ferè ncia” (Cos tea i Intro na, 2004). En

una anà li si de les de fi ni cions dels lli bres

de text, Lit vin (1997) va tro bar sis di -

men sions prin ci pals de la di ferè ncia

(edat, ètnia, gène re, ca pa ci tats/ca rac te -

rís ti ques fí si ques, raça, orien ta ció se -

xual) que se su po sen in na tes i im mu ta -

bles. Tam bé va tro bar una mul ti tud de

di men sions de ti pus se cun da ri, com ara

l’e du ca ció re bu da, l’o ri gen geogr àfic, el

ni vell de ren da, l’es tat ci vil, l’ex pe rièn -

cia mi li tar, el fet de te nir fills o no, les

creen ces re li gio ses i l’ex pe rièn cia la bo -

ral. De tota ma ne ra, com ob ser va Lit vin,

no hi ha res menys clar que trac tar de

de fi nir exac ta ment qui és mem bre de ca -

das cun dels grups. La pers pec ti va que

les iden ti tats són fi xes i no can vien, tal

com apa reix so vint en tex tos i ma nuals

so bre la di ver si tat, ha es tat re but ja da

des de ja fa temps. 

I el que és en ca ra més im por tant: en

uti lit zar les no cions de di ferè ncia se

sub rat lla allò que és pe rifè ric a les re la -

cions in ter per so nals (di ferè ncies, per

exem ple, pel que fa a edat, co lor de la

pell, gène re) men tre que s’ig no ra el que

és cen tral (di ferè ncies de po der) als

con flic tes de gène re, ten sions ra cials i

fric cions cul tu rals que es do nen en la

ma jo ria de les or ga nit za cions (Pra sad i

Mills, 1997). 

Po der i can vi or ga nit za tiu 

Cri da l’a ten ció que en el dis curs de la di -

ver si tat no hi hagi un fort com pro mís amb

un can vi so cial i ins ti tu cio nal (Bar nes,

2003). Les ini cia ti ves de di ver si tat que ig -

no ren o mi ni mit zen les qües tions de la do -

mi na ció i sub or di na ció din tre de les or ga -

nit za cions, és a dir, la qües tió del po der,

no po den arri bar a te nir èxit a l’ho ra d’es -

ta blir can vis es truc tu rals, en ca ra que si -

guin su per fi cials, din tre d’u na or ga nit za -

ció. Quan una or ga nit za ció in vi ta a gent

“di fe rent” a par ti ci par de la seva cul tu ra,

el que es pre tén de can viar és la ma tei xa

gent i no la cul tu ra (Kers ten, 2000). Per

exem ple, obli gar la gent a adap tar-se al

“codi de for ma de ves tir” d’u na or ga nit za -

ció pot sig ni fi car una pèrdua d’i den ti tat

per a uns certs grups de per so nes. Com

as sen ya la Foldy (2002), és pos si ble que

els pro gra mes de di ver si tat aug men tin el

com pro mís de l’or ga nit za ció cap a mem -

bres de grups mi no ri ta ris en ca ra que això

no su po si, de fet, cap can vi or ga nit za tiu

real. Fins i tot pot ser que aquests pro gra -

mes re sul tin in si dio sos, per què in ten ten

“apro fi tar les ca rac te rís ti ques d’identitat

que, des d’un punt de vista crític, són la

base de la resistència i convertir-les en

la base de la submissió” (pàg. 103). 

La qüestió
del gènere 

La ma jo ria de la gent de les or ga nit za cions 

creuen que el ter me “gène re” es re fe reix a

les “do nes”. Men tre el nom bre de do nes a

les or ga nit za cions aug men ti –en ca ra que

no arri bi a su po sar la mei tat dels mem -

bres, ni a ocu par els llocs més alts– es

con si de ra re solt el pro ble ma del “gène re”;

en ca ra no es com pre nen bé els con cep tes

sub ja cents, els va lors i pràcti ques que fan

que les de si gual tats de gène re es man tin -

guin. Així, les or ga nit za cions man te nen

dis tin cions de gène re mit jan çant pro ces -

sos i pràcti ques com ple xos, i so vint sub -

tils. Les or ga nit za cions es por ti ves no

cons ti tuei xen una ex cep ció res pec te d’a -

quest tema, i els es tu dis de l’úl ti ma dèca -

da i una mica an te riors, con ti nuen mos -

trant la di fi cul tat d’aplicar el canvi (vegeu, 

per exemple, McKay, 1997 i Knoppers i

Anthonissen, 2001). 

 Actual ment hi ha di ver ses apro xi ma cions

a la com pren sió de la igual tat de gène re i

el can vi en l’or ga nit za ció (Me yer son

i Kolb, 2000). Una d’a ques tes apro xi ma -

cions es basa en la pre mis sa que les do -

nes i els ho mes te nen igual tat d’o por tu ni -

tats i que as cen dei xen o des cen dei xen en

fun ció dels mèrits de cada in di vi du. La fal -

ta d’èxit de les do nes, en com pa ra ció amb 

els ho mes, és de gu da a di ferè ncies de ti -

pus so cial en tre els se xes, que ori gi nen

uns certs dèfi cits en les do nes –com po -

dria ser, per exem ple, la man ca de les ca -

rac te rís ti ques de li de rat ge ne cess àries. La 

so lu ció és pro por cio nar a la dona la for -

ma ció ne cess ària. De tota ma ne ra, s’ha

fet poc per can viar els fac tors sis temà tics

que ser vei xen d’a dob a la de si gual tat din -

tre de les or ga nit za cions (Me yer son i Kolb, 

2000). Una se go na apro xi ma ció se cen tra 

en les ba rre res es truc tu rals de les or ga nit -

za cions, més que no pas en les ma tei xes

do nes. El seu ob jec tiu és crear una igual -

tat d’o por tu ni tats, tot eli mi nant les ba rre -

res es truc tu rals i de pro ce di ment que im -
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pe dei xen l’èxit i l’a venç de les do nes. La

le gis la ció (per exem ple, la dis cri mi na ció

po si ti va, la igual tat en la col·lo ca ció) i les

 polítiques or ga nit za ti ves (per exem ple, so -

bre as set ja ment se xual) han tin gut un

efec te clar en termes de contractar i

retenir les dones, però no han produït

canvis substancials en les condicions i

mantenen les desigualtats de gènere

(Meyerson i Kolb, 2000). 

La ter ce ra apro xi ma ció es tro ba vin cu la da

a les ini cia ti ves de di ver si tat co men ta des

en aquest ar ti cle, les quals re co nei xen les

di ferè ncies en tre les per so nes en base a la

iden ti tat pròpia. Com as sen ya len Me yer -

son i Kolb (2000, pàg. 562): “les do nes

es tan en de sa van tat ge, per què els atri buts 

i ca rac te rís ti ques que s’as so cien amb la

dona i la fe mi ni tat (per exem ple, criar,

 escoltar, te nir emo cions, re la cio nar-se)

es tan de va luats res pec te als atri buts i ca -

rac te rís ti ques que s’as so cien amb l’ho me

i la mas cu li ni tat (per exem ple, di ri gir, par -

lar, pen sar, fer). Indi quen, així ma teix,

que el sim ple re co nei xe ment de les di ferè -

ncies i la mera nor ma de fer que es va lo rin 

tots dos igual no as se gu ra que això arri bi a 

ser així. Aques ta apro xi ma ció per pe tua les 

di ferè ncies de sexe i els es te reo tips, con si -

de ra la mas cu li ni tat com un estàndard

neu tre amb el qual com pa rar les al tres

per so nes i no arri ba a re con èi xer o

qüestionar la diferència de representació

d’homes i dones que hi ha als cercles de

poder de les organitzacions. 

Si les per so nes que for men les or ga nit za -

cions, es pe cial ment els qui ocu pen els

llocs més alts, no re co nei xen que el gène -

re es re fe reix tant a l’ho me com a la dona,

i que el gène re no su po sa per ell ma teix

pràcti ques dis cri mi natò ries que es pu guin

“so lu cio nar” amb la ges tió de la di ver si tat, 

serà molt di fí cil can viar aques ta na tu ra le -

sa de les or ga nit za cions ba sa da en el

gène re.2

Conclusió: solucions
potencials al dilema
de la diversitat 

Re sul ta temp ta dor en fi lar-se al vagó de la

ges tió de la di ver si tat –de fet, mol tes or ga -

nit za cions ho han fet– amb l’es pe ran ça

d’a bor dar els eterns pro ble mes del ra cis -

me, el se xis me i l’ex clu sió en el lloc de tre -

ball. Tan ma teix, la sim ple ges tió de la di -

ver si tat és mas sa sim plis ta. Com rao na un 

crí tic: “Pre sen ta un mo del de na tu ra le sa

més re la cio nal que es truc tu ral, sub rat -

llant la for ma ció, la co mu ni ca ció i el

 treball en equip i ob viant te mes més fo na -

men tals, com ara la igual tat i la res pon sa -

bi li tat de l’es truc tu ra” (Kers ten, 2000,

pàg. 243). 

És ben clar, tam bé, que no han tin gut gai -

re èxit les apro xi ma cions més tra di cio nals

a la igual tat en el lloc de tre ball, ja si gui la

le gis la ció an ti dis cri mi na ció, la dis cri mi -

na ció po si ti va, la igual tat en la col·lo ca ció

o els pro gra mes del ti pus igual tat d’o por -

tu ni tats. En al guns ca sos, la re pre sen ta ció 

de grups “mi no ri ta ris” que re flec teix la

seva pro por ció en la so cie tat s’ha pres

com a in di ca dor d’èxit. Per exem ple, el

Co mitè Olím pic Inter na cio nal (CIO) ha es -

ta blert ob jec tius d’aug ment del nom bre de 

do nes que ocu pen pla ces im por tants en

llocs de de ci sió i ad mi nis tra tius als Co -

mitès Olím pics Na cio nals (CONs), a les

Fe de ra cions Inter na cio nals (FIs) i als or -

ga nis mes es por tius que per tan yen al Mo -

vi ment Olím pic. El de sem bre del 2000 es

va es ta blir un pri mer ob jec tiu del 10 %.

Actual ment, més del 66 % dels CONs i del 

43 % de les FIs han acon se guit aquest ob -

jec tiu, i el CIO ha es ta blert un nou ob jec tiu 

per a de sem bre del 2005, que fixa la re -

pre sen ta ció fe me ni na als co mitès exe cu -

tius i or ga nis mes le gis la dors en un 20 %

(Co mitè Olím pic Inter na cio nal, 2004).

Però les xi fres (tot i ser bai xes) no ser vei -

xen com a me su ra exac ta de l’èxit, per què

no su po sen un con cep te d’in clu sió en el

grup. No n’hi ha prou a fer que di fe rents

grups “en trin en el joc”, atès que s’ha de

ju gar se gons les nor mes del grup do mi -

nant. Per tant, aques tes apro xi ma cions

tra di cio nals han de com ple men tar-se amb 

una com pren sió més àmplia de què és la

di ver si tat, per què és tan im por tant i com

es pot aju dar a fer que les or ga nit za cions

si guin més in clu si ves (Le nihan, 2000).

En el cas del CIO, s’ha adop tat tant una

po lí ti ca d’ob jec tius de gène re com ac cions 

d’e du ca ció i de fen sa de les do nes. La in -

tro duc ció d’uns ob jec tius mí nims ha tin -

gut un efec te clar i po si tiu, per exem ple,

en la pro por ció de do nes pre sents als co -

mitès exe cu tius dels CONs. De tota ma ne -

ra, aques ta po lí ti ca d’ob jec tius té els seus

lí mits, per què no més té efec te so bre una

part del sis te ma d’ad mi nis tra ció dels es -

ports olím pics i no ha con duït ne cess ària -

ment a fer que s’a dop tin ini cia ti ves po lí ti -

ques que aug men tin la presè ncia de la

dona als llocs més alts de l’es port. De fet,

l’ob jec tiu es plan te ja com el sos tre al qual

es pot arri bar, en lloc de la base des de la

qual començar a construir (Institute of

Sport & Leisure Policy, 2004). Sembla

que els qui han de prendre les decisions
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en el moviment olímpic no comprenen bé

la complexitat de la forma en què les

organitzacions estan influïdes per la

valoració del gènere. 

Els ges tors i les elits de les or ga nit za cions

no hau rien de ser els prin ci pals res pon sa -

bles de pro mou re la di ver si tat, sinó que el

tema hau ria de ser com petè ncia de to tes

les per so nes per tan yents a l’or ga nit za ció.

Tal i com va in di car un re cent in tent ca na -

denc per acon se guir la in clu sió en el ser vei

pú blic (Le nihan, 2000): “... el de sen vo lu -

pa ment d’u na cul tu ra que va lo ra la di ver si -

tat exi geix el com pro mís i la par ti ci pa ció

ac ti va de tots els mem bres de l’or ga nit za -

ció, [i] la va lo ra ció de la di ver si tat s’ha

d’ob ser var com al gu na cosa més que un

tema ges tio nat úni ca ment per es pe cia lis -

tes. Es trac ta de... una pràcti ca, d’u na ma -

ne ra d’im pli car les per so nes, els te mes i les 

tas ques d’un ex trem a l’al tre de l’or ga nit za -

ció” (pàg. 6). La va lo ra ció de la di ver si tat

su po sa una im por tant font de no ves idees,

ac ti tuds, vi sions, pers pec ti ves, rep tes i

opor tu ni tats per a qual se vol or ga nit za ció.

Si vo lem veu re al gun dia un can vi sig ni fi ca -

tiu en les or ga nit za cions es por ti ves, ja si gui 

aug men tant la in clu sió de do nes, de les

mi no ries ra cials i ètni ques o de per so nes

amb dis ca pa ci tats, hem de pres tar més

aten ció a les com ple xi tats de la di ver si tat,

hem d’a do nar-nos de com és de di fí cil im -

pli car to tes les per so nes en el pro cés, hem

de cen trar-nos en la de si gual tat in di vi dual i 

con cre tar de for ma molt de ta lla da els ob -

jec tius que es per se guei xen. 
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