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Resumen: El presente estudio es una revisión de la literatura existente centrada en un 
tema fundamental dentro de las comunicaciones de Responsabilidad Social Cor-
porativa (en adelante, RSC): cómo ciertas empresas podrían estar haciendo uso de 
la Diversidad, Equidad e Inclusión (en adelante, DEI) para atraer la atención de 
candidatos potenciales en sus procesos de reclutamiento y selección.
DEI se refiere al conjunto de programas, políticas y prácticas específicas que las 
organizaciones han desarrollado e implementado para gestionar una fuerza laboral 
diversa de manera efectiva y promover la igualdad organizacional.
La revisión de la literatura revela que empresas de todos los tamaños, regiones 
e industrias parecen involucrarse en prácticas de RSC para ayudar a gestionar la 
percepción que la sociedad y, en particular, los candidatos a procesos de selección, 
tiene sobre ellas. Además, los académicos también coinciden en que la inclusión de 
DEI entre las prioridades de las empresas bien vale el esfuerzo. Si bien hay eviden-
cia de que los informes de RSC forman parte de una estrategia organizada, continua 
y permanente para mejorar su imagen, no se ha realizado ninguna revisión sobre 
uno de los más importantes puntos de contacto que posee una corporación — sus 
ofertas de empleo — a la hora de atraer talento, tanto en los centros de educación 
superior (universidades y escuelas de negocio) como aquél dirigido a posiciones 
más elevadas.
Uno de los canales más destacados para que las empresas demuestren que predican 
con el ejemplo son sus ofertas de empleo (Klimkiewicz y Oltra, 2017), ya que las 
ofertas de empleo son acciones concretas relacionadas con las prácticas de Recursos 
Humanos en las corporaciones. En lo que respecta al talento y su vínculo con la 
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mejora de la imagen corporativa, la RSC puede ofrecer oportunidades atractivas 
para reforzar el atractivo de las empresas (Boehncke, 2023).

Palabras clave: inclusión y diversidad, responsabilidad social corporativa, comunica-
ción interna, comunicación externa, ofertas de empleo.

I.	 LA IMPORTANCIA DE INCLUSIÓN  
Y DIVERSIDAD PARA LAS EMPRESAS

1.	 Utilización de la DEI como estrategia  
para destacar determinados atributos

La diversidad, la equidad y la inclusión son «omnipresentes en 
el discurso público actual, apuntaladas por el reconocimiento social 
de la desigualdad y las demandas de menos discriminación» (Ferra-
ro et  al., 2023, p. 463). Mientras que el diálogo sobre la DEI se ha 
acelerado en nuestra sociedad (Demangeot et al., 2019) e incluso ha 
encendido movimientos sociales, como Black Lives Matter (Schipani, 
2019) y #Metoo (Ashburn-Nardo, 2017), en respuesta muchas marcas 
de todo tipo de industrias como el comercio minorista, la tecnología 
o la fabricación luchan por ofrecer las estrategias y tácticas de DEI 
más avanzadas (Ferraro et al., 2023). Los directivos de las empresas 
ya identifican la DEI como una prioridad estratégica de primer orden 
(Creary et al., 2021), ya que ayudan a gestionar la identificación tanto 
de los ciudadanos como de los compradores. En esta dirección, Alon-
so, Illia y Rodríguez-Cánovas (2024) han llevado a cabo una revisión 
específica de la literatura para desvelar el potencial de una mayor in-
tensidad de exposición de la disciplina DEI en sus comunicaciones de 
comparando empresas aceptadas por la sociedad con sus homólogos 
no estigmatizados.

Durante la última década, la disciplina DEI ha recibido una consi-
deración sin precedentes, debido a la percepción de las empresas y la 
promoción profesional de los grupos marginados (Betancourt, 2000).

Desde una perspectiva estratégica, la DEI abarca la práctica del 
marketing inclusivo (es decir, comprender y apreciar las diferencias, 
identidades e historias de los consumidores). En términos más prácti-
cos, esto implica «crear una campaña publicitaria con atención, para 
incluir y relacionarse respetuosamente con los complejos individuos 
que conforman el público objetivo» (Dimitrieska et al., 2019, p. 115).

Desde el punto de vista de la estrategia empresarial, la DEI nunca 
ha sido tan fuerte (Dolan et al., 2020). El mismo estudio detalla cómo, 
a pesar de la creciente concienciación y comprensión de la importancia 
crítica de la DEI entre las empresas, el progreso real ha sido lento en 
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todos los sectores y países, lo que permite preguntarse hasta qué punto 
estas intenciones se plasman en la práctica real.

En general, la revisión bibliográfica coincide en que la inclusión de 
la DEI entre las prioridades de las empresas es un aspecto de reciente 
consideración. Las organizaciones que priorizan la DEI superan la 
media de su mercado en una serie de métricas financieras clave: ren-
tabilidad (Weigand, 2007), crecimiento del mercado (Filbeck et  al., 
2017), ingresos por innovación (Lorenzo y Reeves, 2018), compromi-
so y retención de los empleados (Downey et al., 2015), bienestar de 
los empleados y de la organización (Krause, 2019) y mitigación de la 
desindividuación tanto para los ciudadanos como para los compradores 
(Creary et al., 2021).

2.	 Diferentes industrias, diferentes regiones:  
trabajando a diferentes ritmos

Aunque la DEI ha demostrado resultados de rendimiento positivos 
(Elsass y Graves, 1997), no todas las industrias o regiones han aborda-
do la DEI con el mismo enfoque.

Groeneveld y Verbeek (2012) han realizado una comparación 
de las políticas de diversidad en las organizaciones de los sectores 
público y privado y su eficacia para mejorar la representación de las 
minorías étnicas en el empleo. Los estudios realizados en el contexto 
estadounidense sugieren que la competencia externa del mercado es 
un factor especialmente destacado que determina el rendimiento y el 
comportamiento organizativo en ámbitos multisectoriales de los ser-
vicios humanos, como los cuidados de larga duración (Amirkhanyan, 
2008) y la atención sanitaria (Tuckman, 1998). Promover la gestión 
inclusiva de los recursos humanos y potenciar la diversidad dentro de la 
organización es una de las vías a través de las cuales las organizaciones 
pueden lograr una ventaja competitiva (Kochan et al., 2003; Richard, 
2000; Thomas, 1990). Avanzando en este sentido, McCrea et al. (2022) 
afirman que las presiones competitivas podrían ser las más influyen-
tes en las prácticas de gestión de la diversidad de las organizaciones 
privadas, pero no tanto en las públicas y aquéllas sin ánimo de lucro.

Aunque múltiples autores han dedicado atención a la gestión de 
la DEI en una industria específica, como Wise (2000) en el sector 
público, Hundschell (2022) en el ámbito de la creatividad, Wieczorek- 
Szymańska (2020) en el ámbito académico, Kundu y Mor (2017) en 
empresas de TI o Loginova (2024) en relación con la banca, en el mo-
mento de redactar este documento solo muy pocos estudios (Johansen 
y Zhu, 2017) se han sumergido en una comparación sobre la DEI entre 
industrias, abriendo la oportunidad para un examen de las diferencias 
por sector.
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Por el contrario, cuando la atención se centra en las diferencias 
regionales, han surgido varias referencias en la revisión bibliográfica. 
Mientras que Farndale et al. (2015) exploran las diferencias entre las 
definiciones de diversidad e inclusión desde la perspectiva del lugar de 
trabajo con un alto nivel de detalle sobre los conceptos de género, edad 
y nacionalidad en varios países de todo mundo, Jonsen et al. (2019) 
examinan 75 sitios web corporativos en cinco países diferentes (Fran-
cia, Alemania, España, Reino Unido y Estados Unidos) para destacar 
cómo las organizaciones podrían estar utilizando la gestión de marca de 
diversidad e inclusión como estrategia para atraer talento con resulta-
dos beneficiosos. Tixier (1999) señala diferencias importantes entre las 
comunicaciones corporativas de empresas estadounidenses, europeas y 
asiáticas; más concretamente, cómo las culturas latinas (sur de Europa e 
Hispanoamérica) han sido históricamente menos proclives a desarrollar 
comunicaciones de RSC frente a sus homólogas anglosajonas (Reino 
Unido y EE. UU.). Tras analizar las diferencias de género en la gestión 
entre 43 países, Malach et al. (2010) concluyen que el tejido empre-
sarial está mucho más desequilibrado en cuanto a la gestión de la DEI 
en determinadas regiones. Kharroubi (2021) destaca cómo la función 
de recursos humanos, especialmente en Europa Occidental y Nortea-
mérica, insiste principalmente en conservar y promover la igualdad 
de género, mientras que este tema no es prioritario en otras regiones, 
como Oriente Medio o Europa Occidental. Woodson y Ollier-Malaterre 
(2016) compararon Francia y Estados Unidos e identificaron sus prin-
cipales diferencias en la gestión de la diversidad en las dimensiones 
de género y raza.

II.	 LAS OFERTAS DE EMPLEO COMO ELEMENTO  
DE COMUNICACIÓN EXTERNA

1.	 Las ofertas de empleo como herramienta  
de no discriminación

Una de las prácticas tácticas más destacadas que pueden demostrar 
que una empresa está cumpliendo sus promesas en materia de DEI 
son las ofertas de empleo (Klimkiewicz y Oltra, 2017). Frissen et al. 
(2023) indican que «la mayoría de las actividades discriminatorias 
aparecen en una fase temprana pero sutil del proceso de contratación; 
por ejemplo, la redacción exclusiva de un anuncio de empleo disuade 
a los solicitantes cualificados de grupos minoritarios de presentarse» 
(p. 1025). Kim y Scott (2018) detallan determinados procedimientos 
sobre cómo los anuncios de empleo pueden incurrir en efectos dis-
criminatorios e incluso abren la cuestión sobre si los empleadores 
podrían ser responsables en virtud de las leyes sobre discriminación. 
 Una plantilla con diversidad de género permite mejorar el rendimien-
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to y la reputación de las empresas, beneficiándose de la existencia de 
nuevas soluciones con un amplio abanico de perspectivas y potenciando 
tanto su creatividad como su productividad (Andreassen et al., 2014). 
En contraposición a esta, las oportunidades de mano de obra con sesgo 
de género constituyen un claro modelo de discriminación de género. 
Yanaprasart et al. (2013) examinan el modo en que las empresas gestio-
nan la diversidad lingüística en sus sitios web y en sus ofertas de em-
pleo, así como las posibles consecuencias de la falta de procedimiento. 
El objetivo de Jedynak (2017) ha sido analizar el uso de la gestión de 
la diversidad en las prácticas de contratación en línea en empresas 
que operan en Europa del Este, haciendo hincapié en tres dimensiones 
relevantes de la diversidad: género, edad y discapacidad, ya que son 
algunas de las barreras más difíciles de superar a la hora de contratar 
empleados en la zona. Shukla (2021) realiza una investigación detallada 
sobre una fase clave en el ciclo de vida laboral de los solicitantes: cómo 
las políticas de diversidad son clave en el desarrollo de las solicitudes 
de empleo para los primeros trabajos de los estudiantes. Naciones 
Unidas y la sociedad contemporánea se basan en la idea de ofrecer las 
mismas oportunidades a todos los géneros, incluidos los no binarios 
(Ki-Moon, 2013). La posible ausencia de esta directriz proporciona el 
área de preocupación de esta tesis: el sesgo de género en las listas de 
empleo. Esto incluye el uso del lenguaje, la orientación del rol hacia 
el género masculino o hacia el feminino y la falta de información que 
apoye la diversidad. Kim y Scott (2018) describen cómo basarse en 
amplios datos personales para orientar a los destinatarios de las ofertas 
de empleo en línea.

2.	 Principales estudios exploratorios sobre la cuestión

Los anuncios también corren el riesgo de clasificar a las personas de 
forma que excluyan a grupos ya desfavorecidos de recibir información 
crítica sobre oportunidades de empleo.

Se puede utilizar un léxico diferente para describir a personas de 
distinto género. Siguiendo la interpretación de Pratto y Sidanius de 
la teoría de la dominación social (2006), las sociedades se componen 
de niveles sociales basados en grupos que incluyen factores sociales 
de edad y género. En consecuencia, un factor importante del sesgo de 
género en las listas de empleo podría explicarse por el grupo de género 
que constituye la mayoría en una institución, lo que da lugar a una pro-
porción de género existente para determinadas funciones (Eagly, 2013).

En relación al colectivo LGBT+, Flage (2020) realizó un metaa-
nálisis de las pruebas de correspondencia de 18 estudios distintos lle-
vados a cabo en países de la OCDE para comprobar la discriminación 
por orientación sexual en las ofertas de empleo, revelando variaciones 
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significativas por región. En contraposición a esto, y como ejemplo de 
discriminación positiva, Abben (2014) arroja luz sobre cómo las empre-
sas pueden elegir una estrategia específica de selección de palabras para 
atraer a empleados LGBT+ a la hora de diseñar sus ofertas de empleo.

Fox et al. (2022) demuestran la existencia de una correlación entre 
las descripciones de puestos de trabajo con salarios no cotizados y la 
discriminación de género mediante el empleo de léxico basado en el gé-
nero utilizado para apelar a ciertos rasgos de atributos esperados en los 
candidatos. en conservar y promover la igualdad de género, mientras 
que este tema no es prioritario en otras regiones, como Oriente Medio 
o Europa Occidental. Merriweather-Woodson y Ollier-Malaterre (2016) 
compararon Francia y Estados Unidos e identificaron sus principales 
diferencias en la gestión de la diversidad en las dimensiones de género 
y raza.

Se han realizado numerosas investigaciones sobre cómo la dis-
criminación ha sido objeto de debate en las ofertas de empleo de 
determinados sectores. Böhm et al. (2020) destacan que el sesgo de 
género sigue presente en el mercado laboral alemán de TI, mientras 
que Oldford y Fiset (2021) llegan a conclusiones similares sobre la fi-
nanciación de los anuncios de prácticas. Niu et al. (2018) realizaron un 
análisis de contenido de los anuncios de contratación de enfermería en 
China concluyendo que las convocatorias de enfermería que están muy 
feminizadas. Tang et al. (2021) examinan la terminología sesgada por 
género en los anuncios de empleo, y su impacto en los solicitantes de 
empleo, utilizando un gran corpus histórico de 17 millones de anuncios 
en LinkedIn que abarcan 10 años a través de 147 industrias.

Eriçok et al. (2023) pretenden dar una visión de la inclusividad en 
la educación de posgrado y examinar los procedimientos de admisión 
en los países en desarrollo. En el estudio de estos académicos, se exa-
minaron los puestos de doctorado en los países en desarrollo con las 
puntuaciones más altas en el índice de desarrollo inclusivo en términos 
de diversidad, equidad, acceso e inclusión. El trabajo desvela cómo 
los listados de puestos de doctorado dedican atención a la internacio-
nalización aprovechando la exposición de profesores con formación 
internacional, procedentes de diversas áreas de especialización, países 
y culturas.

Piróg (2023) examina los resultados de la investigación sobre la 
demanda real de especialistas en Geotechnical Earthquake Engineering 
Server (GEES) para delimitar las diferencias entre seis países europeos 
durante un periodo de 18 examinando el cuerpo de datos de texto de las 
ofertas de empleo mediante el análisis de frecuencia de palabras e in-
dicadores de significación de palabras. Bailey (2013) ha llevado a cabo 
un experimento de campo basado en Internet para examinar la posible 
discriminación en la contratación basada en la orientación sexual en 
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las ofertas de empleo de cuatro ciudades estadounidenses: Filadelfia, 
Chicago, Dallas y San Francisco.

Cuando se tienen en cuenta los ingresos de las empresas, Baert 
et al., (2018) evalúan si la discriminación varía según los indicadores 
del tamaño de la empresa, manteniendo constantes otras característi-
cas de la empresa, lo que da como resultado que no hay pruebas de 
una asociación entre el tamaño de la empresa y la discriminación en 
la contratación. Sin embargo, varios autores manifiestan que se espera 
que las organizaciones a gran escala sean más objetivas debido a que 
cuentan con un departamento de relaciones humanas bien desarrollado 
y a que emplean procedimientos de contratación estandarizados que 
cumplen con la normativa (Carlsson y Rooth, 2007; Wood et al., 2009; 
Maurer-Fazio, 2012). Otro argumento sostenido por los académicos ha 
sido que estas empresas más grandes se enfrentan, por término medio, 
a sindicatos más fuertes, por lo que la discriminación es más arriesgada 
(Cornelissen y Jirjahn, 2012; Goerke y Pannenberg, 2011).

III.	 CONCLUSIÓN

En conclusión, el resultado positivo de la gestión de la diversidad 
para mejorar el rendimiento organizativo ha sido ampliamente difundi-
do y, en la mayoría de los casos, se incluye como parte de las comuni-
caciones de RSE (Welford et al., 2004). En la dirección opuesta, entre 
los obstáculos a la aplicación de esta disciplina pueden encontrarse 
algunos contratiempos, como laexclusión social, la falta de comunica-
ción y los conflictos (Williams y O'Reilly, 1998).

Durante la última década, la DEI como disciplina ha recibido una 
consideración sin precedentes, debido a su repercusión en las ofertas de 
empleo, la percepción de las empresas y la promoción profesional de 
los grupos marginados (Betancourt, 2000). Este documento confirma la 
idea de que potenciar la diversidad dentro de la organización del pecado 
puede ser una forma de que las empresas contrarresten el estigma.

El hecho de que los anuncios de empleo puedan ayudar o perjudicar 
el intento de una empresa de atraer trabajadores ha demostrado ser de 
gran interés tanto para cumplir los objetivos de las Naciones Unidas 
como para mejorar la imagen corporativa de las empresas y contribuir 
a la aprobación de la sociedad. Por ejemplo, la documentación reciente 
de Leibbrandt y List (2018) analiza el impacto de tener una declara-
ción de igualdad de oportunidades de empleo (EEO) en un anuncio de 
trabajo: por perturbador que pueda ser, ciertas minorías mostraron ser 
menos propensos a solicitar puestos de trabajo con tales declaraciones.

A lo largo de esta investigación, se han identificado varias variables 
que podrían ser analizadas en futuros estudios. Dimensiones como la 
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geografía de la oferta de empleo, el nivel de la oferta de empleo o el 
departamento/función de la oferta de empleo podrían ofrecer más luz 
sobre el tema en cuestión.

Siendo los listados de ofertas de empleo dimensiones clave en el 
desarrollo de la estrategia de comunicación externa de una empresa, 
sería adecuado asimismo considerar otros puntos de contacto —bole-
tines informativos para consumidores, eventos de empresa para com-
plementar la evaluación de si una empresa está luchando por mantener 
su singularidad mediante el uso de vocabularios DEI.

Este documento también tiene implicaciones empíricas para los pro-
fesionales al proporcionar un punto de referencia sobre cómo las em-
presas estigmatizadas pueden mitigar el proceso de desindividuación. 
Los departamentos de RSC, Asuntos Corporativos y Relaciones Públi-
cas, como primer grupo de partes interesadas; los de Marketing, Marca 
y Comunicación, como segundo grupo; y las funciones de recursos 
humanos, diversidad e inclusión, como tercero, tienen el potencial de 
aplicar el aprendizaje y las conclusiones en su trabajo diario, siguiendo 
a Kharroubi (2021). Desde la perspectiva del inversor, el estudio ofrece 
inteligencia empresarial para tomar decisiones informadas en función 
de la estrategia a futuro.

En particular, los directores de RSC pueden aplicar las estrategias y 
tácticas relativas a la elaboración de informes, mientras que los líderes 
de recursos humanos tienen la posibilidad de incluir o aprovechar vo-
cabularios específicos para atraer talento, confirmando la dirección de 
Jonsen et al. (2019), que pertenece a una audiencia específica, al tiempo 
que garantiza oportunidades justas entre las minorías y los grupos de 
recursos de los empleados.
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