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Introducción 
 
En los próximos años la fuerza laboral mundial 
se caracterizará por su movilidad: de un lado, los 
trabajadores buscarán "mejores" empleos en 
otros países y, por otro, los empleadores no 
dudaran en cruzar las fronteras para localizar la 
mano de obra que necesitan a bajo coste. 
Aunque la mayor parte de los recursos humanos 
mundiales, cualificados o no, se encuentran en 
los países en vías de desarrollo, los trabajos 
mejor remunerados están en las ciudades perte-
necientes al mundo industrializado. Según 
Jhonston (1991) esto tendrá varias e importantes 
consecuencias en los umbrales del siglo XXI: 
aumentará la recolocación masiva de personas, 
incluyendo inmigrantes, trabajadores tempora-
les, jóvenes y jubilados, y trabajadores con alto 
nivel de formación, que se concentrarán en las 
ciudades del mundo desarrollado y, en los países 
industrializados, surgirá la necesidad de conside-
rar las políticas proteccionistas de inmigración. 
La característica fundamental de la fuerza labo-
ral del siglo que viene, concluye Jhonston, es la 
globalización del mercado laboral. Esta globali-
zación hará que las diferencias nacionales dis-
minuyan y que las necesidades e intereses sean 
más universales, provocando la estandarización 
de las políticas y prácticas de personal con obje-
to de responder a este mercado global. 
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 Por su parte, el mercado laboral europeo del 
futuro próximo tendrá unas características dis-
tintivas entre las que destacamos el crecimiento 
del paro y aumento de las formas de trabajo atí-
picas, consolidación del ingreso masivo de la 
mujer casada en el mundo laboral, envejecimien-
to de la población en edad laboral, mayor movi-
lidad de la mano de obra, mayor riesgo de mar-
ginación social para determinados grupos, un 
medio industrial más competitivo, movimiento 
migratorios procedentes del sur y del este, y 
riesgo de emigración de empresas. 
 Los diferentes factores señalados configuran 
buena parte del contexto en el que se desenvol-
verán las organizaciones. Uno de los aspectos 
que está suscitando más interés es el papel que 
desempeñarán las minorías en el mercado labo-
ral y en las organizaciones futuras, aunque algu-
nas de las influencias ya se están dejando notar. 
Por ejemplo, en relación a las estructuras orga-
nizativas, encontramos la denominada "tablero 
de ajedrez", que consiste en colocar a personas 
de diferente nacionalidad alternativamente en los 
distintos puestos de la jerarquía; así una empresa 
japonesa en los Estados Unidos probablemente 
coloque a un japonés como número uno, a un 
norteamericano como número dos, a un japonés 
como tres y a un norteamericano como cuatro; 
de esta forma tenemos dos líneas separadas de 
comunicación, los ejecutivos japoneses pueden 
interactuar con los norteamericanos, pero la 
información asciende por el canal y el idioma 
japonés hasta Tokio, mientras que los nortea-
mericanos pueden no formar parte de ese canal 
de comunicación (Toffler, 1992). 
 Sin embargo, la investigación sobre minorías 
(consideramos aquí sólo a los inmigrantes, así 
como los grupos raciales y étnicos) y su relación 
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con las organizaciones plantea algunos 
interrogantes. Aunque la bibliografía es abun-
dante, muy pocos trabajos estudian la relación 
entre inmigración, raza, etnia y las organizacio-
nes. Es decir, no se suele considerar los efectos 
que producen dentro de las organizaciones. Esto 
lleva a cuestionarnos si inmigración, raza y etnia 
son fenómenos irrelevantes para el funciona-
miento organizacional o si hay otras razones que 
expliquen esta ausencia de estudios. 
 Roethlisberger y Dickson (1939) ya señala-
ron la importancia de la raza y la etnicidad en las 
organizaciones. No en vano, en la planta de 
Hawthorne de la Western Electric Company tra-
bajaban a finales de los años 20 más de treinta 
mil personas de sesenta nacionalidades distintas, 
de las que tres cuartas partes eran norteamerica-
nos, pero no se incluyeron estas variables en los 
famosos estudios. Stouffer et al. (1948), en su 
trabajo American Soldier presentan un capítulo 
sobre los soldados de raza negra, y muestran 
algunos modelos de conducta y actitudes que 
todavía persisten tanto en organizaciones civiles 
como militares: la proporción de personas de 
raza negra en edad militar que ingresaron fue 
menor que la de blanca, los negros ocupaban 
más posiciones de staff que de línea, y la pro-
porción de negros que llega a ser oficial es me-
nor que la de blancos. 
 Los estudios más recientes muestran algunos 
efectos descritos por Whyte et al. (1981) rela-
cionados con las influencias étnicas en las or-
ganizaciones teniendo en cuenta las diferentes 
ocupaciones o puestos. 
 Visto lo anterior, el objetivo de este trabajo 
es repasar algunos aspectos relacionados con las 
minorías y las organizaciones. Debemos señalar 
que, dentro de la escasez general, destaca la au-
sencia de trabajos en nuestro contexto sociocul-
tural; por tanto, nos limitaremos a exponer datos 
de estudios realizados en otros países que pue-
den tener aplicación en un futuro próximo. 
 En primer lugar, tantearemos y analizaremos 
los problemas que surgen en la incorporación a 
las organizaciones para pasar a revisar algunas 
investigaciones que tratan de la promoción de 
las personas pertenecientes a minorías y el fe-
nómeno de la creación de empresas por inmi-
grantes. Para finalizar, se aportan algunas ideas 
con vistas a esclarecer varios de los interrogan-
tes planteados, así como las perspectivas futuras 
de este tipo de estudios. 
 

La incorporación y el abandono de 
las organizaciones por las minorías 
 
Vander Zanden (1986) señala que uno de los 
procesos de racismo institucional es el control 
del ingreso, entendido como el proceso de toma 
de decisiones mediante el cual se autoriza la en-
trada de los individuos a las escasas posiciones 
de poder, privilegio y prestigio dentro de una 
sociedad. En las sociedades industrializadas las 
personas encargadas de este control del ingreso 
son, en su mayoría, de raza blanca. Esto que su-
cede a nivel social general se refleja también en 
las organizaciones. Por ejemplo, Liff y Ai-
tkenhead (1992) estudiaron la implantación de 
un plan de igualdad de oportunidades en una 
importante empresa manufacturera británica. La 
primera iniciativa por parte de la empresa fue 
manifestar su actitud positiva hacia la igualdad 
de oportunidades en cuanto a la incorporación 
de nuevo personal. El resultado más sobresa-
liente fue la hostilidad por parte de los trabaja-
dores a que se llevara a cabo el plan, sobre todo 
con la fuerza laboral de otro origen étnico. Es 
decir, aunque la dirección de las empresas llegue 
a convencerse de la necesidad de implantar la 
igualdad de oportunidades, su puesta en práctica 
será muy difícil si no participan de estas ides los 
empleados. 
 Dos de las teorías principales que tratan la 
discriminación en relación al mercado laboral 
son la del prejuicio/discriminación y la del mer-
cado competitivo. 
 La teoría del prejuicio/discriminación señala 
que el prejuicio es común en la mayor parte de 
las sociedades y, supuestamente, conduce a la 
discriminación (Kelley, 1988; Lewin-Epstein y 
Semyonov, 1986). Las personas que llegan a las 
naciones industrialmente ricas desde países más 
pobres o del llamado "tercer mundo" difieren, 
generalmente, de la población autóctona en etnia 
y raza. Además, suelen tener poca o ninguna 
fuerza política (poder, representación). Por 
tanto, existen importantes condiciones para que 
se produzca la discriminación (Buranowy, 1976; 
Piore, 1980; Evans et al. 1988). Según esta teo-
ría, los prejuicios étnicos conducen a evitar la 
contratación de inmigrantes por parte de los em-
presarios así como a la oposición de los nativos 
a tenerlos como compañeros de trabajo. Conse-
cuentemente, los trabajadores inmigrantes se si-
túan en un mercado laboral secundario donde la 
seguridad en el empleo, las recompensas y las 
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posibilidades de promoción son escasas. Aten-
diendo a esta teoría, parece lógico que las perso-
nas "prejuiciosas" tiendan a discriminar. Esta 
discriminación refleja la distancia social, de 
forma que habrá menos prejuicios y, por lo 
tanto, menos discriminación, hacia los grupos 
más cercanos socialmente. 
 La segunda teoría, la del mercado competi-
tivo, también llamada primacía del beneficio, 
plantea que la discriminación no puede existir en 
las sociedades avanzadas y con mercados com-
petitivos (Becker, 1971). El argumento que sos-
tiene es el siguiente: si a los trabajadores inmi-
grantes se les retribuye menos que a los nativos 
por tareas y rendimientos similares, el beneficio 
resultante proporciona un incentivo lo suficien-
temente fuerte como para no discriminar; por 
tanto, una empresa podrá obtener mayores be-
neficios si contrata a inmigrantes mientras que 
aumentaría los costos si contratara a nativos. La 
eventual competencia inmigrantes/nativos, según 
las leyes económicas, llevará el equilibrio al 
mercado laboral. Esta teoría implica que tanto 
los nativos como los inmigrantes pueden conse-
guir buenos trabajos e ingresos siempre que po-
sean similares capacidades y formación. 
 En una investigación realizada en Australia, 
país con numerosos y diferentes grupos de inmi-
grantes, Evans y Kelley (1991) analizaron en 
qué medida el prejuicio se relaciona con la dis-
criminación laboral. Su estudio mostró que la 
hipótesis de que el prejuicio conduce a la dis-
criminación tiene dos lecturas: es correcta en el 
sentido de que los empleadores con prejuicios 
reconocen que discriminan en las contrataciones, 
e incorrecta, ya que no hay relación entre trabajo 
y salario. 
 Por otro lado, Zwerling y Silver (1991) es-
tudiaron los despidos y su relación con la raza 
en dos organizaciones estatales estadounidenses. 
Según sus resultados, los trabajadores de raza 
negra tienen más posibilidades de ser despedidos 
que sus compañeros de raza blanca. Concluyen 
que los despidos de personal en las empresas 
estatales son similares a los de las compañías 
privadas y siempre desfavorables para los traba-
jadores de raza negra. En este sentido, Thurow 
(1975) ya señala que, como los trabajadores de 
raza negra se concentran en el extremo inferior 
en cuanto a condiciones de trabajo y salario, son 
los primeros en ser despedidos.   
 Los estudios acerca de las diferencias racia-
les y su relación con el cambio de trabajo fre-
cuentemente predicen los abandonos voluntarios 

del puesto de trabajo a partir de los mismos 
factores utilizados para explicar los involunta-
rios, y algunos datos señalan que los abandonos 
involuntarios del puesto de trabajo son más fre-
cuentes en los trabajadores negros que en los 
blancos, aunque las explicaciones a este fenó-
meno son contradictorias (Schervish, 1981; Zax, 
1989). En empresas norteamericanas es evidente 
la mayor proporción de abandonos de los pues-
tos de trabajo por parte personas pertenecientes 
a minorías y suele atribuirse al tratamiento dife-
rencial desde la dirección (Ellis, 1988; James, 
1988; Leinster, 1988; Taylor, 1986). 
 
 
Las oportunidades de promoción de 
las minorías en las organizaciones. 
 
Otro aspecto que tiene que ver con las minorías 
en las organizaciones, y donde escasea la 
bibliografía, es la relación de estos grupos con la 
dirección de las empresas o management. Según 
Bradsher (1988), los datos del Equal Employe-
ment Opportunity Comission (EEOC) señalan 
que desde 1970 el número de empleados de al-
gunos grupos minoritarios (negros, hispanos, 
etc.) que trabajan en el management en empresas 
norteamericanas se ha multiplicado por cuatro y 
el de otros, como los asiáticos, por ocho. A pesar 
de esto, la baja proporción de miembros de 
grupos minoritarios que ascienden a puestos di-
rectivos apoya la idea anterior acerca de la exis-
tencia de discriminación como consecuencia de 
los prejuicios en las organizaciones: parece 
como si hubiera un límite para las personas de 
grupos minoritarios a la hora de ascender a 
puestos directivos. Es el llamado "límite de 
cristal", concepto que describe la barrera psico-
lógica que impide a los individuos pertenecien-
tes a grupos minoritarios ascender por la jerar-
quía hasta el management. 
 Las teorías que tratan de explicar por qué 
existen diferencias que afectan negativamente a 
las minorías dentro del management organiza-
cional pueden agruparse en tres tipos generales: 
las que postulan diferencias entre grupos, las ba-
sadas en la discriminación individual y las que 
ponen el énfasis en las barreras del sistema so-
cial (Thomas y Alderfer, 1989). 
 El primer bloque de teorías asume que las 
diferencias existentes entre los grupos perjudi-
can a las minorías y que son sus deficiencias las 
responsables del trato diferencial recibido en el 
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management. Los rasgos, conductas, actitudes y 
el proceso de socialización de las personas de 
grupos minoritarios y étnicos las convierten en 
inapropiadas o deficientes como jefes/directores. 
 La teoría del capital humano trata de expli-
car las continuas diferencias que aparecen en el 
management mediante la idea de que los indivi-
duos que ocupan puestos elevados están reco-
giendo los frutos de su inversión en educación y 
formación profesional. Según esta teoría, los 
trabajadores pueden escoger entre aceptar un 
salario o invertir en la adquisición de nuevas 
habilidades y experiencias que les capacite para 
trabajos de mayor retribución. Aunque la expli-
cación de la teoría del capital humano asume 
que las inversiones en formación benefician por 
igual a todos los grupos, los estudios recientes 
sugieren que proporcionan más ventajas a las 
personas pertenecientes a grupos mayoritarios 
que a minoritarios.  
 En segundo lugar, otro grupo de teorías se-
ñala que la existencia de discriminación por 
parte de la población mayoritaria es la principal 
causa de las injusticias en la promoción dentro 
de las organizaciones. Los prejuicios y los este-
reotipos mantenidos por los grupos mayoritarios 
que tienen el poder en las organizaciones condu-
cen a la discriminación y podrían explicar el 
lento progreso de las minorías. 
 Algunos miembros del grupo dominante son 
los responsables de que haya este trato diferen-
cial. La explicación de la existencia de discrimi-
nación  en el mercado de trabajo se basa en una 
teoría económica que asume que las figuras más 
relevantes de la empresa -empresarios, emplea-
dos, consumidores, etc.- tienen actitudes dis-
criminatorias, incluso cuando los trabajadores de 
minorías son sustitutos económicos perfectos de 
los trabajadores mayoritarios (Becker, 1971). 
Blau y Ferber (1987) observan que los empresa-
rios con tendencia a la discriminación contratan 
trabajadores de minorías sólo por un salario mu-
cho más bajo que el de los nativos para compen-
sar las pérdidas por el grado de disconformidad 
y tensión que surge al emplearlos. 
 Otra teoría sugiere que la discriminación 
está relacionada con circunstancias del contexto, 
de forma que el sesgo racial o étnico que se da 
en el desarrollo de la carrera profesional conlle-
va ventajas o inconvenientes (Larwood et al., 
1984; Larwood et al., 1988a; Larwood et al., 
1988b). La decisión de discriminar tomada por 
el supervisor estaría basada en si tal discrimina-
ción se percibe como positiva o negativa por los 

miembros relevantes de la empresa y en la po-
sibilidad de recibir incentivos por discriminar. 
El sesgo racional ilustra por qué la discrimina-
ción puede seguir ocurriendo a pesar de las regu-
laciones legales que hay en contra de ella. 
 La discriminación por parte del grupo domi-
nante fue también recogida por Wells y Jennings 
(1983), bajo el argumento de que los individuos 
de raza negra están peor recompensados por su 
desempeño en el trabajo. Las organizaciones que 
tienen como política emplear sólo a individuos 
de la misma raza se caracterizan por tener una 
idea firme sobre el derecho de la raza domi-
nante. Por ejemplo, señalan que los trabajadores 
de raza negra son sistemáticamente excluídos de 
la promoción laboral, con la excepción de unos 
pocos que están reconocidos en algunas plazas 
de nivel medio. 
 La discriminación ocurre, en parte, por la 
creencia que tiene el grupo dominante de que 
está más capacitado para la "dirección" que los 
otros grupos. La ambigüedad o falta de infor-
mación individual contribuye a prejuzgar a estos 
trabajadores porque los juicios están basados en 
estereotipos negativos del grupo (Heilman y 
Martell, 1986; Nieva y Gutek, 1981; Noe, 1988; 
Powell, 1988). Por ejemplo, los sueldos (que 
suelen ser diferentes para las personas de estos 
grupos) pueden tener más que ver con el proceso 
de asignación de salarios que con la evaluación 
del rendimiento porque las decisiones sobre el 
salario las toman los supervisores que pertene-
cen al grupo dominante y son los que dirigen la 
evaluación del rendimiento, con lo que la dis-
criminación es más probable (Drazin y Auster, 
1987; Freedman y Phillips, 1988). Los estereoti-
pos llegan a ser tan fuertes que la información 
que no los confirma es ignorada en la toma de 
decisiones sobre selección de directivos y en 
otras decisiones en este nivel (Freedman y Phi-
llips, 1988; Heilman y Martell, 1986; Ilgen y 
Youtz, 1986). 
 En tercer lugar, otras teorías mantienen que 
la principal causa del trato diferente es también 
la discriminación, pero esta vez se trata de una 
discriminación sistemática, estructural, de la 
población, más que de acciones o características 
de los individuos. La política y las costumbres 
presentes en el sistema social perpetúan el tra-
tamiento discriminatorio de las minorías. La 
teoría intergrupo (Alderfer, 1986; Thomas y Al-
derfer, 1989) sugiere que existen dos tipos de 
grupos en las organizaciones: los grupos 
"identidad", basados en la raza, etnia, familia, 
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género o edad, y los grupos "organización", ba-
sados en la calidad y las experiencias en el traba-
jo, y en la posición ocupada en la jerarquía or-
ganizacional. La tensión surge porque los 
miembros del grupo organización cambian, 
mientras los del grupo identidad no lo hacen. A 
veces, las relaciones en una organización son 
sólo un reflejo de las relaciones que se dan en la 
sociedad, globalmente considerada. Así, por 
ejemplo, cuando las personas de raza blanca 
predominan en las posiciones de alto estatus y 
las de negra están concentrados en trabajos de 
bajo estatus, las evaluaciones de estas últimas (o 
miembros de otros grupos de bajo estatus) van a 
estar sesgadas por el prejuicio (Thomas y Alder-
fer, l989). 
 La teoría del intergrupo, que tiene elementos 
comunes con el concepto del mercado de trabajo 
doble, fue propuesta como una explicación al-
ternativa a la teoría ya señalada del capital hu-
mano. El mercado de trabajo doble hace refe-
rencia a que existen dos tipos de trabajos: los 
mejores (o primarios), y los peores (o secunda-
rios), con una pequeña movilidad entre ambos. 
Los grupos más frecuentemente asociados con el 
mercado de trabajo secundario (donde se inclu-
yen las minorías) están muy estancados en este 
nivel y la discriminación se justifica, frecuente-
mente, con argumentos de eficiencia económica 
(Larwood y Gattiker, 1987; Osajima, 1988). 
Pero dentro del management no hay trabajando 
muchas personas de grupos minoritarios, aunque 
sea en trabajos secundarios; así, hasta en los 
puestos de peor nivel hay un número despro-
porcionadamente bajo de personas de este co-
lectivo. Los puestos  típicamente ocupados por 
estas personas no tienen relación con los nego-
cios y, lo que es más importante, no pueden 
avanzar para conseguir puestos mejores (Jones, 
1986; Larwood y Gattiker, 1987; Powell, 1988). 
 Un buen ejemplo que ilustra esta orientación 
es el estudio de Irons y Moore (1985). Estos 
autores tuvieron en cuenta el efecto de los facto-
res estructurales en su análisis del sector de la 
banca. Los tres problemas organizacionales más 
importantes que señalaron las personas de raza 
negra fueron: 1) desconocimiento de lo que va a 
suceder en la organización o no estar en la red 
de trabajo (señalado como el problema más serio 
por el 75% de los encuestados); 2) racismo, y 3) 
incapacidad para conseguir un tutor que les guíe 
en la organización. Respecto al último punto, los 
tutores facilitan las relaciones clave para el éxito 
profesional y, aunque los resultados de la inves-

tigación no son concluyentes en cuanto a que las 
minorías encuentren menos tutores que las ma-
yorías, hay indicios de que las relaciones con el 
tutor son más difíciles de manejar y aportan es-
casos beneficios para las minorías (Dickens y 
Dickens, 1982; Fagenson, 1988b; Ford y Wells, 
1985; Hunt y Michael, 1983; Kram, 1985; Noe, 
1988; Thomas  y Alderfer, 1989). Por ejemplo, 
las relaciones entre personas de distinta raza tar-
dan más en iniciarse, es más probable que finali-
cen de una manera desagradable y proporcionan 
menos apoyo psicosocial que las relaciones entre 
sujetos de la misma raza (Thomas, 1986). 
 En suma, es posible que los elementos de los 
tres grupos de teorías descritas estén significati-
vamente relacionados con la reducida movilidad 
hacia el management de las minorías. La inte-
racción de factores situacionales (en la organi-
zación y en la sociedad en general) con caracte-
rísticas de personalidad, el género y la raza jus-
tifican el trato diferencial (Fagenson, 1988; Fa-
genson y Horowitz, 1985; Ilgen y Youtz, 1986). 
Por ejemplo, como dicen Ilgen y Youtz (1986), 
sin oportunidades para desempeñar labores es-
timulantes, los directores que forman parte de 
una minoría pueden internalizar autoevaluacio-
nes negativas y estereotipos hasta el punto de 
que ellos mismos se autolimitan, empeorando 
sus posibilidades futuras por miedo a no triunfar. 
 Algunos autores han indicado intervenciones 
con el fin de solucionar el problema del "límite 
de cristal". Se están utilizando varias técnicas 
para reducir el trato diferencial y conseguir la 
diversidad y aumentar la tolerancia dentro de las 
organizaciones. El punto básico es que en las 
organizaciones multiculturales se reconoce y 
aprecia la diversidad, y las influencias o el poder 
están distribuidos independientemente de aspec-
tos como la raza, de forma que la política y las 
costumbres responden de las necesidades de to-
dos los empleados. En suma, la organización 
multicultural saca provecho de su diversidad. 
 Las diferentes técnicas están enfocadas al 
capital humano, al trato discriminatorio y hacia 
las barreras estructurales y contextuales. Por 
ejemplo, la formación puede ser una iniciativa 
importante. Algunas organizaciones ofrecen la 
oportunidad de acceder a clases de formación 
adicional a los trabajadores de grupos minorita-
rios ya contratados, pero la tendencia es tratar de 
evitar su segregación para que no sean percibi-
dos como necesitados de ayuda especial. Otras 
empresas no tienen programas de formación es-
pecífica para minorías en el nivel directivo sino 
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que existen programas generales de formación 
para todos los trabajadores (Lee, 1986). 
 Actualmente, una novedad en formación son 
los programas para favorecer la creación de una 
fuerza de trabajo diversa y reducir así la discri-
minación. La importancia de estos programas 
para fomentar la diversidad en la dirección estri-
ba en que ofrecen la posibilidad de poner de 
manifiesto los problemas existentes, permitiendo 
discutirlos. Una dificultad que esto plantea es 
que las minorías que han sido históricamente 
presionadas para permanecer silenciosas respec-
to a estos problemas -por ejemplo, racismo-, 
aunque ahora tienen libertad para enfrentarse al 
sistema, pueden tener dudas o reticencias debido 
a su anterior rol, a la hora de asumir este enfren-
tamiento o pueden ser juzgadas como 
"demasiado ambiciosas". 
 También puede ocurrir que las minorías se 
enfrenten a situaciones especiales como, por 
ejemplo, ser sometidas a pruebas en sus trabajos, 
por lo que, quizá, necesiten perfeccionar ciertas 
competencias en la resolución de conflictos. Los 
investigadores que han estudiado a directores de 
raza negra concluyen que los aprendizajes espe-
ciales (y por consiguiente, programas especial-
mente diseñados para ellos) pueden resultar muy 
útiles. Si las personas de color no resuelven los 
problemas que les conciernen personalmente, o a 
su área de trabajo, probablemente van a ser 
culpados de los conflictos que surjan (Dickens y 
Dickens, 1982). Además, las personas de raza 
negra y de otras minorías pueden necesitar 
aprender a manejar la ansiedad derivada de las 
muestras de racismo en sus organizaciones (Cox 
y Nkomo, 1986; Dickens y Dickens, 1982; 
Simpson, 1981; Thomas y Alderfer, 1989). Se-
gún esto, tal vez, sean útiles algunos programas 
de entrenamiento en habilidades sociales, así 
como programas de autoconocimiento y de au-
tovaloración para ayudar a las minorías a com-
petir y enfrentarse a su trabajo. 
 Otros estudios sugieren que los prejuicios 
están decreciendo, no sólo por el aumento de 
trabajadores con niveles educativos elevados 
sino también por el mayor número de contratos y 
experiencias con miembros de otras razas (Noe, 
1988; Powell, 1988). Trabajar junto a un 
miembro de un grupo minoritario puede ayudar 
a aminorar las ideas y conductas discriminato-
rias. 
 Así mismo, se ha planteado que los senior 
managers pueden eliminar "el límite de cristal" 
que padecen las minorías. Los directores más 

antiguos pueden ayudar haciendo avanzar a las 
minorías desde puestos de trabajo de importan-
cia media en la empresa dándoles la oportunidad 
de realizar trabajos más estimulantes en niveles 
altos de la organización y reforzando su autori-
dad en estos puestos. 
 Estas funciones de desarrollo de la carrera 
profesional frecuentemente se atribuyen a los 
tutores. Como hemos señalado, las minorías su-
fren problemas especiales en las relaciones con 
los tutores. Una alternativa es elaborar progra-
mas de formación para tutores sobre cómo deben 
comportarse y cómo realizar este trabajo de 
tutoría (Dickens y Dickens, 1982; Feinstein, 
1987; Willbur, 1987). Los grupos de apoyo 
también pueden ser útiles. Por ejemplo, el Se-
curity Pacific National Bank creó un programa 
llamado "Sistema de apoyo a los directores ne-
gros" (BOSS) para reclutar a personas de color y 
para reducir su rotación (Irons y Moore, 1985). 
Estos grupos pueden ofrecer guía profesional y 
apoyo psicológico para el manejo del bicultura-
lismo y reducir las tensiones que se producen en 
las organizaciones. 
 A pesar de la existencia de varias soluciones, 
el "limite de cristal" continúa frustrando ambi-
ciones y aspiraciones de los trabajadores de gru-
pos minoritarios. Aunque las actitudes parecen 
estar cambiando, la escasez de resultados puede 
ser atribuída, en parte, al bajo número de empre-
sarios y directivos que se comprometen con la 
igualdad de oportunidades y a la confusión que 
hay sobre las causas, síntomas y los remedios 
existentes acerca del trato diferencial entre am-
bos grupos. 
 
 
La creación de empresas étnicas 
 
Los grupos minoritarios han optado, en algunas 
ocasiones por la alternativa laboral de crear su 
propia empresa. Una de las consecuencias de las 
grandes oleadas de inmigrantes posteriores a la 
Segunda Guerra Mundial hacia Norteamérica fue 
el desarrollo de pequeños negocios de 
inmigrantes. Este aumento de la actividad 
empresarial de los inmigrantes en Estados 
Unidos ha centrado la atención de los investiga-
dores y dado lugar a la formulación de varios 
modelos de "empresa étnica" (Light, 1972; 
Waldinger et al., 1984). En Canadá, las empre-
sas de inmigrantes también tienen una impor-
tante fuerza económica. Marger y Hoffman 
(1992), en su análisis de los inmigrantes con ne-
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gocios propios, señalan que el objetivo de la 
inmigración fue precisamente la posibilidad de 
establecerse como empresarios pues, en un 
principio, el gobierno canadiense concedió 
grandes facilidades para la instalación de empre-
sas de inmigrantes. 
 Evans (1989) plantea la cuestión de cuáles 
son las variables que influyen en que algunos 
grupos de inmigrantes se conviertan en empre-
sarios y otros no. La teoría de la ecología orga-
nizacional aplicada a los mercados étnicos puede 
ayudar a explicar las diferencias entre grupos de 
inmigrantes que han llegado a convertirse en 
empresarios. Según esta teoría, los cambios or-
ganizacionales suceden mediante un proceso de 
tres etapas: en la primera, se producen variacio-
nes en las formas organizacionales existentes; en 
la segunda etapa, una vez que se han presentado 
variaciones, se seleccionan las formas organiza-
cionales que se adaptan al ambiente y se elimi-
nan las que no lo hacen; por  último, interviene 
un mecanismo de retención que permite el man-
tenimiento de las variaciones seleccionadas para 
su supervivencia. Las distintas formas organi-
zacionales llenan unos supuestos espacios am-
bientales que son combinaciones de recursos 
donde la población puede sobrevivir y reprodu-
cirse (Aldrich, 1979). A estos espacios se les 
denomina "nichos" y existe la posibilidad de que 
haya nichos desocupados que esperan la apari-
ción de una determinada forma organizacional. 
 De acuerdo con lo anterior, el ambiente or-
ganizacional está compuesto por múltiples ni-
chos diferenciados; cada uno de estos nichos 
tiene una cantidad determinada de recursos dis-
ponibles que cada empresa debe aprovechar para 
sobrevivir. Por ejemplo, el número potencial de 
clientes con preferencias por los productos étni-
cos define la capacidad del nicho para los ven-
dedores de esos productos. Aquí la competencia 
es crucial y las organizaciones que mejor explo-
tan los recursos en un nicho determinado serán 
las que sobrevivan (Carroll, 1985; Hannan y 
Freeman, 1977). Los grupos con unas caracte-
rísticas diferenciales determinadas, por ejemplo 
lingüísticas, forman nichos que pueden ser cu-
biertos por empresas étnicas. La idea clave es 
que los empresarios inmigrantes tienen ventaja 
sobre las empresas competidoras nativas debido 
a que conocen las preferencias de su mercado 
(por ejemplo, en alimentación, tipos de trata-
miento médico, prensa, etc.) así como las habili-
dades de la fuerza laboral, incluido el idioma  
que, quizás, sea un impedimento para otros em-

presarios (aquellos trabajadores que no dominan 
el idioma nativo consiguen peores empleos y 
retribuciones más bajas que los que sí lo domi-
nan, aunque tengan otras habilidades similares; 
además, pueden tener más oportunidades de tra-
bajar fuera del mercado étnico). En suma, la et-
nicidad puede propiciar la formación de nichos 
étnicos y, en consecuencia, la creación de nue-
vas empresas de carácter étnico. 
 Siguiendo con la teoría de la ecología orga-
nizacional, como hemos dicho, aquellos grupos 
que se diferencian del nativo (por ejemplo, por 
mantener el idioma originario) proporcionan ni-
chos para los empresarios inmigrantes dado que 
poseen una fuerza laboral aislada cuyas habili-
dades pueden ser aprovechadas más fácilmente 
por personas de la misma etnia que por empre-
sarios nativos. Esta última hipótesis fue puesta a 
prueba en un estudio realizado por Evans (1989) 
en Australia. Los resultados indican que la pro-
babilidad de tener pequeños negocios por parte 
de los inmigrantes está en función del tamaño 
del grupo, del porcentaje de personas del grupo 
que no domina el idioma oficial del país de 
acogida (es decir, que están aislados lingüísti-
camente), y de las características de la fuerza 
laboral. Por tanto, la existencia de pequeños ne-
gocios en manos de inmigrantes se debe, además 
de a las características propias que puedan tener 
los empresarios, a las características del grupo 
inmigrante. Estos son los dos factores clave para 
definir un nicho en el que puedan favorecer la 
aparición de negocios étnicos. 
 Una cuestión llamativa es que las empresas 
étnicas no suelen ser tratadas como las del país 
donde están implantadas. Cole y Deskins (1988) 
analizaron los factores que contribuyen a que 
sean tratadas como extranjeras. Estas empresas 
se quejan de que, aunque cumplen la normativa 
vigente, son acusadas de realizar mayor némro 
de prácticas discriminativas contra empleados 
pertenecientes a minorías que las nacionales. El 
estudio de Cole y Deskins (1988) compara em-
presas japonesas y estadounidenses según el 
cumplimiento de las leyes que rigen la igualdad 
de oportunidad de empleo, así como la compo-
sición racial de las empresas bajo el supuesto de 
que deben reflejar la composición racial de la 
población en la que están instaladas. Los resul-
tados del estudio muestran que las empresas ja-
ponesas cumplen la normativa referente a la 
igualdad de oportunidades ante el empleo, aun-
que contratan a menos trabajadores de raza ne-
gra; el análisis de la actuación de estas empresas 
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refleja que la evitación de trabajadores de raza 
negra es un factor clave a la hora de la elección 
del lugar de ubicación. Cuando las empresas ja-
ponesas deciden instalarse en Estados Unidos 
recogen información acerca de características 
sociodemográficas de las posibles zonas de ubi-
cación (el tamaño de los diferentes grupos étni-
cos, grupos religiosos, cualificación profesional, 
etc.). En general, después de analizar la infor-
mación, suelen situar las empresas en lugares 
donde hay menos población de raza negra. 
 Encontramos dos explicaciones plausibles a 
lo anterior. La primera en un trabajo de Kanter 
(1977) en el que ya indicaba que la necesidad de 
seguridad y de predicción en tiempos de alta in-
certidumbre conduce a presiones que llevan a la 
homogeneidad social en las empresas, con lo 
que justificaba la no igualdad de oportunidades 
para las mujeres en las empresas "masculinas". 
Esta idea puede aplicarse para el caso de los tra-
bajadores de raza negra y de las empresas japo-
nesas. La segunda explicación la ofrecen Colins 
y Deskins (1988) cuando señalan que la forma 
de actuar de las empresa japonesas puede ser un 
reflejo del comportamiento de las empresas 
norteamericanas. En los últimos años las empre-
sas norteamericanas de nueva creación se han 
ido instalando en zonas con escasa población de 
raza negra. Por tanto, es posible que los directi-
vos japoneses pongan en marcha o realicen 
aquello que aprenden que se practica en el país 
en el que piensan instalar sus empresas. 
 
Conclusiones 
 
Como decíamos al inicio de este trabajo, existen 
pocos estudios sobre minorías y organizaciones 
y la variación en el contenido de los trabajos se 
ha acompañado de cambios metodológicos 
acerca de cómo los investigadores se 
relacionaban entre ellos y con sus sujetos de in-
vestigación.Por ejemplo, Alderfer y Thomas 
(1988) señalan que cualquier investigación sobre 
minorías es incompleta si no se reconoce, de 
alguna manera, que las emociones del investiga-
dor están asociadas al tema estudiado. Todos, 
incluidos los investigadores, somos sensibles a 
los aspectos raciales y étnicos (que pueden des-
pertar orgullo, miedo, admiración, odio, menos-
precio). Con el fin de evitar esto, se ha adoptado 
la postura de elegir una perspectiva que distancie 
de la riqueza y complejidad intrínseca de este 
tema. En este sentido, por ejemplo, en algunos 
estudios se sustituyen los términos raza o etnici-

dad por otros, que se suponen emocionalmente 
vacíos como diferencias individuales o demo-
gráficas. Pero tan peligroso resulta para los re-
sultados de investigación no ser consciente de 
que se está implicado emocional o ideológica-
mente en el objeto de estudio como ser cons-
ciente de ello y "apartarse" de él intencionada-
mente. 
 Otro aspecto importante a tener en cuenta 
son las relaciones interpersonales e intergrupales 
que se producen en la recogida de datos. En las 
investigaciones sobre raza o etnicidad es nece-
sario considerar la raza de los investigadores y la 
de los individuos estudiados, y cómo influyen en 
las relaciones sociales entre personas de dife-
rentes razas y las técnicas de recogida de datos. 
Por ejemplo, una entrevista es un acontecimiento 
interpersonal, algunos términos relacionados con 
ella como expectativa, cordialidad, implicación y 
sociabilidad habrán de ser tenidos en cuenta. 
Generalmente, han sido investigadores de raza 
blanca los que han realizado estudios sobre raza, 
por lo que las entrevistas han adoptado una 
perspectiva intergrupal. La raza del entrevistador 
puede influir en las respuestas del sujeto 
entrevistado, con lo que se plantean dos aspectos 
importantes: se cuestiona la noción convencio-
nal de objetividad así como la necesidad de es-
tudiar la relación entre la ciencia como aspecto 
cultural y el ambiente en el que está inmersa. 
 Aunque no es una tarea simple, es necesario 
evaluar los remedios utilizados para atajar el 
trato diferencial en el management. Una dificul-
tad es que el contexto organizacional es tan 
complejo que factores externos a las técnicas 
específicas pueden afectar al resultado más que 
éstas mismas. Las intervenciones en las prácticas 
organizacionales (tales como la selección, con-
tratación, evaluación del rendimiento, desarrollo 
de carreras y promoción) pueden estar muy in-
fluidas por lo que Merlin Pope llamó "sesgos 
contextuales" o mecanismos de exclusión que 
mantienen sutilmente a las minorías en "fuera de 
juego" (Jaffe, 1985; Lee, 1986; Morrison et al., 
1987; Nelton, 1988; Noe, 1988; Powell, 1988). 
Más estimulante resulta analizar técnicas espe-
cíficas, teniendo en cuenta los efectos de la cul-
tura organizacional y otros factores contextuales. 
La investigación sobre estas técnicas en las or-
ganizaciones puede proporcionar datos útiles y 
permitir a los ejecutivos seleccionar las más 
adecuadas atendiendo a las circunstancias de la 
propia organización. Por otra parte, también es 
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necesario que las técnicas tengan una adecuada 
base teórica. 
 Hay otras cuestiones que permanecen sin 
resolver. Una de éstas es la de cambiar el sentido 
que se da en las investigaciones a variables 
como la raza, el género o la edad, porque en és-
tas se separan aspectos del género de los de la 
raza y la edad, aspectos de la raza se separan de 
los del género y la edad y así sucesivamente. 
Otro paso necesario es diferenciar en los estu-
dios a los grupos que componen la expresión 
"minoritarios", ya que se necesitan datos sobre 
grupos concretos (por ejemplo, asiáticos o ma-
grebíes). Las proposiciones giran en cuanto a si 
la experiencia o el trabajo es diferente o igual 
entre las personas de grupos minoritarios y ma-
yoritarios, pero pocas investigaciones tienen en 
cuenta este aspecto. Los estudios sobre los dis-
tintos grupos nos podrían aportar datos compa-
rativos útiles, particularmente respecto al efecto 
de varios intentos de solución de problemas 
dentro de las organizaciones. También se necesi-
ta afinar más las teorías y, sobre todo, que las 
basadas en un sólo grupo no deben ser generali-
zadas a todos los demás. Por ejemplo, el diseño, 

planificación y desarrollo de carreras profesiona-
les es una de las áreas donde los modelos 
creados sobre las experiencias de los varones de 
raza blanca pueden ser aplicados inapro-
piadamente (Thomas y Alderfer,1989). 
 El futuro de la investigación sobre las diver-
sas ideas y planteamientos que hemos puesto de 
manifiesto, así como otras aquí no tratadas, pa-
rece prometedor dada la cantidad de interrogan-
tes que están sin responder. Especialmente que-
remos señalar lo apropiado de la investigación 
de estos temas en las organizaciones utilizando 
las líneas teóricas y las variadas técnicas, algu-
nas de ellas muy sofisticadas, con las que con-
tamos para que los datos reflejen el estado de la 
situación actual. En cualquier caso, creemos ne-
cesaria la investigación para responder a cues-
tiones sobre si las diferencias reales o percibidas 
están manteniendo a las minorías debajo del 
"cielo de cristal" que es el management porque 
las estructuras y sistemas de las organizaciones 
contribuyen a limitar la movilidad ascendente de 
estos grupos, así como qué factores pueden ori-
ginar el nacimiento de empresas étnicas en 
nuestro contexto social y cultural. 
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