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Talento trans en el empleo

Presentacion

La inclusion laboral de las personas trans
constituye uno de los grandes desafios
pendientes en materia de diversidad e igualdad
en el ambito empresarial. A pesar de los avances
normativos y sociales alcanzados en los ultimos
aflos, las personas trans contindan enfrentdndose
a importantes barreras en el acceso al empleo,
el desarrollo profesional y la permanencia en el
mercado laboral. Comprender esta realidad y
dotar a las organizaciones de herramientas para
abordarla resulta fundamental para construir
entornos de trabajo verdaderamente inclusivos.

Para muchas organizaciones, el principal desafio
ya no reside en reconocer la importancia de

la diversidad, sino en saber cémo convertir

ese compromiso en una realidad tangible.
Comprender los obstdculos que enfrentan las
personas trans en su trayectoria profesional y
disponer de herramientas para abordarlos resulta
fundamental para construir entornos laborales
verdaderamente inclusivos. A pesar de los
avances sociales y normativos alcanzados en los
dltimos afios, persisten barreras que contindan
condicionando el acceso al empleo, la estabilidad
laboral y el desarrollo profesional.

Este estudio nace precisamente con la voluntad
de dar respuesta a esa necesidad. Se trata de
una iniciativa pionera que aborda la inclusion
laboral de las personas trans desde una
perspectiva poco explorada hasta el momento:

la de los retos, oportunidades y capacidades que
las organizaciones necesitan desarrollar para
incorporar, acompafiar y potenciar el talento trans
en todas las etapas de la trayectoria profesional.

Para ello, la investigacion combina diferentes
fuentes de conocimiento y evidencia. Aporta
datos cuantitativos especificos sobre la realidad
sociolaboral de las personas trans, incorpora la
experiencia compartida por las propias personas
trans y recoge el conocimiento acumulado por
empresas, profesionales de recursos humanos,
especialistas en seleccioén y responsables de
diversidad e inclusion. Esta aproximacion ha
permitido analizar una realidad compleja desde
una mirada integral, conectando la experiencia del
colectivo con la préctica empresarial.

La colaboracion entre FELGTBI+ y
ManpowerGroup ha resultado esencial para hacer
posible este trabajo. Como entidad de referencia
en Espafia en la defensa de los derechos y la



inclusion de las personas LGTBI+, FELGTBI+
aporta un conocimiento solido y especializado
sobre la realidad social y laboral del colectivo
trans, asi como una amplia trayectoria de
investigacion, incidencia y acompafiamiento. Por
su parte, ManpowerGroup contribuye con su
profundo conocimiento del mercado laboral, la
gestion del talento y la realidad cotidiana de las
organizaciones, fruto de su estrecha colaboracion
con empresas de distintos sectores y tamafios.
Esta experiencia se complementa con una
apuesta sostenida por la diversidad, la equidad
y la inclusién como elementos esenciales para
construir mercados laborales mas competitivos,
sostenibles e inclusivos, capaces de ofrecer
oportunidades reales para todas las personas.

Mas alla del analisis, este estudio aspira a
convertirse en una herramienta util para la accion.
Por ello, incorpora una guia préactica dirigida a
ayudar a las empresas a identificar barreras,
comprender los principales desafios asociados

a la inclusion del talento trans y avanzar en la
construccion de procesos, culturas y entornos
laborales mas inclusivos. La guia recoge ademas
practicas y aprendizajes compartidos por
organizaciones pioneras que ya estan impulsando
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iniciativas de inclusion del talento trans,
demostrando que existen medidas concretas,
contrastadas y efectivas capaces de generar un
impacto positivo tanto para las personas como
para las empresas.

Porque la inclusion efectiva del talento trans no
es Unicamente una cuestion de cumplimiento
normativo o responsabilidad social. Es también
una oportunidad para ampliar el acceso al talento,
fortalecer las organizaciones y construir entornos
de trabajo capaces de responder a una sociedad
cada vez mas diversa.

Confiamos en que este estudio contribuya a
impulsar la reflexion, favorecer el aprendizaje
compartido y ofrecer orientaciones utiles para
todas aquellas organizaciones que desean
transformar su compromiso con la diversidad en
una realidad tangible para las personas.
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Talento trans en el empleo

Introduccién y propdsito

Hablar de empleo es abordar uno de los
principales ejes de inclusion social, autonomia
economica y desarrollo personal en las
sociedades contemporaneas. El trabajo no
solo permite cubrir necesidades econdmicas,
sino que constituye un elemento central en la
construccion de la identidad, en la generacion
de oportunidades y en el gjercicio pleno de la
ciudadania, tal y como recoge el articulo 35.1
de la Constitucidn Espafiola.

El mercado laboral atraviesa un momento de
transformacion profunda. En Espafia, el 78% de
las empresas declara tener dificultades para
encontrar profesionales con las competencias
que necesita’, lo que evidencia la necesidad de
ampliar el acceso a perfiles y adoptar enfoques
mas inclusivos en la gestion de personas.

Sin embargo, las oportunidades de acceso y
participacion en el empleo no se distribuyen

de forma homogénea entre todos los grupos
sociales. Al analizar los indicadores de baja
intensidad laboral, se observa que la situacion
del colectivo trans presenta mayores niveles de
vulnerabilidad que la de la poblacion general.
En concreto, la tasa de baja intensidad laboral
en el hogar alcanza el 26,3%, frente al 7,9%

T ManpowerGroup. Desajuste de Talento 2026.

registrado para el conjunto de la poblacion
espafiola. Esta diferencia, superior al triple de la
media nacional, pone de manifiesto la existencia
de mayores dificultades para el acceso, la
estabilidad y la continuidad en el empleo,
reforzando la necesidad de comprender con
mayor profundidad los factores que condicionan
la experiencia laboral de las personas trans.

En este contexto, el presente estudio,
impulsado por la Federacion Estatal LGTBI+
(FELGTBI+) y ManpowerGroup, tiene como
objetivo analizar la realidad del talento trans en
el ambito laboral y ofrecer una guia practica
que facilite su incorporacion y desarrollo
profesional en las empresas.

A diferencia de aproximaciones exclusivamente
tedricas, este estudio incorpora, como elemento
diferencial, la experiencia directa de empresas a
través de grupos de trabajo que han compartido
su recorrido como empleadoras del colectivo
LGTBI+ y, mas concretamente del colectivo trans.
Este enfoque permite trasladar el analisis al plano
practico, conectandolo con la realidad del tejido
empresarial y orientandolo a la accion.



Marco normativo:
un entorno en evolucion

Este analisis se enmarca en un contexto
normativo en evolucion que ha reforzado de
forma significativa la proteccion de las personas
trans en el ambito laboral.

A nivel internacional y europeo, los marcos de
derechos humanos han consolidado el principio
de igualdad y no discriminacion, incorporando
progresivamente la identidad de género como
categoria protegida. En el contexto europeo, la
normativa antidiscriminatoria y la jurisprudencia
han ampliado la proteccion frente a la
discriminacion en el empleo en todas las fases
de la relacion laboral?.

En Espafia, este avance se materializa en un
marco normativo especialmente desarrollado
que va mas allé de la declaracion de principios
y establece obligaciones claras para las
organizaciones en materia de igualdad y no
discriminacion.

La Ley 15/2022 de igualdad de trato y no
discriminacién constituye la base general

de este sistema, al prohibir expresamente la
discriminacion por multiples causas -entre ellas
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la identidad de género, la expresion de género
y la orientacidn sexual- en todas las fases de la
relacion laboral. Esto incluye no solo el acceso
al empleo, sino también las condiciones de
trabajo, la promocion profesional, la formacion
o la extincidn del contrato. Ademas, la norma
introduce un enfoque preventivo, subrayando
la responsabilidad de las empresas de evitar
situaciones de discriminacion, ya sea directa o
indirecta, asi como de actuar frente a posibles
conductas de acoso discriminatorio.

A esta proteccion se suma la Ley 3/2023, de
Empleo, que incorpora una perspectiva especifica
de promocion de la empleabilidad. En particular,
su articulo 50 incluye a las personas LGTBI+y, de
manera expresa, a las personas trans entre los
colectivos de atencion prioritaria en el disefio y
aplicacion de politicas y programas orientados a
favorecer el acceso al empleo, el mantenimiento
de la ocupacion y el desarrollo profesional.

Asi mismo, la Ley 4/2023 para la igualdad real y
efectiva de las personas trans y LGTBI incorpora
un nivel adicional de concrecion, especialmente
relevante en el ambito laboral. Esta norma
reconoce el derecho de las personas a ser
tratadas conforme a su identidad de género, lo
que tiene implicaciones practicas en la gestion
de recursos humanos, los sistemas internos y

la cultura organizativa. Asimismo, refuerza la
obligacion de prevenir el acoso por motivos de
identidad o expresion de género y promueve

la creacion de contextos laborales seguros,
inclusivos y respetuosos. De forma especifica,
sus articulos 54 y 55 desarrollan medidas
dirigidas a garantizar la igualdad de trato y no
discriminacion de las personas trans en el ambito
laboral, promoviendo actuaciones orientadas
tanto a la eliminacion de barreras como a la
mejora de la empleabilidad y la permanencia en
el empleo.

La norma introduce, ademas, la necesidad de
que las empresas, especialmente aquellas de
mayor tamafo, adopten medidas planificadas

2 Entre los principales instrumentos de referencia destacan la Declaracion Universal de los Derechos Humanos y el Pacto Internacional de Derechos
Econdmicos, Sociales y Culturales; los Principios de Yogyakarta sobre orientacion sexual e identidad de género; los Convenios 111y 190 de la
Organizacion Internacional del Trabajo relativos a la discriminacion y al acoso en el trabajo; la Directiva 2000/78/CE sobre igualdad de trato en el
empleo y la Carta de Derechos Fundamentales de la Unién Europea. Véase FELGTBI+ (2024), Guia préactica sobre politicas LGTBI+ de la Unién Europea.
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Este marco situa la inclusion de los
perfiles trans no solo como una cuestion
de compromiso social, sino como una
responsabilidad empresarial vinculada al
cumplimiento normativo, la sostenibilidad y
la buena gobernanza.

y estructuradas para garantizar la igualdad
efectiva del colectivo LGTBI. Esto implica avanzar
en la adaptacion de los procesos de gestion

de personas vy, particularmente, de seleccion,
incorporacion y desarrollo profesional, con el
objetivo de trasladar la igualdad formal a la
practica cotidiana de las organizaciones.

Los avances alcanzados en este ambito no
pueden entenderse Unicamente desde la
perspectiva legislativa. También son el resultado
de afios de trabajo, incidencia y didlogo entre
administraciones publicas, agentes sociales
y organizaciones de la sociedad civil. En

este contexto, la FELGTBI+, junto con otras
organizaciones del movimiento LGTBI+ vy los
sindicatos mayoritarios, ha desempefiado un
papel relevante en el impulso de muchas de
las medidas que hoy constituyen el marco de
proteccion de los derechos de las personas
LGTBI+ en el ambito laboral.

En esta misma linea, desarrollos regulatorios
recientes como el Real Decreto 1026/2024
avanzan en la materializacion de estas
obligaciones, al exigir que las organizaciones
implementen medidas planificadas, evaluables
y negociadas en materia de diversidad e
inclusion. A ello se suma la publicacion, por parte
del Ministerio de Trabajo y Economia Social,

del Protocolo para el acompafiamiento en

la transicion de género en el ambito laboral
(2026), que proporciona orientaciones practicas
para facilitar los procesos de transicion en las
organizaciones y reforzar la garantia de los
derechos de las personas trans en el entorno —
de trabajo.

Claves del marco normativo actual

i e &

Igualdad y no Reconocimiento De la declaracion
discriminacién de la identidad ala accion
de género

Ley 15/2022 de
igualdad de trato y no
discriminacioén

Ley 4/2023 para la igualdad
real y efectiva de las
personas trans y LGTBI

Real Decreto 1026/2024

» Exige medidas
planificadas, negociadas

y evaluables.

» Prohibe la » Reconoce el derecho

discriminacion por
identidad de género,
expresion de género y
orientacion sexual.

» Aplica a todas las fases
de la relacion laboral.

» Refuerza la obligacion
empresarial de prevenir
la discriminacion y el
acoso.

de toda persona a ser
tratada conforme a la
identidad de género
liboremente manifestada.

Refuerza la proteccion
frente al acoso por
identidad o expresion de
género.

Impulsa la adopcion de
medidas especificas de
igualdad para el colectivo
LGTBI+

Refuerza la integracion
de la diversidad en la
gestidn de personas.

Traslada las obligaciones
legales al ambito
operativo de las
organizaciones.



Dimensidén y caracterizacion del colectivo trans en Espaiia

El reconocimiento social y juridico de las
personas trans ha evolucionado de forma
significativa en las ultimas décadas. Sin
embargo, este progreso convive con la
persistencia de barreras, prejuicios y estigmas
que contintan condicionando su plena inclusion
en el mercado laboral.

Las personas trans han sido histéricamente

un colectivo en situacién de vulnerabilidad en
relacion con el empleo, marcado por contextos
de exclusion, invisibilidad y limitacion de
oportunidades. Aunque en los ultimos afios se
ha producido una incipiente incorporacion al
mercado laboral, siguen existiendo desafios
que afectan al acceso al empleo, la estabilidad
laboral y el desarrollo profesional.

La dificultad para cuantificar con precision el
volumen de poblacidn trans no afecta Unicamente
a este colectivo, sino también al conjunto de

la poblacion LGTBI+, debido a las limitaciones
existentes en las fuentes estadisticas disponibles
y a la ausencia de registros especificos que
permitan dimensionar con exactitud esta realidad.

En este contexto, el estudio mas reciente

sobre diversidad sexual realizado por el Centro
de Investigaciones Sociolégicas (CIS, 2026),
desarrollado con la colaboracion de FELGTBI+3,
aporta nuevos elementos para aproximarse

al tamafio de la poblacion trans residente en
Espafia. Aunque la investigacion no incorpora una
pregunta especifica que permita identificar de
forma directa como se distribuye la poblacion

3 Centro de Investigaciones Socioldgicas (CIS). Diversidad Sexual. Estudio n® 3568, junio de 2026
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segun distintas identidades de género, como
mujeres trans, hombres trans, personas cis o
personas no binarias, si introduce un avance
relevante al incluir la pregunta “;En la actualidad
Ud. se define como hombre, mujer, persona

no binaria o de otra manera?”. Gracias a esta
pregunta, y al avance de datos realizados

Se definen como Total
Hombre 47,8
Mujer 50,6
Persona No Binaria 0,9
Otros 0,5
N.S 0,0
N.C 0,2

Teniendo en cuenta que un 0,5% de las personas
que se identifican como hombres indican tener
sexo registral femenino, lo que representaria
aproximadamente un 0,24% de la poblacion,

y que un 0,6% de quienes se identifican como
mujeres sefialan tener sexo registral masculino,
equivalente a un 0,30% de la poblacidn, a estas
cifras se suma un 0,9% de personas que se
identifican como no binarias. A partir de estos
datos, puede estimarse que alrededor del 1,44%
de la poblacion forma parte del colectivo trans,
al considerar conjuntamente a las personas cuya
identidad de género no coincide con su sexo
registral y a las personas no binarias.

Se trata, no obstante, de una estimacion
conservadora que debe interpretarse con cautela.
La metodologia empleada probablemente refleja
el sexo registral de la persona en el momento de
realizar la encuesta y no necesariamente el sexo
asignado al nacer, circunstancia que podria dar
lugar a una infraestimacion parcial del tamafio real
de la poblacion trans residente en Espafia.

cruzando estas respuestas con la variable

de “sexo de la persona entrevistada”, que
entendemos que se toma como elemento de
“sexo registral” de la persona, podriamos hacer
una estimacion del total de las personas trans
residentes en Espafia:

Sexo de la persona entrevistada

Hombre Mujer
97,9 0,5
0,6 97.8
0,7 1,1
0,7 0,3
= 0,0
0,1 0,3

En consecuencia, y a efectos de esta
investigacion, se estima que la poblacion trans en
Espafia representa, como minimo, un 1,4% de la
poblacién residente.

En términos cuantitativos, esta estimacion

pone de manifiesto que las personas trans
constituyen una realidad significativa dentro de la
sociedad espafiola y, por tanto, también dentro
del mercado laboral. Sin embargo, comprender
la dimension del colectivo resulta insuficiente

si no se analiza también cémo se desarrolla

su experiencia en el empleo y cuales son

las barreras que contindan condicionando su
inclusion profesional.



Realidad sociolaboral de las personas trans

Con el objetivo de complementar la informacion
disponible sobre la realidad laboral de las
personas trans, este estudio incorpora una
explotacion especifica de los datos de la encuesta
Estado LGTBI+, a partir de la agregacion de las
ediciones correspondientes a los afios 2024,
2025y 20264 Esta muestra, compuesta por 373
personas trans y no binarias, permite ofrecer

una aproximacion cuantitativa propia a diferentes
dimensiones de su situacion social y laboral.

Los datos muestran que se trata de una
poblacién mayoritariamente joven: cerca
del 56% de las personas encuestadas
tiene entre 25 y 44 afios, es decir,

se encuentra en etapas centrales de
empleabilidad y desarrollo profesional.

Asimismo, un 60% se identifica como persona
no binaria, un 37% como persona trans y un 3%
combina ambas identidades.

Desde el punto de vista formativo, se observa una

realidad diversa, con una presencia significativa
tanto de personas con estudios universitarios
como de personas con niveles educativos
inferiores. En el ambito laboral, aproximadamente
un 62,5% de las personas encuestadas se
encontraba trabajando en el momento de la
consulta 'y un 7% en situacion de desempleo.

Uno de los ambitos donde la distancia entre los
avances normativos y la experiencia cotidiana
resulta mas visible es la gestion de la identidad
en el entorno laboral. En este sentido, el analisis
agregado de la encuesta Estado LGTBI+ permite
observar que el mayor nivel de visibilidad

se produce en la relacion con compafieros

y compafieras de trabajo, donde supera
ligeramente el 30%. Sin embargo, esta proporcion
desciende hasta el 12,5% en la relacién con
superiores y hasta el 11,67% en la interaccion
con clientela y proveedores externos.

4 FELGTBI+ (2024, 2025 y 2026). Explotacion agregada de la encuesta Estado LGTBI+ realizada especificamente para el presente estudio.
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Estos datos adquieren una relevancia especial

si se tiene en cuenta que, en el caso de las
personas trans, la visibilidad no siempre
constituye una decision plenamente voluntaria.
En muchos casos, la identidad o la expresion

de género pueden hacer que determinados
aspectos de la identidad sean percibidos por

el entorno, limitando la posibilidad de gestionar
cuando, cdmo o en qué contextos compartir esta
informacion. Pese a ello, los niveles de visibilidad
contindan siendo reducidos, lo que sugiere la
persistencia de temores, barreras o percepciones
de riesgo asociadas al desarrollo de la propia
identidad en el trabajo.

Los datos también evidencian desafios relevantes
en términos de inclusién y estabilidad laboral.
La comunicacion de la identidad de género
continda siendo limitada en los entornos
profesionales, especialmente en la relacion con
superiores jerarquicos y clientela. A ello se suma
una elevada incidencia de situaciones de baja
intensidad laboral: el 64% de las personas trans
encuestadas se encontraba en esta situacion,
una proporcidon muy superior a la observada en
el conjunto de la poblacion espafiola. Asimismo,
los niveles de ingresos reflejan una mayor
exposicion a situaciones de vulnerabilidad
economica y precariedad laboral.

Aunque no constituye el objeto principal de

esta investigacion, resulta relevante sefialar

que la situacion observada entre las personas
trans guarda similitudes con la del conjunto

del colectivo LGTBI+. Los principales estudios
disponibles situan la visibilidad de las personas
LGTBI+ en los entornos laborales entre el 23%° y
el 43%°5, lo que pone de manifiesto que una parte
significativa del colectivo contintia gestionando su
visibilidad en funcion del contexto laboral y de la
percepcion de seguridad existente en su entorno
de trabajo.

En conjunto, estos resultados muestran que,
pese a los avances normativos y sociales de los
dltimos afios, persisten diferencias significativas
en la experiencia laboral de las personas trans.
Barreras relacionadas con la visibilidad de la
identidad de género, la discriminacion en los
procesos de acceso al empleo, el temor a
consecuencias negativas derivadas de comunicar

5 FELGTBI+ (2026). indice de Confianza en las Empresas 2026.
6 ManpowerGroup/REDI (2026). Diversity at Work 2026.

la propia identidad o la necesidad de gestionar
situaciones que otras personas trabajadoras
no experimentan de forma habitual contindan
condicionando su acceso, permanencia y
desarrollo profesional.

Comprender estas circunstancias resulta
fundamental para analizar los factores que
influyen en la experiencia laboral de las
personas trans.

Precisamente por ello, los capitulos siguientes
profundizan en las distintas etapas de su
trayectoria profesional y en las medidas que
pueden contribuir a construir entornos de trabajo
mas inclusivos y equitativos.
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Justificacion del estudio:
brecha de acceso y desigualdades estructurales

La evidencia disponible confirma la persistencia personas afirma ocultar su identidad durante las
de desigualdades estructurales que afectan de entrevistas de trabajo’, reflejando la persistencia
forma directa a la empleabilidad de las personas de una percepcion de riesgo asociada a la

trans y condicionan su acceso, permanencia y visibilidad laboral.

desarrollo profesional.
En el caso de las personas trans, estas barreras
Los procesos de seleccion contindan siendo uno se intensifican de forma significativa®.
de los principales espacios de dificultad. En el
conjunto del colectivo LGTBI+ el 77,8% de las

e62% e50% 66l7,7*’/°

afirma haber experimentado declara haber sufrido considera que su identidad
discriminacién en procesos agresiones verbales o fisicas de género ha dificultado su
de seleccion. en el lugar de trabajo. desarrollo profesional.
el
La investigacion pone de manifiesto, ademas, 21 %

la existencia de obstaculos adicionales
relacionados con la interaccidn con los sistemas
formales de empleo. Un 41% de las personas

introducir dificultades adicionales durante la el ultimo afio, segun los datos repogidos por
presentacion de candidaturas®. Asimismo, mas FELGTBI+ en Estado del Odio 2026.

de la mitad de las personas encuestadas sefiald
haber percibido resistencias al uso de su nombre
de uso habitual durante entrevistas de trabajo,
identificando este momento como uno de los
principales focos de incomodidad e incertidumbre
en el acceso al empleo™.

7 ManpowerGroup /REDI. Diversity at Work 2026.

8 ManpowerGroup/ REDI. Diversity at Work 2026.

° FELGTBI+ (2023). Situacicn actual y expectativas laborales de las personas trans. Conviene sefialar que la existencia de personas trans que no

han realizado el cambio registral no debe interpretarse como una falta de voluntad de ejercer este derecho. Aunque la Ley 4/2023 ha simplificado
significativamente el procedimiento, su acceso continda viéndose condicionado en algunos casos por factores como la complejidad administrativa, la
falta de informacion disponible, las diferencias en su aplicacion practica o las reticencias existentes en determinados ambitos institucionales. Asimismo,
no todas las personas trans desean realizar este tramite o consideran necesario modlificar su situacion registral para el reconocimiento de su identidad.
10 FELGTBI+ (2023). Situacion actual y expectativas laborales de las personas trans.
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A estas dificultades se suman dindamicas mas
amplias presentes en el ambito laboral. El 75,2%
de las personas LGTBI+ ha sido testigo de
comportamientos no inclusivos y el 34,8% afirma
haber experimentado conductas discriminatorias.
Asimismo, un 42% declara haber abandonado o
haberse planteado abandonar su empleo como
consecuencia de estas situaciones™.

negativas derivadas de la visibilidad de la
identidad de género, la necesidad de gestionar
de forma recurrente la propia presentacion en
nuevos entornos laborales o la limitada confianza
en algunos mecanismos de proteccion pueden
influir en la estabilidad laboral y en la experiencia
de empleo de las personas trans. Estas dinamicas
contribuyen a explicar por qué las dificultades no

se limitan al acceso al empleo, sino que también

La evidencia disponible apunta también a
mayores niveles de vulnerabilidad laboral. Segun
datos de FELGTBI+, aproximadamente un 64%

de las personas trans se encuentra en situacion
de baja intensidad laboral, una proporcion muy
superior a la observada en la poblacion general
espafiola, donde este indicador se situd en torno
al 9,9% en 2024 segun datos de Eurostat’. Esta
diferencia pone de manifiesto la existencia de
mayores dificultades para acceder y mantenerse
de forma estable en el empleo. En la misma
linea, el Estado Socioecondmico LGTBI+ 2025
de FELGTBI+ revela que el 41,7% de los hombres
trans y el 33,4% de las mujeres trans viven en
hogares con baja intensidad laboral.

Esta realidad resulta coherente con las
observaciones recogidas por el servicio Yes, We
Trans de FELGTBI+, que identifican como factores
como la temporalidad, el temor a consecuencias

La brecha laboral del colectivo trans

eé2% §7,7%

ha sufrido discriminacion
en procesos de seleccion.

considera que su identidad
de género ha dificultado su
desarrollo profesional.

el el
42 64
de las personas LGTBI+ ha
abandonado o se ha planteado

abandonar su empleo por
situaciones discriminatorias.

se encuentra en situacion de
baja intensidad laboral.

1 ManpowerGroup/REDI. Diversity at Work 2026.
12 FELGTBI+, explotacion especifica de la encuesta Estado LGTBI+ (agregacion 2024-2026).

afectan a su continuidad y desarrollo profesional.

En conjunto, estos datos ponen de manifiesto la
existencia de una brecha persistente en materia
de acceso al empleo, estabilidad laboral y
desarrollo profesional.

Esta realidad limita el aprovechamiento
de los perfiles disponibles y refuerza

la necesidad de comprender mejor los
factores que intervienen en la experiencia
laboral de las personas trans, asi como
de identificar medidas que permitan
avanzar hacia entornos profesionales mas
inclusivos y equitativos.

el

41

no ha realizado el cambio
registral de nombre.

el

21%

de las personas trans
declara haber sufrido

situaciones de discriminacion
laboral durante el ultimo afio.
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El valor estratégico de la inclusién

Frente a estas desigualdades, la evidencia
muestra que la diversidad constituye una palanca
directa de valor para las organizaciones.

Siete de cada diez profesionales consideran que
los entornos diversos son mas innovadores y
productivos; una percepcion que supera el 90%
entre las personas en posiciones de liderazgo.
Ademas, el 53% de las personas LGTBI+ afirma
ser mas productiva cuando puede mostrarse de
forma abierta en el ambito laboral™. Asimismo,
los estudios desarrollados por FELGTBI+ ponen
de manifiesto que la percepcion de seguridad

y confianza constituye un factor determinante
para la atraccion y permanencia del talento,
especialmente en colectivos que contindan
enfrentdndose a barreras de acceso, visibilidad y
desarrollo profesional. En la misma linea, el 57%
de las personas LGTBI+ valora positivamente que

las empresas promuevan el acceso al empleo
de sectores del colectivo tradicionalmente
menos favorecidos, lo que pone de manifiesto
la importancia que adquieren las iniciativas
orientadas a ampliar oportunidades y reforzar la
inclusion efectiva™.

Estos datos confirman que la inclusion no solo
mejora el bienestar individual, sino que impacta
directamente en el compromiso, la innovacion y el
compromiso de las personas trabajadoras.

En un contexto de desajuste de perfiles
cualificados, aprovechar todo el talento
disponible se convierte en una prioridad
estratégica para las empresas.

Posicionamiento de FELGTBI+ y ManpowerGroup

FELGTBI+ y ManpowerGroup comparten el
compromiso de impulsar un modelo de empleo
mas inclusivo, en el que la diversidad se integre
como un elemento estructural y estratégico.

FELGTBI+ aporta el conocimiento experto sobre
la realidad social y laboral del colectivo trans,
contribuyendo a identificar barreras y a promover
soluciones que favorezcan la igualdad real y
efectiva. Ademas, acompafia a empresas y
organizaciones comprometidas con el desarrollo
de politicas de diversidad e inclusion orientadas
a generar espacios mas igualitarios, seguros y
respetuosos para todas las personas LGTBI+

13 ManpowerGroup/REDI. Diversity at Work 2026.
14 FELGTBI+ (2026). Indice de confianza en las empresas 2026.

y, en particular, para las personas trans. Por su
parte, desde la perspectiva de ManpowerGroup,
construir un futuro del empleo sostenible,
competitivo y humano implica integrar la
diversidad y la inclusion como ejes clave en la
gestion de personas.

Este estudio nace de la colaboracion entre ambas
entidades y se basa en la experiencia directa de
empresas que han trabajado en la incorporacion
de los perfiles trans, aportando una vision practica
alineada con la realidad organizativa y orientada a
generar impacto.
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Con el objetivo de complementar el analisis
documental y cuantitativo realizado, este estudio
incorpord una metodologia cualitativa basada en
grupos de trabajo y entrevistas en profundidad
con personas trans, profesionales de recursos
humanos, responsables de diversidad e inclusion
y especialistas en seleccion de talento.

En una primera fase se desarrollé un grupo

de trabajo con personas trans, orientado a
comprender su experiencia en relacion con

el empleo e identificar los principales retos
presentes a lo largo de las distintas etapas

de la trayectoria profesional. La conversacion
abordod aspectos relacionados con la toma

de decisiones formativas y profesionales,

la busqueda de empleo, los procesos de
seleccion, la incorporacion a las organizaciones,
la gestion de la identidad en el ambito laboral

y las oportunidades de desarrollo profesional.
Este espacio permitid recoger percepciones,
necesidades, inquietudes y experiencias que han
contribuido a contextualizar los resultados del
estudio y a identificar cuestiones especialmente
relevantes para el colectivo.

Posteriormente, se llevaron a cabo tres grupos de
trabajo con profesionales del ambito empresarial,
en los que participaron representantes de las
areas de Recursos Humanos, Diversidad e
Inclusion y sostenibilidad de organizaciones de
referencia, junto con especialistas en seleccion

y gestion del talento de ManpowerGroup.

Estos encuentros estuvieron orientados a
analizar los principales desafios que afrontan

las organizaciones en materia de inclusion del
talento trans, asi como a identificar experiencias,
aprendizajes y buenas practicas desarrolladas en
sus respectivos entornos.

De forma complementaria, se realizaron
entrevistas cualitativas en profundidad con
portavoces y profesionales de distintas empresas
participantes. Estas conversaciones permitieron
profundizar en aspectos especificos de la
gestion de la diversidad, conocer experiencias
de implementacion, identificar retos operativos

y comprender como las organizaciones estan
abordando cuestiones relacionadas con la
atraccidn, incorporacion, desarrollo y fidelizacion
del talento trans. Asimismo, facilitaron la
identificacion de iniciativas y buenas practicas



que han servido para enriquecer los analisis y
recomendaciones recogidos en el estudio.

La informacion obtenida a través de los grupos
de trabajo y las entrevistas se utilizé para
complementar los resultados cuantitativos,
contrastar perspectivas, identificar patrones
comunes y recoger tanto los retos como las
oportunidades percibidas por las personas
participantes. Aunque el informe no incorpora
citas textuales, las experiencias, reflexiones,
aprendizajes y buenas précticas compartidas
han contribuido de manera significativa

a la elaboracion del analisis y de las
recomendaciones incluidas en la guia préactica
que acompafia este estudio.

Las aportaciones recogidas fueron analizadas
de forma agregada y anénima con el objetivo de
identificar tendencias, necesidades y factores
clave para la inclusion laboral de las personas
trans. Este enfoque ha permitido combinar

la evidencia cuantitativa disponible con el
conocimiento practico de quienes viven estas
realidades y de quienes impulsan politicas y

procesos de inclusion desde las organizaciones.

Junto a esta aproximacion cualitativa, el

Guia practica para impulsar su incorporacion y desarrollo profesional

estudio incorpora un analisis cuantitativo
especifico orientado a profundizar en la realidad
sociolaboral de las personas trans. Para ello, se
realizd una explotacion agregada de los datos
procedentes de las tres ultimas ediciones de

la encuesta Estado LGTBI+, desarrollada por
FELGTBI+, con el objetivo de disponer de una
base muestral suficientemente robusta que
permitiera identificar tendencias y caracteristicas
propias de este colectivo.

A partir de las matrices de datos de las
encuestas Estado LGTBI+ (periodos 2024, 2025
y 2026), se delimité la poblacién de estudio
seleccionando los casos en los que la respuesta
a la pregunta “Eres, te sientes, te identificas
con...” correspondia a las opciones “trans” o
“no binaria”. Una vez realizada la seleccion, se
genero una variable “afio” y se llevod a cabo un
contraste estadistico que confirmd la ausencia
de diferencias significativas entre los distintos
periodos analizados, validando su tratamiento
Ccomo una unica muestra agregada compuesta
por 373 casos.

Ficha técnica de la encuesta Estado LGTBI+ 2026

Ambito:
Trabajo de campo:

Espafia

Cohorte 2024: 23/02/2024 a 13/03/2024

Cohorte 2025: 20 a 28 de febrero de 2025
Cohorte 2026: 29/01/2026 a 11/02/2026

Universo:

Poblacion de 18 afios y mas, residente en Espafia, que responden a la

pregunta “eres, te sientes, te identificas como...” personas trans y/o no

binaria

Tamano de la muestra:

343 entrevistas, distribuidas en:

Cohorte 2024: 114
Cohorte 2025: 117
Cohorte 2026: 112
+3,5% (95% de confianza)
Procedimiento de muestreo: Entrevista online (CAWI)

Error muestral:

Empresa que realiza el

trabajo de campo: 4008
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Talento trans en el empleo

El empleo constituye uno de los principales
factores de inclusion social, autonomia
economica y desarrollo personal. Sin embargo,
para muchas personas trans, el acceso al
trabajo y el desarrollo de una carrera profesional
contindan estando condicionados por barreras
que poco tienen que ver con su talento,

sus capacidades o su potencial, y mucho

con la persistencia de obstaculos sociales,
organizativos y culturales que limitan la igualdad
de oportunidades.

Aunque en los ultimos afios se han producido
importantes avances normativos en materia

de igualdad y no discriminacion, la evidencia
disponible muestra que estos progresos no
siempre se traducen en experiencias laborales
plenamente inclusivas. Persisten obstaculos
relacionados con la visibilidad de la identidad
de género, la discriminacion en procesos de
seleccion, la baja confianza en determinados
mecanismos de proteccion y la necesidad

de gestionar situaciones que otras personas
trabajadoras no experimentan de forma habitual.
Con el fin de comprender mejor esta realidad,
el presente estudio, impulsado por FELGTBI+y

(HELANE iu.\#ﬂlm\‘

ManpowerGroup, combina evidencia cuantitativa,
analisis documental, grupos de trabajo con
personas trans, entrevistas en profundidad y

la experiencia compartida por empresas con
trayectoria en diversidad e inclusion.

Los resultados muestran que la inclusion del
talento trans debe entenderse como una cuestion
que afecta a todas las etapas de la trayectoria
profesional: desde la decision vocacional y la
busqueda de empleo hasta los procesos de
seleccion, incorporacion y desarrollo de carrera.
La investigacion muestra con claridad que
muchas de las barreras que siguen afectando

a las personas trans no guardan relacién con

sus capacidades, cualificaciones o potencial
profesional. Por el contrario, responden a factores
vinculados a los entornos laborales, la gestion

de la identidad de género, la falta de referentes,
los sesgos sociales y culturales y la insuficiente
adaptacion de determinados procesos
organizativos.
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Al mismo tiempo, el estudio evidencia que las
organizaciones disponen de un amplio margen

de actuacion para reducir estas barreras. La
existencia de politicas inclusivas, protocolos de
acompafiamiento, liderazgo visible, mecanismos
de escucha activa, procesos objetivos de
seleccion y culturas organizativas comprometidas
con la diversidad contribuyen a mejorar la
experiencia de las personas trabajadoras y a
fortalecer la capacidad de atraccion y fidelizacion
del talento.

Uno de los principales hallazgos del estudio

es que la inclusion efectiva del talento trans no
depende de la existencia aislada de medidas o
politicas. Requiere una aproximacion integral en la
que gobernanza, comunicacion, liderazgo, cultura
corporativa y gestion del talento actien de forma
coordinada.

Por ello, ademas del analisis de la realidad
actual, el informe incorpora una guia practica
orientada a facilitar la incorporacion, integracion
y desarrollo profesional de las personas trans en
las organizaciones, asi como orientaciones para
el disefio de protocolos de acompafiamiento

que permitan gestionar estos procesos desde
el respeto, la igualdad de oportunidades y la
autonomia personal.

La inclusion del talento trans no constituye
Unicamente una cuestion de cumplimiento
normativo o responsabilidad social. En un
contexto marcado por la transformacion del
mercado laboral y la escasez de determinados
perfiles profesionales, representa también una
oportunidad para ampliar el acceso al talento,
fortalecer la innovacion y construir entornos de
trabajo mas diversos, sostenibles y competitivos.
En ultima instancia, este estudio plantea una idea
sencilla pero fundamental: cuando las barreras
desaparecen, el talento puede desarrollarse.

El reto para las organizaciones ya no consiste
dnicamente en reconocer la importancia de la
inclusion, sino en transformarla en experiencias
reales, oportunidades efectivas y trayectorias
profesionales en igualdad de condiciones.







Diversidad y
gestion del
talento: retos
operativos

y valor
estratégico
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La incorporacion de la diversidad, y en particular
de perfiles trans, en el entorno laboral se

sitla en un espacio que combina un elevado
potencial estratégico con una complejidad real
de implementacion. Aunque existe un consenso
creciente sobre los beneficios asociados a

los entornos inclusivos, la experiencia de las
organizaciones muestra que transformar este
compromiso en una realidad cotidiana requiere
algo mas que una declaracion de principios.

La inclusion de perfiles trans plantea retos que,
con frecuencia, trascienden la propia gestion

de la diversidad. Aspectos como la adaptacion

de procesos, la revision de sistemas internos, la
formacion de equipos o la necesidad de responder
a un marco normativo en evolucion forman parte
de una transformacion mas amplia que afecta

al conjunto de la organizacion. Este proceso

se desarrolla ademas en un contexto en el que
persisten resistencias y discursos contrarios a

los avances en materia de diversidad e inclusion.
Precisamente por ello, las organizaciones cuentan
con un papel relevante en la construccion de
espacios laborales seguros e igualitarios, asi como
con una responsabilidad legal derivada del marco
normativo actualmente vigente.

Las empresas participantes en este estudio
coinciden en sefialar que muchas de las
dificultades iniciales no derivan de la incorporacion
de perfiles trans en si misma, sino del
conocimiento necesario para gestionar nuevas
situaciones y garantizar que las politicas, los
procedimientos y la cultura organizativa responden
adecuadamente a una realidad mas diversa.

Esta necesidad de adaptacion resulta
especialmente visible en dmbitos como la
seleccion, la incorporacion, el desarrollo
profesional o la gestion de la identidad en el
ambito laboral.

En todos ellos, la inclusion exige pasar de
enfoques basados en la homogeneidad a
modelos capaces de reconocer trayectorias,
experiencias y necesidades diferentes.

Sin embargo, estos retos conviven con una
oportunidad cada vez mas relevante para las
organizaciones. Los estudios desarrollados por
FELGTBI+' muestran que las personas LGTBI+
otorgan una elevada importancia al compromiso
de las empresas con la diversidad y la inclusion.

Principales retos para la incorporacion del talento trans

=5 1. Adaptacion de procesos
Revisar procedimientos de seleccion, incorporacion, desarrollo y promocion

para garantizar una experiencia inclusiva y coherente.

= 2. Adecuacion de sistemas internos
‘?& Actualizar formularios, registros, bases de datos y herramientas corporativas

para dar respuesta a diferentes realidades e identidades.

3. Formacién y conocimiento
Dotar a equipos, managers y profesionales de Recursos Humanos de conocimientos
y herramientas para gestionar nuevas situaciones con naturalidad y seguridad.

4. Gestion de la identidad en el entorno laboral
Garantizar el uso adecuado del nombre, los pronombres y los mecanismos de
acompafiamiento necesarios para respetar la identidad de cada persona.

h 15 FELGTBI+ (2026). Indice de Confianza en las Empresas 2026.
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En una escala de 0 a 10, este compromiso de las organizaciones para comprender una
obtiene una valoracion media de 7,46 cuando sociedad cada vez mas plural y responder con
se refiere a las personas LGTBI+ empleadas, de mayor eficacia a sus necesidades.

7,36 cuando se relaciona con la presencia de

personas LGTBI+ en la direccion estratégica de

las organizaciones y de 6,92 en relacién con las En este sentido, la inclusion no puede
personas LGTBI+ como clientes. entenderse Unicamente como una
cuestion de cumplimiento normativo

o responsabilidad social. Constituye
también una cuestion de gestion del
talento, competitividad y sostenibilidad
organizativa.

Estos resultados reflejan que la diversidad no

se percibe Unicamente como una cuestion
reputacional, sino como un elemento vinculado

a la credibilidad, la confianza y la coherencia

de las organizaciones. Esta realidad refuerza

la capacidad de las empresas para fortalecer

su reputacion empleadora y construir entornos
donde las personas puedan desarrollar su
potencial profesional en condiciones de igualdad.

La experiencia compartida por las empresas
participantes apunta a una conclusién comun:
la diversidad genera valor cuando se integra

de forma efectiva en los procesos, la cultura 'y
la toma de decisiones. El reto ya no consiste
dnicamente en reconocer su importancia, sino
en desarrollar las capacidades organizativas
necesarias para convertir ese compromiso en
una experiencia real para las personas y en una
ventaja sostenible para las empresas.

En un contexto marcado por la escasez de
determinados perfiles profesionales y por la
transformacion constante del mercado laboral,
ampliar el acceso a los perfiles disponibles
constituye una ventaja competitiva. La diversidad
no solo permite incorporar perspectivas
diferentes, sino también mejorar la capacidad

0@ 5. Integracion de la diversidad en la cultura organizativa
®

] Trasladar el compromiso desde las politicas y la comunicacion hacia la
experiencia cotidiana de las personas trabajadoras.

6. Cumplimiento normativo e implementacion
Adaptar la organizacién al nuevo marco regulatorio mediante medidas
planificadas, evaluables y alineadas con la gestion de personas.

7. Bienestar y salud emocional

Garantizar entornos de trabajo respetuosos, seguros e inclusivos que favorezcan la
salud emocional, la confianza, el sentido de pertenencia y la participacion plena de
las personas trabajadoras.
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Este glosario tiene como objetivo facilitar la
comprension de los conceptos clave relacionados
con la diversidad de género, especialmente
aquellos vinculados a la realidad de las personas
trans. Se trata de un recurso divulgativo que
recoge de forma clara y accesible la terminologia
utilizada a lo largo del estudio, contribuyendo a una
lectura mas precisa y contextualizada.

Asimismo, el uso adecuado de estos términos
resulta fundamental para evitar errores e
interpretaciones incorrectas, y para favorecer
entornos profesionales mas inclusivos,
respetuosos y alineados con las buenas practicas
en diversidad e inclusion.

En el articulo 3 de la Ley 4/2023 se incluye una
serie de definiciones que permiten comprender
mejor, y desde una perspectiva de derechos
humanos, la diversidad sexual y de género y la
realidad de las personas LGTBI+, asi como la
naturaleza, alcance e impacto de las situaciones
de acoso y discriminacion que sufren, en otros, en
el ambito laboral.

A continuacion, se exponen las definiciones
principales, tanto aquellas contenidas en la ley
como otras necesarias para orientar una correcta
aplicacion del presente protocolo:

Orientacion sexual

Atraccion fisica, sexual y/o afectiva hacia
una persona. La orientacion sexual puede
ser heterosexual, cuando se siente atraccion
fisica, sexual o afectiva Unicamente hacia
personas de distinto género; homosexual,
cuando se siente atraccion fisica, sexual

o afectiva Unicamente hacia personas

del mismo género; o bisexual, cuando se
siente atraccion fisica, sexual o afectiva
hacia personas de diferentes géneros, no
necesariamente al mismo tiempo, de la
misma manera, en el mismo grado ni con la
misma intensidad.

Las personas homosexuales pueden
identificarse como gays/gais, si son
hombres, o lesbianas, si son mujeres.

Identidad de género

Vivencia interna e individual del género tal y
como cada persona la siente y autodefine,
pudiendo o no corresponder con el género
asignado al nacer. Como tal, la identidad de
género es dindmica y no necesariamente
continua e incluye la experiencia con el
propio cuerpo.

Si la identidad de género corresponde
con el género asignado al nacer, estamos
hablando de personas cisgénero. Si

no corresponde, estamos hablando de
personas trans.

Persona trans

Persona cuya identidad de género no se
corresponde con el género asignado al nacer.

El concepto “trans” abarca a todas aquellas
personas que comparten la experiencia

de vivir una identidad de género que no
corresponde con el género asignado al
nacer; de esta manera, podemos pensarlo
COMO un paraguas bajo cuyo alero se
encuentran las mujeres y hombres trans

y, ademas, todas aquellas personas que
identifican sus vivencias de género mas alla
del binario masculino-femenino. En este
caso estamos hablando de las personas de
género no binario.

Género no binario

Entendemos las experiencias e identidades
no binarias dentro de un espectro en el cual
conviven amplias maneras de relacionarse
con el género: género fluido, género neutro
0 agénero, tercer género, genderqueer,
algunas asociadas a comunidades culturales
(por ejemplo, las personas Dos Espiritus y
Muxe en Norteameérica o la comunidad Hijra
en la India), entre muchas otras.

El campo de lo no binario en el género
es amplio y, desde sus diferentes
manifestaciones ancestrales y
contemporaneas, cuestiona la idea
socialmente arraigada que las personas
podemos identificarnos solo en dos
identidades asociadas a la biologia.



Persona cis (o cisgénero)

Persona cuya identidad de género si
coincide con el género asignado al nacer.

Transicién de género

Es un proceso por el que pasan las personas
trans y se refiere a una serie de pasos que
pueden tomar para vivir y ser socialmente
reconocidas con el género con el que se
identifican. Esto puede incluir la visibilizacion
con familiares, amigas/os y compafieras/

os de trabajo, cambio de vestimenta,
modificacion del nombre y el sexo/género
en documentos de identidad y tratamientos
medicos, entre otros.

Los procesos de transicion de género son
diferentes y su desarrollo depende de

las necesidades de cada persona y las
decisiones que, autbnomamente, toma al
respecto. Por lo tanto, no es necesario que
todos los pasos descritos anteriormente se
produzcan.

Expresién de género

Es la manifestacion que cada persona hace
de su identidad de género en la vestimenta,
los manierismos, el comportamiento
individual y el uso del lenguaje que cada

persona utiliza para interactuar con su
entorno y las demas personas, entre otras.

La expresion de género esta intimamente
relacionada con la autopercepcion y la
autoestima individual y cada persona
puede tomar decisiones sobre ésta,
independientemente si se acerca o no a las
expectativas sociales.
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Caracteristicas sexuales

Es el conjunto de elementos sexuantes
(cromosomas, hormonas y anatomia sexual

y genital) desde los que se establecen
distinciones y estandares cientificos y
culturales en el cuerpo humano. Existen dos
sistemas normativos de combinacion de estos
elementos sexuantes y que conocemos como
el cuerpo femenino y el cuerpo masculino; sin
embargo, la ciencia ha descubierto que existe
una gran variedad de sistemas diferentes y, por
lo tanto, da cuenta de una amplia diversidad en
los cuerpos de las personas.

Intersexualidad

La condicion de aquellas personas nacidas
con unas caracteristicas bioldgicas,
anatémicas o fisioldgicas, una anatomia
sexual, unos érganos reproductivos

0 un patrén cromosoémico que no se
corresponden con las nociones socialmente
establecidas de los cuerpos masculinos o
femeninos.

Las personas intersexuales se enfrentan a
situaciones de discriminacion y al estigma
meédico, porque se ha pensado que han
nacido con una enfermedad. Pero, ademas,
son objeto de discriminacion a través del
lenguaje; por ejemplo, con el uso incorrecto
del término “hermafrodita” que ha sido
acufiado por las ciencias bioldgicas para
referirse a ciertas especies vegetales

y anfibias. Se recomienda no usar este
concepto para referirse a las personas
intersexuales, precisamente para evitar

la reproduccion de visiones sesgadas y
prejuicios.
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Familia LGTBI+

Aquella en la que una 0 mas de sus
integrantes son personas LGTBI+,
englobandose dentro de ellas las familias
lesbomaternales y homoparentales, es decir,
las compuestas por personas lesbianas,
gais o bisexuales con descendientes
menores de edad que se encuentran de
forma estable bajo guardia, tutela o patria
potestad, o personas con discapacidad
mayores de edad sujetas a medidas de
apoyo a la capacidad juridica.

Asimismo, se refiere a la realidad de las
familias transparentales, aquellas en las que,
al menos una de las personas progenitoras,
se identifica como trans.

Nombre sentido

Nombre elegido por una persona conforme
a su identidad de género. Su uso es clave
en el respeto y reconocimiento en entornos
laborales.

Nombre Registral

Nombre que figura en los documentos
oficiales de una persona (DNI, pasaporte,
etc.). Para muchas personas trans, este
nombre no se corresponde con su nombre
sentido hasta que realizan los tramites
legales de cambio de nombre.

Deadname o necronombre

Nombre asignado a una persona trans

al nacer que ya no utiliza. Su uso,
especialmente sin consentimiento, resulta
inapropiado o genera malestar.

Pronombres

Forma linguistica utilizada para referirse
a una persona (&L, ella, elle...). Utilizar los
correctos forma parte de las buenas
practicas de inclusion.

Cis passing

Situacion en la que una persona trans es
percibida socialmente como cisgenero.

Aunque puede reducir situaciones de
discriminacion, también invisibiliza la
diversidad de experiencias y usualmente se
manifiesta como una microagresion.

Sexilio

Hace referencia a procesos de abandono
involuntario del hogar o del lugar de
procedencia por parte de personas LGTBI+,
motivados por la necesidad de encontrar
entornos mas seguros, respetuosos y
favorables para el desarrollo personal y el
ejercicio de sus derechos.

Interseccionalidad

Enfoque que analiza la combinacion

de diferentes factores de identidad y
caracteristicas (como el sexo, el género,
la orientacion sexual, la expresion de
género, la edad, el origen étnico o racial,
la discapacidad, la religion, clase social

0 situacion socio econdmica, entre otros)
pueden interactuar y generar experiencias
especificas de discriminacion o privilegio.

Persona aliada

Persona que, sin necesariamente formar
parte del colectivo, apoya activamente la
igualdad, la inclusion y los derechos de las
personas LGTBI+. A través de sus actitudes,
comportamientos y posicionamiento frente
a situaciones de discriminacion, contribuye a
crear ambientes mas seguros, respetuosos
e inclusivos.
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La transicion de género constituye una de las
experiencias mas significativas en la vida de
muchas personas trans. Aunque suele entenderse
como un unico proceso, en realidad engloba
distintas dimensiones que pueden desarrollarse
de forma independiente, simultédnea y recurrente.

Comprender esta diversidad es fundamental
para evitar estereotipos y entender mejor las
diferentes experiencias de las personas trans.
No existe una Unica forma de transitar. Las
personas trans no viven este proceso de la
misma manera ni recorren necesariamente las
mismas etapas. La transicion es una experiencia
profundamente individual cuya vivencia depende
de factores personales, sociales, familiares,
politicos, legales, econdmicos y culturales.

Aunque cada experiencia es unica, habitualmente
se distinguen tres grandes dimensiones de la
transicion: la social, la legal o administrativa y

la médica. Estas dimensiones no constituyen

un itinerario obligatorio ni una secuencia
predeterminada, y pueden desarrollarse o no
llegar a producirse.

Por ello, comprender la transicion exige
alejarse de modelos rigidos o universalistas
y reconocer la diversidad de experiencias
existentes.

&b

Transicién social

Hace referencia a aquellos cambios
relacionados con la forma en que la persona se
presenta e interactla con su entorno, incluyendo
aspectos como el nombre utilizado, los
pronombres, la expresion de género o la manera
en que desea ser reconocida por familiares,
amistades o ambito profesional.

En muchos casos, esta es la dimensidon mas
visible de la transicion y suele marcar la forma
en que la persona comienza a expresar y afirmar
publicamente su identidad.



Transicion legal o administrativa

Implica la modificacion de documentacion,
registros o sistemas para adecuarlos a la
identidad de género de la persona.

Esta dimension puede incluir procedimientos
relacionados con el cambio de nombre, la
rectificacion registral u otras actualizaciones
documentales. Sin embargo, es importante
sefialar que la identidad de género de una
persona no depende de la realizacion de estos
trémites. Tal y como reconoce la Ley 4/2023, las
personas trans tienen derecho a ser tratadas de
acuerdo con su identidad de género libremente
manifestada, con independencia de su situacion
registral o administrativa.
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Transicién médica

Puede incluir tratamientos hormonales,
intervenciones quirurgicas u otros
procedimientos sanitarios relacionados con la
afirmacion de género.

Sin embargo, es importante sefialar que no
todas las personas trans realizan una transicion
meédica y que esta circunstancia no determina ni
valida su identidad de género. Del mismo modo,
las personas que deciden iniciar este tipo de
procesos pueden hacerlo en momentos muy
diferentes de su vida o recorrer etapas distintas
en funcidn de sus necesidades y decisiones
personales.
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Transicion de personas no binarias y de género fluido

No todas las personas trans se identifican
exclusivamente como hombres o mujeres.
Algunas personas se reconocen dentro del
espectro no binario o tienen una identidad de
género fluida, lo que significa que su vivencia
del género no encaja en las categorias
tradicionalmente reconocidas.

Asimismo, la falta de reconocimiento
administrativo de las identidades no binarias
genera dificultades adicionales relacionadas
con la documentacion, los registros o distintos
procedimientos formales.

Por ello, resulta importante comprender que no
existe una unica manera de vivir la identidad de
género ni una unica trayectoria de transicion.
Cada persona define de forma individual qué
cambios desea realizar, cuando quiere hacerlo
sociales, administrativos o0 médicos, otras pueden y cOmo desea ser reconocida en los diferentes
no sentirse representadas por modelos de ambitos de su vida.

transicion construidos en torno a una légica binaria. —_—

Esta realidad puede hacer que la transicion
presente caracteristicas especificas. Mientras
que algunas personas desean realizar cambios

Las tres dimensiones de la transicion de género

No existe una unica forma de transitar. Las tres dimensiones pueden desarrollarse de forma
independiente, simultdnea o no llegar a producirse.

& e @)

Transicion social

Coémo la persona se
presenta y es reconocida
por su entorno

Nombre utilizado
Pronombres

Expresion de género
Relaciones personales y
profesionales

v v v v

Es la dimension mas visible
de la transicion

Transicion legal o
administrativa

Actualizacion de
documentacion, registros
y sistemas

» Cambio de nombre

» Rectificacion registral

» Actualizacion de
documentos

» Adecuacion de registros
corporativos

La identidad de género no
depende de haber realizado
estos tramites.

Transicion médica

Posibles procesos
sanitarios de afirmacion
de género

» Tratamientos hormonales

» Intervenciones
quirdrgicas

» Atencidn sanitaria
especializada

No todas las personas
trans realizan una
transicion médica.
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El impacto de la transicion de género
en la trayectoria profesional

Mas alla de sus diferentes dimensiones, la
transicion de género constituye una experiencia
profundamente personal que puede tener un
impacto directo en la trayectoria educativa y
profesional; la exploracion y la afirmacion de

la identidad de género puede coincidir con

el desarrollo académico y la definicidn de las
perspectivas laborales.

De esta manera, la transicion de género también
puede afectar a la relacion con el empleo.
Aspectos aparentemente administrativos,

como la actualizacidon de documentacion, el

uso del nombre sentido o la adecuacioén de
determinados registros, pueden convertirse en
tareas especialmente sensibles. A ello se suma la
necesidad de comunicar -o decidir no comunicar-
determinados aspectos de la identidad a
personas con las que trabajan, responsables,
clientes o entornos profesionales, una decision
profundamente personal que puede variar en
funcion del contexto.

Ademas, algunos procesos de transicion
pueden generar trayectorias profesionales
menos lineales o retrasar la acumulacion de
experiencia en comparacion con otros perfiles
con cualificaciones similares.

Las distintas experiencias recogidas durante

este estudio muestran que la transicion no

puede entenderse Unicamente como un

proceso vinculado a la identidad de género.
También puede influir en la forma en que las
personas se relacionan con el empleo, acceden
a oportunidades profesionales, gestionan su
visibilidad o perciben la seguridad de los distintos
entornos laborales.







La carrera
profesional
de las
personas
trans

Decision: elegir quién quiero ser y qué quiero hacer
Busqueda: encontrar oportunidades y entornos seguros
Proceso de seleccion: demostrar el talento mas alla de los sesgos

Onboarding: incorporarse a un nuevo entorno
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Desarrollo: construir una carrera con igualdad de oportunidades
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La trayectoria profesional de una persona trans
sigue la misma secuencia que la vida laboral de
cualquier otra persona: la formacion, la busqueda
de empleo, la incorporacion a una organizacion

y el desarrollo de una trayectoria profesional.

No obstante, las oportunidades educativas y
laborales no siempre se producen en igualdad de
condiciones y pueden verse condicionadas por
experiencias de exclusion o barreras asociadas a
la identidad de género.

Estas situaciones no afectan a las capacidades,
el talento o el potencial profesional, pero si
pueden generar una carga adicional asociada

a la gestion de la identidad, la anticipacion de
posibles reacciones, la necesidad de tomar

decisiones sobre la visibilidad o la adaptacion a
determinados contextos. Como consecuencia,
determinados momentos de la trayectoria
profesional pueden tener un impacto relevante
sobre el bienestar, la confianza y el sentido de
pertenencia.

Este capitulo analiza cémo se vive la experiencia
profesional de las personas trans a lo largo de
las principales etapas de su recorrido laboral,
identificando los factores que pueden influir

en el acceso al empleo, la incorporacion a las
organizaciones y el desarrollo profesional.
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DECISION

Elegir quién quiero ser y qué quiero hacer

Q)
BUSQUEDA

Encontrar oportunidades y organizaciones
donde desarrollar una carrera profesional

SO
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SELECCION

Demostrar capacidades, experiencia y potencial

CONIINRED

ONBOARDING

Incorporarse, construir relaciones
y sentirse parte del equipo

A

DESARROLLO

Crecer profesionalmente y acceder a
oportunidades en igualdad de condiciones
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DECISION
Elegir quién quiero ser
y qué quiero hacer

La decision vocacional constituye uno de los
primeros momentos clave en cualquier trayectoria
profesional. Suele comenzar a construirse
durante la adolescencia y los primeros afios de
la vida adulta, una etapa en la que las personas
empiezan a imaginar su futuro, explorar intereses
y tomar decisiones sobre estudios, formacion
y/0 posibles salidas laborales. Sin embargo, para
muchas personas trans este proceso coincide
con otro igualmente relevante: la construccion y
comprension de su propia identidad de género.
Para muchas de ellas, la definicion del proyecto
profesional y la exploracion de la identidad de
género se desarrollan de forma simultanea.

En este contexto, factores como el miedo al
rechazo, la falta de modelos de referencia o

la percepcion de determinados ambitos como
poco seguros pueden influir en las decisiones
educativas y laborales.

La construccion de una identidad profesional
no depende unicamente de los intereses,
capacidades o vocacion de cada persona.

La percepcion de seguridad y aceptacion

en determinados entornos también puede
condicionar las decisiones formativas y
profesionales. En este contexto, algunas
creencias sociales pueden llevar a percibir que
determinadas industrias o sectores estan mas
dispuestos a incorporar y acoger talento trans,
mientras que otros se asocian a mayores barreras
0 a un mayor riesgo de discriminacion.

Aunque estas percepciones sociales no siempre
reflejan la realidad de los distintos entornos
laborales, pueden influir en la forma en que

las personas imaginan sus posibilidades de
desarrollo profesional y valoran diferentes
opciones de futuro. Esta percepcion puede
favorecer la aparicién de lo que algunas personas
describen como “carreras refugio”: trayectorias
profesionales elegidas no unicamente por
vocacion o interés, sino también por la




Guia practica para impulsar su incorporacién y desarrollo profesional

expectativa de encontrar contextos més seguros
y respetuosos.

Como consecuencia, la eleccidn de estudios o
trayectorias profesionales puede verse influida
no solo por la vocacion, sino también por la
busqueda de espacios donde desarrollar la
identidad con mayor libertad y confianza.

A ello se suma la escasa representacion de
personas trans en practicamente todas las
profesiones, sectores o posiciones de liderazgo.
Esta realidad puede dificultar la identificacion
con trayectorias profesionales y limitar las
expectativas de desarrollo en ambitos donde
la diversidad ha tenido histéricamente menor
presencia. Esta realidad resulta especialmente
relevante en sectores tradicionalmente
masculinizados o con menor representacion de
perfiles diversos.

La orientacion académica y profesional
tampoco incorpora siempre una perspectiva
inclusiva. La falta de informacion sobre
oportunidades, modelos de referencia y
entornos laborales diversos puede dificultar

que las decisiones respondan plenamente a los
intereses, capacidades y aspiraciones de cada
persona, limitando la exploracion de opciones
profesionales que podrian resultar atractivas o
adecuadas a su perfil.

En esta etapa, las expectativas sobre el
futuro profesional suelen construirse a
partir de mdltiples factores: el entorno
familiar, la experiencia educativa, los
modelos de referencia disponibles, las
condicionantes sociales y legales, y las
experiencias de aceptacion o rechazo
vividas hasta el momento.

Cuando la construccion de la identidad y la
construccion del proyecto profesional coinciden
en el tiempo, la percepcion de seguridad

y pertenencia puede adquirir una influencia
significativa sobre la manera en que una persona
imagina y planifica su futuro laboral.
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BUSQUEDA
Encontrar oportunidades
y entornos seguros

La busqueda de empleo constituye una de las
etapas mas recurrentes de cualquier trayectoria
profesional. Aunque suele asociarse al acceso
inicial al mercado laboral, también acompafia los
cambios de empleo, las transiciones de carrera
y la busqueda de nuevas oportunidades de
desarrollo. Es una etapa en la que las personas
identifican oportunidades profesionales, valoran
diferentes opciones laborales y comienzan a
proyectarse en posibles lugares de trabajo.

Para muchas personas trans, sin embargo, esta
fase implica también evaluar hasta qué punto
una organizacion puede ofrecer un espacio
donde desarrollar su carrera en condiciones de
igualdad y respeto. En algunos casos, ademas,

la busqueda de empleo puede estar vinculada a
la necesidad de superar situaciones previas de
vulnerabilidad, exclusion o precariedad laboral, lo
que refuerza la importancia de identificar entornos
capaces de ofrecer oportunidades reales de
desarrollo profesional.

La decision de presentar una candidatura no
siempre depende exclusivamente de factores
como las funciones del puesto, las condiciones
laborales o las oportunidades de desarrollo
profesional. La percepcion de aceptacion,
inclusion y pertenencia desempefia un papel
especialmente relevante. La busqueda de empleo
implica interpretar referencias que permitan
anticipar como sera la experiencia dentro de la
organizacion y si sera posible desarrollar la
actividad profesional sin que la identidad se
convierta en una preocupacion adicional.

En este contexto, la informacidn disponible
adquiere una importancia especial. La
comunicacion publica de las organizaciones, la
presencia de lideres visibles o las experiencias
compartidas por otras personas pueden influir
en la confianza con la que se afronta una
candidatura y contribuir a reducir -o aumentar- la
incertidumbre asociada al proceso.
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A ello se suman algunas barreras practicas que
pueden aparecer incluso antes de iniciar un
proceso de seleccion. Tal y como se ha sefialado
anteriormente, la posible discrepancia entre

la identidad de la persona, su nombre de uso
habitual y la documentacidn oficial puede generar
incertidumbre durante la busqueda de empleo

y en la interaccion con sistemas formales de
candidatura.

La situacion administrativa no siempre refleja la
realidad de la persona. La posible discrepancia
entre la documentacion oficial, la identidad de
género, el nombre de uso habitual o la expresion
de género puede generar incertidumbre durante
la busqueda de empleo y en la interaccién con
sistemas formales de candidatura.

T

Esta circunstancia puede obligar a
gestionar explicaciones o aclaraciones que
no forman parte de la experiencia habitual
de la mayoria de las personas candidatas y
que, en ocasiones, pueden incrementar la
preocupacion ante posibles situaciones de
incomodidad o rechazo. A ello se suman,
en algunos casos, experiencias previas

de discriminacion que pueden afectar

a la confianza con la que se afronta la
busqueda de empleo.
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PROCESO DE SELECCION
Demostrar el talento
mas alla de los sesgos

Los procesos de seleccion constituyen uno

de los momentos mas decisivos de cualquier
trayectoria profesional. Son el punto de encuentro
entre las expectativas de una personay las de
una organizacion, y la oportunidad de demostrar
capacidades, experiencia y potencial. Sin
embargo, para muchas personas trans, esta etapa
incorpora elementos adicionales que van mas alla
de la evaluacion estrictamente profesional.

Antes incluso de que se produzca la entrevista,
muchas personas valoran hasta qué punto

una organizacion puede ofrecer un entorno
donde desarrollar su actividad profesional

en condiciones de igualdad y respeto. En
algunos casos, la falta de sefiales claras de
inclusion puede llevar a descartar determinadas
oportunidades profesionales antes incluso de
iniciar el proceso de seleccion.

En este contexto, la informacidn disponible
adquiere una importancia especial. La
comunicacion publica de las organizaciones, la
presencia de lideres visibles o las experiencias
compartidas por otras personas pueden influir en
la confianza con la que se afronta una candidatura
y contribuir a reducir, 0 aumentar, la incertidumbre
asociada al proceso.

Una vez iniciado el proceso de seleccion, la
entrevista suele constituir uno de los momentos
mas sensibles.

Para muchas personas trans, la entrevista
no supone unicamente una evaluacion
profesional. También puede implicar valorar
como gestionar determinados aspectos
de su identidad, cémo responder ante
posibles situaciones de incomodidad o
como interpretar las sefiales que recibe
durante el proceso.
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La posible discrepancia entre la identidad de la
persona, su nombre elegido y la documentacion
oficial puede generar incertidumbre durante
algunas fases de seleccion. En determinados
casos, esta circunstancia obliga a abordar
cuestiones que no guardan relacion directa con
las competencias, la experiencia o la adecuacion
al puesto.

Las experiencias recogidas por FELGTBI+

en el estudio Situacion actual y expectativas
laborales de las personas trans identifican la
entrevista como uno de los espacios donde se
manifiestan con mayor frecuencia situaciones de
incomodidad relacionadas con la identidad de
género. La utilizacion incorrecta del nombre o los
pronombres, las reacciones de sorpresa o las
preguntas ajenas al ambito profesional aparecen
de forma recurrente entre las experiencias
reportadas por las personas participantes.

Mas alla de episodios concretos de
discriminacion, esta etapa puede generar un
desgaste adicional derivado de la necesidad de
interpretar continuamente el contexto y anticipar
posibles reacciones. Como consecuencia, el
proceso de seleccion no solo implica valorar una
oportunidad profesional, sino también evaluar si
la organizacion ofrece condiciones de respeto,
reconocimiento y desarrollo profesional.
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ONBOARDING

Incorporarse a un nuevo empleo

La incorporacion a una nueva organizacion
constituye un momento especialmente relevante
en cualquier trayectoria profesional. Durante

las primeras semanas, las personas no solo
aprenden nuevas funciones y responsabilidades,
sino que comienzan a comprender la cultura,

las dinamicas y las relaciones que configuran el
contexto en el que desarrollaran su actividad.
Para muchas personas trans, esta etapa

supone ademas una primera validacion de las
expectativas generadas durante la busqueda de
empleo y el proceso de seleccion.

Los primeros dias desempefian un papel
especialmente importante en la construccion del
sentido de pertenencia. Aspectos cotidianos que
para otras personas pueden pasar desapercibidos
-como el uso correcto del nombre elegido, los
pronombres o la forma en que se produce la
presentacion al equipo- pueden convertirse en
sefiales que ayudan a confirmar si el lugar de
trabajo es percibido como respetuoso e inclusivo.
También pueden surgir dudas relacionadas con el

uso de espacios compartidos, como vestuarios
o bafios. Disponer de informacion clara sobre las
politicas y practicas de la organizacion puede
contribuir a reducir incertidumbres innecesarias y
facilitar una incorporacion mas tranquila. En este
sentido, las organizaciones deberian procurar
acomodar estas situaciones de la forma mas
respetuosa posible, ya sea permitiendo el uso
de las instalaciones conforme a la identidad de
género de la persona o habilitando alternativas
que garanticen comodidad, seguridad y respeto a
sus preferencias.

La incorporacion implica también el inicio de
nuevas relaciones profesionales y la adaptacion
a un contexto social desconocido. En esta etapa
pueden surgir decisiones relacionadas con la
visibilidad de la identidad, una cuestion que cada
persona gestiona de manera diferente en funcion
de sus circunstancias, experiencias previas y
preferencias personales.
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Para quienes se encuentran en un
proceso de transicion, la incorporacion
puede coincidir ademas con un momento
especialmente significativo de su vida
personal. La necesidad de actualizar
informacion, comunicar determinados
cambios o gestionar cuestiones
relacionadas con la identidad puede
afladir complejidad a una etapa que

ya implica una importante adaptacion
profesional y social.

Durante esta etapa también pueden aparecer
situaciones relacionadas con el deadname o
necronombre. Aunque muchas organizaciones
pueden adaptar elementos como el directorio
interno, el correo electronico, las tarjetas
identificativas o el nombre elegido, determinados
sistemas corporativos o procesos administrativos
pueden requerir temporalmente la utilizacion de la
informacidn que figura en la documentacion legal
vigente. Cuando estas situaciones se explican

de forma clara desde el inicio y se gestionan
con sensibilidad, se reducen las dudas, se
evitan malentendidos y se minimiza el impacto
emocional que pueden generar.

La presencia de modelos de referencia, personas
aliadas o redes informales de apoyo puede
contribuir a generar confianza y acelerar la
integracion en la nueva organizacion. Del mismo
modo, la percepcion de acogida durante los
primeros meses suele influir de forma significativa
en la relacion posterior con la organizacion y en
las expectativas de desarrollo profesional.

Para muchas personas trans, por tanto, el
onboarding no consiste Unicamente en aprender
un nuevo trabajo. También supone comprobar si
el entorno permitira participar plenamente en la
organizacion, construir relaciones profesionales
y desarrollar una carrera sin que la gestion

de la propia identidad se convierta en una
preocupacion constante.
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A

DESARROLLO
Construir una carrera
con igualdad de oportunidades

La decision vocacional constituye uno de los La
incorporacion a una organizacién no marca el
final del recorrido profesional, sino el inicio de una
etapa centrada en el aprendizaje, el crecimiento
y la progresion de carrera. La experiencia

laboral se construye a través de la formacion, la
participacion en proyectos, el reconocimiento y
el acceso a nuevas oportunidades. Sin embargo,
para muchas personas trans, este proceso puede
verse influido por factores que van mas alla de las
competencias o los resultados obtenidos.

La posibilidad de desarrollarse profesionalmente
desde la autenticidad desempefia un papel
especialmente relevante. Cuando las personas
perciben que pueden mostrarse tal y como son,
sin necesidad de ocultar aspectos relevantes

de su identidad, suelen experimentar mayores
niveles de bienestar, compromiso y conexion
profesional. Los datos de Diversity at Work 2026
muestran que mas de la mitad de las personas
LGTBI+ afirma ser mas productiva cuando puede
mostrarse de forma abierta en el trabajo. Sumado
a esto, los datos del Indice de Confianza en las
Empresas 2026, concluyen que el sufrir un trato
desigual en el ambito laboral, afecta el estado
emocional de las personas y aumenta en mas de
un 15% sentimientos negativos relacionados con
la productividad como la ansiedad, el estrés, la
apatia, el hartazgo y el estado depresivo.

La existencia de referentes visibles constituye
otro elemento importante durante esta etapa.
Ver a otras personas trans o pertenecientes
al colectivo LGTBI+ ocupando posiciones de
responsabilidad ayuda a ampliar expectativas,
reforzar la confianza y visualizar trayectorias
profesionales que quiza no habian sido
imaginadas anteriormente.

Por el contrario, la ausencia de
representacion puede dificultar la
proyeccion de carrera y generar la
sensacion de que determinados espacios
profesionales son menos accesibles.

Las relaciones profesionales, el reconocimiento
recibido y la percepcion de igualdad de
oportunidades influyen también en la forma en
que se vive el desarrollo profesional. Sentirse
valoradas por las propias capacidades y poder
construir una carrera sin que la identidad se
convierta en un factor condicionante constituye,
para muchas personas trans, uno de los
principales indicadores de inclusion real.



Guia practica para impulsar su incorporacién y desarrollo profesional







La gobernanza
de la
diversidad:
roles clave para
la Inclusion del
talento trans

Recursos Humanos: custodio del sistema y motor de implementacion
El érea de diversidad: especializacion y capacidad de impulso
ERG y redes internas: voz, experiencia y comunidad

El papel de la direccion: prioridad estratégica y coherencia

® © O O O

Un modelo coordinado: de las politicas al impacto
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La inclusion de personas trabajadoras LGTBI+
en el contexto laboral no es el resultado de
iniciativas aisladas, sino de la existencia de un
modelo de gobernanza claro, coordinado y
sostenido en el tiempo.

Existe una brecha significativa entre la adopcion
formal de politicas y su aplicacion efectiva.

Solo el 40,1% de las organizaciones cuenta con
politicas vinculadas al colectivo LGTBI+ y el
30,2% dispone de un plan estructurado, mientras
que Unicamente el 33,76% de las personas
percibe su aplicacion real en el dia a dia’®.

Sin embargo, resulta interesante remarcar que el
71% de las personas LGTBI+ valora positivamente
las medidas legislativas que promuevan la
igualdad y la no discriminacion de las personas
LGTBI+ en la empresa y que el 56% de las

personas LGTBI+ considera positivo o muy
positivo que las empresas incorporen planes de
igualdad dirigidos a las personas LGTBI+ (conjunto
planificado de medidas’).

Este desajuste pone de manifiesto que el

reto ya no es unicamente normativo, sino

de implementacion, integracion y aplicacion
efectiva en la organizacion. En este contexto, las
organizaciones que logran avanzar comparten un
elemento comun: la existencia de un sistema de
gobernanza en el que Recursos Humanos, el area
de diversidad, los grupos internos y la direccion
actuan de forma coordinada para trasladar la
inclusion del plano declarativo al operativo.

16 ManpowerGroup /REDI. Anexo | de Diversity at Work 2026, Mas alla de la norma: el impacto real de las politicas LGTBQI+ en las organizaciones

h 17 FELGTBI+ y 40dB (2026). indiice de Confianza en las Empresas 2026.
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custodio del sistema y motor de implementacion

El drea de Recursos Humanos ocupa una posicion
central en la incorporacion de la diversidad a la
gestion del talento. Su principal responsabilidad
consiste en garantizar que los procesos de
gestion de personas -desde la seleccion hasta

el desarrollo profesional- se disefian y aplican de
forma coherente, equitativa y alineada con los
compromisos de la organizacion.

Mas alla de la gestidn operativa, Recursos
Humanos desempefia un papel clave como
integrador de la diversidad dentro de la
organizacion, asegurando que esta se incorpore
de forma transversal a los procesos, politicas y
practicas de gestion.

En materia de diversidad LGTBI+, y
particularmente de inclusion del talento trans,
Recursos Humanos desempefia ademas un
papel clave en la adaptacion de los procesos

y herramientas de gestion de personas a las
diferentes realidades e identidades presentes
en la organizacion. Su responsabilidad no se
limita al cumplimiento normativo, sino que incluye
la identificacion de barreras, la prevencion de
situaciones de discriminacion y la creacion

de condiciones que permitan a todas las
personas acceder, desarrollarse y progresar
profesionalmente en igualdad de oportunidades.

Su contribucion resulta especialmente relevante
cuando:

1. Integra la diversidad en los procesos criticos
de gestion de personas, desde la atraccion
y seleccion del talento hasta el desarrollo
profesional y la promocidn interna.

2. Define criterios objetivos que contribuyen
a reducir sesgos y garantizar la
igualdad de oportunidades.

3. Garantiza la adecuacion de politicas,
procedimientos, herramientas y sistemas
internos a diferentes realidades e identidades.

4. Lidera la implantacion y seguimiento de
las medidas previstas en la normativa
vigente y en los protocolos internos
relacionados con diversidad e inclusion.

5. Impulsa acciones de formacion,
sensibilizacion y desarrollo de capacidades
dirigidas a managers, equipos y profesionales
que participan en la gestion de personas.

6. Promueve mecanismos de
prevencion, deteccion y gestion de
situaciones de violencia, acoso y
discriminacion, garantizando entornos
de trabajo seguros e inclusivos.

7. Garantiza la existencia de canales
de consulta, acompafiamiento y
resolucion de incidencias accesibles
y conocidos por la plantilla.

8. Conecta iniciativas de cultura,
bienestar, formacion y desarrollo.

9. Promueve politicas de diversidad e inclusion
que, mas alla del cumplimiento normativo,
contribuyen a generar una cultura organizativa
mas equitativa, innovadora y adaptada
a las necesidades de las personas.

Asimismo, desempefia un papel esencial en el
cumplimiento normativo y en la consolidacion de
entornos laborales inclusivos y sostenibles.
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El area de diversidad:
especializaciéon y capacidad de impulso

No todas las organizaciones cuentan con un drea Entre sus principales contribuciones destacan:
especifica de diversidad e inclusion. En algunos
casos, esta ausencia responde a limitaciones 1. Disefiar politicas y marcos de actuacion.

presupuestarias; en otros, al desconocimiento
de su valor estratégico o a la persistencia de
resistencias organizativas. Como consecuencia,

2. |dentificar riesgos y oportunidades
en materia de inclusion.

sus funciones suelen recaer en Recursos 3. Impulsar programas de

Humanos o asumirse de forma complementaria sensibilizacion y formacion.

por profesionales de otros departamentos, sin

una estructura ni recursos especificos. 4. Aportar conocimiento especializado.

5. Medir resultados y promover

Sin embargo, la evidencia recogida en este . .
la mejora continua.

estudio pone de manifiesto que la existencia

de una funcion especializada, correctamente
integrada en el organigrama y conectada con los
procesos de toma de decisiones, favorece una
gestion mas estratégica, consistente y eficaz de
la diversidad y la inclusion.

Las organizaciones mas avanzadas coinciden en
que el impacto de esta funcién aumenta cuando
trabaja de forma coordinada con Recursos
Humanos y con el resto de las dreas implicadas
en la gestidn de personas.

En aquellas organizaciones que cuentan con una
funcion especifica de diversidad e inclusion, su
papel consiste en aportar conocimiento experto,
orientacion y capacidad de impulso. Su principal
valor reside en ayudar a traducir los compromisos
de inclusion en iniciativas concretas, alineadas
con las necesidades de la organizacion y con las
mejores practicas existentes.




ERG y redes internas:
voz, experiencia y comunidad

Los Employee Resource Groups (ERG) o grupos
de afinidad son grupos voluntarios de personas
trabajadoras que comparten una realidad,
interés o experiencia comun y que contribuyen
a promover entornos mas inclusivos dentro de
la organizacion. En el caso del colectivo LGTBI+
estos espacios permiten generar comunidad,
trasladar experiencias, compartir necesidades y
acercar a la organizacion una vision directa de la
realidad cotidiana de sus profesionales.

Su contribucidn resulta especialmente valiosa
para identificar necesidades, comprender
barreras y actuar como un canal de escuchay
participacion que permite incorporar la voz de
las personas trabajadoras al disefio y mejora de
politicas, procesos e iniciativas de inclusion.
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Su valor se concreta en aspectos como:

1. Detectar necesidades y
oportunidades de mejora.

2. Proponer cambios en politicas y procesos.
3. Generar espacios de apoyo y comunidad.

4. Favorecer la visibilidad y la
normalizacion de la diversidad.

Cuando estos grupos mantienen una relacion
fluida con Recursos Humanos y con las funciones
de diversidad, contribuyen a reforzar la eficacia 'y
la relevancia de las iniciativas desarrolladas.
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El papel de la direccion:

prioridad estratégica y coherencia

El compromiso de la direccion es el elemento
que permite convertir la inclusion en una prioridad
estratégica de la organizacion. Sin este impulso,
las politicas e iniciativas pueden quedar limitadas
a un plano principalmente formal.

La direccion desempefia un papel fundamental
para:

1. Integrar la diversidad en la
estrategia corporativa.

2. Asignar recursos y prioridades.

3. Impulsar la adopcion de politicas
y medidas especificas.

4. Garantizar la coherencia entre
posicionamiento y practica.

Un modelo coordinado:
de las politicas al impacto

El andlisis conjunto de los datos y de las
experiencias empresariales permite identificar una
conclusion clara: la efectividad de las politicas de
diversidad no depende de su existencia, sino de
su articulacion.

Las organizaciones que obtienen mejores
resultados son aquellas que:

1. Combinan politicas, procesos y cultura

2. Integran la diversidad tanto en la gestion
de personas como en la estrategia de
negocio, favoreciendo una relacion mas
inclusiva con clientes, proveedores,
inversores y otros grupos de interés.

3. Alinean RR.HH., diversidad,
liderazgo y profesionales

4. Actuan de forma coherente y
sostenida en el tiempo

Mas alla de las iniciativas concretas, corresponde
a la direccion establecer expectativas claras,
promover la rendicion de cuentas y asegurar que
la inclusion forma parte de la toma de decisiones
de la organizacion.

Cuando este compromiso es visible y sostenido
en el tiempo, las iniciativas cuentan con mayor
legitimidad, alcance e impacto.

Por el contrario, cuando las iniciativas se
desarrollan de forma aislada -limitadas a
formacion, comunicacion o acciones puntuales-
su impacto resulta limitado y dificilmente
sostenible.

En este sentido, la inclusidn del talento LGTBI+
no puede abordarse como un conjunto de
medidas independientes, sino como un sistema
organizativo integrado y estructurado, en el que
cada actor desempefia un papel complementario
orientado a un objetivo comun: garantizar
espacios laborales equitativos, seguros y
capaces de desarrollar todo el potencial de las
personas trabajadoras.
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LA GOBERNANZA DE LA INCLUSION:

Quién hace qué

DIRECCION
Define la prioridad estratégica, asigna recursos
e impulsa la rendicion de cuentas

0

RECURSOS HUMANOS

Integra la diversidad en los procesos de gestion de personas

0

DIVERSIDAD E INCLUSION PERSONAS ALIADAS
Aporta conocimiento experto, Trasladan la experiencia real de las
impulsa iniciativas y acompanfa la personas trabajadoras, identifican
implementacion necesidades y generan comunidad.
RESULTADO

Politicas + Procesos + Cultura + Liderazgo

Ninguna de estas funciones puede generar impacto de forma aislada. La inclusién
se consolida cuando todas actian de manera coordinada y sostenida en el tiempo.







It Otras
palancas
transversales
para la
inclusion

& Comunicacion
(& Liderazgo inclusivo y visible: cuando la diversidad se convierte en ejemplo
® ESG y reporting: de la intencion a la rendicion de cuentas

® Cultura corporativa: donde la inclusion se convierte en experiencia
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La inclusion de personas LGTBI+, y en concreto cuando se integran en la cultura, la comunicacion,

de las personas trans, no depende Unicamente el liderazgo y los mecanismos de gestion del

de la existencia de politicas o de la actuacion desempefio. En este contexto, elementos

de determinadas funciones, sino también de como la comunicacion, el liderazgo visible o

un conjunto de palancas que atraviesan toda la la incorporacion de la diversidad en marcos

organizacion y que resultan determinantes para estratégicos como ESG juegan un papel clave

trasladar el compromiso al dia a dia. para consolidar entornos inclusivos y sostenibles
en el tiempo.

Tal y como muestran los resultados del estudio —_—

Diversity at Work 2026, el impacto de las
politicas no se produce de forma aislada, sino




Comunicacion

La comunicacion constituye una de las principales
palancas para trasladar el compromiso de las
organizaciones con la inclusion del talento LGTBI+
mas alld del plano declarativo. A través de sus
distintos canales -medios de comunicacion, redes
sociales, paginas web, participacion en eventos

0 generacion de conocimiento a través de
entidades expertas- las organizaciones proyectan
una imagen que influye tanto en la percepcion de
su cultura como en su capacidad para atraer y
fidelizar perfiles diversos.

En el caso de las personas trans, esta dimension
adquiere una relevancia especial. La informacion
disponible sobre una organizacién contribuye
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a generar expectativas sobre cdmo se vive la
diversidad en su interior y sobre el grado de
inclusion que pueden encontrar quienes forman
parte de ella.

La comunicacion no debe entenderse como

una accion puntual, sino como una herramienta
estratégica que conecta posicionamiento, cultura
y experiencia. Lo que una organizacion comunica
-y la forma en que lo hace- contribuye a definir
quién puede sentirse representado/a, qué valores
transmite y cuél es su nivel de compromiso con la
diversidad.

Entre los elementos que refuerzan este posicionamiento destacan:

= La presencia coherente en medios de comunicacién y redes sociales

o © 1

LinkedIn o Glassdoor.
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La comunicacion desempefia ademas un papel
relevante en la visibilizacion de perfiles diversos
y en la normalizacion de la diversidad. Cuando
existe coherencia entre lo que la organizacion
comunica y lo que las personas experimentan
en su dia a dia, aumenta la credibilidad del
compromiso y se fortalece la confianza tanto
dentro como fuera de la empresa.

generalistas y plataformas profesionales y de reputacién corporativa, como

Los mensajes inclusivos en paginas corporativas y de empleo.

La participacién en eventos, foros e iniciativas sectoriales.

La colaboracién con asociaciones y entidades especializadas.

La generacion de estudios, informes y contenidos que contribuyan al
conocimiento y la sensibilizacion.

En este sentido, la comunicacién no es un
complemento de las politicas de diversidad,
sino una de las herramientas que permite
amplificar su impacto y acelerar su integracion
en la cultura corporativa.
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Liderazgo inclusivo y visible:

cuando la diversidad se convierte en ejemplo

Si la comunicacion permite expresar el
compromiso con la inclusion, el liderazgo es
el factor que determina su credibilidad. Son
las personas que toman decisiones, gestionan
equipos y asignan oportunidades quienes
convierten los principios en comportamientos
observables.

Por este motivo, el liderazgo constituye una de

las palancas mas influyentes para trasladar la
diversidad del plano estratégico a la experiencia
cotidiana de las personas trabajadoras. Mas alla de

Su impacto se refleja especialmente en tres ambitos:

g of
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La visibilidad desempefia ademas un papel
relevante. Cuando la diversidad esta presente
en posiciones de liderazgo, aumenta la
capacidad de las personas para identificar
referentes, ampliar expectativas profesionales y
percibir que el desarrollo de carrera es posible
para cualquier perfil.

En el caso del colectivo trans, esta dimension
adquiere una relevancia especial. La visibilidad

de lideres que impulsan activamente la inclusion
-y de modelos de referencia pertenecientes

al colectivo LGTBI+ contribuye a reforzar la
percepcion de pertenencia y a normalizar la
diversidad en todos los niveles de la organizacion.

las politicas o los procedimientos, la forma en que
managersy el equipo de direccion actuan frente a
la diversidad condiciona la percepcion de equidad,
confianza y pertenencia dentro de la organizacion.

En este sentido, el liderazgo inclusivo no se limita
a apoyar formalmente las iniciativas de diversidad.
Implica incorporar la inclusion a la forma de dirigir
equipos, gestionar personas y tomar decisiones.

La gestion equitativa del talento, garantizando que el acceso a
oportunidades, proyectos y promociones se basa en criterios objetivos.

La creacion de espacios de trabajo respetuosos, donde las personas puedan
desarrollar su actividad profesional con autenticidad y confianza.

La coherencia entre discurso y practica, actuando como referente y
trasladando el compromiso a través del ejemplo.

La experiencia de las organizaciones
participantes muestra que las iniciativas de
diversidad resultan mas efectivas cuando
cuentan con el respaldo visible de quienes
ejercen liderazgo. Por el contrario, cuando el
compromiso no se refleja en el comportamiento
de quienes toman decisiones, las politicas
pierden credibilidad y capacidad de
transformacion.

En ultima instancia, el liderazgo inclusivo no se
mide por las declaraciones realizadas, sino por
las decisiones que se toman, las oportunidades
que se generan y los comportamientos que se
promueven dentro de la organizacion.
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ESG vy reporting:
de la intencidn a la rendicidon de cuentas

La incorporacion de la diversidad LGTBI+ en los

marcos ESG (Environmental, Social & Governance) Esta integracion también responde a las
representa un paso relevante en la transicion de expectativas de las propias personas
la inclusion desde el plano declarativo hacia su LGTBI+: segun datos de FELGTBI+8, el

60% considera positiva o muy positiva

la actuacion de aquellas organizaciones
que incorporan medidas para promover la
igualdad de las personas LGTBI+ dentro
de sus politicas de Responsabilidad Social

integracion como un elemento estratégico de la
organizacion. A través del reporting, las empresas
no solo comunican su compromiso, sino que
introducen mecanismos de medicion, seguimiento

y rendicion de cuentas que permiten evaluar su Corporativa (RSC).

impacto real.

Tal y como recoge el Anexo | de Diversity at Work Este enfoque introduce un cambio significativo: la
2026, “Mas allg de la norma: el impacto real diversidad deja de ser una cuestién unicamente
de las politicas LGTBI+ en las organizaciones”, cultural o reputacional para convertirse en un

uno de los principales retos identificados es elemento gestionable, evaluable y alineado con
precisamente la brecha entre la existencia de la estrategia corporativa, la sostenibilidad y el
politicas y su aplicacién efectiva en la experiencia cumplimiento normativo.

diaria. En este contexto, la medicién y el
seguimiento se convierten en herramientas clave
para reducir esta distancia y dotar de coherencia
a las iniciativas.

Ademas, la evaluacion y el seguimiento de

estas medidas ya no responden unicamente a
una buena practica de gestion, sino también a

un marco regulatorio que exige a las empresas
avanzar en la garantia efectiva de laigualdad y la
no discriminacion de las personas LGTBI+. La Ley
4/2023 y el Real Decreto 1026/2024 refuerzan
la necesidad de establecer medidas planificadas,
mecanismos de seguimiento y procedimientos
que permitan acreditar su aplicacion efectiva y
evaluar su impacto.

La inclusion de la diversidad en marcos ESG
permite avanzar en esta direccion, integrando
indicadores que hacen tangible su impacto y
conectando la gestion del talento con objetivos
de negocio y sostenibilidad.

18 FELGTBI+ (2026). Indice de Confianza en las Empresas 2026.
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Ademas, el reporting contribuye a reforzar la

transparencia tanto hacia dentro como hacia En este sentido, se convierte también
fuera de la organizacion. Permite a las personas en una herramienta de credibilidad,
trabajadoras conocer el nivel de compromiso especialmente en un contexto en el que
real y facilita que inversores, clientes, talento y la coherencia entre discurso y practica

otros grupos de interés comprendan cémo se resulta determinante.

gestionan estos aspectos.

Entre los elementos que suelen integrarse dentro de este enfoque destacan:

= @ La definicion de indicadores de diversidad y equidad asociados a la gestion
= 1 depersonas.

O\C/O% @ B El seguimiento de variables como la representacién, la visibilidad o la
nolO percepcién de inclusion.

La evaluacion del impacto de politicas especificas (formacion, protocolos,

o—
gig% @ 3 redes internas).

El seguimiento de denuncias, consultas o situaciones relacionadas con
discriminacion y acoso, asi como de los mecanismos de resolucion activados
y sus resultados.

|1
©

La incorporacién de la diversidad dentro de los informes de sostenibilidad o
memorias corporativas.

o

La dificultad de acceso y permanencia en el

empleo hace que la existencia de indicadores,
seguimiento y rendicidn de cuentas contribuya
a reducir la incertidumbre y a garantizar que el
compromiso de la organizacion se traduce en
practicas reales.
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Cultura corporativa:
donde la inclusién se convierte en experiencia

La cultura corporativa es el elemento que determina en la organizacion', lo que pone de relieve
como se traducen realmente las politicas, los la importancia de la cultura como factor
compromisos YV las iniciativas de diversidad en la determinante para consolidar la inclusion.

experiencia cotidiana de las personas.

Més alla de la existencia de procedimientos o La cultura se construye a traves

marcos formales, es la cultura la que define cémo de comportamientos, dinamicas y

se gestionan las diferencias, cémo se construyen experiencias compartidas. Es el resultado
las relaciones profesionales y cémo se responde de las decisiones organizativas, del

ante situaciones que afectan a la inclusion y al liderazgo, de la comunicacién y de
sentido de pertenencia. las interacciones que se producen

diariamente entre las personas.

Existe una brecha relevante entre la existencia
de medidas y su aplicacion efectiva en el dia
a dia. Solo el 33,76% de las personas percibe
que estas politicas se viven de forma real

19 ManpowerGroup/ REDI. Anexo | de Diversity at Work 2026, Mas alla de la norma: el impacto real de las politicas LGTBQI+ en las organizaciones n
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Por este motivo, puede entenderse como el
punto de encuentro de todas las palancas
analizadas anteriormente. La gobernanza
establece el marco, la comunicacion lo hace
visible, el liderazgo lo impulsa y los sistemas de
medicion permiten evaluarlo, pero es la cultura

la que determina si todo ello se convierte en una
experiencia coherente para quienes forman parte
de la organizacion.

En el caso del colectivo trans, la inclusion no
suele percibirse Unicamente a través de politicas
formales, sino mediante experiencias cotidianas
relacionadas con el respeto, el reconocimiento, la
participacion en igualdad de condiciones dentro
de los equipos de trabajo y la adaptacion a las
necesidades de cada persona. Asimismo, la
existencia de una cultura basada en la escucha
activa y de canales que permitan expresar
inquietudes, identificar necesidades o plantear
situaciones de discriminacion contribuye de forma
significativa a reforzar la confianza, la seguridad y
el sentido de pertenencia.

Las organizaciones que avanzan hacia culturas mas inclusivas suelen compartir

algunos elementos comunes:

% @ 1 Lanormalizacién de la diversidad como parte de la realidad de la organizacion.

s ©@
Fh ok

inclusion.

£ o

A4 @€

reconocimiento.

Por el contrario, cuando la diversidad no forma
parte de la cultura, las politicas e iniciativas
suelen percibirse como elementos aislados, con
un impacto limitado sobre la experiencia real de
las personas.

En ultima instancia, la cultura corporativa
constituye uno de los principales indicadores de

La coherencia entre los valores declarados y las practicas cotidianas.

La existencia de espacios basados en el respeto y la confianza.

La capacidad de identificar y corregir comportamientos contrarios a la

La promocién de relaciones profesionales basadas en la equidad y el

madurez en materia de diversidad. Es el espacio
donde la inclusion deja de percibirse como un
proyecto especifico y pasa a integrarse en la
forma habitual de trabajar, relacionarse y tomar
decisiones dentro de la organizacion.
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LAS 4 PALANCAS QUE CONVIERTEN
EL COMPROMISO EN INCLUSION

COMUNICACION LIDERAZGO

Hace visible el compromiso Lo convierte en ejemplo

. Genera confianza. 1. Toma decisiones inclusivas.

. Refuerza la marca empleadora. . Garantiza la equidad.

2
. Visibiliza politicas y 3. Actua como referente.
oportunidades. A

. Genera credibilidad.
. Contribuye a atraer
talento diverso.

ESG Y REPORTING CULTURA CORPORATIVA

Lo convierte en gestion Lo convierte en experiencia

1. Mide avances. . Normaliza la diversidad.

. Evalla resultados. . Refuerza el sentido
de pertenencia.

2
3. Facilita la rendicion de cuentas.
4 . Traduce las politicas al dia a dia.

. Conecta diversidad y
sostenibilidad. . Determina cémo se vive
realmente la inclusion.

La gobernanza define quién
impulsa la inclusion; las palancas
transversales determinan si esa
inclusion llega a formar parte de la
cultura de la organizacion.
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Decision: ampliar horizontes y generar referentes
Busqueda: generar confianza antes del primer contacto
Proceso de seleccion: evaluar el talento, no la identidad

Onboarding: convertir la incorporacion en una experiencia de inclusion
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Desarrollo: garantizar oportunidades reales de crecimiento
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DECISION

Ampliar horizontes y generar referentes

Q)
BUSQUEDA

Generar confianza antes del primer contacto

O
290

SELECCION

Evaluar el talento, no la identidad

CONIINRES

e

ONBOARDING

Convertir la incorporacion
en una experiencia de inclusiéon

Eg\

A

DESARROLLO

Garantizar oportunidades reales
de crecimiento

O




La presente guia recoge recomendaciones
orientadas a favorecer la incorporacion,
integracion y desarrollo profesional del talento
trans en las organizaciones. Su contenido se ha
elaborado a partir del anélisis realizado a lo largo
de este estudio, de las experiencias compartidas
por las empresas participantes en los grupos de
trabajo y entrevistas, asi como de los testimonios
y aportaciones recogidos en los espacios de
didlogo desarrollados con personas trans.

Estas contribuciones han permitido identificar
inquietudes, barreras y necesidades presentes
en distintas etapas de la trayectoria profesional,
enriqueciendo las recomendaciones que se
presentan a continuacion.

Guia practica para impulsar su incorporacién y desarrollo profesional

Las medidas incluidas combinan iniciativas que

ya estan siendo desarrolladas por distintas
organizaciones con propuestas identificadas
como buenas practicas en materia de diversidad
e inclusion. No constituyen un modelo Unico de
actuacion, sino a un conjunto de orientaciones
que cada organizacion podrd adaptar a su
realidad, nivel de madurez y contexto empresarial.

Al igual que en el recorrido profesional analizado
en el capitulo anterior, las recomendaciones se
estructuran en torno a las principales etapas de
la trayectoria profesional: decision, busqueda,
seleccion, incorporacion y desarrollo.




Talento trans en el empleo

DECISION
Ampliar horizontes
y generar referentes

Las decisiones vocacionales comienzan a
construirse mucho antes del acceso al empleo.
Tal y como se ha puesto de manifiesto en

este estudio, factores como la percepcion de
seguridad, la existencia de lideres visibles o las
expectativas de aceptacion pueden influir en

la forma en que las personas trans imaginan su
futuro profesional y valoran diferentes opciones
educativas y laborales.

Aunque las empresas suelen iniciar el contacto
directo con las personas cuando estas ya han
activado su trayectoria profesional, lo cierto es
que su posible capacidad de influencia impacta
en etapas mucho mas tempranas. A traves

de su presencia en ambitos educativos, de la
visibilidad de sus profesionales y de la forma en
que comunican su cultura, las organizaciones
contribuyen a construir ejemplos y expectativas
que pueden ampliar -o limitar- las opciones
profesionales percibidas por las nuevas
generaciones.

1. Participar en etapas tempranas de
orientacién y descubrimiento profesional

Una de las contribuciones mas valiosas que
puede realizar una organizacion consiste en
acercar el mundo profesional a estudiantes
y jovenes que estan definiendo su futuro
académico y laboral.

(7 Algunas iniciativas que pueden favorecer
este objetivo son:

La colaboracién con centros educativos,
universidades, centros de Formacion
Profesional y entidades vinculadas a la
empleabilidad juvenil.

Las alianzas con entidades expertas
en diversidad LGTBI+ y organizaciones
representativas del colectivo, aprovechando
su conocimiento, experiencia y cercania
para desarrollar acciones de orientacion,

sensibilizacion y acompafiamiento dirigidas a

jovenes LGTBI+ y sus entornos.

La participacién en programas de
orientacion académica y profesional.




Guia practica para impulsar su incorporacién y desarrollo profesional

La organizacién de charlas, talleres o 2. Ampliar referentes y visibilizar
encuentros que permitan conocer diferentes trayectorias diversas
profesiones y trayectorias laborales.

El contacto directo con profesionales que La falta de ejemplos visibles aparece
puedan actuar como modelos de referencia. de forma recurrente como uno de los

factores que condicionan las expectativas
La aproximacion a sectores que profesionales de las personas trans.

tradicionalmente pueden percibirse como
menos accesibles para determinados

colectivos. Cuando una persona puede identificar perfiles
diversos en distintos sectores, funciones y niveles
de responsabilidad, aumenta su capacidad para
imaginar trayectorias profesionales que antes
podian parecer lejanas o poco accesibles.

El disefio e implementacion de programas
de fomento de la empleabilidad dirigidos
a jovenes y colectivos con mayores
dificultades de acceso al empleo.

(% La visibilidad de perfiles diversos puede

La promocién de becas, practicas :
reforzarse mediante:

formativas, programas de formacion
técnica o iniciativas de capacitacion La participacién de profesionales LGTBI+
que amplien oportunidades educativas y en actividades educativas y de orientacion.

profesionales.
La difusidn de trayectorias profesionales

El apoyo a personas trabajadoras con reales y variadas.

familiares trans mediante recursos,

orientacion o iniciativas de acompafiamiento La presencia de perfiles diversos en
que contribuyan a ampliar expectativas comunicaciones corporativas.
educativas y profesionales desde edades

tempranas. La visibilizacién de perfiles LGTBI+ en

distintas dreas de negocio y niveles de
responsabilidad.

Estas iniciativas contribuyen a ampliar
expectativas profesionales y generar
confianza desde etapas muy tempranas.
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3. Combatir estereotipos y ampliar
horizontes profesionales

Los hallazgos del estudio muestran que la Las experiencias compartidas por las

percepcion de seguridad puede influir en las organizaciones participantes muestran que
decisiones vocacionales desde edades muy muchas empresas ya desarrollan iniciativas
tempranas. Determinados sectores o profesiones orientadas a ampliar la presencia de colectivos
pueden percibirse como mas abiertos a la infrarrepresentados en determinados ambitos
diversidad, mientras que otros pueden generar profesionales. Un ejemplo de ello son los
mayores expectativas de discriminaciéon o menor programas destinados a fomentar la participacion
sensacion de pertenencia. de las mujeres en disciplinas STEAM.

Las organizaciones tienen la oportunidad de
contribuir a cambiar estas percepciones haciendo Aunque estas iniciativas no suelen estar
visible que el talento puede desarrollarse en dirigidas especificamente al colectivo

cualquier ambito profesional. trans, ponen de manifiesto el papel y
la capacidad que las organizaciones

pueden desempefiar a la hora de ampliar

(3 Esto puede lograrse a través de acciones . .
referentes, combatir estereotipos y acercar

como: . .
oportunidades profesionales a personas
La presencia de perfiles diversos en que podrian percibir determinados
sectores o posiciones donde histéricamente sectores como menos accesibles.

han tenido menor visibilidad.

La participacién en iniciativas educativas y
de orientacion profesional.

La difusién de ejemplos que cuestionen
estereotipos asociados a determinadas
profesiones.

La promocidn de ecosistemas laborales
donde la diversidad forme parte de la
normalidad organizativa.

La incorporacién de perfiles diversos

en fotografias, campafias, contenidos
corporativos y materiales de atraccion de
talento, contribuyendo a proyectar una
imagen mas representativa e inclusiva de
la organizacion.
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4. Comunicar oportunidades,
no solo compromiso

La comunicacion también desempefia un papel
relevante durante esta etapa. Para muchas
personas jovenes, la informacion disponible
sobre una organizacion contribuye a construir una
imagen sobre quién puede formar parte de ellay
qué posibilidades reales de desarrollo ofrece.

(7 La comunicaciéon puede ayudar a ampliar
horizontes profesionales cuando:

Muestra oportunidades reales de
crecimiento para perfiles diversos.

Comparte ejemplos concretos de inclusion
y desarrollo de carrera.

Participa en foros e iniciativas orientadas a
estudiantes y jovenes profesionales.

Refuerza una imagen coherente entre los
valores comunicados y la realidad de la
organizacion.

Mas alla de transmitir un compromiso
con la diversidad, se trata de demostrar
que existen oportunidades reales para
desarrollar una carrera profesional en
condiciones de igualdad.
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BUSQUEDA

Generar confianza
antes del primer contacto

La busqueda de empleo constituye una fase
decisiva para la atraccion de perfiles trans. Tal
y como se ha visto en el recorrido profesional
analizado en este estudio, muchas personas
no solo evaluan las caracteristicas de una
oferta, sino también el grado de aceptacion y

pertenencia que perciben en una organizacion.

La evidencia recogida en las entrevistas, grupos
de trabajo y estudios analizados muestra que la

percepcion de seguridad influye directamente

en la decision de presentar una candidatura. La

organizacion comienza a ser evaluada mucho

antes de que se produzca la primera entrevista.
Por ello, la generacion de confianza debe formar

parte de la estrategia de atraccion.

1. Comunicar de forma visible el
compromiso con la diversidad

La comunicacion constituye una de las
herramientas mas eficaces para reducir la

incertidumbre y facilitar que las personas trans

puedan identificar la organizaciéon como un
espacio potencialmente seguro.

(¥ Se recomienda:

Comunicar de manera explicita el

compromiso con la diversidad y la inclusion.

Incorporar lenguaje inclusivo en ofertas de

empleo y canales de reclutamiento.

Dar visibilidad a las politicas, recursos y
medidas de apoyo existentes.

Participar en iniciativas con entidades
expertas y espacios relacionados con
diversidad e inclusion.

Mantener coherencia entre el discurso
publico y la experiencia real de las
personas trabajadoras.

Solo el

37,79%

de las personas trabajadoras
considera que su empresa apoya
de forma visible la inclusién del
colectivo LGTBI+

Vs

. 48,37

)

afirma desconocer si existen
este tipo de politicas o como
se aplican?.

Estos datos ponen de manifiesto la
importancia de comunicar de forma clara y
continuada las iniciativas existentes.

La visibilidad del compromiso resulta
especialmente relevante no solo en el ambito
interno, sino también en la comunicacion externa
de las organizaciones. En este sentido, las
investigaciones de FELGTBI+ muestran que el
58% de las personas LGTBI+ considera positiva o
muy positiva la actuacion de aquellas empresas
que promueven la visibilidad de las personas
LGTBI+ a través de sus campafias y acciones de
comunicacion externa?’. Este resultado refuerza
la importancia de trasladar de forma visible y
coherente el compromiso con la diversidad,
facilitando que las personas candidatas y
trabajadoras identifiquen la organizacion

como un entorno comprometido con

la igualdad y la inclusion.
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2. Construir una marca empleadora
inclusiva

La marca empleadora desempefia un papel clave
en la percepcion de seguridad y pertenencia

(3 Para reforzarla resulta recomendable:

Visibilizar referentes diversos en las
comunicaciones corporativas.

Mostrar ejemplos reales de desarrollo
profesional de personas LGTBI+.

Participar en eventos, ferias de empleo y
foros relacionados con diversidad y talento.

Colaborar con asociaciones y entidades
especializadas.

Compartir estudios, iniciativas y buenas
practicas que evidencien un compromiso
sostenido.

Las organizaciones participantes en

este estudio coinciden en sefialar que

la visibilidad de perfiles diversos y la
comunicacién coherente contribuyen a
generar confianza y a ampliar el acceso a
perfiles diversos.

3. Eliminar barreras antes del proceso de
seleccioén

La experiencia de busqueda puede verse
condicionada por cuestiones relacionadas con
la identidad de género y la documentacion
administrativa.

(3 Por ello, se recomienda:

Revisar formularios de candidatura para
garantizar su caracter inclusivo.

Garantizar que los procedimientos
administrativos no generen barreras
innecesarias derivadas de discrepancias
entre documentacion e identidad de uso
habitual.

Ofrecer informacion clara sobre el
tratamiento de datos personales.

Habilitar canales accesibles para resolver
dudas relacionadas con la candidatura.

Estas medidas contribuyen a reducir barreras
innecesarias y a facilitar que las personas
candidatas puedan centrarse en mostrar su
capacidad y experiencia.

20 ManpowerGroup/ REDI. Anexo | de Diversity at Work 2026, Mas alla de la norma: el impacto real de las politicas LGTBQI+ en las organizaciones

21 FELGTBI+ (2026). indiice de Confianza en las Empresas 2026.
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PROCESO DE SELECCION
Evaluar el talento, no la identidad

Los procesos de seleccion constituyen uno de
los momentos mas sensibles en la relacion entre
una persona trans y una organizacion. Tal y como
muestra el recorrido profesional analizado en
este estudio, esta etapa suele estar marcada
por cuestiones relacionadas con la visibilidad,
la percepcién de seguridad o la gestion de la
propia identidad.

Los datos de Diversity at Work 2026 reflejan que:

de las personas
LGTBI+ oculta su
identidad durante las
entrevistas de trabajo

7617,8%

mientras que el estudio Situacion actual

y expectativas laborales de las personas

trans identifica la entrevista como uno de los
espacios donde aparecen con mayor frecuencia
situaciones de incomodidad relacionadas con la
identidad de género.

En este contexto, el principal reto para las
organizaciones consiste en garantizar que la
evaluacion se centre exclusivamente en las
capacidades, la experiencia y el potencial
profesional de las personas candidatas.

1. Preparar a todas las personas que
participan en la seleccién

Los grupos de trabajo desarrollados para este
estudio muestran que muchas situaciones
problematicas no tienen su origen en la
discriminacion intencionada, sino en el
desconocimiento o la falta de experiencia previa.

Por este motivo, una de las primeras medidas que
deberian adoptar las organizaciones consiste en
formar y sensibilizar a todas las personas que
intervienen en los procesos de seleccion. La
preparacion no debe limitarse exclusivamente

a los equipos de Recursos Humanos. Resulta
recomendable que reciban formacion especifica
recruiters y equipos de seleccion, hiring
managers y cualquier profesional que participe

en la evaluacion o toma de decisiones. Esta
preparacion no debe entenderse unicamente
como una recomendacion organizativa, sino
también como una herramienta necesaria para dar
cumplimiento a las obligaciones en materia de
igualdad, no discriminacion e inclusion recogidas
en la Ley 4/2023 y desarrolladas posteriormente
por el Real Decreto 1026/2024.

La formacion debe abordar aspectos como la
gestion de sesgos, la comunicacion inclusiva,
el reconocimiento de la identidad de género, el
uso adecuado del nombre y los pronombres,
asi como la evaluacion objetiva basada en
competencias.
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2. Diseniar la inclusion desde
la definicién del puesto

Los grupos de trabajo desarrollados para este
estudio muestran que muchas situaciones
problematicas no tienen su origen en la
discriminacion intencionada, sino en el
desconocimiento o la falta de experiencia previa.

La inclusion comienza antes de publicar una
vacante. Muchos sesgos aparecen en la

propia definicion del perfil buscado. Requisitos
innecesarios, competencias asociadas a
estereotipos o expectativas de género pueden
limitar el acceso de talento diverso incluso antes
de iniciar el proceso.

(3 Por ello, resulta fundamental:
Definir con claridad cudl es la necesidad
real que debe cubrir el puesto.

Revisar criticamente los requisitos
exigidos para garantizar que son esenciales

para el desempefio y estén libres de miradas

sesgadas.

Utilizar denominaciones neutras e
inclusivas en las vacantes.

Evitar requisitos o competencias vinculadas
a estereotipos de género, edad u origen.

Diferenciar claramente entre requisitos y
elementos deseables.

Incorporar en las ofertas de empleo
mensajes explicitos sobre igualdad de
oportunidades, asi como referencias a las
politicas, medidas o compromisos existentes
en relacion con el colectivo LGTBI+y las
personas trans.

Cuando el foco se situa en las funciones
reales del puesto, aumenta la capacidad
de identificar talento y se reducen barreras
que no aportan valor a la seleccion.
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3. Construir procesos objetivos y basados
en competencias

Uno de los mecanismos mas eficaces para
reducir sesgos consiste en estructurar

la evaluacion sobre criterios objetivos y
observables.

(¥ Entre las medidas mas relevantes destacan:

Evaluar competencias directamente
relacionadas con el puesto.

Utilizar herramientas de evaluacion
alineadas con las funciones a desempefiar.

Definir criterios homogéneos y
herramientas de evaluacion transversales
para todas las candidaturas.

Basar la toma de decisiones en evidencias
observables.

Reducir el peso de valoraciones subjetivas
durante la evaluacion.

Un aspecto especialmente relevante es
revisar el uso del denominado encaje cultural.

Si no se define adecuadamente, este concepto
puede convertirse en un mecanismo de
exclusion de perfiles diversos. Por ello, resulta
recomendable concretar qué comportamientos,
valores o competencias se consideran
relevantes para el desempefio del puesto,
evitando interpretaciones ambiguas o sujetas a
percepciones personales.

4. Revisar la experiencia completa
de candidatura

La inclusion no depende Unicamente de la
entrevista. La experiencia de una persona candidata
comienza mucho antes y se construye a través de
multiples interacciones con la organizacion.

(¢ Por este motivo, conviene revisar de forma
integral:

Las ofertas de empleo, asegurando que
utilizan un lenguaje inclusivo, describen con
claridad las funciones del puesto y evitan
requisitos que no resulten esenciales para el
desempefio.

Los formularios de candidatura, eliminando
barreras innecesarias y facilitando que las
personas puedan identificarse y comunicarse
conforme a su identidad y nombre de uso
habitual.

Las comunicaciones automaéticas,
revisando que los mensajes enviados
durante el proceso sean respetuosos,
inclusivos y coherentes con los valores de la
organizacion.

Las herramientas de evaluacion,
garantizando que se orientan a medir
capacidades, experiencia y potencial
profesional, y no caracteristicas ajenas al
desempefio.

Los mensajes y contactos mantenidos
durante el proceso, favoreciendo una
comunicacion cercana, clara'y accesible
para las personas candidatas.



Los canales de consultay
acompafamiento, de forma que las
personas puedan resolver dudas
relacionadas con la candidatura o el proceso
de seleccion.

Los elementos visibles que transmiten

el compromiso de la organizacién con la
diversidad e inclusién, como referencias
explicitas a sus politicas, la existencia de
redes internas, distintivos de personas
aliadas, materiales de comunicacion
inclusivos o simbolos que ayuden a generar
confianza y a identificar el entorno como un
espacio seguro desde el primer contacto.

La comunicacién debe utilizar un lenguaje
inclusivo, evitar referencias innecesarias a
caracteristicas personales y transmitir de forma
clara el compromiso de la organizacion con la
igualdad de oportunidades.

Asimismo, resulta recomendable incorporar
declaraciones explicitas de diversidad e
inclusion en las ofertas y materiales de
reclutamiento.
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5. Reconocer la identidad de la persona
durante el proceso

La Ley 4/2023 reconoce el derecho de las
personas trans a ser tratadas de acuerdo con su
identidad de género libremente manifestada. En
consecuencia, los procesos de seleccion deben
facilitar que las personas sean identificadas

y tratadas conforme a dicha identidad,
independientemente de posibles discrepancias
con la documentacion administrativa.

(% Para ello resulta especialmente importante:

Utilizar el nombre y los pronombres
indicados por la persona candidata.

Gestionar con sensibilidad las situaciones
en las que documentacion e identidad

no coincidan, utilizando el nombre y los
pronombres indicados por la persona en
todas las interacciones, explicando de
forma transparente posibles limitaciones
administrativas o tecnoldgicas y evitando
que la persona tenga que justificar
reiteradamente aspectos relacionados con
su identidad de género.

Garantizar la confidencialidad de la
informacidn personal.

Evitar preguntas relacionadas con
la identidad de género que no sean
relevantes para el desempefio profesional.

La identidad de una persona no debe convertirse
en un elemento central del proceso cuando
aquello que se esté evaluando es su bagaje
formativo y experiencia profesional.
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e

ONBOARDING

Convertir la incorporacion
en una experiencia de inclusion

La incorporacion constituye uno de los momentos
mas sensibles de la relacion entre una persona

y una organizacion. Tal y como se ha puesto de
manifiesto en el recorrido profesional analizado
en este estudio, los primeros dias suelen actuar
como una validacion -0 una correccion- de las
expectativas generadas durante la busqueda y el
proceso de seleccion.

Una experiencia positiva de incorporacion
contribuye a generar confianza, acelerar la
integracion y reforzar el sentido de pertenencia.
Por el contrario, una mala gestion de esta fase
puede comprometer la experiencia de la persona
incluso cuando los procesos anteriores se han
desarrollado adecuadamente. Las organizaciones
participantes coinciden en sefialar que la inclusion
no termina con la contratacion, sino que debe
materializarse desde el primer dia.

1. Garantizar el reconocimiento de la
identidad desde el primer dia

La Ley 4/2023 reconoce el derecho de las
personas trans a ser tratadas de acuerdo con
su identidad de género libremente manifestada.
Este principio debe trasladarse también a la
experiencia de incorporacion.

(% Por ello, conviene prestar especial atencion
a aspectos como:

— El uso del nombre y los pronombres
indicados por la persona.

— La adecuacion de sistemas y herramientas
corporativas.

- La gestién respetuosa de posibles
discrepancias entre identidad y
documentacion administrativa.

- La proteccion de la privacidad y la
confidencialidad de la informacion personal.

Asimismo, resulta recomendable explicar
desde el inicio como se gestionaran
aquellas situaciones en las que la identidad
de la persona y la documentacion
administrativa no coincidan.

En determinadas organizaciones, algunos
sistemas corporativos, herramientas internas o
procedimientos administrativos pueden requerir
temporalmente el uso de informacion vinculada
a la documentacion legal vigente, incluyendo

en algunos casos el deadname o necronombre.
Cuando estas limitaciones se comunican de
forma transparente y se acompafia a la persona
en su gestion, se reducen las incertidumbres

y se evita que situaciones derivadas de
restricciones administrativas o tecnoldgicas
generen preocupacion innecesaria. Del mismo
modo, las organizaciones deberian trabajar

para adaptar progresivamente sus sistemas y
minimizar aquellas barreras que puedan afectar a
la experiencia de incorporacion.
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2. Preparar a managers y equipos

La incorporacion no depende Unicamente de
procedimientos o herramientas. La experiencia se
construye también a través de las personas con
las que se interactua desde el primer dia.

Muchas dificultades relacionadas con la
inclusion no provienen de una voluntad
discriminatoria, sino del desconocimiento o de la
falta de experiencia previa.

(3 Por ello, resulta recomendable:

Sensibilizar a managers y equipos cuando
sea necesario.

Facilitar pautas de actuacion claras.

Resolver dudas antes de la incorporacion.

Asegurar que las personas responsables
disponen de los conocimientos necesarios
para acompafiar la integracién de forma
adecuada.

El objetivo no es generar situaciones
excepcionales, sino favorecer una
incorporacion natural, profesional y
respetuosa.
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3. Facilitar el acceso arecursos
y redes de apoyo

Conocer desde el principio los recursos
disponibles ayuda a reforzar la sensacion de
seguridad y pertenencia.

(3 Las organizaciones pueden facilitar
informacion sobre:

- Las politicas de igualdad, diversidad y no
discriminacion, explicando como se aplican
en la practica y qué compromisos asume la
organizacion.

- Los protocolos de acompafiamiento a
personas trans, incluyendo las medidas
disponibles durante procesos de transicion
social, administrativa o legal.

— Los ERG o redes internas de personas
empleadas, asi como otras comunidades,
personas aliadas o espacios de apoyo
existentes.

- Los canales de consulta y
acompaifamiento, identificando claramente
a qué personas o equipos puede dirigirse
quien necesite orientacion o resolver dudas.

- Los protocolos de actuacion frente a
situaciones de discriminaciéon o acoso,
explicando cémo se activan, qué
mecanismos de confidencialidad existen y
cuales son las garantias de proteccion para
las personas implicadas.

- Aspectos practicos de la vida diaria en
la organizacion, como el uso de bafios,
vestuarios u otros espacios compartidos,
asi como cualquier criterio o politica interna
relacionada con ellos.

- Los recursos y herramientas disponibles en
materia de diversidad e inclusion, incluyendo
formacion, documentacion interna o servicios
de apoyo especializados.

La existencia de modelos de referencia, personas
aliadas o redes internas puede contribuir a
acelerar la integracion y reforzar la sensacion de
apoyo en los primeros meses.
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4. Hacer seguimiento de la experiencia - Corregir de forma temprana situaciones
de incorporacion que puedan afectar al bienestar, la
confianza o el desempefio, evitando que
Las organizaciones mas maduras en esta materia pequefias incidencias se conviertan en
coinciden en la importancia de mantener el problemas de mayor impacto a medio plazo.

acompafiamiento mas alla del primer dia.

(¢ Realizar revisiones periédicas durante los Este seguimiento resulta especialmente

primeros meses permite: relevante cuando la incorporacion coincide

- Detectar posibles dificultades de con procesos de transicién' de género o
integracion, identificando de manera eel ume”tOS o!e a!c.Iapt.amén personal
temprana barreras relacionadas con la SEpECIElTerE Signl ez
adaptacion al equipo, la cultura organizativa
o las dinamicas de trabajo.

- Identificar necesidades de apoyo o
acompafnamiento, facilitando el acceso
a recursos, redes internas o medidas que
puedan contribuir a una experiencia mas
positiva de incorporacion.

— Evaluar cémo est4 viviendo la persona
su proceso de onboarding, recabando
informacion sobre su percepcion de acogida,
pertenencia, inclusion y bienestar durante las
primeras etapas de la relacion laboral.
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DESARROLLO
Garantizar oportunidades
reales de crecimiento

La inclusion no finaliza con la incorporacion. - Incorporar mecanismos de revision que
Una vez superadas las barreras de acceso al permitan detectar sesgos en la toma de
empleo, el reto consiste en garantizar que todas decisiones.

las personas puedan desarrollar su potencial

profesional en igualdad de condiciones. — Garantizar que las oportunidades de

desarrollo son accesibles para todas las

Las experiencias recogidas durante este personas.
estudio muestran que muchas de las decisiones
relacionadas con la permanencia, el compromiso
y la proyeccion profesional dependen de lo que
ocurre después de la contratacion. La percepcion
de equidad, la existencia de lideres visibles o la
posibilidad de mostrarse con autenticidad influyen
de forma directa en la experiencia laboral y en las
expectativas de desarrollo de las personas trans.

— Incorporar indicadores de diversidad
e inclusion en los objetivos del
equipo directivo y de las personas con
responsabilidades de gestion, reforzando
la rendicion de cuentas y el gjercicio de un
liderazgo comprometido con la igualdad de
oportunidades.

1. Garantizar procesos equitativos

de desarrollo y promocion El objetivo es asegurar que las decisiones
de carrera se fundamentan en el

Las oportunidades de crecimiento profesional desempefio y el potencial profesional, y no

(promocion y participacion en proyectos) deben en factores ajenos a ellos.

construirse sobre criterios transparentes y
objetivos. A medida que las personas avanzan
en su trayectoria profesional, aumentan también
los espacios donde pueden aparecer sesgos,
especialmente en procesos de evaluacion,
identificacion de potencial o promocion interna.

(3 Para reducir este riesgo resulta
recomendable:

— Definir criterios claros de desarrollo y
promocion.

- Utilizar sistemas de evaluacion basados en
competencias y resultados.

— Revisar periodicamente posibles brechas en
el acceso a oportunidades.




Guia practica para impulsar su incorporacion y desarrollo profesional

2. Favorecer entornos donde la
autenticidad sea posible

La inclusion efectiva no consiste Unicamente
en evitar situaciones de discriminacion, sino en
crear condiciones que permitan a las personas
desarrollarse plenamente.

Los datos de Diversity at Work 2026 muestran
que mas de la mitad de las personas LGTBI+
afirma ser mas productiva cuando puede
mostrarse de forma abierta. Este dato evidencia
la relacion directa existente entre autenticidad,
bienestar y rendimiento profesional.

(7 En este sentido, las organizaciones pueden
contribuir a generar espacios mas inclusivos
mediante:

- El impulso de culturas basadas en el
respeto y la seguridad psicologica.

- La formacién de managers en liderazgo
inclusivo.

- La existencia de protocolos de actuacién
y canales de denuncia accesibles
y conocidos por toda la plantilla, que
permitan actuar de forma rapida ante
situaciones de discriminacion o acoso y
ofrezcan garantias de confidencialidad y
proteccion. Obligatorio en empresas de
mas de 50 personas empleadas, pero, por
supuesto recomendable para todas las
organizaciones.

- LLa promocién de espacios donde
la diversidad pueda expresarse con
normalidad.
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3. Visibilizar referentes y ampliar
expectativas profesionales

La presencia de perfiles diversos constituye una
de las palancas mas relevantes para favorecer el
desarrollo profesional de las personas trans.

Cuando las personas pueden identificar
perfiles diversos en posiciones de liderazgo o
responsabilidad, aumenta la percepcion de que
el crecimiento profesional es posible dentro de
la organizacion.

(¥ Para reforzar esta dimension resulta util:

Dar visibilidad a perfiles diversos en
distintos niveles profesionales.

Incorporar la diversidad en programas de
liderazgo y desarrollo.

Facilitar la participacién de perfiles diversos
en eventos internos y externos.

Promover la representacion de diferentes
realidades en espacios de decision y
visibilidad.

La representacion no solo tiene un valor
simbdlico; también contribuye a ampliar
expectativas de carrera y a reforzar el
sentido de pertenencia.

4. Impulsar redes de apoyo y desarrollo
profesional

Las organizaciones participantes en este
estudio destacan el papel positivo que pueden
desempefiar los grupos internos, las redes

de personas trabajadoras, los programas de
mentoring o las iniciativas de acompafiamiento
profesional.

(3 Estos espacios contribuyen a:

Compartir experiencias y aprendizajes.
Facilitar el acceso a referentes.
Fortalecer el sentido de comunidad.

Favorecer el intercambio de conocimiento y
oportunidades de desarrollo.

Aunque cada organizacion deberé adaptar estas
iniciativas a su contexto, la creacién de espacios
de conexidén suele reforzar la experiencia de
inclusion y desarrollo profesional.




5. Medir para mejorar

Garantizar la igualdad de oportunidades requiere
también generar mecanismos de seguimiento y
evaluacion.

Las organizaciones mas avanzadas incorporan
indicadores que les permiten analizar la
experiencia de las personas trabajadoras,
identificar éreas de mejora y evaluar el impacto
de sus iniciativas de diversidad e inclusion. Esta
practica conecta directamente con la importancia
de la medicion y el reporting desarrollada en
capitulos anteriores.

Las organizaciones pueden medir, entre
otros aspectos, la percepcion de inclusion

y pertenencia de las personas trabajadoras,
la participacion en acciones de formacion y
sensibilizacion, la utilizacion de canales de
consulta o apoyo, la evolucién de indicadores
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de atraccion, desarrollo y promocion del talento,
asi como la incidencia y resolucion de situaciones
relacionadas con discriminacion o acoso.

La informacion obtenida a través de
encuestas, indicadores internos o
mecanismos de escucha permite avanzar
desde la intuicién hacia una gestion mas
objetiva de la inclusion.






Protocolos
de transicion:
acompanar
respetando

la autonomia
de la persona
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La experiencia de las organizaciones
participantes y de las personas trans consultadas
para este estudio pone de manifiesto que uno de
los mecanismos mas Uutiles para favorecer la
inclusion laboral es la existencia de protocolos
especificos de acompaifiamiento.

El protocolo de acompafiamiento a las personas
trans constituye una herramienta especialmente
util para facilitar el desarrollo de medidas de
diversidad e inclusion y avanzar en la aplicacion
practica de las actuaciones contempladas en

el marco normativo vigente. Mas allé de las
obligaciones legales existentes, estos protocolos
permiten ofrecer claridad, coherencia y seguridad
durante los procesos de transicion, facilitando
tanto el acompafiamiento de la persona como

la coordinacion entre las diferentes areas de la
organizacion.

En los ultimos afios se han desarrollado
herramientas para promover y garantizar los
derechos de las personas trans en el ambito
laboral, asi como para orientar a las empresas
en la creacion de entornos de trabajo inclusivos
y libres de discriminacion. Entre ellas, destaca el

Protocolo de acompafiamiento en la transicion
de género, elaborado por FELGTBI+ en el marco
de Yes, We Trans, que ofrece pautas préacticas

a las empresas adheridas al programa para
acompafar a las personas trans en los procesos
de transicion, respetando su autonomia, intimidad,
decisiones y tiempos.

A esta iniciativa se suma el Protocolo de
acompafamiento para personas trans en el
ambito de la empresa, aprobado recientemente
como resultado del trabajo conjunto entre
FELGTBI+, el Ministerio de Trabajo y los sindicatos
mayoritarios CCOO y UGT.

Ambos protocolos buscan garantizar los
derechos de las personas trans en el ambito
laboral, promoviendo la igualdad de trato, la
no discriminacion y el respeto a su identidad,
intimidad y dignidad en todas las etapas de su
trayectoria profesional.
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¢ Por qué disponer de un protocolo?

Si bien la existencia de protocolos de
acompafiamiento no constituye una obligacion
legal especifica, la experiencia recogida en
este estudio muestra que su utilizacion facilita
significativamente la gestion de los procesos
de transicion y contribuye a generar entornos
laborales mas inclusivos.

Contar con un protocolo de acompafamiento permite

02 03
Clarificar Reducir Facilitar la
funciones y incertidumbres para adaptacion de
responsabilidades. la persona y para la procesos y
organizacion. sistemas internos.

04 05
Garantizar respuestas Reforzar la prevencion Generar confianza
coherentes ante frente a situaciones durante todo el
situaciones similares. de discriminacion o Oroceso,

acoso.

En definitiva, los protocolos ayudan a trasladar los principios de igualdad y respeto desde el
plano declarativo hacia la experiencia real de las personas.
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Dos modelos de referencia

1. Protocolo de acompaiamiento en la
transiciéon de género de FELGTBI+

Este modelo plantea un enfoque amplio de
acompafamiento basado en principios como:
» La voluntariedad.

» La autodeterminacion de la persona.
» La confidencialidad.
» La personalizacion de las medidas.

» Elrespeto a la identidad libremente
manifestada.

2. Protocolo de acompafiamiento para
personas trans en el ambito de la empresa

El protocolo aprobado recientemente como
resultado del trabajo conjunto entre FELGTBI+,

el Ministerio de Trabajo y los sindicatos
mayoritarios CCOO y UGT constituye una
referencia institucional orientada a facilitar la
aplicacion préctica de las obligaciones derivadas
del marco normativo vigente.

Su enfoque pone especial atencion en la
coordinacioén organizativa, la planificacion de
actuaciones y la correcta integracion de los
procesos de acompafiamiento dentro de las
politicas corporativas de igualdad y diversidad.

Ambos modelos comparten una idea fundamental:
la necesidad de ofrecer acompafiamiento,
seguridad juridica y claridad organizativa durante
los procesos de transicion, situando a la persona
en el centro de las decisiones que afectan a su
experiencia laboral.

Las buenas practicas analizadas muestran,
ademas, que los protocolos mas eficaces
contemplan actuaciones antes, durante

y después del proceso, garantizando un
acompafiamiento continuado y adaptado a las
necesidades de cada persona.

El protocolo de acompafiamiento a
personas trans no debe confundirse con
los protocolos de prevencion y actuacion
frente al acoso y la violencia contra las
personas LGTBI+, cuya implantacion
forma parte de las obligaciones derivadas
del marco normativo vigente para las
organizaciones obligadas a su aplicacion.
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Principios que deberian inspirar cualquier protocolo

Con independencia del modelo elegido, los
protocolos mas eficaces suelen compartir una
serie de principios basicos:

&b e

Voluntariedad No discriminacién
La activacion del protocolo debe responder a la La utilizacidn del protocolo nunca debe generar
voluntad de la persona interesada. consecuencias negativas ni afectar a las

oportunidades profesionales de la persona.

i q

Confidencialidad [ p

La informacion relacionada con la identidad o Personalizacién

el proceso de transicion debe tratarse con la No existen dos procesos de transicion iguales.
maxima reserva. Las medidas deben adaptarse a las necesidades,

circunstancias y decisiones de cada persona.

>

Respeto a la identidad libremente manifestada
El nombre, los pronombres y la expresion de
género indicados por la persona deben constituir
el criterio de referencia en el entorno laboral.
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Elementos basicos que deberia contener un protocolo

Las experiencias analizadas en este estudio
permiten identificar algunos componentes
minimos.

1. Persona de referencia y
acompaiamiento

Designar una persona o equipo de referencia
facilita la coordinacion del proceso y ofrece
un punto claro de apoyo para resolver dudas,
anticipar necesidades y realizar seguimiento.

2. Plan de acompafiamiento, pues resulta
recomendable definir de forma conjunta
aspectos como:

Necesidades especificas.
Personas implicadas.
Calendario orientativo.

Medidas de adaptacion o apoyo.

Seguimiento y mejora continua

La transicién no finaliza con una comunicacion
interna o un cambio administrativo. Por ello,
resulta recomendable establecer mecanismos
de seguimiento que permitan:

3. Comunicacion

El protocolo deberia contemplar cémo gestionar
la comunicacién con equipos, responsables y
otras partes implicadas, siempre respetando la
voluntad de la persona.

4. Sistemas internos y documentacion,
pues es importante anticipar cuestiones
relacionadas con:

Nombre de uso habitual.
Correo electronico.
Directorios internos.
Acreditaciones.
Herramientas corporativas.

Gestion de posibles situaciones relacionadas
con el deadname o nombre registral.

Cuando existan limitaciones administrativas o
tecnologicas, resulta fundamental explicarlas con
claridad y minimizar su impacto.

El objetivo no es supervisar el proceso
personal de la persona trans, sino
garantizar que las medidas acordadas
siguen siendo utiles, adecuadas y
eficaces a lo largo del tiempo.

Q [U\ s o &
o) NS ik w_/
Detectar Identificar Evaluar la Revisar la Actualizar
necesidades posibles experiencia de eficacia de el propio
de apoyo incidencias la persona. las medidas protocolo
adoptadas cuando sea

necesario.
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5. Formacién y sensibilizacién

Managers, Recursos Humanos y equipos pueden
necesitar orientacion especifica para acompafar
adecuadamente estos procesos.

6. Espacios compartidos

El protocolo deberia contemplar criterios claros
para la utilizacion de bafios, vestuarios u otros
espacios comunes, garantizando soluciones
respetuosas y adaptadas a las necesidades de
cada persona.

7. Prevencion y actuacion frente a la
discriminacién

8.También debe incorporar informacién
sobre:

- Protocolos de acoso.
- Canales de denuncia.
- Mecanismos de consulta.

- Garantias de confidencialidad y proteccion.

N
-~
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Buenas
practicas
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/EA\TS (:;sa Al S e a

Nombre de la practica
Impulsando la inclusion laboral de personas trans:
del compromiso a la practica

. En Alsea trabajamos para promover
entornos laborales seguros, respetuosos
e inclusivos, impulsando la igualdad de
oportunidades para todas las personas,
independientemente de su identidad o
expresion de género.

. Como parte de este compromiso, hemos
facilitado la incorporacion de personas trans
a nuestros equipos en diferentes centros

de trabajo del territorio nacional. Para ello,
hemos contado con la colaboracion de
FELGTBI+ a través de Yes We Trans, su
programa estatal de inclusion sociolaboral
de personas trans.

. Esta colaboracion nos ha permitido acceder
a asesoramiento especializado para abordar
situaciones del dia a dia, asi como a recursos
y documentacion para revisar y adaptar
nuestros procesos internos, favoreciendo
una inclusion laboral efectiva.

4. Ademas, hemos impulsado acciones de

sensibilizacion y formacion dirigidas a
lideres y equipos, promoviendo una mayor
comprension de las realidades de las
personas trans y una comunicacion mas
respetuosa e inclusiva.

. Nuestro objetivo es seguir mejorando e

integrando estos principios en los procesos
de gestion del talento, desde la seleccion y
acogida hasta el desarrollo, la evaluacion y
la promociodn profesional, avanzando hacia
una cultura corporativa en la que todas las
personas tengan las mismas oportunidades
de crecimiento y desarrollo.



Guia practica para impulsar su incorporacién y desarrollo profesional

Empresa
BBVA B BVA
Nombre de la practica

Guia de Nuevos Modelos de Familia

1. La Guia de Nuevos Modelos de Familia 3. Asimismo, da visibilidad a iniciativas
ha contribuido a que BBVA avance hacia de flexibilidad, conciliacion,
un entorno de trabajo mas inclusivo, corresponsabilidad e igualdad
sensibilizando sobre la diversidad de desarrolladas por BBVA. En conjunto,
realidades familiares presentes en la refuerza una cultura de respeto, empatia e
organizacion. Su principal aportacién ha sido igualdad de oportunidades, favoreciendo
visibilizar y reconocer distintos modelos el bienestar y creando un entorno mas
de familia, promoviendo que todos sean flexible en el que todas las personas
respetados y atendidos en igualdad de puedan desarrollarse profesionalmente con
condiciones. independencia de su modelo familiar.

2. Ademas, ofrece pautas para evitar
estereotipos y sesgos en la gestion de
personas, promoviendo el didlogo para
conocer las necesidades individuales y
favoreciendo decisiones profesionales que
no estén condicionadas por la situacion
familiar.
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Empresam N . o COFIDES )
Compafiia Espafiola de financiacion del Desarrollo, S ———

COFIDES S.A,SM.E

Nombre de la practica
Protocolo de acompafiamiento a personas trans
y a sus familiares

1. El Protocolo de Acompaiamiento a 3. Ademas, contempla formacion en diversidad,

Personas Trans y a sus familiares de
COFIDES, tiene como finalidad garantizar

la igualdad de trato, la no discriminacion y

la plena integracion laboral y social de las
personas trans y de cualquier identidad de
género diversa en la compafiia. Es aplicable
a toda la plantilla y establece un compromiso
de tolerancia cero frente al acoso o la
discriminacion.

. El protocolo prevé un acompafiamiento
individualizado gestionado por el Area de
Talento, incluyendo la adaptacion del nombre
y género en documentos internos, acceso

a instalaciones conforme a la identidad

de género, flexibilidad para procesos
relacionados con su transicion y medidas

de sensibilizacion. La confidencialidad de la
informacion personal esta garantizada, asi
como el acceso a los canales de denuncia.

recursos de apoyo, materiales informativos
y un sistema de seguimiento periddico

para evaluar la efectividad de las medidas
adoptadas y fomentar un entorno inclusivo y
respetuoso.
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Empresa
KAO CORPORATION S.A.U. Kao

Nombre de la practica
Capacitacion especializada del equipo de People

en igualdad y diversidad LGTBIQ+

1. Las personas del drea de People de Kao
Corporation S.A.U. que participan en la
Comision de Igualdad y en la Comision
LGTBIQ+ cuentan con formacion especifica
para el desarrollo de sus funciones. En
concreto, las personas de People que
integran la Comision de Igualdad estan
acreditadas como Agentes de Igualdad,
mientras que las personas de People que
forman parte de la Comision LGTBIQ+
disponen de la titulacion de Agente LGTBI
Profesional y Formador de Formadores en
Igualdad y No Discriminacion de las Personas
LGTBI. Asimismo, algunas personas tienen
ambas acreditaciones, aportando una vision
transversal de la igualdad, la diversidad y la
inclusion.

2. Esta capacitacion permite impulsar iniciativas
de sensibilizacion, asesorar ante situaciones
complejas y promover buenas practicas
alineadas con la igualdad de oportunidades y
el respeto a la diversidad.

3. Como siguiente paso, la organizacién prevé
ampliar esta especializacion mediante
la formacion de algunas personas del
area de People como Perito Experto en
Evaluaciones de Conflictos Laborales por
Acoso, reforzando las capacidades internas
de prevencion, andlisis y gestion de estas
situaciones.

4. En la practica, estas acciones contribuyen
a consolidar espacios de trabajo seguros,
respetuosos e inclusivos, convirtiendo al
equipo de People en un agente activo de
transformacion cultural.
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Empresa %/
MarSenses Hotels & Homes ﬂ/%%%

Nombre de la practica
Construyendo espacios

donde todas las personas cuentan

HOTELS & HOMES

1. MarSenses Hotels & Homes impulsa una 3. Esta medida se acompafia de una atencion
cultura de inclusion y respeto a través de especial al entorno, trabajando en la
su programa interno Mi Tribu, un espacio prevencion de situaciones de discriminacion
que promueve la diversidad y el bienestar y promoviendo relaciones basadas en el
de todas las personas del equipo. Dentro respeto y la convivencia. De esta manera,
de este programa, el grupo Caleidoscopio MarSenses Hotels & Homes convierte la
redne al colectivo LGTBIQ+ para compartir diversidad en una practica cotidiana, donde
experiencias, generar conciencia y construir cada persona puede sentirse reconocida,
un entorno de trabajo mas seguro e igualitario. acompafiada y libre de ser quien es.

2. Como parte de su compromiso con el
colectivo Trans, MarSenses cuenta con una
politica de convivencia en los alojamientos
para trabajadores que contempla que las
personas trans dispongan de una habitacion
individual, garantizando su intimidad, bienestar
y tranquilidad durante su estancia.




Empresa
AIRBUS

Nombre de la practica

Trans@AIirbus
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AIRBUS

1. En el marco de su compromiso con la
diversidad, la equidad y la inclusion, Airbus
ha consolidado Trans@Airbus, una iniciativa
estratégica disefiada para garantizar un
entorno laboral seguro, respetuoso y
verdaderamente inclusivo para el personal
trans (binario y no binario). Esta préactica
integral abarca desde la elaboracion de
protocolos claros para acompafiar la
transicion de género en el puesto de trabajo
-asegurando el respeto a la propia identidad,
el nombre elegido y la privacidad- hasta
la adaptacion de beneficios corporativos,
instalaciones de trabajo y recursos de
salud. A través de este marco, Airbus no
solo protege los derechos laborales de sus
personas empleadas, sino que establece
un estandar operativo donde la diversidad
de género se gestiona con rigor, empatia 'y
respaldo institucional.

2. M3s alla del ambito formal de las politicas

internas, Trans@Airbus se integra de
manera activa en la cultura de la empresa
mediante la formacion continua en sesgos
inconscientes, microagresiones, la
sensibilizacion de equipos y el impulso de
redes como Pride@Airbus para personal
LGTBIQ+ y aliado. Ademas de dar apoyo
al personal con familiares trans, creando
un entorno donde encontrar informacion

y apoyo para el desarrollo de identidades
trans. Este conjunto de practicas fomenta
una cultura donde el talento trans puede
desarrollarse plenamente sin barreras ni
discriminacion, fortaleciendo el sentido de
pertenencia y la innovacion que surge de
equipos diversos.




Talento trans en el empleo

Empresa \ dupo social Fundacion
Inserta Empleo A ONCE ONCE .,

Nombre de la practica

Acompainamiento integral para la insercion
sociolaboral de una mujer trans en situacion de
extrema vulnerabilidad.

1. La presente experiencia refleja el impacto 3. Como resultado, fue contratada en junio de

que puede tener un acompafiamiento
especializado cuando se combina con
oportunidades reales de acceso al empleo.
La protagonista es una mujer trans de 38
aflos, de nacionalidad mexicana, beneficiaria
de proteccion internacional en Espafia,
residente en la provincia de Barcelona y
victima de violencia de género en su pais

de origen, que afrontaba una situacion de
especial vulnerabilidad social y econdmica.

2. A través de Mujeres en Modo ON VG de

Inserta Empleo, participd en un proceso
integral de acompafiamiento basado en la
metodologia del Ciclo de Transformacion.
La intervencion incluyd orientacion laboral
individualizada, apoyo en la busqueda de
empleo, preparacion para procesos de
seleccion, fortalecimiento de competencias
profesionales, seguimiento continuado y
coordinacion con recursos especializados.

2026 por la ONCE como Agente Vendedora
de Productos ONCE, culminando un proceso
que favorecio su inclusion sociolaboral

y transformo una situacion de especial
vulnerabilidad en una oportunidad real de
autonomia y participacion en el mercado
laboral”.
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La evidencia recogida a lo largo de este estudio,
combinando datos cuantitativos, experiencia
empresarial y la voz de las propias personas
trans, no solo permite comprender mejor los
desafios existentes, sino también identificar
medidas concretas para avanzar hacia entornos
laborales mas inclusivos.

Mas alla de las diferencias entre sectores,
tamafios de empresa o niveles de madurez
en materia de diversidad e inclusion, los
resultados apuntan a una idea comun:

las barreras que todavia afectan al
colectivo trans no son inevitables y las
organizaciones disponen de capacidad real
para contribuir a su reduccion.

Las siguientes conclusiones sintetizan las
principales evidencias recogidas y orientan
algunas de las lineas de actuacion prioritarias
para avanzar en este ambito.

1. El talento trans continta enfrentandose a
barreras especificas en el acceso al empleo
La discriminacion en procesos de seleccion,
las dificultades asociadas a la visibilidad
de la identidad de género y la falta de
confianza en determinados entornos
siguen condicionando el acceso al trabajo
de una parte relevante del colectivo.

2. Lainclusion laboral no depende Unicamente
del marco normativo
Los avances legislativos han supuesto un
progreso significativo, pero su impacto
real depende de la capacidad de las

6.

7.

organizaciones para trasladar estos principios
a sus procesos, politicas y cultura.

La discriminacién no termina con el acceso
al empleo

Las barreras también afectan a la estabilidad
laboral, la visibilidad, el bienestar y las
oportunidades de desarrollo profesional.

La trayectoria laboral de las personas
trans comparte los mismos hitos que la de
cualquier otra persona

Sin embargo, factores relacionados con

la identidad de género pueden introducir
desafios adicionales en momentos clave
como la busqueda de empleo, la seleccion,
la incorporacidn o la promocion profesional.

La visibilidad sigue siendo uno de los
principales desafios

Una parte importante de las personas
trans continda gestionando su identidad
en funcion del contexto laboral, la
percepcion de seguridad y la confianza
existente en su entorno profesional.

Las organizaciones tienen capacidad real
para reducir barreras

Procesos de seleccion objetivos,
protocolos de acompafiamiento, formacion,
liderazgo inclusivo y sistemas de apoyo
contribuyen de forma directa a mejorar la
experiencia laboral de las personas trans.

La inclusién requiere una gobernanza clara
Los mejores resultados se producen cuando
direccion, Recursos Humanos, areas de
diversidad y grupos internos actuan de
forma coordinada y sostenida en el tiempo.



(n

8. La cultura corporativa es el verdadero
indicador de éxito
La inclusion no se mide Unicamente por la
existencia de politicas, sino por como se
viven en el dia a dia de la organizacion.

9. La diversidad constituye una oportunidad
para las empresas
La inclusion del talento trans permite
ampliar el acceso al talento disponible,
fortalecer la innovacion, mejorar la reputacion
empleadora y construir organizaciones
mas sostenibles y competitivas.

10.Las organizaciones ya disponen de
herramientas para avanzar
La inclusion efectiva del talento trans no
depende unicamente de la voluntad de las
organizaciones. La evidencia recogida en
este estudio permite identificar medidas
concretas para actuar en cada una de
las etapas de la trayectoria profesional,
desde la orientacion vocacional y la
atraccion de talento hasta la seleccion, la
incorporacion, el desarrollo profesional y el
acompafiamiento durante los procesos de
transicion. Las empresas cuentan hoy con
referencias, buenas practicas y herramientas
suficientes para transformar el compromiso
con la inclusion en acciones tangibles.

11.El reto ya no es comprometerse, sino actuar
Las organizaciones ya cuentan con
referencias normativas, herramientas y
buenas practicas para avanzar. El desafio
ya no es identificar qué debe hacerse, sino
convertir ese conocimiento en experiencias
reales de inclusion para las personas.
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La inclusion efectiva del talento trans no
constituye unicamente una cuestién de

igualdad de oportunidades o de cumplimiento
normativo. Representa también una oportunidad
para construir organizaciones mas humanas,
competitivas y preparadas para responder a una
sociedad cada vez mas diversa.

Los avances alcanzados durante los ultimos
aflos demuestran que el cambio es posible. Sin
embargo, todavia existe una distancia relevante
entre el reconocimiento formal de derechos y la
experiencia cotidiana de muchas personas trans
en el ambito laboral.

Reducir esta brecha exige transformar el
compromiso en accion. Las organizaciones
cuentan hoy con conocimiento, herramientas,
referencias y buenas practicas suficientes para
avanzar. El reto ya no consiste unicamente en
saber qué hacer, sino en incorporar la inclusion
de forma efectiva a los procesos, la cultura y la
toma de decisiones.

Cuando las barreras desaparecen, el talento
puede desarrollarse plenamente. Y cuando las
organizaciones son capaces de reconocer, atraer
y acompafiar ese talento, no solo contribuyen

a una sociedad mas justa, sino que también
fortalecen su capacidad para innovar, crecer y
afrontar los desafios del futuro.
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