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Las nuevas formas de trabajo 
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su efecto depende de cómo se 

diseñan, cómo se aplican y 
cómo se acompañan.
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6 La inclusión de las personas con discapacidad en un entorno laboral en transformación

En la actualidad, cerca de 785 millones de personas 
con discapacidad se encuentran en edad de trabajar 
en todo el mundo (OIT 2019), lo que representa 
aproximadamente un 10 % de la población mundial.

Garantizar su acceso al empleo en condiciones 
de igualdad no solo responde a un principio de 
equidad, sino que también se ha convertido en 
una prioridad en la agenda internacional. Así lo 
reflejan la Convención sobre los Derechos de las 
Personas con Discapacidad de la Organización de 
las Naciones Unidas (ONU 2006), que reconoce su 
derecho al trabajo en igualdad de oportunidades, 
y la Agenda 2030, que incluye la igualdad de las 
personas con discapacidad en cinco de sus obje-
tivos (Ministerio de Derechos Sociales y Agenda 
2030 2022). Asimismo, numerosos países han 
adoptado políticas públicas orientadas a promover 
la inclusión laboral de este colectivo. 

A pesar del compromiso creciente con la inclusión 
laboral de las personas con discapacidad, los avan-
ces siguen resultando insuficientes. Las personas 
con discapacidad acceden al empleo en menor 
medida que las personas sin discapacidad, lo que se 
traduce en una clara desventaja. Esta desigualdad se 
observa de forma consistente a nivel internacional.

En la Unión Europea (UE), la brecha en la tasa 
de empleo entre ambos grupos es de 24 puntos 
porcentuales (Eurostat 2026); en los países de la 
Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (OCDE), asciende a 27 puntos (OCDE 
2022); y, en Estados Unidos, alcanza los 38 
(Chakrabarti et al. 2026; United States Census 
Bureau 2025). Además, cuando las personas con 
discapacidad logran incorporarse al empleo, la 
evidencia muestra que lo hacen con frecuencia 
en condiciones menos favorables, con salarios 
más bajos (Kruse et al. 2017), mayor temporalidad 
(Schur 2003) y menor estabilidad laboral (Schur 
et al. 2017), entre otros aspectos. 

Estas desigualdades en el acceso y en la calidad 
del empleo no solo agravan la vulnerabilidad de 
las personas con discapacidad, sino que también 
generan importantes pérdidas económicas, asocia-
das al desaprovechamiento del talento, el mayor 
gasto en prestaciones sociales y una menor recau-
dación fiscal. El Banco Mundial estima que estas 
pérdidas pueden alcanzar entre el 3 % y el 7 % del 
producto interior bruto (PIB) en algunos países 
(World Bank Group 2022). 

Al mismo tiempo, el mercado laboral está expe-
rimentando una profunda transformación impul-
sada por la creciente adopción de nuevas formas 
de organización del trabajo. Estas incluyen prác-
ticas como el teletrabajo, la flexibilidad horaria, 
los espacios compartidos, el trabajo en equipo, 
la retribución ligada al desempeño o una mayor 
autonomía en la toma de decisiones, que están 
redefiniendo dónde, cuándo y cómo se trabaja. 
En este nuevo escenario, resulta clave entender 
hasta qué punto estas transformaciones pueden 
generar nuevas barreras o, por el contrario, abrir 
oportunidades para la inclusión laboral de las 
personas con discapacidad. 

Para abordar esta cuestión, se ha realizado, por un 
lado, un estudio cualitativo basado en entrevistas 
a directivos y responsables de empresas y funda-
ciones especializadas en la inclusión laboral de las 
personas con discapacidad en España. A través de 
estas entrevistas, se analizan las barreras empre-
sariales que limitan su inclusión en el mercado 
laboral, así como las oportunidades que pueden 
surgir en el nuevo entorno de trabajo. 

Por otro lado, se ha llevado a cabo un estudio 
cuantitativo mediante una encuesta a empleados 
con y sin discapacidad, que permite analizar y 
comparar sus preferencias por las nuevas formas 
de trabajo.

Nota: 
Todas las figuras y tablas del informe son de elaboración propia, salvo que se indique expresamente otra 
fuente al pie.
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En España, alrededor de 4,38 millones de perso-
nas tienen algún tipo de discapacidad (INE 
2020). Aunque hoy en día los derechos de estas 
personas están protegidos por ley, hasta los años 
ochenta carecían de cobertura jurídica (Fundación 
Adecco 2022). El cambio llegó en 1982 con la 
aprobación de la Ley de Integración Social de 
los Minusválidos (LISMI),1 que marcó un punto 
de inflexión al establecer las primeras garantías 
para su inclusión social y laboral. Desde enton-
ces, se han producido avances significativos en el 
reconocimiento y la protección de sus derechos. 

En la actualidad, la norma de referencia es la 
Ley General de Derechos de las Personas con 
Discapacidad y de su Inclusión Social (LGD),2 
promulgada en 2013, que garantiza la igualdad 
de derechos y oportunidades de las personas con 
discapacidad en todos los ámbitos. Esta ley, alinea-
da con la Convención sobre los Derechos de las 
Personas con Discapacidad de la ONU (2006) y con 
el artículo 49 de la Constitución española (CE), 
surge para unificar y clarificar la legislación previa 
(LISMI, 1982; Ley de Igualdad de Oportunidades, 
No Discriminación y Accesibilidad Universal de las 
Personas con Discapacidad [LIONDAU],3 2003, y 
Ley de Infracciones y Sanciones,4 2007). En mate-
ria de empleo, la normativa se mantiene en gran 
medida, aunque se introducen cambios terminoló-
gicos relevantes, como la sustitución del término 
«minusválido» por «persona con discapacidad» y 
de «inserción» o «integración» por «inclusión». 

1	 Ley 13/1982, de 7 de abril, de integración social de los minusválidos, Boletín Oficial del Estado n.o 103, 30 de abril de 1982, https://
www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-1982-9983. 

2	 Real Decreto Legislativo 1/2013, de 29 de noviembre, por el que se aprueba el Texto Refundido de la Ley General de derechos de las 
personas con discapacidad y de su inclusión social, Boletín Oficial del Estado n.o 289, 3 de diciembre de 2013, https://www.boe.es/
buscar/act.php?id=BOE-A-2013-12632. 

3	 Ley 51/2003, de 2 de diciembre, de igualdad de oportunidades, no discriminación y accesibilidad universal de las personas con disca-
pacidad, Boletín Oficial del Estado n.o 289, 3 de diciembre de 2003, https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2003-22066. 

4	 Ley 49/2007, de 26 de diciembre, por la que se establece el régimen de infracciones y sanciones en materia de igualdad de oportunida-
des, no discriminación y accesibilidad universal de las personas con discapacidad, Boletín Oficial del Estado n.o 310, 27 de diciembre de 
2007, https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2007-22293. 

5	 Cuando la contratación de personas con discapacidad no resulta viable, la normativa permite el cumplimiento de esta obligación 
mediante medidas alternativas, que incluyen la contratación de servicios a centros especiales de empleo (CEE), la constitución de 
enclaves laborales o la realización de donaciones a entidades dedicadas a la inserción laboral de personas con discapacidad.

6	 Ley 3/2023, de 28 de febrero, de Empleo, Boletín Oficial del Estado n.o 51, de 1 de marzo de 2023, https://www.boe.es/buscar/act.
php?id=BOE-A-2023-5365. 

7	 La incapacidad permanente se refiere a la situación en la que una persona ve reducida o limitada su capacidad para desempeñar un 
trabajo. La discapacidad, en cambio, tiene un alcance más amplio y se extiende al ámbito personal, educativo y social, sin implicar ne-
cesariamente una imposibilidad para trabajar. Ambos conceptos no son ni excluyentes ni incompatibles: una persona puede presentar 
una discapacidad sin estar en situación de incapacidad permanente, y viceversa, pudiendo coincidir ambas situaciones en determina-
dos casos.

Entre sus disposiciones más destacadas figura la 
obligación de las empresas públicas y privadas 
que empleen a 50 o más trabajadores de reservar 
al menos un 2 % de sus puestos a personas con 
discapacidad. Esta medida tiene su origen en 
la LISMI de 1982, ante la constatación de que, 
sin una exigencia legal, este colectivo quedaba 
sistemáticamente fuera del mercado laboral.5 A 
esta obligación se suman distintos incentivos a 
la contratación, como bonificaciones en las coti-
zaciones a la Seguridad Social, subvenciones para 
la adaptación de los puestos de trabajo y ayudas 
económicas.

A nivel internacional, los sistemas de cuotas 
constituyen una de las herramientas más exten-
didas para promover la inclusión laboral de las 
personas con discapacidad. Según la Organización 
Internacional del Trabajo (OIT), 103 países cuentan 
con algún sistema de cuotas para su contratación 
(OIT 2019). No obstante, su diseño y grado de 
exigencia varían considerablemente entre países, 
tanto en el porcentaje establecido como en aspec-
tos como el tamaño de las empresas afectadas, su 
aplicación al sector público o privado, los meca-
nismos de control o las consecuencias del incum-
plimiento (véase el Anexo 1). 

En los últimos años, el marco legislativo en España 
ha seguido consolidándose. Por un lado, la Ley 
3/2023, de 28 de febrero, de Empleo6 refuerza 
la equiparación entre las situaciones de inca-
pacidad permanente y discapacidad7 a efectos 
laborales: reconoce a las personas en situación de 

https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-1982-9983
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-1982-9983
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2013-12632
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2013-12632
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2003-22066
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2007-22293
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2023-5365
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2023-5365
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incapacidad permanente la posibilidad de acceder 
a las políticas activas de empleo tradicionalmente 
vinculadas a la discapacidad y evita así su exclu-
sión automática del mercado de trabajo.

Por otro lado, la Ley 2/20258 modifica el Estatuto 
de los Trabajadores (ET) para proteger el empleo 

8	 Ley 2/2025, de 29 de abril, por la que se modifican el texto refundido de la Ley del Estatuto de los Trabajadores, aprobado por el Real 
Decreto Legislativo 2/2015, de 23 de octubre, en materia de extinción del contrato de trabajo por incapacidad permanente de las 
personas trabajadoras, y el texto refundido de la Ley General de la Seguridad Social, aprobado por el Real Decreto Legislativo 8/2015, 
de 30 de octubre, en materia de incapacidad permanente, Boletín Oficial del Estado n.o 104, de 30 de abril de 2025, https://www.boe.es/
diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2025-8567. 

de las personas que adquieren una incapacidad 
permanente durante la relación laboral, al esta-
blecer la obligación de priorizar la adaptación del 
puesto de trabajo y los ajustes razonables antes 
de considerar la extinción del contrato (véase la 
Figura 1).

FIGURA 1.  Evolución del marco legal sobre discapacidad en España
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3 7
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1982 2003 2006-2008 2007 2013 2023 2025
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y accesibilidad 
universal.
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la Convención 
de la ONU sobre 
los Derechos de 
las Personas con 
Discapacidad.

Reforma del ET: 
fin de la extinción 
automática por 
incapacidad 
permanente.

Equiparación de 
la incapacidad 
permanente 
al 33 % de 
discapacidad a 
efectos laborales.

Refundición 
normativa en 
la LGD de las 
Personas con 
Discapacidad.

Régimen 
sancionador en 
materia de igualdad 
de oportunidades y 
accesibilidad.

https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2025-8567
https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2025-8567
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A pesar de los avances normativos descritos, la 
realidad del mercado laboral muestra una situa-
ción distinta. En España, aunque no existen datos 
detallados sobre el número de contrataciones 
realizadas en cumplimiento directo del sistema de 
cuotas (Comisión Europea 2022), una encuesta de 
Adecco revela que solo el 26,3 % de las empresas 
participantes cumple con la obligación de reservar 
el 2 % de los puestos a personas con discapacidad 
mediante contratación directa, mientras que la 
mayoría opta por las medidas alternativas previs-
tas por la ley (Fundación Adecco 2022).9 

Esta brecha se refleja aún con mayor claridad en 
las cifras de empleo. En España, al igual que en el 
resto del mundo, la tasa de empleo de las personas 
con discapacidad resulta significativamente infe-
rior a la de las personas sin discapacidad. Según 
los datos publicados por el Instituto Nacional de 
Estadística (INE) en el año 2024 esta tasa se situó 
en el 28,9 %, frente al 69,7 % de la población sin 
discapacidad.10

9	 El estudio de Adecco se basa en una encuesta realizada a 120 empresas grandes y medianas españolas procedentes de diversos 
sectores.

10	 Según el INE, son personas con discapacidad aquellas a quienes se les haya reconocido un grado de discapacidad igual o superior 
al 33 %. También se considerará que presentan una discapacidad en grado igual o superior al 33 % los pensionistas de la Seguridad 
Social que tengan reconocida una pensión de incapacidad permanente en el grado de total, absoluta o gran invalidez, así como los 
pensionistas de clases pasivas que tengan reconocida una pensión de jubilación o de retiro por incapacidad permanente para el servi-
cio o inutilidad (según el Real Decreto Legislativo 1/2013).

Aunque el empleo de las personas con discapaci-
dad alcanzó su máximo histórico en 2024, la brecha 
con el resto de la población no se ha reducido 
desde la entrada en vigor de la LGD en 2013 y se 
mantiene en niveles elevados, en torno a los 40 
puntos porcentuales (véase la Figura 2).

Las personas con discapacidad no solo acceden en 
menor medida al empleo, sino que, además, tien-
den a concentrarse en puestos de menor cualifica-
ción. Según datos del Servicio Público de Empleo 
Estatal (SEPE), el 82,41 % de las contrataciones de 
estas personas se producen en el sector servicios, 
con un peso destacado de ocupaciones elementales 
(43,05 %) (SEPE 2025).

Estas desigualdades también se reflejan en el ámbito 
salarial. Según los datos históricos del INE, en 2023 
las personas con discapacidad percibieron, en prome-
dio, 5048,1 euros menos al año que las personas sin 
discapacidad. Esto supone un retroceso en términos 
de equidad respecto a 2010, cuando la brecha salarial 
era de 2289 euros (INE 2025) (véase la Figura 3).

2010   2011   2012   2013   2014   2015   2016   2017   2018   2019  2020   2021   2022   2023   2024
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FIGURA 2.  Evolución de la tasa de empleo de las personas con y sin discapacidad (2010-2024)

PCD 
(personas con 
discapacidad)

PSD 
(personas sin 
discapacidad)

Nota: La tasa de empleo de la población con y sin discapacidad se define como el cociente entre el total de ocupados y la población de 
16 a 64 años. Se calcula para cada uno de los grupos por separado. Se consideran ocupadas las personas de 16 a 64 años que durante 
la semana de referencia han tenido un trabajo por cuenta ajena o ejercido una actividad por cuenta propia.

Fuente: Elaboración propia a partir de datos extraídos del INE (2024). 
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Además, las personas con discapacidad tienden a 
acceder al empleo en condiciones más precarias. La 
temporalidad (67,60 % de personas con discapaci-
dad frente al 56,94 % de personas sin discapacidad) 
y el trabajo a tiempo parcial (34,65 % frente a 
28,85 %) resultan más frecuentes en este colec-
tivo, según datos del SEPE (2024). A ello se suma 
su limitada incorporación a la empresa ordinaria: 
en España existen 2536 CEE, que emplean a un 

total de 122 285 personas (Ministerio de Trabajo 
y Economía Social 2025). Según la Fundación 
ONCE, el 73,1 % de los contratos específicos para 
personas con discapacidad se realiza a través de 
un CEE (Fundación ONCE y Odismet 2025).

En conjunto, estos datos ponen de manifiesto que, 
a pesar del compromiso con la inclusión laboral, 
la brecha entre personas con y sin discapacidad 
sigue persistiendo. 
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FIGURA 3.  Evolución del salario bruto/año de las personas con y sin discapacidad (2010-2023)

2010      2011      2012      2013      2014      2015      2016      2017      2018      2019     2020      2021      2022       2023 

Nota: El salario bruto anual hace referencia a la remuneración en metálico y en especie pagada durante el año de referencia antes 
de la deducción de impuestos y cotizaciones a la Seguridad Social pagados por los asalariados y retenidos por el empleador. La 
ganancia anual incluye también todos los «pagos no normales», es decir, los pagos que no se abonan en cada periodo retributivo 
y los pagos en especie.

Fuente: Elaboración propia a partir de datos extraídos del INE (2024).
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La desigualdad en el acceso al empleo de las perso-
nas con discapacidad coexiste con un contexto 
de profundo cambio en el mercado laboral. Este 
proceso se caracteriza por la expansión de nuevas 
formas de organización del trabajo, entre las que 
destacan prácticas orientadas a aumentar la flexi-
bilidad en el lugar y el tiempo, como la modalidad 
híbrida o remota de trabajo, los horarios flexibles 
o los espacios de trabajo compartidos (también 
llamados espacios tipo pradera u oficinas abiertas).

A ello se suman las prácticas organizativas diri-
gidas a reforzar la implicación de los empleados, 
como el trabajo en equipo, la retribución variable 
o una mayor autonomía en la toma de decisiones 
(véase la Figura 4).

Algunas de estas prácticas, como el trabajo en 
equipo o la retribución variable, no son completa-
mente nuevas, ya que se vienen aplicando desde 
hace años. No obstante, lo novedoso radica en 
su coexistencia y aplicación conjunta, dando 
lugar a una cultura empresarial más ágil, capaz 
de responder a las demandas del mercado y en 
la que el trabajo puede realizarse en cualquier 
lugar y momento (Klinksiek et al. 2023).

Ante esta profunda transformación del mercado 
laboral, resulta clave analizar cómo estas nuevas 
dinámicas están afectando a la inclusión laboral 
de las personas con discapacidad y hasta qué 
punto pueden contribuir a reducir las barreras 
existentes o, por el contrario, generar nuevas 
dificultades.

FIGURA 4.  Nuevas formas de trabajo

Generalización de las 

NUEVAS FORMAS DE TRABAJO

Teletrabajo Flexibilidad 
horaria

Trabajo en 
equipo

LO NOVEDOSO NO SON LAS PRÁCTICAS EN SÍ, SINO SU COEXISTENCIA.

Salario 
variable

Autonomía 
en el equipo

Espacios 
compartidos
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Para profundizar en cómo las nuevas formas de 
trabajo están afectando a la inclusión laboral 
de las personas con discapacidad, se comien-
za con una revisión de la literatura académi-
ca que permite identificar qué se sabe hasta la 
fecha sobre esta cuestión. Tal como muestra la 
Figura 5, en línea con el creciente interés por 
esta temática, el número de estudios publicados 

ha aumentado de forma notable en las últimas 
décadas.

A pesar del creciente interés académico, la disca-
pacidad sigue ocupando un lugar menos destacado 
que otros ámbitos en la agenda de inclusión, como 
el género o, en menor medida, la raza (véase la 
Figura 6). Este desequilibrio refuerza la necesidad 
de seguir profundizando en su análisis.
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FIGURA 5.  Evolución del número de artículos sobre discapacidad publicados

Nota: Se muestra el número de artículos publicados en revistas académicas entre 1980 y 2025 en las áreas de ciencias sociales, 
empresa y economía, que incluyen el término «discapacidad» en el título, el resumen o las palabras clave.

Fuente: Elaboración propia a partir de datos extraídos de Scopus (Elsevier 2026).
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FIGURA 6.  Evolución del número de artículos sobre género, raza y discapacidad publicados

Nota: Se muestra el número de artículos publicados en revistas académicas entre 1980-2025 en las áreas de ciencias sociales, empresa 
y economía, que incluyen el término «género», «raza» o «discapacidad» en el título, resumen o palabras clave.

Fuente: Elaboración propia a partir de datos extraídos de Scopus (Elsevier 2026).

Género                 Raza                  Discapacidad



17La inclusión de las personas con discapacidad en un entorno laboral en transformación

La revisión de la literatura académica, basada en 
el análisis de 85 estudios publicados en revistas 
de alto impacto en el ámbito de la empresa y la 
economía (véase el Anexo 2), permite identificar 
distintos tipos de barreras que limitan la inclusión 
laboral de las personas con discapacidad.

Tal como muestra la Figura 7, estas barreras 
pueden agruparse en tres grandes categorías. Por 
un lado, las procedentes del entorno, relacionadas 
con factores como el contexto sociocultural, el 
funcionamiento del sistema sanitario o el dise-
ño y la aplicación de la legislación. Por otro, las 
asociadas a las propias personas con discapacidad, 
vinculadas a sus características sociodemográfi-
cas, sus condiciones de salud o sus trayectorias 
educativas y profesionales. Finalmente, destacan 
las procedentes de los empleadores, relacionadas 
con la cultura empresarial, las prácticas de recursos 
humanos (RR. HH.) y el contexto organizacional 
en el que operan las empresas.

En los últimos años, las barreras vinculadas a los 
empleadores han despertado un creciente interés 
en la literatura. Este estudio se centra en analizar 
cómo estas dificultades se manifiestan en el nuevo 
entorno laboral mediante la combinación de un 
análisis cualitativo y cuantitativo.
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entorno

• Contexto sociocultural

• Sistema sanitario

• Legislación

Barreras 
de las 
personas con 
discapacidad

• Características
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• Trayectoria educativa
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Barreras del 
empleador

• Cultura organizacional

• Prácticas de RR. HH.

• Contexto organizacional

FIGURA 7.  Barreras en la inclusión laboral de 
las personas con discapacidad
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Para entender cómo las nuevas formas de trabajo 
están afectando a las barreras y al potencial de 
inclusión desde la perspectiva de los empleadores, 
se ha realizado un estudio cualitativo basado en 
entrevistas a directivos y responsables de empre-
sas y fundaciones especializadas en la inclusión 
laboral de las personas con discapacidad. Estos 
actores desempeñan un papel clave en el acceso 
y la integración de este colectivo en el mercado 
laboral, lo que permite obtener una visión directa 
de las principales barreras y oportunidades en 
el contexto actual (véase el Anexo 3 para más 
detalles metodológicos).

11	 A lo largo de este apartado se incluyen citas ilustrativas de las entrevistas. Asimismo, el Anexo 4 recoge un conjunto exhaustivo de 
citas asociadas a cada una de las barreras identificadas.

A. BARRERAS DEL EMPLEADOR

Una parte de las entrevistas se centró en obtener 
una visión general de las principales barreras 
percibidas por los empleadores en la inclusión 
laboral de las personas con discapacidad. En línea 
con la literatura, las entrevistas muestran que estas 
limitaciones provienen fundamentalmente de la 
cultura organizativa, las prácticas de RR. HH. y el 
contexto en el que opera la organización.11

Los entrevistados señalan que estas barreras limi-
tan la inclusión laboral al reducir las oportunida-
des de acceso al empleo, dificultar la realización 
del trabajo, generar percepciones de trato injusto 
entre los empleados y limitar las oportunidades 
de socialización (véase la Figura 8).

FIGURA 8.  Barreras del empleador

BARRERAS

CULTURA 

ORGANIZACIONAL

PRÁCTICAS 

DE RR. HH.

CONTEXTO 

ORGANIZACIONAL

EFECTOS NEGATIVOS 

SOBRE LA INCLUSIÓN

Falta de compromiso 
estratégico

Desconocimiento

Sesgos y estigmas

Reducción de 
oportunidades laborales

Dificultad para realizar el trabajo

Percepciones de trato injusto 
en la organización

Menor socialización

Sectores que dificultan la 
inclusión

Entorno rural

Procesos de selección no 
inclusivos

Puestos rígidos

Tareas rutinarias

Entornos poco adaptados



20 La inclusión de las personas con discapacidad en un entorno laboral en transformación

1.  Cultura organizacional 

En lo relativo a la cultura organizacional, los 
empleadores encuentran una serie de barreras 
para la inclusión de personas con discapacidad. Se 
destacan tres de ellas: la falta de compromiso estra-
tégico, el desconocimiento y los sesgos y estigmas.

Falta de compromiso estratégico. Según varias de 
las fundaciones entrevistadas, muchas empresas 
siguen concibiendo la inclusión como un coste 
más que como una inversión; en este sentido, 
la abordan como un cumplimiento puntual de la 
normativa en lugar de como una apuesta a largo 
plazo. En consecuencia, las políticas de inclusión 
tienden a quedar relegadas al departamento de 
RR. HH., en vez de asumirse como una respon-
sabilidad compartida por toda la organización, 
lo que limita las oportunidades laborales de las 
personas con discapacidad.

«Uno de los grandes problemas es la falta de 
compromiso estratégico: la empresa no piensa 
a diez o quince años vista qué quiere lograr y 
cómo hacerlo». (Fundación 4)

«Cuando me reúno con los equipos de RR. HH., lo 
primero que les explico es que este no es solo su 
problema; es un asunto de toda la organización. 
Y, además, lejos de constituir un problema, 
resulta una oportunidad». (Fundación 5)

Desconocimiento. Los entrevistados señalan que 
a menudo se tiende a percibir a las personas con 
discapacidad como un grupo homogéneo, cuando 
en realidad existen múltiples tipos, con necesidades 
muy diversas. Esto lleva a ignorar cómo abordarlas 
de manera adecuada, por lo que se recurre a la 
sobreprotección, la pena o el paternalismo.

Las entrevistas también ponen de manifiesto 
una falta significativa de información sobre las 
adaptaciones que requieren las personas con disca-
pacidad. Con frecuencia se asume que resultarán 
complejas y costosas, cuando en realidad suelen 
ser mucho más sencillas y económicas de lo espe-
rado. Además, como muchas empresas descono-
cen las ayudas y bonificaciones disponibles para 
afrontarlas, tienden a evitar la contratación directa 
y a recurrir a las medidas alternativas.

Este desconocimiento lleva a muchas empresas a 
pensar que para lograr la inclusión basta con «tratar 
a todos por igual». Sin embargo, esta igualdad, sin 

adaptaciones, acaba generando un trato desigual y 
reduciendo las oportunidades de acceso al empleo. 

«La mayor barrera consiste en el desconocimiento 
sobre la discapacidad. Las empresas tienen un 
concepto de discapacidad muy vinculado a lo 
que vemos y se olvidan de muchísimos tipos 
que al final no se ven». (Fundación 4)

«La mayoría de los ajustes de accesibilidad 
cuentan con subvenciones que cubren su coste, 
por lo que no suponen un gasto real para la 
empresa. El problema no es económico, sino 
el desconocimiento que existe al respecto». 
(Fundación 5)

«Me sorprende cuando una empresa dice: “Yo 
trato a todos por igual”. No, para una persona 
con discapacidad “igualdad de condiciones” 
exige una adaptación específica. Si no, no haría 
falta la Ley de Discapacidad». (Fundación 3)

Sesgos y estigmas. Las entrevistas revelan que 
las empresas a menudo recurren a ideas precon-
cebidas sobre la discapacidad, como «se dará 
de baja», «durará poco», «tardará más» o «será 
menos productivo». Estos sesgos se intensifican 
cuando existen experiencias previas negativas, 
dando lugar a generalizaciones del tipo «si pasó 
una vez, siempre pasará». En estas generaliza-
ciones, el problema se atribuye a la discapacidad, 
aunque, en muchos casos, responde a factores 
individuales. Esto hace que recaiga una gran 
responsabilidad sobre la primera persona con 
discapacidad que se incorpora a la organización.

Además, estos sesgos suelen traducirse en la 
aplicación de un «doble rasero», por el cual se 
evalúa a las personas con discapacidad con crite-
rios distintos. Así, se las penaliza por situaciones 
que en otros trabajadores se consideran normales, 
como cometer errores o requerir apoyos.

En conjunto, estos sesgos limitan las oportunida-
des laborales de las personas con discapacidad, en 
especial en el caso de aquellas con discapacidad 
mental, sobre las que persisten mayores estigmas. 
Según los entrevistados, esta situación lleva a 
muchas personas a ocultar su discapacidad por 
miedo a la discriminación o a ver restringidas 
sus oportunidades profesionales.
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«En el caso de las personas con discapacidad, 
surge la pregunta “¿Puede realmente hacer sus 
tareas?”. Ese estereotipo, ese sesgo existe». 
(Empresa 3)

«Una empresa quería contratar a treinta y 
cinco personas con discapacidad con inglés, 
alemán y turco. El mirlo blanco no existe. 
Cuando no existe en los demás, se asume con 
normalidad, pero en este colectivo se penali-
za». (Fundación 6)

«Antes, las empresas decían: “No me mandes 
personas en silla de ruedas, no estamos 
adaptados”. Esto ya no se ve y el estigma está 
en la salud mental. Pocas empresas quieren 
contratar a estas personas». (Fundación 3)

2. Prácticas de recursos humanos

Entre las barreras identificadas en las entrevistas 
en el ámbito de las prácticas de RR. HH. destacan 
los procesos de selección no inclusivos, los puestos 
rígidos, las tareas rutinarias y los entornos poco 
adaptados. 

Procesos de selección no inclusivos. Las entre-
vistas ponen de manifiesto que muchas ofertas se 
diseñan de forma que dificultan la participación de 
las personas con discapacidad en el mercado labo-
ral, ya sea porque no utilizan el lenguaje adecuado, 
porque incluyen requisitos poco realistas, porque 
se difunden por canales poco habituales o porque 
los procesos no se planifican con la suficiente 
antelación. 

«Muchas empresas tienen límites de edad 
en sus procesos de entrada. Esto excluye a 
personas con discapacidad que han pasado 
periodos largos hospitalizadas, aunque acadé-
micamente sean brillantes. Constituye un 
ejemplo de cómo algunas reglas dejan fuera 
talento valioso». (Fundación 4) 

«Muchas ofertas de empleo siguen incluyendo 
“se valorará certificado de discapacidad”. Desde 
las fundaciones proponemos reformular este 
mensaje: en lugar de mencionarlo de forma 
explícita, basta con añadir al final de la oferta  
algo como “si tienes alguna necesidad específica 

para realizar la entrevista, háznoslo saber y 
nos adaptaremos”. El mensaje es el mismo, 
pero transmite que la empresa es proactiva y 
está realmente abierta a la incorporación de 
personas con discapacidad». (Fundación 6)

Puestos rígidos. Otra barrera identificada en 
las entrevistas es la rigidez en el diseño de los 
puestos, caracterizados por descripciones muy 
cerradas y con escasa flexibilidad para adaptar las 
funciones a las capacidades individuales. Esto no 
solo limita las oportunidades de contratación, sino 
que también dificulta el adecuado desempeño del 
trabajo. Además, las empresas tienden a aplicar a 
las personas con discapacidad el «doble rasero» 
mencionado anteriormente, mostrando reticencias 
a invertir en su formación para cubrir carencias 
iniciales, algo que sí se asume con mayor norma-
lidad en el caso de trabajadores sin discapacidad.

«Las empresas deben dejar de pensar en 
contratar a una persona para un puesto 
cerrado con tareas fijas. Si pensamos de forma 
transversal, descubrimos muchas más oportu-
nidades». (Fundación 1)

«Dependiendo de la discapacidad y de las 
competencias de la persona, no siempre es 
recomendable asignarle un proceso completo, 
porque probablemente no pueda ejecutarlo 
bien; pero si identificas aquellas tareas concre-
tas dentro del proceso que puede realizar, las 
lleva a cabo de forma fantástica. Se trata de 
buscar ese encaje entre la persona y el puesto». 
(Fundación 3)

Tareas rutinarias. Los entrevistados señalan una 
tendencia a asignar a las personas con discapaci-
dad tareas muy rutinarias, como labores de apoyo 
o administrativas, sin tener en cuenta sus capaci-
dades ni intereses. Esto limita sus oportunidades 
de crecimiento profesional, reduce su motivación 
y aumenta su aislamiento, al concentrarlas en 
áreas muy específicas dentro de la organización, 
lo que puede dar lugar, según los entrevistados, 
a «verdaderos guetos» dentro de la organización. 
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«Teníamos personas con discapacidad visual 
que trabajaban todas en centralita. Con la digi-
talización, acabaron desempeñando tareas que 
no aprovechaban su potencial. Podían hacer 
cosas más valiosas, pero no se solucionaba». 
(Empresa 2)

Entornos poco adaptados. Las entrevistas mues-
tran que muchos entornos laborales siguen presen-
tando barreras arquitectónicas o digitales, así como 
limitaciones en el diseño de los puestos. Estos 
entornos acaban aislando a las personas con disca-
pacidad, dificultando el desempeño del trabajo y 
limitando las oportunidades laborales. Además, 
cuando se realizan adaptaciones, si no se explican 
bien, pueden generar percepciones de trato desigual 
en los equipos, al interpretarse como excepciones 
o privilegios.

«Estamos a punto de contratar a una persona 
con discapacidad visual, pero ¿podrá moverse 
por el edificio? Como nuestro entorno no está 
completamente adaptado, a veces preferimos 
evitar el problema». (Empresa 2)

«Cuando hemos tenido que hacer adaptaciones 
para las personas con discapacidad por su 
situación física algunos empleados lo han 
percibido como un perjuicio o han sentido 
que no tienen acceso a las mismas condiciones 
o beneficios». (Empresa 8)

3. Contexto organizacional

En el plano del contexto organizacional, las entre-
vistas apuntan a dos barreras principales: las difi-
cultades propias de determinados sectores y las 
limitaciones asociadas al entorno rural.

Sectores que dificultan la inclusión. En determi-
nados ámbitos, la inclusión de personas con disca-
pacidad se vuelve particularmente compleja. Por 
ejemplo, en sectores como el industrial, la natura-
leza física de los puestos y los altos requerimientos 
de seguridad hacen que contratar a personas con 
discapacidad resulte más complicado. En otros, 
como el sanitario, las vacantes deben cubrirse con 
urgencia, y normalmente no da tiempo a adaptar 

los procesos de selección para incluir a personas 
con discapacidad.

«El sector industrial tiene dificultades añadidas 
para las personas con discapacidad. Muchas de 
nuestras fábricas son entornos físicos exigentes 
con puestos muy técnicos». (Empresa 4)

«A veces necesitas un perfil muy específico para 
mañana. Esa inmediatez hace que contratar a 
una persona con discapacidad pueda retrasar 
el proceso». (Empresa 7)	

Entorno rural. Lo mismo ocurre en zonas rurales, 
donde hay pocos candidatos disponibles y limita-
ciones de movilidad, lo que vuelve más complicada 
la contratación de personas con discapacidad.

«Trabajamos en el entorno rural, en pueblos muy 
pequeños, y nuestras plantas están fuera del 
pueblo. Muchas personas no tienen autonomía 
de movimiento, con lo cual llegar a la empresa 
es complicado». (Empresa 6)



23La inclusión de las personas con discapacidad en un entorno laboral en transformación

B. NUEVAS FORMAS DE TRABAJO: ¿OPORTUNIDAD O BARRERA?

Otra parte de las entrevistas se centró en analizar cómo las nuevas formas de trabajo están afectando a 
estas barreras. En las entrevistas, se exploró cómo estas prácticas pueden intensificar las limitaciones 
existentes o, por el contrario, contribuir a reducirlas y generar nuevas oportunidades de inclusión. 

Las nuevas formas de trabajo presentan efectos ambivalentes para la inclusión laboral de las personas 
con discapacidad. Tal como se muestra a continuación en las Tablas 1-6, los entrevistados señalan que 
cada una de estas prácticas puede generar beneficios, pero también costes en términos de inclusión. 

Beneficios

Más oportunidades laborales. El teletrabajo 
amplía las oportunidades laborales de 
las personas con discapacidad que antes 
quedaban fuera del mercado de trabajo por 
motivos de movilidad o salud, o porque vivían 
en entornos con poca oferta de empleo.

«En los últimos años ha habido un aumento 
de ofertas que incluyen teletrabajo. Y eso está 
generando nuevas oportunidades reales para 
las personas con discapacidad». (Fundación 4)

Facilidad para realizar el trabajo. El teletrabajo 
facilita la realización de las tareas al reducir el 
tiempo y el esfuerzo de los desplazamientos 
y permitir compaginar el empleo con 
necesidades de salud.

«Hay personas con discapacidad que nos piden 
teletrabajar porque supone un esfuerzo muy 
grande ir a la oficina. El teletrabajo les permite 
seguir desarrollando su labor». (Empresa 2)

Costes

Percepciones de trato injusto en la 
organización. Cuando el teletrabajo se 
concede solo a las personas con discapacidad, 
el resto de los empleados puede percibirlo 
como injusto, lo que refuerza los sesgos 
negativos.

«Cuando el teletrabajo se aplica de forma 
diferente a las personas con discapacidad, 
puede percibirse como un privilegio, aunque 
sea una necesidad». (Fundación 4)

Menor socialización. El teletrabajo puede 
reducir las oportunidades de interacción 
y aprendizaje informal, lo que aumenta el 
riesgo de aislamiento de las personas con 
discapacidad, para quienes estas dinámicas 
resultan fundamentales. Además, la menor 
interacción puede intensificar estereotipos 
negativos sobre la discapacidad.

«Uno de los objetivos del empleo, 
especialmente en este colectivo, es socializar 
y no quedarse aislados. Con el teletrabajo se 
pierde esa oportunidad». (Fundación 3)

«En muchos casos se da por hecho: “Como 
tiene discapacidad, que teletrabaje”. O dicen 
directamente: “Mi sede no es accesible, que 
teletrabaje”. Y al no ser una elección, se pierde 
la parte social y profesional de estar en la 
oficina». (Fundación 4)

Tabla 1.  Teletrabajo
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Beneficios

Facilidad para realizar el trabajo. La 
posibilidad de organizar el propio horario 
facilita la realización de las tareas, pues 
permite a las personas con discapacidad 
atender necesidades de salud o acudir a 
consultas médicas sin que interfiera en su 
trabajo.

«Las personas con discapacidad tienen 
necesidades como los demás. Por eso les viene 
fenomenal la adaptación de horarios, porque 
les permite ajustarse a situaciones que a veces 
incluyen tratamientos médicos». (Fundación 3)

Costes

Percepciones de trato injusto en la 
organización. Cuando la flexibilidad de 
horarios solo está disponible para las personas 
con discapacidad, pueden surgir percepciones 
de trato injusto entre los demás compañeros, 
lo que favorece los estigmas sobre la 
discapacidad.

«Evitamos asignar turnos de noche a 
ciertas personas con discapacidad. Aunque 
normalmente no genera rechazo, sin 
sensibilización, podría percibirse con recelo 
entre el resto de los empleados». (Empresa 7)

Beneficios

Mayor socialización. En los espacios 
compartidos se amplían las oportunidades de 
interacción y de acceso a apoyos informales, 
lo que resulta especialmente relevante para 
las personas con discapacidad. Esta mayor 
interacción contribuye, además, a visibilizar la 
discapacidad y a reducir prejuicios.

«Trabajar en espacios compartidos les da a las 
personas con discapacidad más oportunidades 
de relacionarse con otras personas». (Empresa 8)

Costes

Dificultad para realizar el trabajo. El ruido, las 
interrupciones y la exposición que caracterizan 
a los espacios compartidos pueden dificultar 
la realización del trabajo de las personas con 
discapacidad.

«El ruido de los espacios compartidos complica 
tanto el trabajo de algunas personas con 
dificultades auditivas que acaban pidiendo 
un certificado médico para justificar que en 
este tipo de espacios no pueden rendir bien». 
(Fundación 4)

Percepciones de trato injusto en la 
organización. Las adaptaciones en espacios 
compartidos, si no están bien explicadas, 
pueden generar sentimientos de trato injusto 
entre los demás compañeros de trabajo y 
reforzar los estigmas hacia las personas con 
discapacidad.

«Cuando en un espacio abierto se decide 
que las personas con discapacidad deben 
tener un puesto fijo, se crea una barrera. Ese 
trato diferencial refuerza el sesgo, cuando en 
realidad todos tenemos necesidades distintas». 
(Fundación 4)

Tabla 2.  Flexibilidad horaria

Tabla 3.  Espacios de trabajo compartidos
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Beneficios

Mayor socialización. El trabajo en equipo 
fomenta la interacción y el intercambio de 
información, lo que reduce el aislamiento de 
las personas con discapacidad. A su vez, ofrece 
al equipo la oportunidad de reconocer las 
capacidades de las personas con discapacidad, 
ayudando a romper estereotipos.

«El trabajo en equipo favorece a las personas 
con discapacidad, porque muchas veces son 
personas que están un poco aisladas, en el 
sentido físico y social, ya que la gente no sabe 
muy bien cómo actuar con ellas». (Empresa 2)

Costes

Dificultad para realizar el trabajo. En los 
equipos que operan con normas muy rígidas y 
las tareas no se adaptan a las capacidades de 
cada miembro, las personas con discapacidad 
encuentran más dificultades a la hora de 
desempeñar su trabajo. Estos obstáculos se 
intensifican cuando los managers no cuentan 
con las habilidades para gestionar equipos 
diversos.

«Cuando el trabajo en equipo es pura 
competencia y no existen ajustes, el equipo 
con una persona con discapacidad puede 
quedar en desventaja». (Fundación 4)

Percepciones de trato injusto en la 
organización. La incorporación de personas con 
discapacidad en los equipos puede requerir 
reajustes en la organización del trabajo, como 
redistribuir tareas o reforzar la coordinación. 
Esto puede generar sobrecargas y percepciones 
de inequidad en el equipo si no se explica ni 
gestiona adecuadamente.

«Hay una persona con una discapacidad 
que no puede evacuar el edificio en caso 
de emergencia estando sola. Las personas 
del equipo se tienen que coordinar para el 
teletrabajo, porque hay que asegurar que 
siempre haya alguien, lo que no siempre es 
bien recibido». (Empresa 3)

Tabla 4.  Trabajo en equipo
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Beneficios

Más oportunidades laborales. Cuando las 
personas con discapacidad realizan tareas 
alineadas con sus capacidades, la retribución 
ligada al desempeño puede ayudar a 
desmontar estereotipos negativos asociados a 
su discapacidad, pues su desempeño se evalúa 
en función de indicadores objetivos y medibles 
y no de sesgos preconcebidos. Esto refuerza su 
motivación y favorece su desarrollo profesional.

«Los objetivos del equipo se alcanzan a través 
de las metas de cada persona, incluidas las 
personas con discapacidad. Es necesario 
asignar esos objetivos según las tareas y las 
capacidades de cada miembro. Reconocer 
los objetivos cumplidos resulta fundamental 
para mantener la motivación y el desarrollo 
profesional». (Fundación 1)

Costes

Menos oportunidades laborales. Cuando las 
tareas asignadas no están alineadas con las 
capacidades, las personas con discapacidad 
pueden tener mayores dificultades para 
alcanzar los objetivos individuales establecidos 
y, en consecuencia, ver limitado su desarrollo 
profesional.

Además, puede surgir en los equipos el temor 
de que la incorporación de personas con 
discapacidad ponga en riesgo el cumplimiento 
de los resultados, lo que genera reticencias a su 
contratación.

«En muchos equipos que trabajan por 
objetivos, hay reticencia a incorporar a 
personas con discapacidad por miedo a no 
alcanzar los resultados». (Fundación 1)

Beneficios

Más oportunidades laborales. La autonomía 
dentro de los equipos facilita una mayor 
participación en la toma de decisiones, lo 
que permite a las personas con discapacidad 
demostrar sus capacidades, asumir 
responsabilidades y ampliar sus oportunidades 
de desarrollo profesional.

«Me parece muy potente que las personas 
con discapacidad puedan participar en 
modelos de autogestión. Muchas llevan 
años sin que su voz se escuche y tienen una 
enorme iniciativa por aportar. Darles espacio 
para opinar y decidir constituye un verdadero 
empoderamiento». (Fundación 4)

Costes

Dificultad para realizar el trabajo. Asumir una 
mayor autonomía en el trabajo en equipo 
puede generar presión y estrés, y dificultar 
su realización, especialmente en el caso de 
discapacidades intelectuales o determinados 
problemas de salud mental.

«Para muchas personas una mayor autonomía 
será una oportunidad para tener voz, 
pero para otras, dependiendo del tipo de 
discapacidad, puede generar más presión que 
liberación». (Fundación 4)

Tabla 5.  Salario variable

Tabla 6. Autonomía en el equipo
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Tal como recoge la Figura 9, cada nueva forma 
de trabajo puede tener efectos distintos sobre 
la inclusión laboral de las personas con disca-
pacidad: puede resultar beneficiosa en algunas 
dimensiones, pero generar costes en otras. Por 
ejemplo, el teletrabajo puede facilitar el desempe-
ño, pero reducir la socialización. Por el contrario, 
las prácticas que fomentan la interacción, como el 
trabajo en equipo o los espacios compartidos, en 
ocasiones, dificultan la realización de las tareas 
e incluso generan percepciones de trato injusto 
en la organización.

Por ello, para cada nueva forma de trabajo, las 
empresas deben evaluar sus potenciales beneficios 
y costes, decidir qué dimensiones de la inclusión 
desean optimizar y, en la medida de lo posible, 
adoptar las acciones necesarias para mitigar sus 
posibles efectos negativos. Además, dado que 
estos efectos pueden variar en función de las 
características y necesidades de cada persona, 
resulta fundamental adaptar estas prácticas de 
forma individualizada para favorecer una inclu-
sión efectiva.

Figura 9. Impacto de las nuevas formas de trabajo en la inclusión de las personas con discapacidad 

Oportunidades
laborales

Facilidad
para realizar 

un trabajo

Percepción de
trato justo en la

organización
Socialización

Teletrabajo + + - -

Flexibilidad 
horaria + -

Espacios
compartidos - - +

Trabajo
en equipo - - +

Salario 
variable +_

Autonomía
en el equipo + -

Nota: Los símbolos indican el impacto de cada práctica sobre cada dimensión de la inclusión laboral de las personas con discapaci-
dad: + impacto positivo; ± impacto positivo y negativo; − impacto negativo. Las celdas sin símbolo indican ausencia de impacto. 
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Para entender cómo las nuevas formas de trabajo 
son valoradas por las personas con discapacidad en 
comparación con las personas sin discapacidad, se 
ha realizado un estudio cuantitativo basado en una 
encuesta que incluye experimentos de elección 
discreta a 700 empleados, 350 sin discapacidad y 
350 con discapacidad física, que pueden presentar 
además otros tipos de discapacidad, excluyendo 
la intelectual. Este enfoque permite analizar sus 
preferencias y evaluar en qué medida estas nuevas 
prácticas laborales se perciben como oportunida-
des o barreras para la inclusión (véase el Anexo 
5 para más detalles metodológicos).

En esta encuesta se recoge información sociode-
mográfica, datos sobre la situación laboral de los 
encuestados y las características de la empresa 
en la que trabajan, así como preguntas sobre 
sus condiciones laborales y sus percepciones 
de discriminación, trato desigual, aislamiento y 
satisfacción con las relaciones sociales. Además, 
se incorporan quince experimentos de elección 
discreta que permiten analizar sus preferencias.

En los experimentos de elección discreta, los parti-
cipantes deben elegir entre dos ofertas laborales 
que varían en el salario y en otros dos atributos 
relativos a las nuevas formas de trabajo. A partir 
de estas decisiones, se estima la importancia que 
los trabajadores otorgan a cada atributo mediante 
el porcentaje de salario que estarían dispuestos a 
sacrificar a cambio de obtenerlo. De acuerdo con 
la literatura previa, esto se denomina disposición 

12	  Aunque la retribución variable ligada al desempeño individual es la más común en la muestra, la mayor diferencia entre ambos 
grupos se observa en la retribución variable vinculada al desempeño del departamento, percibida por 46 personas con discapacidad 
frente a 22 sin discapacidad.

a pagar (DAP) (Martínez de Lafuente y Osés 2025). 
Véase el Anexo 6 para más detalles sobre el diseño 
de los experimentos de elección discreta. 

A. RESULTADOS DESCRIPTIVOS
El análisis cuantitativo permite comparar la 
presencia de nuevas formas de trabajo entre 
personas con y sin discapacidad, así como sus 
percepciones de discriminación, trato desigual y 
relaciones sociales.

1. Uso de las nuevas formas de trabajo
Los resultados de la encuesta muestran, como 
refleja la Tabla 7, que las personas con discapaci-
dad presentan una mayor incidencia de teletrabajo 
(52 % frente a 33 %), flexibilidad horaria (56 % 
frente a 41 %) y salario variable (39 % frente a 
29 %).12 En cambio, ambos grupos muestran niveles 
similares de trabajo en equipo, uso de espacios 
compartidos y autonomía en los equipos.

2. Percepciones de discriminación, trato 
y relaciones sociales
La Tabla 8 muestra que las personas con discapa-
cidad reportan mayores niveles de discriminación 
(45 % frente a 28 %) y perciben un peor trato hacia 
su colectivo en el trabajo: más prejuicios (2,79 
frente a 2,53), menos oportunidades (3,01 frente a 
2,61) y una mayor supervisión de su trabajo (3,05 
frente a 2,52).

Tabla 7. Presencia de nuevas formas de trabajo: personas con y sin discapacidad

Práctica de trabajo
Persona con 
discapacidad

Persona sin 
discapacidad

Diferencia 
significativa

Teletrabajo 52% 33 % p < 0,10

Flexibilidad horaria 56 % 41 % p < 0,10

Espacios compartidos 71 % 72 % p = 0,4337

Trabajo en equipo 85 % 86 % p = 0,4146

Salario variable 39 % 29 % p < 0,10

Autonomía de equipo 33 % 29 % p = 0,1098
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Asimismo, declaran sentir una mayor falta de 
compañía (2,40 frente a 2,10), una mayor sensa-
ción de ser dejadas de lado (2,39 frente a 2,03) y 

13	 Escala del 1 al 5 (1 es «Totalmente en desacuerdo» y 5 es «Totalmente de acuerdo»)

14      	Escala del 1 al 5 (1 es «Nunca» y 5 es «Siempre»).

15	 Escala del 1 al 5 (1 es «Muy insatisfactorias» y 5 es «Muy satisfactorias»).

de aislamiento (2,32 frente a 1,96), así como una 
menor satisfacción con sus relaciones fuera del 
trabajo (3,96 frente a 4,06).131415

Tabla 8. Percepciones de discriminación, trato y relaciones sociales: personas con y sin 
discapacidad

Pregunta en la encuesta
Persona con 
discapacidad

Persona sin 
discapacidad

Diferencia 
significativa

¿Te has sentido alguna vez discriminado/a?

Sí 45 % 28 % p < 0,10

Percibes que en tu trabajo…13

hay prejuicios hacia las 
personas con discapacidad

2,79 2,53 p < 0,10

hay menos oportunidades 
para las personas con 
discapacidad

3,01 2,61 p < 0,10

se revisa más el trabajo de las 
personas con discapacidad

3,05 2,52 p < 0,10

Sientes que te…14

falta compañía 2,40 2,10 p < 0,10

dejan de lado 2,39 2,03 p < 0,10

aíslan 2,32 1,96 p < 0,10

Cómo de satisfactorias son tus relaciones…15 

en el trabajo 3,87 3,83 p = 0,275

fuera del trabajo 3,95 4,06 p < 0,10
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B. RESULTADOS DEL EXPERIMENTO 
DE ELECCIÓN DISCRETA

A partir de los datos obtenidos mediante los expe-
rimentos de elección discreta, esta sección cuan-
tifica la proporción de salario que los encuestados 
estarían dispuestos a pagar a cambio de acceder a 
cada una de las nuevas formas de trabajo.

1. Resultados para la muestra completa

Tanto las personas con discapacidad como las 
personas sin discapacidad valoran especialmente 
aquellas condiciones laborales que ofrecen mayor 
flexibilidad, como el teletrabajo híbrido flexible, 
que permite elegir los días de trabajo en remoto, 
el trabajo completamente remoto y la flexibilidad 
horaria.

Tal como muestra la Figura 10, los encuestados 
estarían dispuestos a pagar entre el 8% y el 10% 
de su salario a cambio de estas condiciones. En 
cambio, el resto de los atributos se valoran en 
menor medida, con una disposición a pagar entre 
el 1% y el 4% del salario.

2. Resultados para las personas con 
discapacidad y sin discapacidad

Más allá de estas tendencias generales, se obser-
van diferencias significativas entre las perso-
nas con y sin discapacidad. Tal como muestra la 
Figura 11, las personas con discapacidad valoran 
en mayor medida que las personas sin discapa-
cidad el modelo híbrido fijo de teletrabajo, en el 
que la empresa determina los días de trabajo en 
remoto. En concreto, estarían dispuestas a pagar 

Híbrido flexible (comparado a: Presencial)

Híbrido fijo (comparado a: Presencial)

Remoto (comparado a: Presencial)

Alta flexibilidad (comparado a: Baja)

Trabajo en equipo (comparado a: Solo)

Salario fijo (comparado a: Fijo + Variable de equipo)

Salario fijo + variable individual (comparado a: Fijo + Variable de equipo)

Espacio compartido (comparado a: Individual)

Equipo en el que decide el jefe (comparado a: Equipo autónomo)
0                      .05                      .1                      .15

Disposición a pagar

FIGURA 10. Disposición a pagar por las nuevas formas de trabajo: muestra completa

Híbrido flexible (comparado a: Presencial)

Híbrido fijo (comparado a: Presencial)

Remoto (comparado a: Presencial)

Alta flexibilidad (comparado a: Baja)

Trabajo en equipo (comparado a: Solo)

Salario fijo (comparado a: Fijo + variable de equipo)

Salario fijo + variable individual (comparado a: Fijo + variable de equipo)

Espacio compartido (comparado a: Individual)

Equipo en el que decide el jefe (comparado a: Equipo autónomo)
-.05               0                    .05                    .1                    .15

Disposición a pagar

FIGURA 11. Disposición a pagar por las nuevas formas de trabajo según discapacidad

Sin discapacidad              Con discapacidad            
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alrededor del 7 % de su salario a cambio de este 
modelo, frente al 2 % en el caso de las personas 
sin discapacidad. 

Esta preferencia sugiere que los modelos de tele-
trabajo más predecibles, como el híbrido fijo, 
podrían facilitar la planificación de desplaza-
mientos, necesidades de salud o adaptaciones del 
puesto. Asimismo, este tipo de modelos puede 
contribuir a mitigar los costes asociados al aisla-
miento, al garantizar espacios de interacción 
presencial de forma regular.

La Figura 11 también muestra que, mientras 
que para las personas con discapacidad resulta 
indiferente si las decisiones en el equipo son 
tomadas por el responsable o de forma conjun-
ta, las personas sin discapacidad muestran una 
preferencia clara por estructuras en las que decide 
el responsable. En concreto, estarían dispuestas 
a pagar un 2,66 % de su salario por pasar de un 
equipo autogestionado a uno dirigido por el jefe.

3. Resultados según características del 
encuestado

Con el fin de explorar cómo varían las preferen-
cias por las nuevas formas de trabajo según las 
características de los encuestados, se han realizado 
análisis adicionales teniendo en cuenta factores 
como la edad, el número de hijos, la visibilidad de 
la discapacidad, la percepción de discriminación, 
el trato recibido, el aislamiento o la satisfacción 
con las relaciones sociales. A continuación, se 

detallan los resultados para aquellas prácticas 
en las que se observan diferencias significativas.

Teletrabajo. En sus distintas modalidades —híbri-
do flexible, híbrido fijo y remoto—, el teletrabajo 
resulta especialmente valorado por las personas 
con discapacidad de mayor edad, en comparación 
con las personas mayores sin discapacidad (véase 
la Figura 12). En concreto, estarían dispuestas a 
pagar un 12 % de su salario por el modelo híbrido 
flexible, un 11 % por el trabajo remoto y un 9 % 
por el híbrido fijo.

En cambio, entre las personas mayores sin discapa-
cidad, la disposición a pagar salario por el modelo 
híbrido flexible es menor (6 %), y no se observa 
una preferencia clara ni por el modelo híbrido 
fijo ni por el trabajo remoto frente al presencial.

Estos resultados sugieren que la combinación de 
edad y discapacidad puede estar asociada a mayo-
res costes vinculados a la presencialidad, como los 
derivados del desplazamiento, el desgaste físico 
o las barreras de accesibilidad.

 La Figura 13 muestra que no existe una prefe-
rencia clara por el teletrabajo, en ninguna de 
sus modalidades, entre las personas con disca-
pacidad que experimentan mayores niveles de 
discriminación. Sin embargo, entre aquellas que 
no la perciben, la disposición a pagar alcanza 
el 12 %, 10 % y 8 % del salario en el caso del 
modelo híbrido flexible, el remoto y el híbrido 
fijo, respectivamente.

Híbrido flexible (Comparado a: Presencial)

Híbrido fijo  (Comparado a: Presencial)

Remoto  (Comparado a: Presencial)

-1                            0                           .1                           .2

Disposición a pagar

FIGURA 12. Disposición a pagar por el teletrabajo según discapacidad y edad

Sin discapacidad - edad           Sin discapacidad + edad           Con discapacidad - edad           Con discapacidad + edad            
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Sin discapacidad no discriminados 
Sin discapacidad discriminados
Con discapacidad no discriminados 
Con discapacidad discriminados

Híbrido flexible 
(Comparado a: 

Presencial)

Híbrido fijo  
(Comparado a: 

Presencial)

Remoto  
(Comparado a: 

Presencial)

-.2                        0                    .2                     .4

Disposición a pagar

FIGURA 13. Disposición a pagar por 
el teletrabajo según discapacidad y 
percepción de discriminación

Sin discapacidad, relaciones satisfactorias
Sin discapacidad, relaciones insatisfactorias
Con discapacidad, relaciones satisfactorias
Con discapacidad, relaciones insatisfactorias

Remoto  
(Comparado a: 

Presencial)

-1            0             .1           .2            .3            .4

Disposición a pagar

FIGURA 14. Disposición a pagar por el 
teletrabajo según discapacidad y satisfacción 
con las relaciones sociales fuera del trabajo

Sin discapacidad, poca revisión
Sin discapacidad, mucha revisión
Con discapacidad, poca revisión
Con discapacidad, mucha revisión

Remoto  
(Comparado a: 

Presencial)

-.2               -.1                0                .1                .2 

Disposición a pagar

FIGURA 15. Disposición a pagar por 
el teletrabajo según discapacidad y 
percepción de revisión de trabajo

En esta misma línea, tal como muestran las 
Figuras 14-16, trabajar en remoto o de forma 
presencial les resulta indiferente a las personas 
con discapacidad que registran menor satisfac-
ción con sus relaciones sociales fuera del trabajo, 
se sienten más aisladas o perciben una mayor 
supervisión. En cambio, la modalidad en remoto 
es valorada positivamente por aquellas personas 
con discapacidad que experimentan en menor 
medida estas situaciones y estarían dispuestas a 
pagar entre el 9 % y el 12 % de su salario.

Esta preferencia también se observa entre las 
personas sin discapacidad que se sienten aisladas, 
cuya disposición a pagar alcanza alrededor del 
16 % de su salario, tal como se ve en la Figura 16.

En conjunto, estos resultados apuntan a que el 
teletrabajo puede resultar menos atractivo para 
las personas con discapacidad que experimentan 
menores niveles de socialización o percepciones 
negativas, al limitar las oportunidades de interac-
ción y potencialmente reforzar ciertos prejuicios.

Finalmente, tal como muestra la Figura 17, el 
trabajo en remoto resulta menos valorado que el 
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presencial por las personas con discapacidad que 
tienen hijos. En concreto, estarían dispuestas a 
pagar un 8 % de su salario por obtenerlo, frente 
al 10 % registrado entre las personas con disca-
pacidad sin hijos y al 12 % registrado entre las 
personas sin discapacidad con hijos. 

Estos resultados, aunque pueden resultar sorpren-
dentes, están alineados con la idea de que el traba-
jo en remoto no siempre resulta la mejor opción 
para las personas que requieren altas demandas 
de cuidados (Golden et al. 2006). En este caso, las 
personas con discapacidad ya tienen que destinar 
gran parte de su energía a gestionar sus propias 
necesidades durante la jornada laboral, por lo que, 
si además deben cuidar de sus hijos, la carga total 
aumenta de manera considerable y trabajar desde 
casa puede resultar menos atractivo.

Salario fijo. Entre las personas con discapacidad 
no visible, se prefiere el salario fijo frente a esque-
mas retributivos que incluyen un componente 
variable ligado al rendimiento del equipo, y estas 
personas están dispuestas a pagar un 7 % de su 
salario a cambio de mayor estabilidad, tal como 
se observa en la Figura 18. 

Sin discapacidad, no aislado
Sin discapacidad, aislado
Con discapacidad, no aislado
Con discapacidad, aislado

Remoto  
(Comparado a: 

Presencial)

-.1                 0                  .1                  .2                  .3 

Disposición a pagar

FIGURA 16. Disposición a pagar por el 
teletrabajo según discapacidad y percepción 
de aislamiento
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Salario fijo 
(Comparado a: 
Salario variable 

equipo)

-.05                0               .05              .1                  .15           

Disposición a pagar

FIGURA 18. Disposición a pagar por el salario 
fijo según visibilidad de la discapacidad

Discapacidad no visible           Discapacidad visible  

Remoto  
(Comparado a: 

Presencial)

-.05           0            .05            .1               .15           .2 

Disposición a pagar

FIGURA 17. Disposición a pagar por el 
teletrabajo según discapacidad e hijos

Sin discapacidad, sin hijos
Sin discapacidad, con hijos
Con discapacidad, sin hijos
Con discapacidad, con hijos

Equipo que 
decide el jefe 
(Comparado 
a: autónomo

-.15              -.1             - .05             .0                .05           

Disposición a pagar

FIGURA 19. Disposición a pagar por equipos 
en los que decide el jefe según discapacidad 
y percepción de oportunidades

Sin discapacidad, no menos oportunidades
Sin discapacidad,  menos oportunidades
Con discapacidad, no menos oportunidades
Con discapacidad, menos oportunidades

Esto podría deberse a que la retribución variable 
intensifica las comparaciones de rendimiento y 
puede obligar a justificar el desempeño, lo que 
aumenta el riesgo de revelar una discapacidad no 
visible y, con ello, la exposición a posibles sesgos. 
En cambio, las personas con discapacidad visible 
no muestran una preferencia clara entre ambos 
esquemas retributivos.

Equipos en los que decide el jefe. Por último, 
también se observan diferencias significativas en 
relación con las estructuras de decisión dentro de 
los equipos. En particular, los equipos en los que 
decide el jefe son rechazados por las personas con 
discapacidad que no perciben que tienen menos 
oportunidades, hasta el punto de estar dispuestas 
a pagar un 7 % de su salario para evitarlos.

Este resultado puede explicarse por una preferen-
cia por entornos más participativos e inclusivos. 
De hecho, cuando sí se perciben menos oportuni-
dades, las personas con discapacidad se muestran 
indiferentes entre equipos jerárquicos y equipos 
autónomos, tal como refleja la Figura 19.
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Este patrón resulta aún más evidente cuando 
se considera la percepción de ser «dejado de 
lado». Según la Figura 20, cuando las personas 
con discapacidad no se sienten dejadas de lado, 
prefieren evitar equipos en los que decide el jefe, 
estando dispuestas a pagar un 2 % de su salario. 
Sin embargo, esta preferencia se invierte por 
completo cuando sí se sienten dejadas de lado, 
con una disposición a pagar el 10 % de su salario 
por estar en equipos con una toma de decisiones 
más centralizada en manos de un jefe.

En conjunto, estos resultados ponen de manifies-
to que las preferencias por las nuevas formas de 
trabajo no son homogéneas, sino que dependen 
de las características y las percepciones de los 
encuestados. La Tabla 9 sintetiza las principales 
diferencias observadas.

Tabla 9. 
Diferencias en las preferencias por las nuevas formas de trabajo según características del encuestado

Mayor preferencia por parte de… Menor preferencia por parte de…

Híbrido flexible
Personas con discapacidad 
mayores

Personas con discapacidad que se sienten 
más discriminadas

Híbrido fijo
Personas con discapacidad 
mayores

Personas con discapacidad que se sienten 
más discriminadas

Remoto
Personas con discapacidad 
mayores

Personas con discapacidad que perciben:
• Más discriminación
• Más insatisfacción con sus relaciones 
  fuera del trabajo
• Que su trabajo se revisa más
• Más aislamiento social

Personas con discapacidad con hijos

Salario fijo Personas con discapacidad visible

Equipos en los 
que decide el jefe

Personas con discapacidad que 
perciben que tienen menos 
oportunidades y se sienten 
dejadas de lado

Equipo que 
decide el jefe 
(Comparado 
a: autónomo

FIGURA 20. Disposición a pagar por equipos 
en los que decide el jefe según discapacidad 
y percepción de «ser dejado de lado»

Sin discapacidad, no dejado de lado
Sin discapacidad,  dejado de lado
Con discapacidad, no dejado de lado
Con discapacidad, dejado de lado

-.1                         0                     .1                      .2

Disposición a pagar

Nota: Cabe distinguir entre personas con discapacidad mayores, que son aquellas personas que ya tenían una discapacidad previa y 
que ahora están atravesando el proceso natural de envejecimiento, y suelen requerir intervenciones estructurales específicas y apoyos 
sostenidos en el tiempo para garantizar su autonomía, y personas mayores con discapacidad, que son aquellas personas de edad 
avanzada que, debido al propio proceso de envejecimiento o a patologías asociadas a la edad, adquieren una discapacidad sobrevenida. 
Su punto de partida es la fragilidad propia de la edad avanzada combinada con una nueva situación de falta de autonomía.
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Los resultados del estudio, basados en el análisis 
cualitativo y cuantitativo, ponen de manifiesto que 
las nuevas formas de trabajo no son inclusivas por 
sí mismas y que su impacto sobre la inclusión está 
condicionado, tal como se observa en la Figura 
21, por las características sociodemográficas de la 
persona con discapacidad, su tipo de discapacidad, 

sus percepciones de discriminación y la satis-
facción con sus relaciones sociales. Asimismo, 
muestran que este impacto también depende de 
factores organizativos, como la presencia de una 
cultura inclusiva y el grado de flexibilidad en las 
políticas de RR. HH. 

A partir de estos resultados, el estudio propone 
seis buenas prácticas orientadas a que las nuevas 
formas de trabajo se conviertan en una palanca 
para la inclusión laboral de las personas con disca-
pacidad (véase la Figura 22).

1) Cultura inclusiva

Para que las nuevas formas de trabajo favorezcan la 
inclusión de las personas con discapacidad, resulta 
fundamental promover una cultura empresarial 
inclusiva, liderada desde la alta dirección y coor-
dinada entre todas las áreas de la empresa. Este 
compromiso no puede limitarse a acciones puntua-
les, sino que requiere una inversión sostenida 
en formación y sensibilización dirigida a la alta 

NUEVAS FORMAS 
DE TRABAJO

EFECTOS

Características sociodemográficas
Tipo de discapacidad 

Percepciones de discriminación y relaciones sociales

Cultura de la empresa
Políticas de RR. HH.

FIGURA 21. Impacto de las nuevas formas de trabajo sobre la inclusión laboral de las personas 
con discapacidad

Teletrabajo

Flexibilidad horaria

Espacio  compartido

Trabajo en equipo

Salario variable

Autonomía en el equipo

Oportunidad laboral

Facilidad para realizar 
el trabajo

Percepción de trato justo 
en la organización

Socialización

INCLUSIÓN 
LABORAL

FIGURA 22. Buenas prácticas para la inclusión 
de personas con discapacidad

CULTURA INCLUSIVA

ANÁLISIS GLOBAL DEL COSTE-BENEFICIO

ADAPTACIÓN INDIVIDUALIZADA

CONFIGURACIÓN FLEXIBLE 
DE PUESTOS Y TAREAS

ACOMPAÑAMIENTO Y 
FORMACIÓN CONTINUA

SEGUIMIENTO DEL IMPACTO

1.

2.

3.

4.

5.

6.
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dirección, los mandos intermedios y los equipos. 
Solo así es posible prevenir sesgos, estereotipos y 
percepciones de trato injusto entre los empleados 
cuando se aplican de forma diferenciada las nuevas 
prácticas de trabajo.

2) Análisis global del coste-beneficio

Antes de implantar o extender una nueva forma de 
trabajo, las empresas deben evaluar sus posibles 
efectos sobre las distintas dimensiones de la inclu-
sión, ya que una misma práctica puede generar 
beneficios y, al mismo tiempo, tener consecuencias 
negativas. Un análisis global de costes y benefi-
cios permite anticipar estas tensiones y diseñar 
medidas adecuadas para evitar que se conviertan 
en barreras y favorecer su potencial inclusivo.

3) Adaptación individualizada

Las adaptaciones a medida, ajustadas a las nece-
sidades de cada persona con discapacidad, resul-
tan especialmente relevantes en el contexto de 
las nuevas formas de trabajo, ya que una misma 
práctica puede favorecer la inclusión de algunas 
personas y, al mismo tiempo, generar dificultades 
para otras. Por ejemplo, mientras que para algunas 

trabajar desde casa puede resultar más seguro y 
accesible, para otras la presencialidad es clave a 
la hora de mantener rutinas, apoyos e interacción 
social. En la implementación de estas adaptacio-
nes, resulta fundamental implicar a los managers, 
ya que son quienes mejor conocen la actividad 
diaria, las dinámicas del equipo y la distribución 
de las cargas de trabajo.

4) Configuración flexible de los puestos 
y las tareas

En el contexto de las nuevas formas de trabajo, 
resulta clave superar la rigidez tradicional de 
los puestos y avanzar hacia configuraciones más 
flexibles, adaptadas a distintas capacidades e inte-
reses, que faciliten el desempeño individual sin 
comprometer el rendimiento colectivo. En lugar 
de concebir los puestos como estructuras cerradas 
con tareas fijas, las empresas pueden explorar 
enfoques más flexibles que permitan redistribuir 
las cargas dentro del equipo, recombinar funciones 
entre distintos puestos o descomponer los proce-
sos de trabajo en tareas diferenciadas.

5) Acompañamiento y formación 
continua

En contextos de cambio organizativo y adop-
ción de nuevas formas de trabajo, el acompaña-
miento y la formación continua de las personas 
con discapacidad resultan esenciales para evitar 
que estos cambios se conviertan en una barrera 
adicional para la inclusión. En este sentido, puede 
ser necesario reforzar las competencias digitales 
vinculadas al teletrabajo, así como las habilidades 
asociadas a nuevas dinámicas de trabajo, como el 
trabajo en equipo o el uso de espacios compartidos.

6) Seguimiento del impacto

Monitorizar los efectos de las nuevas prácticas es 
clave para asegurar la participación, el reconoci-
miento y el desarrollo profesional de las personas 
con discapacidad. Este seguimiento permite detec-
tar posibles desigualdades no previstas y ajustar 
las medidas implementadas. De este modo, las 
nuevas formas de trabajo no se limitan a un mero 
cambio organizativo, sino que se convierten en una 
fuente de motivación y compromiso, y facilitan 
que las personas con discapacidad desempeñen 
su trabajo de forma efectiva y aporten valor a la 
organización.
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ANEXO 1.
SISTEMA DE CUOTAS A NIVEL INTERNACIONAL

Tabla A1. Sistema de cuotas a nivel internacional

Rango 
de cuota

Porcentaje 
de países

Ejemplos de países Observaciones

Sin cuota 
legal 
obligatoria

  —
Estados Unidos, Reino Unido, 
Suecia, Irlanda, Dinamarca

Modelos basados en la no 
discriminación, sin reserva 
numérica de empleo.

Entre 
1 % y 2 %

≈ 20 %
España, Malta (2 %), 
Lituania (2 %), Panamá (2 %), 
Nicaragua (2 %)

Cuotas bajas, concebidas como 
umbral mínimo de inclusión. 
España se sitúa en este grupo.

Entre 
2 % y 5 %

≈ 62 %
Alemania (5 %), Austria (4 %), 
República Checa (4 %), 
Hungría (5 %), Rumanía (4 %)

Rango más frecuente entre los 
países europeos.

Entre 
6 % y 7 %

≈ 8 %
Francia (6 %), Polonia (6 %), 
Italia (hasta 7 %), 
Bosnia-Herzegovina (6 %)

Cuotas altas, con mayor presión 
hacia la contratación directa.

Otros 
rangos

Minoritario
Senegal (15 %), Nigeria (10 %), 
Bangladés (10 %)

Casos atípicos o con aplicación 
limitada, principalmente en 
sector público o con escasa 
ejecución.

Fuente: Elaboración propia a partir de datos extraídos de la OIT (2019).
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ANEXO 3. ESTUDIO CUALITATIVO

En este anexo se describen la metodología emplea-
da en las entrevistas, su estructura y los datos 
descriptivos de los participantes.

1. Metodología

Para el estudio cualitativo, se han llevado a cabo 
entrevistas semiestructuradas con diecinueve 
directivos y responsables de nueve empresas y 
seis fundaciones especializadas en la inclusión 
laboral de personas con discapacidad en España. 
Las entrevistas, realizadas entre octubre de 2025 
y marzo de 2026, tuvieron una duración media de 

cuarenta y cinco minutos y se grabaron y poste-
riormente se transcribieron para su análisis.

2. Estructura de las entrevistas

Las preguntas formuladas a los entrevistados 
se fundamentan en la literatura académica y se 
centran en los siguientes aspectos:

1) Contexto de la empresa (tamaño de la plan-
tilla, presencia de personas con discapacidad 
y modo de cumplimiento de la cuota legal de 
reserva) o de la fundación (misión, tamaño, 
principales líneas de actuación, perfiles de 
personas que asisten, empresas y sectores 
con los que colaboran).

Tabla A2. Revistas académicas y estudios analizados sobre la inclusión laboral de las personas con 
discapacidad

Revista académica Nº de artículos

Industrial and Organizational Psychology 15

Work, Employment and Society 10

Human Resource Management 9

Journal of Management 9

Academy of Management Journal 6

Human Relations 5

ILR Review 5

Journal of Vocational Behavior 5

Journal of Applied Psychology 4

Industrial Relations: A Journal of Economy and Society 4

Academy of Management Review 3

Human Resource Management Review 2

Labour Economics 2

Otras revistas 6

Total 85

ANEXO 2. REVISTAS ACADÉMICAS Y ESTUDIOS ANALIZADOS SOBRE LA 
INCLUSIÓN LABORAL DE LAS PERSONAS CON DISCAPACIDAD
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2) Barreras y retos: dificultades detecta-
das en la inclusión de las personas con 
discapacidad.

3) Buenas prácticas: acciones dirigidas a 
promover la inclusión de las personas con 
discapacidad y posibles mecanismos para 
evaluar su impacto.

4) Impacto de las nuevas formas de traba-
jo: efectos del teletrabajo, la flexibilidad 
horaria, los espacios compartidos, el traba-
jo en equipo, el salario variable y la autono-
mía en el equipo sobre la inclusión laboral 
de las personas con discapacidad.

5) Recomendaciones: sugerencias para 
empresas que deseen avanzar hacia entor-
nos laborales más inclusivos.

3. Descripción de la muestra

La Tabla A3 recoge los datos descriptivos de los 
diecinueve directores y responsables pertenecien-
tes a nueve empresas y seis fundaciones especia-
lizadas en la inclusión laboral de las personas con 
discapacidad.

Las nueve empresas entrevistadas operan en diver-
sos sectores en España, entre ellos alimentación, 
construcción, infraestructuras, banca, energía, 
salud, ingeniería y servicios. La mayoría de estas 
empresas son de gran tamaño: el 77 % cuenta con 
más de 5000 empleados, mientras que el 23 % 
restante corresponde a empresas con menos de 
5000 trabajadores. En todos los casos, se trata de 

empresas con 50 empleados o más y, por tanto, 
sujetas a la obligación legal de reservar al menos 
un 2 % de sus puestos de trabajo a personas con 
discapacidad.

Por su parte, las seis fundaciones participantes 
presentan tamaños muy diversos. Un tercio lo 
constituyen entidades con menos de 500 emplea-
dos; un tercio con plantillas de entre 500 y 5000 
empleados, y otro tercio con más de 5000 emplea-
dos. No obstante, todas tienen como principal 
misión la inclusión de las personas con disca-
pacidad, ya sea actuando como empleadores a 
través de un Centro Especial de Empleo (CEE) o 
bien desarrollando actividades de intermediación 
laboral, formación, acompañamiento a las perso-
nas con discapacidad y apoyo a las empresas en 
sus procesos de inclusión.

Tabla A3. Datos descriptivos de las personas 
entrevistadas en el estudio

Cargo de los entrevistados

• Director de diversidad e inclusión: 32 %

• Director de recursos humanos (RR. HH.): 32 %

• Responsable de inserción laboral, 
  formación o relación con empresas: 26 %

• Alta dirección: 10 %

Sexo

Mujer: 79 %
Hombre: 21 %
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ANEXO 4. CITAS DE LAS ENTREVISTAS ASOCIADAS A CADA BARRERA
DEL EMPLEADOR

Tabla A4. Cultura organizacional

FALTA DE COMPROMISO ESTRATÉGICO

FALTA DE UNA APUESTA A LARGO PLAZO:

«Hacen falta estrategias progresivas que te lleven al objetivo. Si la empresa no se prepara, lo puede 
hacer bien, pero sería mejor con una estrategia que abarque la selección y el empleo». (Fundación 4)

«Esto no va de “quiero contratar tres personas”. Eso no suele funcionar. Hay que preparar a la 
organización para acoger a la persona con discapacidad». (Fundación 3)

«No puedes decirle a tu organización: “Vamos a ser diversos, vamos a cumplir el 2 %”. Eso no vale, 
primero hay que generar cultura y sensibilizar internamente». (Fundación 3)

LAS POLÍTICAS QUEDAN RELEGADAS A RR. HH.:

«O el CEO tiene claro que quiere que esto baje hasta el último empleado o es complicado. Desde el 
departamento de RR. HH. es muy difícil trabajar porque se trata de un área demasiado concreta». 

(Fundación 1)

«La mayoría de las empresas siguen creyendo que cumplir con el 2 % es un problema exclusivo 
de RR. HH. Y no es así. Hay que adaptar el mensaje al interlocutor interno. Si no, cuando surge la 
conversación sobre el cumplimiento del 2 %, se dirá que esto es cosa de RR. HH.». (Fundación 5)

«La función de RR. HH. es importante, sin duda, pero la gestión y el desarrollo de las personas en 
una empresa tiene un recorrido limitado si no cuentan con el respaldo de una dirección general que 

acompañe y comparta el mismo foco». (Fundación 6)

DESCONOCIMIENTO

SOBRE LA DISCAPACIDAD Y SUS DIFERENTES TIPOS:

«No todos los perfiles necesitan las mismas metodologías… El colectivo de personas con discapacidad 
es muy grande». (Fundación 4)

«Hablamos de “las personas con discapacidad” como si fueran un grupo homogéneo, y no es así. 
Muchas de las respuestas dependen primero de la persona y, sobre todo, del tipo de discapacidad. Y 
dentro de cada tipo, las realidades se bifurcan aún más. Es importante recordarlo, porque cualquier 

recomendación tiene que partir de esa diversidad». (Fundación 4)

«Cuando se habla de discapacidad, mucha gente piensa automáticamente en síndrome de Down, en 
una silla de ruedas o en una persona invidente. Sin embargo, existen situaciones muy diversas y hay 

un enorme desconocimiento sobre qué es realmente la discapacidad». (Fundación 5)



45La inclusión de las personas con discapacidad en un entorno laboral en transformación

SOBRE LAS ADAPTACIONES:

«Existe miedo a contratar a una persona con discapacidad porque se piensa automáticamente que 
hará falta una rampa o una gran adaptación. Y, sin embargo, puede que esa persona no necesite 

ninguna adaptación. Lo que realmente frena es el miedo a una situación desconocida». (Fundación 4)

«También se piensa que adaptar los puestos de trabajo es muy caro, y no es así. Consiste más bien en 
un cambio de mentalidad, no en un problema de costes». (Fundación 2)

«Las empresas ven como algo invasivo que además del profesional con discapacidad que se va 
a contratar se requiera un apoyo más. La empresa asume que el coste lo tiene que asumir ella y 

realmente no es así, de ahí la barrera del desconocimiento». (Fundación 4)

«Muchas empresas creen que la inclusión requiere grandes inversiones en accesibilidad o recursos 
adicionales, cuando en realidad la mayoría de los ajustes son sencillos y de bajo coste. Aun así, el 

“coste percibido” sigue siendo una barrera muy presente. Las empresas desconocen los mecanismos 
de apoyo profesional, como las unidades de apoyo o los servicios de acompañamiento, que facilitan 

enormemente la adaptación al puesto y la permanencia laboral». (Empresa 9)

SOBRE LAS AYUDAS Y SUBVENCIONES:

«La mayor dificultad reside en el desconocimiento de las ayudas de accesibilidad disponibles… 
Piensan que son de mucho coste y realmente no tienen tanto coste». (Fundación 4)

«Las empresas disponen de bonificaciones y subvenciones para compensar la contratación, pero 
muchas veces ni siquiera lo saben». (Fundación 3)

«Hay empresas que dicen que no contratan personas con discapacidad porque tienen un problema 
de dispersión geográfica y las personas con discapacidad no tienen coche ni un autobús para ir a 

trabajar. Claro que cuesta organizar un autobús. Pero cuando comparas el coste del transporte con el 
ahorro que supone la contratación bonificada, el autobús sale muy rentable». (Fundación 5)

SESGOS Y ESTIGMAS

SESGOS:

«Existen diversas barreras que dificultan la contratación; una de ellas son los sesgos inconscientes de 
los entrevistadores. A menudo se preguntan: “¿Cómo va a incorporarse una persona con discapaci-

dad en un puesto tan técnico?”». (Empresa 4)

«Todavía hay una falta real de conocimiento sobre lo que las personas con discapacidad son capaces 
de hacer. Sigue presente la idea, en el entorno ordinario, de que tienen muchas limitaciones a nivel 

de capacidad laboral». (Fundación 2)

«A veces nos encontramos con el comentario típico de “para este puesto necesito una persona 
totalmente capaz”. Y ahí es donde toca reflexionar: ¿qué significa en realidad ser “totalmente capaz”? 

Siguen existiendo sesgos cuando se habla de discapacidad». (Empresa 7)
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«Hemos tenido que explicar a los equipos que las dificultades no provienen de la discapacidad, sino 
de ciertas ideas preconcebidas que podemos tener. Ese ha sido nuestro desafío». (Empresa 8)

EL «DOBLE RASERO»:

«Ser una persona con discapacidad no implica ser automáticamente una “buena persona” ni tener un 
carácter determinado. Las personas somos diversas, tengamos o no discapacidad. El riesgo consis-
te en que, cuando surge una situación compleja, una solicitud de adaptación, un malentendido o 

simplemente un mal día, ese episodio refuerce sesgos». (Fundación 4)

«Cualquiera puede ser más lento, más torpe, más contestón o tener más bajas por cualquier circuns-
tancia. El problema es que, si surge una dificultad, se recurre enseguida al estigma: “Claro, es que 

tiene discapacidad”. Cuando la persona tiene discapacidad, el foco se pone ahí y se atribuye todo a la 
discapacidad. Y, sin embargo, todos tenemos ritmos distintos». (Fundación 4)

SESGOS HACIA LAS PERSONAS CON DISCAPACIDAD MENTAL:

«Hay estigma a ciertos tipos de discapacidad como la psicosocial, sobre todo en casos mayores del 
65 % que requieren algún apoyo mayor». (Fundación 4)

«No es lo mismo una persona con una discapacidad física leve cuya incorporación al mercado laboral 
suele ser relativamente sencilla que una persona con un trastorno bipolar o con esquizofrenia, que 
sí encuentra muchas más dificultades. El desconocimiento genera miedo, y el miedo lleva a pensar: 

“No sabría cómo tratarlo aquí”». (Fundación 6)

AUSENCIA DE PROCESOS DE SELECCIÓN INCLUSIVOS

«Publicamos la vacante en plataformas normales… pero cero candidaturas». (Empresa 6)

«Yo no puedo trabajar con una vacante con las prisas habituales de “ha surgido una vacante, 
venga, vamos a intentar cubrirla con una persona con discapacidad”. No llegamos. Si sé que 

para la campaña de verano de 2026 habrá un incremento de vacantes, empiezo hoy: con 
acuerdos con entidades, analizando el perfil, viendo qué tareas pueden hacer y seleccionando 

personas entre febrero y marzo para que hagan los cursos de prevención y se incorporen en 
junio». (Empresa 3)

«Antes de que una persona esté en una empresa, tiene que pasar por un proceso de selección: 
muchos procesos están diseñados sin accesibilidad, lo que dificulta tanto la inscripción como la 

evaluación justa del talento con discapacidad». (Empresa 9)

Tabla A5. Prácticas de recursos humanos
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PUESTOS RÍGIDOS

«Hay que romper esa rigidez de pensar que solo hay una manera de hacer las cosas, porque no 
siempre es así y el resultado puede ser igual de bueno». (Empresa 2) 

«Las empresas deberían replantearse la rigidez de los puestos. Si descomponemos los roles y analizamos 
qué tareas pueden reasignarse, descubrimos nuevas oportunidades laborales». (Fundación 1)

«Puede suceder que una persona sea plenamente capaz de realizar determinadas funciones, pero 
que esas funciones estén repartidas en puestos distintos dentro de la organización. En estos casos, 
trabajamos con la empresa para configurar un puesto nuevo, que unifique funciones procedentes 

de otros puestos, de manera que se genere una posición adaptada en la que la persona con 
discapacidad pueda desarrollar su trabajo con éxito». (Fundación 2)

TAREAS RUTINARIAS

«No debemos limitar los intereses por las capacidades; se trata de conseguir ese match entre lo que 
la persona puede hacer y lo que quiere hacer. Si no, tendremos a gente haciendo lo que puede, pero 
que no le gusta, y estarán amargados; o a gente haciendo lo que quiere, pero sin las competencias 

necesarias, y también se frustrarán mucho». (Fundación 3)

«En ese momento necesitábamos contratar a muchas personas y pareció muy sencillo concentrarlas 
en un solo área. Quizá no pensamos lo suficiente en que no era una buena idea reunir a tantas 
personas en un mismo departamento. Porque, al final, lo conviertes en una especie de “gueto” 

dentro de la organización, y no hay necesidad de hacerlo así». (Empresa 8)

«Con el desarrollo tecnológico, muchísimas posiciones de apoyo administrativo que históricamente 
desempeñaban personas con discapacidad intelectual han dejado de existir». (Empresa 5)

ENTORNOS POCO ADAPTADOS

«Hoy en día las adaptaciones de los puestos de trabajo son lo más sencillo y lo más barato. La tecno-
logía lo ha facilitado todo. Las verdaderas dificultades no se encuentran en el puesto, sino en las 

barreras arquitectónicas, como rampas, puertas o baños, pero tampoco deben usarse como excusa: 
no todas las personas con discapacidad van en silla de ruedas. En realidad, no hay impedimentos 

técnicos para incorporar a una persona con discapacidad». (Fundación 3)

«Cuando esta persona iba a entrevistas, las empresas le veían sin brazos y automáticamente pensa-
ban: “Uy, no”. Sin embargo, cuando se incorporó con nosotros y le preguntamos qué adaptación 

necesitaba, dijo: “Solo poder quitarme el calzado”. Trabajaba con unos zuecos, el teclado en el suelo 
y un flexo para verlo bien. Nada más. Con eso estuvo trabajando quince años sin ningún problema. 

Fíjate qué sencillo y qué barato». (Fundación 3)

«Desde hace años, con la transformación digital y la automatización de los nuevos puestos de trabajo, 
hemos tenido que acompañar a las personas con discapacidad intelectual en su adaptación a estos 
cambios. Durante la pandemia, tuvimos muchísimo trabajo acompañando a las personas para que 

aprendieran a usar herramientas como Zoom, Teams o WhatsApp, que hasta entonces no eran habi-
tuales en su día a día». (Fundación 1)
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Tabla A6. Contexto organizacional 

SECTORES QUE DIFICULTAN LA INCLUSIÓN

«Nuestras fábricas son entornos con maquinaria pesada, exposición a ruido, temperaturas altas... Y a 
veces esto es incompatible con la discapacidad». (Empresa 1)

«El puesto de trabajo tiene una naturaleza física, con hornos, procesos industriales… Y no siempre 
están adaptados para personas con discapacidad». (Empresa 4)

ENTORNO RURAL

«No afloran en el mundo rural personas con discapacidad. Hemos hecho verdaderos esfuerzos para 
captar este tipo de perfiles, pero no nos ha sido posible». (Empresa 6)

ANEXO 5. ESTUDIO CUANTITATIVO 
A continuación, se describe qué metodología se 

empleó a la hora de llevar a cabo la encuesta 
que da lugar al estudio cuantitativo, así como 
su estructura y una descripción de la muestra. 

1. Metodología

Para el estudio cuantitativo, se ha realizado una 
encuesta a 700 personas trabajadoras en España, 
350 sin discapacidad y 350 con discapacidad físi-
ca (que pueden presentar además otros tipos de 
discapacidad, excluyendo la intelectual). 

La recogida de datos se llevó a cabo entre enero 
y marzo de 2026 entre el panel de participantes 
de la empresa 40dB, especializada en estudios de 
mercado y responsable también de la programa-
ción y distribución del cuestionario. La encuesta 
tuvo una duración media estimada de unos veinte 
minutos. 

Para que los participantes pudieran formar parte 
de la investigación, se establecieron una serie de 
requisitos que debían cumplir, quedando excluidos 
aquellos que estaban desempleados o tenían un 
trabajo por cuenta propia, así como las personas 
con una discapacidad intelectual. 

2. Estructura de la encuesta

La encuesta está estructurada en varios bloques 
de preguntas:

Bloque 1. Datos sociodemográficos. 

Edad, sexo, nivel educativo, nacionalidad, estado 
civil y número de hijos del encuestado. Se recoge 
también, en caso de que exista, información sobre 
la discapacidad (tipo, grado, edad de inicio y visi-
bilidad) y sobre si la persona encuestada recibe 
una pensión o tiene reconocida una situación 
de dependencia. 

Bloque 2. Situación laboral y características 
de la empresa.

Tipo de contrato, antigüedad en la empresa y 
funciones desempeñadas. Además, se incluyen 
cuestiones referidas a las características de la 
organización, como su tamaño, sector de acti-
vidad y antigüedad.

Bloque 3. Condiciones del puesto de trabajo.

Salario y número de horas, así como nuevas 
formas de trabajo. Se pregunta si el puesto permi-
te teletrabajar, tener horarios flexibles o trabajar 
en equipo. También se indaga sobre el tipo de 
espacio donde se trabaja, el grado de autonomía 
en el equipo y la existencia de incentivos en la 
retribución. 

Bloque 4. Percepción de discriminación, trato 
desigual y aislamiento. 

Las percepciones de discriminación, trato desigual 
y aislamiento que tienen los encuestados.
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Bloque 5. Experimento de elección discreta. Se 
utilizan experimentos de elección discreta para 
entender qué condiciones del puesto de trabajo 
son más valoradas por los encuestados. 

3. Descripción de la muestra

La muestra está compuesta por 700 empleados, 
con una edad media de 44 años. En términos de 
género, tal como se refleja en la Figura A1, la 
muestra presenta una distribución relativamen-
te equilibrada entre hombres (58 %) y mujeres 
(40 %). En cuanto a su estado civil, el 53,71 % 
de los encuestados están casados y el 49 % tiene 
uno o más hijos. 

350 son personas con discapacidad física. De 
estas, algunas también presentan otros tipos de 
discapacidad, quedando excluida la intelectual: 
30 encuestados tienen discapacidad orgánica; 40, 
psicosocial, y 25, sensorial. El 61,71 % de estas 
discapacidades resulta visible para los demás.

La discapacidad de los encuestados es mayori-
tariamente sobrevenida, con una edad media 
de inicio de los 25 años. Tal como muestra 
la Figura A2, la principal causa de la discapaci-
dad son los accidentes (39 %). A consecuencia de 
la discapacidad, el 50 % recibe una pensión o una 
prestación periódica y el 31 % tiene reconocida 
una situación de dependencia.

Figura A1. Información sociodemográfica 
de la muestra

58 % 40 % 2 %

Otra identidad 
de género

Hombres Mujeres

44 años de media

Figura A2. Origen de la discapacidad

7 %
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29 %

39 %

5 %

15 %
Problema 
congénito

Problema 
durante 
el parto

Accidente

Enfermedad

Problemas 
degenerativos

Otras causas
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El nivel educativo de las personas con discapa-
cidad es elevado y similar al de las personas sin 
discapacidad (60 % con estudios universitarios o 
superiores frente al 59 %), al igual que su estabi-
lidad laboral, que tampoco presenta diferencias 
relevantes entre ambos grupos, con un 88 % y un 
86 % de contratos indefinidos, respectivamente 
(véase la Figura A3).

Las personas con discapacidad, a diferencia de las 
personas sin discapacidad, se concentran princi-
palmente en sectores del conocimiento, tal como 
refleja la Tabla A7.

En cuanto a las profesiones ejercidas por los 
encuestados, destacan en ambos grupos las de 
técnico y profesional de nivel medio, directores 

y gerentes, y personal de apoyo administrativo 
(véase la Tabla A8).

Ambos grupos, empleados con y sin discapacidad, 
llevan trabajando en su actual empresa una media 
de 12 años, y en ambos casos el 75 % trabaja en 
empresas privadas. La muestra, tal como refleja 
la Figura A4, se distribuye en empresas de muy 
diversos tamaños, destacando aquellas de entre 30 
y 200 empleados (34 %). Esta distribución es muy 
similar para empleados con y sin discapacidad.

Tal como refleja la Tabla A9, el salario medio 
de los empleados con discapacidad es 260 euros 
superior al de los trabajadores sin discapacidad. 

Figura A3. Nivel educativo y estabilidad laboral 
de las personas con y sin discapacidad

Estudios universitarios o superiores

Contrato indefinido

    60 %            59 %

    88 %            86 %

Actividades 
profesionales

11 % Educación 11 %

Actividades 
financieras

10 %
Administración 

pública
8 %

Educación 8 % Construcción 7 %

Tabla A7. Top 3 sectores de actividad según 
discapacidad

Técnico y 
profesional de 

nivel medio
33 %

Técnico y 
profesional 
nivel medio

30 %

Director y
Gerente

19 %
Director y
Gerente

20 %

Personal 
de apoyo 

administrativo
14 %

Personal 
de apoyo 

administrativo
8 %

Tabla A8. Top 3 profesiones según discapacidad

Figura A4. Tamaño de las empresas 
(por número de empleados)
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5000-9999 
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Además, las personas con discapacidad trabajan 
de media una hora menos que las personas sin 
discapacidad.

ANEXO 6. DISEÑO DEL EXPERIMENTO 
DE ELECCIÓN DISCRETA

En la última parte de la encuesta, cada participante 
realiza quince experimentos de elección discreta, 
en los que debe escoger entre dos ofertas laborales 
hipotéticas (Trabajo A y Trabajo B). Cada ofer-
ta describe un empleo que incluye información 
relativa a siete atributos (teletrabajo, flexibilidad 
horaria, trabajo en equipo, meritocracia, espacio 
de trabajo, autonomía y número de horas), además 
del salario. La Tabla A10 presenta los niveles o 
valores que puede adoptar cada atributo en las 
ofertas.

Tabla A9. Salario y horas trabajadas 
según discapacidad

Persona con 
discapacidad

Persona sin 
discapacidad

Salario 
mensual 

1974,40 € 1716,56 €

Horas 37 horas 38 horas
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Siguiendo la literatura previa (Maestas et al. 2023), 
para que resulten realistas, en trece experimentos, 
las ofertas de trabajo se diseñan a partir del empleo 
actual del encuestado, utilizando la información 
recogida previamente en la encuesta. De este 

modo, las elecciones se realizan entre ofertas 
comparables con su situación laboral real. La 
Tabla A11 recoge la correspondencia entre las 
preguntas del cuestionario y los atributos utili-
zados en el experimento.

Tabla A10. Atributos y niveles del experimento de elección discreta

Características Niveles

Teletrabajo

• Totalmente presencial. 
• Todos los empleados trabajan en casa los martes y jueves y en la oficina 

los lunes, miércoles y viernes.
• Los empleados pueden elegir qué días teletrabajan según sus 

necesidades individuales. 
• Totalmente en remoto.

Flexibilidad horaria
• Alta.
• Baja.

Trabajo en equipo
• Solo. 
• En equipo.

Meritocracia

• Salario fijo. 
• Salario fijo con una parte variable según el desempeño individual. 
• Salario fijo con una parte variable según el desempeño del equipo/

departamento/empresa.

Espacio de trabajo
• Espacio en el que no hay más personas.
• Espacio compartido con otras personas.

Autonomía

• Todos los miembros del departamento determinan las tareas y 
  quién las realiza.
• El jefe del departamento determina las tareas y quién las realiza.

Número de horas
• Jornada a tiempo completo (40 horas).
• Jornada a tiempo parcial (20 horas).

Salario
• Los salarios hipotéticos de los dos trabajos se sitúan siempre entre un 25 

% por debajo y un 25 % por encima del salario real de la persona.

Nota: En las ofertas de trabajo se incluye también el atributo «Política de Inclusión», que tiene un valor fijo e igual para todos 
los encuestados: «Empresa que promueve la inclusión contratando personas con discapacidad en distintos departamentos de 
la organización».
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Tabla A11. Correspondencia entre las preguntas del cuestionario y los atributos 
utilizados en los experimentos de elección discreta

Pregunta en la encuesta Experimento de elección discreta

¿Tu empresa te da la posibilidad de teletrabajar?                                      Teletrabajo

No, trabajo siempre de forma presencial. Totalmente presencial.

Sí, teletrabajo algunos días fijos establecidos 
por la empresa.

Todos los empleados trabajan en casa los 
martes y jueves y en la oficina los lunes, 
miércoles y viernes.

Sí, elijo yo los días que teletrabajo según mis 
necesidades.

Puedes elegir qué días teletrabajas según 
tus necesidades individuales.

Sí, trabajo siempre en remoto. Totalmente en remoto.

¿Cómo se establecen tus horarios de trabajo?                        Flexibilidad horaria

La empresa los establece, sin posibilidad de 
cambios. 

Baja.

Tengo la posibilidad de elegir entre varios 
horarios fijos determinados por la empresa.

Alta.

Tengo la posibilidad de adaptar mi horario de 
trabajo dentro de unos ciertos límites (entrar y 
salir más tarde).

Alta.

Tengo libertad total para determinar mi horario 
de trabajo. 

Alta.

¿Con qué frecuencia trabajas en equipo?                                           Trabajo en equipo

Nunca, trabajo siempre solo. Solo.

Casi nunca, trabajo casi siempre solo. Solo.

A veces. En equipo.

Casi siempre. En equipo.

Siempre. En equipo.

¿Tu salario está ligado al desempeño?                                                        Meritocracia

No, recibo un salario fijo. Salario fijo.

Sí, recibo un salario fijo con una parte variable 
en función de mi desempeño individual.

Salario fijo con parte variable según el 
desempeño individual.

Sí, recibo un salario fijo con una parte variable 
en función del desempeño de mi equipo/
departamento/empresa.

Salario fijo con parte variable según el 
desempeño del equipo/departamento/
empresa.



54 La inclusión de las personas con discapacidad en un entorno laboral en transformación

¿En qué tipo de espacio realizas tu trabajo 

la mayor parte del tiempo?                                                                        
Espacio de trabajo

En un espacio en el que no hay más personas 
(por ejemplo, una oficina para ti solo).

Espacio en el que no hay más personas. 

En un espacio compartido con otras personas 
(por ejemplo, una oficina abierta o zona común).

Espacio compartido con otras personas. 

¿Quién decide quién realiza cada tarea 
en tu departamento?                                                                                        

  Autonomía

Deciden todos los miembros del departamento 
conjuntamente.

Todos los miembros del departamento 
determinan las tareas y quién las realiza.

Decide el jefe del departamento. 
El jefe del departamento determina las tareas 
y quién las realiza.

¿Cuántas horas trabajas por semana?                                                                 Horas

Número de horas
 

Jornada a tiempo completo (40 horas) (si el 
encuestado trabaja más de 30 horas).

Jornada a tiempo parcial (20 horas) (si el 
encuestado trabaja 30 o menos horas).

¿Cuál es tu salario neto mensual 
(es decir, lo que recibes)?                                                                                   

  Salario

Los salarios hipotéticos de los dos trabajos 
siempre se situarán entre un 25 % por debajo 
y un 25 % por encima del salario real de la 
persona. Así, la diferencia máxima entre los dos 
trabajos no supera el 50 % del salario actual.

En los dos experimentos restantes, las ofertas se 
basan en un empleo estándar común a todos los 
encuestados. Esto permite ampliar la variabilidad 
de los escenarios y reducir posibles sesgos deri-
vados de la familiaridad del participante con su 
propio trabajo. La Tabla A12 recoge los valores 
correspondientes a este empleo estándar. 

En cada experimento, las dos ofertas se presentan 
una junto a otra y se diferencian únicamente en 
dos atributos, que varían de manera aleatoria, 
junto con el salario, que se ajusta al nivel salarial 
real de cada encuestado (véase la Tabla A13 con 
un ejemplo real). 

Características Opciones

Teletrabajo
• Puedes elegir qué días teletrabajas según   

tus necesidades individuales.

Flexibilidad horaria • Alta.

Tabla A12. Empleo estándar en el experimento de elección discreta
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Tabla A13. Ejemplo de un experimento de elección discreta evaluado por un encuestado

Imagina que se te ofrecen los dos trabajos que se muestran a continuación. Excepto por las características resal-
tadas más abajo, supón que los trabajos son iguales en todos los demás aspectos, incluyendo características que 
no figuran en la tabla. Por favor, revisa los trabajos e indica abajo si prefieres el Trabajo A o el Trabajo B.

Comparativa de trabajos

Criterio Trabajo A Trabajo B

Teletrabajo Totalmente presencial Totalmente presencial

Flexibilidad 
horaria

Baja Baja

Trabajo 
en equipo

Solo Solo

Meritocracia Salario fijo con parte variable según 
desempeño individual Salario fijo

Espacio 
de trabajo

Espacio en el que no hay más personas Espacio en el que no hay más personas

Autonomía Todos los miembros del departamento 
determinan las tareas y quién las realiza

El jefe del departamento determina las 
tareas y quién las realiza

Política 
de inclusión

Empresa que promueve la inclusión 
contratando personas con discapacidad 

en distintos departamentos de la 
organización

Empresa que promueve la inclusión 
contratando personas con discapacidad 

en distintos departamentos de la 
organización

Horas Jornada a tiempo completo (40 horas) Jornada a tiempo completo (40 horas)

Salario total 
(mensual)

1822€ 1413€

¿Cuál 
prefieres?

Trabajo A Trabajo b

Trabajo en equipo • En equipo.

Meritocracia
• Salario fijo con parte variable según el 

desempeño individual.

Espacio de trabajo • Espacio compartido con otras personas. 

Autonomía 
• Todos los miembros del departamento 

determinan las tareas y quién las realiza.

Horas • Jornada a tiempo parcial.

Salario

• Los salarios hipotéticos de los dos 
trabajos siempre se situarán entre un 25 
% por debajo y un 25 % por encima del 
salario real de la persona. Así, la diferencia 
máxima entre los dos trabajos no supera 
el 50 % del salario actual.
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