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			Prólogo a la traducción



			Esta traducción supuso todo un reto y a la vez fue muy gratificante.



			El creciente interés por el tema de los sesgos queda perfectamente reflejado en este libro de Pamela Fuller, Mark Murphy y Anne Chow, así como la importancia que este adquiere en el ámbito laboral en relación con la diversidad, el respeto y la inclusión. En sus palabras, los sesgos “son una parte natural de la condición humana, […] pero tienen una repercusión en nuestra conducta”; aparecen en nuestras actitudes y nuestra forma de expresarnos, y por eso es muy importante que el respeto, la diversidad y la inclusión también se vean reflejados en esos ámbitos.



			Sin embargo, este tema no es nuevo. A finales de la década de 1970 hubo un auge de los movimientos que abogaban por un lenguaje no sexista que reflejara los cambios en la sociedad. Ya entonces se propuso en la lengua española el uso de la “e” final, como desinencia de género no marcado, aunque no se extendió su uso hasta décadas más tarde en determinados ámbitos y países como alternativa al uso del masculino genérico o del desdoblamiento de géneros. Sin embargo, este uso no ha permeado de momento en la mayor parte de la sociedad. No ocurre lo mismo con la opción que se tomó en la lengua inglesa, desde mucho antes, con el uso de “they” para designar el género no marcado.



			Cada vez hay más profesionales que deciden asumir el desafío de traducir sus textos con el reto adicional de evitar la marca de género. En el caso de The Leader’s Guide to Unconscious Bias, además, al tratarse de un texto sobre los sesgos, la inclusión, la equidad y la igualdad, es aún más importante mantener ese tono en la traducción.



			En la obra original se usa conscientemente un lenguaje inclusivo. Se emplea “they” como pronombre no marcado y algunos términos, como “actor”, para referirse tanto a actores como a actrices, que es lo usual para un término de género no marcado en lengua inglesa.



			En el proceso de traducción traté de no usar un lenguaje políticamente correcto, pero sí actual y respetuoso con todo el mundo. Traté de buscar recursos que estuvieran dentro de la norma —o en los límites— para emplear el lenguaje de forma inclusiva.



			Decidí no usar la “e” como desinencia final para designar el género no marcado, a menos que fuera estrictamente necesario. Como ya dije, ese recurso no está muy extendido, pero sí se emplea en determinados ámbitos, por ejemplo, entre las personas de género no binario. Así, elegí emplear el apelativo “elle” en un caso de la traducción en el que la persona aludida se define como tal. También opté por ponerlo en cursivas, precisamente por su uso no normativo. Ocurre algo parecido con “Latinx”, que decidí respetar por su frecuencia de uso, tanto entre la comunidad hispanohablante como anglohablante.



			Otro recurso que empleé es el desdoblamiento de géneros. Aunque no es muy deseable, porque puede llegar a hacer pesada la lectura y va en contra de una de las premisas de la lengua, que es la economía del lenguaje, consideré que en ocasiones era necesario. Un ejemplo es la sustitución del término genérico “padres”, que tiene una carga masculina, por “padre y madre” (alternando entre femenino y masculino). Soy consciente de que existen muchos tipos de familias (monoparentales, homoparentales y heteroparentales), pero con ese plural hago referencia al colectivo de padres y madres en general. Cuando se menciona en singular no encontré ningún caso que hiciera referencia a familias homoparentales, y por eso me decidí por la opción madre y padre, o viceversa.



			Durante la lectura se observará que el recurso más utilizado es el de la sustitución de lo particular por lo general, ya que ofrece una gran versatilidad. Aunque en el habla cotidiana aún nos cuesta adoptar el uso de genéricos para referirnos a determinados colectivos, consideré que en este caso resultaba muy útil. Así, el uso de “clientela” por “clientes” puede chocar un poco al principio, ya que el primer término se suele usar en contextos muy específicos, que probablemente no coincidan con los que aparecen en este libro.



			Cuando en el original queda claro que se está hablando de un hombre o una mujer en particular, utilicé el género correspondiente. Es cierto que esto excluye al colectivo de personas de género no binario, pero a menos que en la contextualización de los protagonistas de las historias apareciera explícitamente su preferencia a que se les nombrara como “they”, opté por obviar el término más empleado en español para este colectivo: “elle”.



			Si no era posible usar un término genérico para poder lograr un lenguaje inclusivo, decidí recurrir a las perífrasis verbales. Un ejemplo sería sustituir “los directores” por “quienes dirigen”. En ocasiones, si el sustantivo termina en “e” y no va acompañado de artículo, sí opté por emplearlo como genérico inclusivo; así es el caso de: “a una clase de estudiantes en el ejército a mitad de la carrera […]”. En este caso no hay marca de género y está claro que “estudiantes” hace referencia a los estudiantes de sexo femenino y de sexo masculino.



			En el caso de los cuestionarios que aparecen a lo largo de toda la obra, decidí emplear el masculino genérico acompañado de la variación femenina entre paréntesis, puesto que es un recurso que se emplea con frecuencia en situaciones reales y no interrumpe la lectura, como ocurriría en otra parte del texto que necesitara más fluidez.



			Como ya mencioné, la obra original es muy consciente del uso del lenguaje inclusivo, ya que, cuando le interesa, sí hace referencia al sexo biológico de la persona de la que está hablando, mientras que otras veces se refiere a esa persona de una forma neutra, como “my colleage”, “a co-worker”, etcétera, y usa estrategias para no indicar su sexo, y en la traducción he tratado de respetar esa misma opción.



			La sociedad está cambiando y es importante que el lenguaje evolucione con ella. La lengua española está plagada de recursos que nos permiten lograr un lenguaje inclusivo con las herramientas de las que ya disponemos. La traducción de textos ha permitido que se rompan barreras culturales para unificar diferentes modos de pensamiento. Nos corresponde a los traductores aplicar esos recursos para, en este caso, romper la barrera en favor de la diversidad, el respeto y la inclusión.



			MARTA ESCARTÍN LABARTA











			



			   



			Prefacio



			15 de junio de 2020



			Desde el momento en el que este manuscrito se envió al equipo editor de Simon & Schuster, el 15 de mayo de 2020, hasta que lo recibimos de regreso para revisarlo dos semanas después el mundo había cambiado. O, mejor dicho, quizás las luchas cotidianas de la pandemia por covid-19 se vieron eclipsadas en medio de las protestas mundiales que se desataron por los trágicos e inaceptables asesinatos de Ahmaud Arbery, Breonna Taylor y George Floyd. Estas últimas muertes sin sentido se unieron a la larga lista de injusticias cometidas contra las personas de raza negra a lo largo de la historia y dieron lugar a un punto de inflexión social. El hecho de que reivindiquemos la vida de las personas afroamericanas no significa que este libro trate sobre la injusticia racial ni de las políticas públicas, ni que nos limitemos a hablar de los sesgos relacionados con la raza. Este libro es nuestra aportación para ayudar a avanzar hacia un mundo más inclusivo, donde podamos nombrar nuestros propios sesgos y responsabilizarnos de ellos, emplear la empatía y la curiosidad para conectarnos con mayor eficacia con los demás, y escoger la valentía para implantar cambios positivos en el trabajo. La discriminación, la injusticia racial y la injusticia de cualquier tipo —por ejemplo, basada en la raza, el color, la orientación sexual, la identidad de género, el país de origen, la discapacidad, la edad, la antigüedad, el estado familiar o civil, el aspecto físico, la educación o la ubicación geográfica— no tienen cabida en el lugar de trabajo ni en la sociedad a largo plazo.



			Con eso en mente, es posible que te preguntes cuál es la conexión entre la injusticia y los sesgos. Estos últimos son una parte natural de la condición humana y de la forma en la que funciona nuestro cerebro. Ser persona significa tener sesgos, y dichos sesgos (o preferencias, como describiremos en este libro) no tienen un valor por sí mismos, aunque sí tienen una repercusión en nuestra conducta, y dicha conducta puede tener consecuencias benignas, negativas o positivas. Descubrir y comprender nuestros sesgos son los primeros pasos para asegurarnos de que nuestra conducta no limite nuestras posibilidades ni las de aquellos con quienes trabajamos. La injusticia es la máxima limitación y causa un daño real a la parte directa o indirectamente afectada por ella.



			La necesidad de un libro como este existe desde hace mucho tiempo, pero en la actualidad abordar los sesgos ha pasado a ser uno de los temas más importantes a los que deben enfrentarse las personas, las comunidades y las organizaciones, con sentido, con determinación y con deseos de escuchar, aprender, comprometerse y mejorar. Lo que sigue es un modelo para líderes de todos los niveles y en cualquier cargo para que mejoren el rendimiento propio, el de sus equipos y sus organizaciones al comprender la naturaleza de los sesgos. En este libro animamos a todo el mundo a que explore su vulnerabilidad, curiosee y fomente la empatía para superar los sesgos negativos y escoja la valentía; todo ello mientras pone en práctica las mejores estrategias y tácticas del ciclo de vida del talento. Creemos que estos consejos útiles ayudarán a formar personas, equipos y culturas de alto rendimiento en cualquier organización y en cualquier ambiente. Presentamos con orgullo el contenido de estas páginas y te invitamos a que te involucres en esta obra. Nuestra intención es que todo el mundo en el entorno laboral pueda desarrollarse y formar parte de los diálogos constructivos sobre los sesgos y la inclusión, y al mismo tiempo ponga en práctica medidas que impulsen tanto el progreso como el rendimiento.



			En un congreso mundial de FranklinCovey en 2011, su presidente y director ejecutivo, Bob Whitman, dio un inspirador discurso en el que compartió una lista de sencillos preceptos que había aprendido y seguido durante toda su carrera. En ese discurso dijo: “Se debe hacer el trabajo que exigen sus objetivos”. Uno de nuestros objetivos es un mundo más inclusivo, para quienes escribimos este texto, para nuestra clientela y para la próxima generación de líderes. Estamos haciendo el trabajo para lograr dicho objetivo y espero que te unas en ese camino.
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			Prólogo



			En FranklinCovey reconocemos que el liderazgo no puede ser excelente si no es incluyente, si deja a alguien en el camino. Creemos que para poder lograr resultados quienes lideran deben asegurarse de que cada integrante de su equipo pueda afirmar con seguridad: “Soy parte valiosa de un equipo ganador que hace un trabajo importante en un ambiente de confianza”. Sin inclusión y sin el propósito sincero de investigar los sesgos que podrían estar excluyendo de manera involuntaria a alguien, y por tanto limitando el rendimiento, esta afirmación, sencillamente, no puede ser cierta.



			Como jefe de personal de FranklinCovey, soy a quien recurre cada persona del equipo cuando busca una opinión o un consejo “no sesgado”, y mi responsabilidad es respaldar una organización incluyente y de alto rendimiento. Y aun así he aprendido que ser totalmente imparcial es imposible, porque somos seres humanos y tenemos influencia de nuestro pasado. Lo que sí es posible es reconocer que todo el mundo tenemos sesgos, reflexionar con cuidado sobre cuáles pueden ser los nuestros y decidir si estos potencian las posibilidades o si se interponen en el camino del rendimiento. Después, podemos elegir cómo repercuten estos sesgos en nuestro comportamiento e intervenir con la mayor objetividad y precisión posibles. Aunque este sistema dista mucho de ser perfecto, es lo que trato de hacer en todos los ámbitos de mi vida.



			Hace algunos años nuestro equipo de recursos humanos estaba trabajando con una persona que pertenecía a la alta directiva y que buscaba contratar a alguien para un puesto importante. Después de entrevistar a numerosas personas que optaban al cargo, eligió a una mujer que ya estaba dentro de nuestra organización, pero en otro puesto. Aunque se había usado información del mercado para determinar la remuneración adecuada para este puesto, esta persona de la alta gerencia quiso hablar conmigo para replanteárselo. Cuando le pregunté el motivo, me dijo:



			—Teniendo en cuenta lo que [la candidata elegida] gana actualmente, este va a ser un gran salto para ella.



			Le pregunté si tenía dudas sobre si cumplía con los requisitos o si cuestionaba la información salarial proporcionada, y me dijo que no.



			—Pues ayúdame a entender qué es lo que te preocupa —le dije.



			—Solo que parece demasiado aumento para ella y nunca he asignado un salto salarial así —respondió.



			Este directivo tenía un sesgo. Tras una larga discusión, se dio cuenta de que su sesgo se basaba en su propia experiencia y en la sensación de que nadie debería recibir un aumento salarial mayor que cualquiera que él hubiera recibido. Añádele a eso todo lo que sabemos sobre la brecha salarial que existe en realidad entre hombres y mujeres en las empresas estadounidenses, y su decisión podría haber contribuido a una desigualdad salarial en nuestra empresa. FranklinCovey lleva a cabo una auditoría sobre la igualdad salarial cada trimestre para asegurarse de que esto no ocurra, pero las decisiones de gestión como esta pueden empezar a anular los resultados positivos de dichas auditorías. Ese es solo un ejemplo de entre muchos que he presenciado durante mi carrera en los que los sesgos inconscientes desempeñan un papel esencial en nuestro juicio, la toma de decisiones, posibilidades y rendimiento.



			En FranklinCovey nos enfocamos de manera intensa y deliberada en la diversidad y la inclusión, y hemos apostado por las oportunidades que tenemos para mejorar. Reconocemos el papel fundamental que desempeñan nuestros sesgos inconscientes en ese proceso. Y aunque seguimos haciendo grandes progresos, al igual que muchas organizaciones, reconocemos que se trata de un esfuerzo continuo e interminable, y aún nos queda camino por recorrer. Durante el transcurso de mi carrera he visto que algunas personas que lideran se preocupan de forma implícita y con pasión sobre la inclusión, mientras que para otros no es tan prioritario. Tienen buenas intenciones, pero no pueden o no ven la conexión entre la inclusión y los resultados, o ni siquiera su responsabilidad personal para fomentar la inclusión de forma proactiva. Simplemente no hay forma de ser alguien con gran liderazgo si no te enfrentas a tus sesgos inconscientes negativos y conviertes la inclusión en un sello distintivo de tu estilo de liderazgo. Es posible que durante un tiempo puedas alcanzar tus objetivos y aproveches la fuerza de tu personalidad para conseguir que la gente haga lo que quieres; incluso puede que asciendas en el organigrama empresarial. Pero a la larga, la verdadera grandeza exige una mirada crítica y perspicaz hacia el interior. Quienes mejor lideran se retan a sí mismos tanto como retan a las demás personas.



			En Sesgos inconscientes, Pamela Fuller, Mark Murphy y Anne Chow hicieron un trabajo extraordinario para definir lo que son los sesgos, cómo dañan o ayudan al rendimiento y por qué son tan importantes para quienes lideran, para sus equipos y sus organizaciones. Pero con gran sabiduría y mucha atención también describen exactamente qué hacer con los sesgos inconscientes y cómo corregir el rumbo cuando ves o sientes lo que está ocurriendo.



			Cuanto más leo y releo su esclarecedora obra, más consciente me vuelvo de los sesgos inconscientes que obstaculizan mi trabajo y mis aportaciones. Y estoy más concentrado en cómo influir con eficacia en quienes me rodean y que también se ven ralentizados por sesgos que los limitan.



			Cuando leas este libro tan esclarecedor también encontrarás formas nuevas y mejores de liderar a los demás, y aprenderás a abordar los retos y oportunidades que presentan los sesgos en todas las áreas de tu vida de forma más eficaz. 



			Disfruta de la lectura.



			C. TODD DAVIS



			Vicepresidente ejecutivo



			y jefe de personal de FranklinCovey











			



			   



			Introducción



			Ser persona es tener sesgos. ¡Si dijeras: “Yo no tengo sesgos”, sería como decir que tu cerebro no funciona de manera adecuada!



			Básicamente, los sesgos inconscientes surgen por el problema de la capacidad cerebral. Cada segundo recibimos la asombrosa cifra de once millones de datos, pero solo podemos procesar conscientemente unos cuarenta.1



			Para hacer frente a esa brecha nuestro cerebro construye atajos para que esa información tenga sentido. Nos centramos en la clientela enojada en lugar de en los cientos de personas apasionadas por nuestro producto (sesgo de negatividad). Prestamos una atención especial a los datos que demuestran que nuestra estrategia funciona y pasamos por alto aquellos que siembran dudas (sesgo de confirmación). De modo inconsciente preferimos a la primera persona que se postula para un puesto de trabajo (sesgo de prioridad). Y nos gustan quienes son como nosotras o nosotros (sesgo de afinidad).



			Estos atajos pueden ser una bendición para el gremio de profesionales con poco margen de tiempo, porque nos permiten tomar decisiones rápidas sin necesidad de reflexionar sobre cada detalle. También pueden distorsionar los hechos, provocar juicios poco precisos e inhibir nuestro rendimiento y nuestras posibilidades profesionales.



			Por más lógica y justicia que queramos aplicar, casi siempre funcionamos con un grado de sesgos, sin siquiera ser conscientes de ello. Pero la sensación de que las personas con sesgos tienen malas intenciones o son moralmente débiles de forma innata es uno de los paradigmas que nos impide progresar en este aspecto.



			No hay que avergonzarse por tener sesgos inconscientes; es una parte natural de la condición humana que aparece en nuestras decisiones, nuestras reacciones y en nuestras interacciones con los demás. Esto es válido para nuestras relaciones, nuestros equipos y nuestras organizaciones. Todo el mundo tiene sesgos, por lo que es mejor reconocerlo y comenzar a mejorar.



			Empiezo yo.



			Tengo varias responsabilidades en FranklinCovey, la empresa líder mundial encargada de ayudar a las organizaciones a alcanzar los resultados que exigen un cambio en el comportamiento humano. Doy asesoría a mi clientela sobre soluciones de liderazgo en general, y hago énfasis en la diversidad y la inclusión, dirijo algunas de nuestras cuentas más estratégicas y lidero un equipo que apoya a dicha clientela. Como la arquitecta jefa de las soluciones sobre Sesgos inconscientes de FranklinCovey, ayudo a fomentar las habilidades necesarias en quienes lideran para que se replanteen los sesgos, trabajen la conexión y creen equipos de alto rendimiento. También soy estadounidense de primera generación con raíces en República Dominicana y la comunidad Afrolatina, primogénita de ocho descendientes y esposa.2 Corro como aficionada en triatlones y carreras de 10 km, y siempre me interesa una buena historia impresa o en pantalla, acompañada con un buen vaso de vino. También soy madre orgullosa de dos diminutos seres humanos, niños Morenos en Estados Unidos. Hablaremos más sobre los identificadores —los míos y los tuyos— conforme vayamos avanzando en el libro. Paso mucho tiempo pensando en los sesgos, tanto a nivel personal como profesional.



			Pero nada de eso impide que tenga mis propios sesgos inconscientes.



			Hace unos años conseguí un contrato muy importante, uno de los mayores en la compañía en ese momento. De repente nos enfrentamos a seis meses de trabajo que debían terminarse en la mitad de ese tiempo para poner en marcha un programa de alto nivel. Viajaba cada dos semanas por todo el mundo, haciendo malabares con un niño de dos años y otro en tercer grado en casa, y trabajando a contrarreloj para asegurarme de que este proyecto fuera todo un éxito. Necesitábamos más personal… ¡lo antes posible!



			Comenzamos el proceso de contratación para la gerencia de proyectos, y tras varias rondas de entrevistas le ofrecimos el trabajo a Jordyn, una candidata fantástica con una amplísima experiencia con clientes. Parecía lista para un nuevo desafío y yo me identificaba mucho con su energía. Jordyn aceptó el trabajo de inmediato… y luego me preguntó sobre la política de baja por maternidad. Estaba embarazada.



			¿Te sorprendiste al leerlo? ¡Tengo que admitir que yo sí!



			Le dije que le enviaría por correo electrónico la información sobre los beneficios, di por terminada la conversación y enseguida fui con mi jefe, Preston, para descargar mi frustración. ¿Por qué no salió esa información en el proceso de entrevistas? ¿Deberíamos haberle ofrecido el trabajo a alguien más? Claro que no… eso habría sido ilegal, y Jordyn era la mejor candidata… pero ¿cómo se las arreglaría con un nuevo trabajo y un nuevo ser en su vida en los próximos meses? ¿Y la baja por maternidad? Ni siquiera había empezado aún y ya estaba entrando en pánico sobre cómo cubrir su ausencia.



			Preston escuchó mi frustración y me recordó con amabilidad que acabábamos de pasar por una experiencia de baja por maternidad con otra integrante del equipo sin ningún contratiempo… ¡la mía! ¿Recuerdas que mencioné que tenía un niño de dos años en ese momento? Mi organización me había dado flexibilidad en los viajes y mi entorno laboral, y tuvo paciencia con los arrullos, balbuceos o llantos ocasionales que interrumpían las llamadas por videoconferencia (y francamente, la siguen teniendo. Esos sonidos han dado paso a imitación de sonidos de animales, batallas de ninjas y brincos en los sillones, ¡y mis hijos siguen invadiendo el despacho de la casa de vez en cuando!). A cambio, yo creé unos planes sólidos para cubrir mi ausencia, me aseguré de que no quedara nada pendiente, y regresé de la baja con energía para sobrepasar las expectativas.



			“No hay nadie mejor que tú para superar esto con éxito”, me dijo Preston, y luego me explicó el proceso que había usado él para prepararse para mi baja por maternidad. El hecho de tener un plan resolvió mucha de la tensión que sentía. Había tenido suerte de recibir empatía, confianza y apoyo de mis líderes. Y eso era lo que yo tenía que ofrecer a esta nueva empleada; Jordyn no se merecía menos.



			Lo asombroso de esta experiencia fue que yo creo con firmeza que los lugares de trabajo alcanzan su mayor rendimiento cuando permiten que quienes trabajan allí sean personas completas, y eso incluye tomarse su tiempo para adaptarse a experiencias vitales como tener descendencia. Conozco numerosos estudios que conectan la baja por maternidad o paternidad y las políticas flexibles en el entorno laboral con mejores resultados para padres y madres, sus hijos o hijas y los resultados en el trabajo. Tengo la misión personal de formar a líderes con diversidad y crear lugares de trabajo incluyentes que les apoyen. ¡Conscientemente, soy una defensora de la maternidad y la paternidad en el lugar de trabajo!



			Sin embargo, subconscientemente, a pesar de mi experiencia con la baja por maternidad y mis valores, tuve un sesgo negativo hacia la baja por maternidad, un hecho que no habría reconocido si no me hubiera encontrado en una circunstancia en la que afloraron estos sentimientos. Y cuando estamos en situaciones que llevan al subconsciente a un nivel de conciencia aumentado, a menudo descubrimos que nuestros sesgos inconscientes contradicen de manera directa nuestros valores establecidos.



			En el momento en el que estoy escribiendo esto, el hijo de la integrante de mi equipo acaba de cumplir un año. ¿Eché de menos su aportación mientras estuvo de baja? ¡Por supuesto! ¿Acaso las numerosas conversaciones que tuvimos antes de su baja por maternidad me provocaron cierta ansiedad sobre cómo llenaríamos el vacío? ¡Claro que sí! Pero trabajé mucho para asegurarme de que mi sesgo negativo no entrara de puntitas, y establecimos un sólido plan para cubrir su ausencia. Mientras estuvo fuera, otras personas pertenecientes al equipo tuvieron la oportunidad de dar un paso al frente y actuar quizás fuera de su zona de confort. Como dice el viejo dicho: “La ausencia hace el cariño”. ¡No te imaginas lo agradecida que estuve cuando regresó!



			Desde nuestro papel de líderes, todo el mundo nos hemos encontrado con situaciones como esta. Hace poco hablé por teléfono con un directivo que tenía dos personas a su cargo con bajas por paternidad o maternidad que coincidieron, y compartía algunos de los mismos sentimientos iniciales. Pero al final apoyó a ambas personas y regresaron de la baja por completo comprometidas. Ningún líder es inmune a los efectos de los sesgos. Es una realidad constante, no algo que aprendemos y conquistamos para la eternidad, sino algo que debemos examinar y abordar siempre.



			En pocas palabras, los sesgos son una parte natural de la condición humana y pueden tener una repercusión real en la forma en la que definimos nuestras posibilidades y las de los demás. El tema de los sesgos inconscientes puede ser controvertido, estar cargado de opiniones, política, suposiciones e interacciones complicadas. Pero nuestra experiencia y las investigaciones han demostrado que los sesgos están más extendidos de lo que podemos llegar a imaginar, y están repercutiendo en nuestros resultados organizativos: desde la cultura, la retención, la contratación, la innovación y la rentabilidad hasta los beneficios del colectivo de accionistas.



			Lo que los líderes deben saber sobre los sesgos inconscientes



			El sesgo lo definimos como una preferencia a favor o en contra de una cosa, persona o grupo en comparación con otra. Los sesgos pueden pertenecer a una persona, a un grupo o a una institución. A veces somos conscientes de estos sesgos y podemos declararlos directamente. Este es un ejemplo común: “Preferimos contratar a agentes de ventas de carácter extrovertido”. ¡Lo interesante es que los datos muestran que la conexión entre la extroversión y el éxito en ventas es básicamente nula!3 Los sesgos conscientes suelen ser creencias que sencillamente hemos decidido que son hechos, con independencia de las pruebas.



			En este libro nos enfocaremos en los sesgos inconscientes, también llamados sesgos cognitivos o implícitos. Las investigaciones muestran que tenemos sesgos inconscientes sobre el género, la raza, el puesto de trabajo, la personalidad, la edad o la generación, el estatus socioeconómico, la orientación sexual, la identidad de género, la situación familiar, la nacionalidad, la competencia lingüística, la antigüedad, la cultura, el peso, la altura, las aptitudes físicas, el atractivo, la afiliación política, el trabajo virtual o a distancia, el color de pelo… incluso por el desorden del escritorio o la postura de cualquier persona.



			Estos sesgos inconscientes pueden tener un impacto positivo, benigno o negativo. Alguien que lidera un equipo puede tener un sesgo sobre la colaboración: cuando se le asigna un nuevo proyecto, por defecto suele buscar opiniones fuera de su equipo y poner a prueba sus hipótesis. Consigue mejores resultados gracias a este sesgo, por lo que en general tiene un impacto positivo sobre su persona, sus colegas y su organización. Otros sesgos son bastante benignos, como la preferencia por trabajar con o sin música. 
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			Sin embargo, muchos sesgos tienen un impacto negativo considerable. En consecuencia, estos sesgos inconscientes pueden limitar nuestras oportunidades profesionales y las de los demás en todo el ciclo de vida del talento. El ciclo de vida del talento es el proceso de tu trayectoria profesional: todas las decisiones que se toman, como conseguir empleo, recibir un ascenso o tener oportunidades de expandirte. También entran el tipo de beneficios que recibes. Hablaremos más a fondo del ciclo de vida del talento en la parte 4 de este libro.



			Analiza los siguientes datos:

			
					En una encuesta reciente, cuando a 500 profesionales de la contratación se les mostraron candidatas de distintos pesos corporales, solo 18% de las personas entrevistadas dijo que la mujer de aspecto más corpulento tenía potencial de liderazgo.4 ¿Pero existe una correlación entre el peso de una mujer y su capacidad de liderazgo? Por supuesto que no.

					Aquellas personas con un fuerte acento regional reciben 20% menos de salario que quienes tienen un acento tradicional, según una investigación de la Universidad de Chicago y la Universidad de Múnich. Este sesgo contra los acentos afecta a trabajadores y trabajadoras del sur de los Estados Unidos, a la clase obrera de Gran Bretaña, a determinadas regiones de Alemania y a los Afroestadounidenses, por nombrar unos pocos.5


					En el caso de las personas de color, cuanto más clara sea su piel tendrán mayor probabilidad de encontrar un trabajo, recibir ascensos, asesorías, convertirse en directores o directoras generales y ganar más dinero. Los socios o las socias de piel más clara tienen más posilidades de recibir invitaciones para actos sociales después del trabajo y de hacer amistad con sus colegas.6


					El 58% de las personas que ostentan el cargo de la dirección general de las compañías dentro de la lista Fortune 500 miden más de 1.80 metros, en comparación con 14.5% de todos los varones adultos estadounidenses.7 ¿Existe una correlación entre la estatura y la capacidad de dirigir una compañía o se trata solo de una percepción? ¿Cómo pensamos inconscientemente que debe verse el poder? ¿Qué implica esto para las mujeres y otras personas que suelen ser de menor estatura?

			

			Nadie publicaría de manera consciente una descripción de un puesto de trabajo solicitando directores generales altos(as), líderes de constitución delgada con alto potencial, acento elegante o personas de color de piel clara; sin embargo, los datos muestran que estas preferencias inconscientes se manifiestan en nuestro comportamiento y están repercutiendo en las oportunidades de los demás de una forma muy real. Los sesgos que yo tenía contra la baja por maternidad —inconscientes al principio, pero que se volvieron conscientes gracias a mi experiencia al contratar a Jordyn— habrían impactado de modo negativo en mi forma de integrarla al equipo, de dirigirla y hacerla participar en su nuevo papel. No hay duda de que su rendimiento se habría visto afectado por ello.



			Este libro se centrará en los sesgos inconscientes que tienen un impacto negativo en nuestras oportunidades y las de otras personas en el lugar de trabajo, y evaluaremos dicho impacto mediante el modelo de rendimiento de FranklinCovey.



			En el modelo de rendimiento notarás que hay tres zonas separadas, cada una de ellas con distintas experiencias. Por supuesto, nuestro objetivo es estar en la zona de alto rendimiento, donde las personas contribuyen al máximo de sus capacidades.
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			En la zona de alto rendimiento las personas se sienten respetadas, incluidas y valoradas, y pueden contribuir al máximo. Tradicionalmente, las conversaciones sobre la diversidad en el lugar de trabajo se centraban en la representación, o la composición del entorno laboral. La representación es importante, pero lo que se hace con ella también es esencial. ¿Esas personas se sienten incluidas? ¿Sienten que sus puntos de vista son bienvenidos, que tienen voz y voto en la mesa?



			En la zona limitante las personas se sienten toleradas o ignoradas. La gran mayoría del trabajo sobre diversidad e inclusión ha hecho énfasis en que necesitamos ser tolerantes con quienes no son iguales a nosotras y nosotros. ¿Pero alguien quiere ser simplemente tolerado? No es una sensación agradable. Si mi esposo nada más me tolerara, nuestro matrimonio iría bastante mal. La tolerancia en el lugar de trabajo tampoco es la situación óptima. ¿Acaso planteas tus mejores ideas cuando te están tolerando o ignorando? ¿Te gusta hacerlo?



			En el lugar de trabajo las personas saben cuándo se les está ignorando o tolerando; es una sensación muy distinta a cuando te respetan, te incluyen y te valoran. Como mujer de color que se desenvuelve en muchos entornos predominantemente Blancos, he sentido la punzada de esa zona limitante. Muchas veces, si entro con uno de mis colegas varones, Blancos o de más edad a la reunión con clientes, le hablan directo a mi colega, y a veces ni siquiera miran hacia donde yo estoy, como si no estuviera en la sala, a pesar de toda la experiencia que puedo aportar a esa conversación. Cuando algo así me ocurrió una vez, no le di la mayor importancia. Pero como pasaba una y otra vez, comencé a pensar: “¿Por qué me están ignorando? Me preparé para la reunión, me conecté antes de la cita para fijar las expectativas y respondí a las necesidades de la clientela. ¿Acaso hay algo más oculto?”. Puede que tú también hayas experimentado la zona limitante. ¿Qué efecto tuvo en tu compromiso y tus resultados?



			Pasemos a la zona dañina. Aunque ya hemos hablado de que los sesgos son una parte normal de la forma de funcionamiento del cerebro, queremos reconocer que los sesgos al extremo pueden ser increíblemente dañinos. En esta zona ese nivel de sesgos puede ir aún más allá, hasta alcanzar la ilegalidad: acoso o malos tratos.



			Gran parte de la capacitación sobre diversidad e inclusión en el entorno laboral se centra en la zona dañina, la más atroz de las repercusiones. Según mi experiencia, la gente empieza a desconectar cuando las conversaciones sobre la inclusión pasan al acoso y a la discriminación. La mayoría no nos consideramos capaces de llegar tan lejos. La consecuencia es que una gran cantidad de personas tampoco podría imaginarse en la zona limitante, y eso es un error, porque todo el mundo funciona a veces a nivel inconsciente. Mi experiencia al contratar a una empleada embarazada me enseñó que cualquier persona puede colarse en la zona limitante si no ejercitamos de manera constante la autoconsciencia. Y una vez que entramos en la zona limitante podemos acabar en la zona dañina si la dinámica del equipo o la organización normaliza dicho comportamiento negativo. Y hemos visto que organizaciones de todo tipo se enfrentan a un nivel considerable de demandas por acoso y discriminación; desde personal de gerencia con buenas intenciones, pero quizás insensible o ignorante, que se encontró frente a demandas relacionadas con acoso y discriminación que acabaron con su carrera, hasta líderes que abusaron claramente de su poder.



			Es probable que todos hayamos tenido experiencias en cada una de las zonas: momentos en los que sentimos respeto, inclusión y validación; momentos en los que sentimos tolerancia o indiferencia, y otros en los que sentimos menosprecio, acoso o incluso malos tratos. Nuestras acciones también han colocado a otras personas en cada una de estas zonas.



			El hecho de tener experiencia en cada zona significa que sabemos lo que se siente dentro de cada una. Y una vez que podemos identificar cómo se siente, podemos reconocer cuándo está pasando y podemos avanzar positivamente sobre ello.



			Nuestro esquema para progresar en el asunto de los sesgos inconscientes



			La buena noticia es que nuestro cerebro está preparado no solo para los sesgos y las preferencias, sino también para el cambio y el crecimiento. Lleva tiempo y, lo que es más importante, un esfuerzo consciente para crear nuevas vías neuronales, formas de pensar y hábitos. No es sencillo, pero puede ocurrir.



			Para lograr este cambio hemos creado un esquema, el modelo de progreso ante los sesgos, que va más allá de la toma de conciencia de los sesgos inconscientes para pasar a la acción concreta, y que consta de cuatro partes: identificar el sesgo, trabajar la conexión, escoger la valentía y aplicar el ciclo de vida del talento.



			Nuestro objetivo con el modelo de progreso ante los sesgos en cuatro pasos de FranklinCovey no solo es definir los sesgos, sino también proporcionar una estructura para progresar ante ellos. En este esquema cada componente alimenta a los demás. Cuanto más ejercites cada músculo, más trabajarán juntos para que desarrolles tu autoconsciencia, tu apertura, tu potencial de crecimiento y más se adaptarán a tu propósito.
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			Identificar los sesgos



			Para identificar los sesgos primero tenemos que saber qué son y qué relación guardan con nuestras identidades, comprender los aspectos básicos de la neurociencia que explican por qué se dan, conocer alguna terminología básica y aprender en qué momento somos más susceptibles a las trampas de los sesgos. Debemos emprender la búsqueda intelectual de la introspección y crear autoconsciencia para poder ver fuera de nuestras propias experiencias para tener en cuenta las de quienes nos rodean.



			Trabajar la conexión



			Algunas de nuestras más profundas necesidades humanas son sentir que pertenecemos, sentir que conectamos y sentir comprensión. El segundo componente del modelo de progreso ante los sesgos se basa en trabajar en una conexión significativa por medio de la empatía y la curiosidad. Estas dos cualidades son los dos lados de la misma moneda: el enfoque interpersonal y el intelectual para trabajar la conexión. Si podemos conectar con las demás personas de forma constructiva, a menudo nos sorprenderemos de lo que aprendemos, y eso supone una clara comprobación de los sesgos y las ideas preconcebidas. Trabajar la conexión nos abre camino entre los sesgos, ya que llegamos a conocer a las personas por quienes realmente son y no por quienes percibimos que son.



			Promover la valentía



			A menudo pensamos en la valentía como un acto intrépido y audaz. Pero esta no siempre es ruidosa y ostentosa; a veces es silenciosa y atenta. Mediante una combinación de valentía cuidadosa e intrépida podemos progresar ante los sesgos. Esta tercera parte del modelo de progreso ante los sesgos incluye cuatro formas de actuar con valentía: la valentía de identificar los sesgos, la valentía de salir adelante a pesar de ellos, la valentía de establecer alianzas y la valentía de defender.



			Aplicar el ciclo de vida del talento



			Como líder, aplicar el modelo de progreso ante los sesgos en tus relaciones y en tus equipos puede alimentar un cambio hacia el alto rendimiento. La capacidad de identificar los sesgos, trabajar la conexión y escoger la valentía como se experimenta a lo largo del ciclo de vida del talento puede transformar el rendimiento de la organización para mejor.



			Cuando oímos hablar de la guerra de talentos, de retener a los mejores talentos y garantizar la colaboración y la innovación, la herramienta por medio de la cual una organización puede lograr todo eso es el ciclo de vida del talento. A menudo pensamos en él como una política del ámbito jurídico y de recursos humanos; sin embargo, garantizar un ciclo de vida del talento fuerte exige que todas las personas que lideran vayan más allá de las normas, las políticas y los procedimientos que se encuentran en el manual de la compañía. Este último componente del modelo de progreso ante los sesgos, la pieza circundante, garantiza que las políticas cobren vida más allá de las páginas y apoyen unos resultados organizativos reales.



			Seguiremos desgranando y explorando el modelo de progreso ante los sesgos en las páginas de todo el libro. Esta obra está organizada en cuatro partes:



			PARTE 1: Identificar los sesgos



			PARTE 2: Trabajar la conexión



			PARTE 3: Promover la valentía



			PARTE 4: Aplicar el ciclo de vida del talento



			El modelo de progreso ante los sesgos proviene de la sesión de trabajo en FranklinCovey titulada Sesgos inconscientes: comprender los sesgos para liberar el potencial, que ha sido probada sobre el terreno por miles de líderes de todos los niveles en muchos sectores, como la sanidad, la banca, la tecnología, el gas y el petróleo, las fuerzas de seguridad, el gobierno y el comercio minorista. Como la arquitecta principal de esta sesión de trabajo, tuve el privilegio de armar e impartir este programa a un gran número de público, y he trabajado con un equipo de asesoría brillante de todo el mundo para perfeccionar este material con base en sus comentarios tras poner en práctica su contenido. Descubrí que en todos los sectores y en todos los lugares hay personas líderes y organizaciones que se topan con sesgos que impiden el rendimiento, pero no están seguros de qué hacer al respecto. Escribimos esta guía para líderes para resolver ese problema.



			¿Qué es un libro sobre sesgos e inclusión sin puntos de vista distintos? Me acompañan mis dos coautores, Mark Murphy y Anne Chow. Aunque mi voz es la que guía el texto principal para facilitar la lectura, formamos una auténtica colaboración. También verás ideas y experiencias en las voces de Mark y Anne en estas páginas. Mark Murphy, consultor experto de FranklinCovey desde hace 28 años, es el encargado de capacitar a personal de consultoría y a la clientela de FranklinCovey para que propaguen este contenido por todo el mundo. Oirás sus historias y su punto de vista a partir de su trabajo con clientela de numerosos sectores. Gracias a sus propias experiencias vitales y a sus muchos viajes por el mundo, Mark es un apasionado de la inclusión y los sesgos y ayuda a su clientela a crear culturas incluyentes. Como miembro de la comunidad LGBTQ+, Mark ha padecido de primera mano la repercusión que tienen estos principios en la capacidad de las personas para aportar todo su ser al trabajo.



			Anne Chow, directora general de AT&T Negocios, un departamento que genera más de 30,000 millones de dólares en AT&T que, por sí solo, cumple los requisitos para estar dentro de la lista de compañías de la Fortune 50, aporta su experiencia liderando equipos mundiales y transformando negocios durante el transcurso de más de tres décadas en los sectores de las telecomunicaciones y la tecnología. Anne comenzó con AT&T como ingeniera y desde entonces ha desempeñado más de 12 cargos en la compañía, que han culminado con su nombramiento como la primera mujer directora general de AT&T Negocios y la primera mujer de color directora general en AT&T en sus más de 140 años de historia. Ofrece sus vastos conocimientos sobre liderazgo en todos los niveles, gestión del cambio organizativo, servicio a clientes e impulso del cambio cultural. Anne es una orgullosa Asiaticoestadounidense de segunda generación; su padre y su madre emigraron de Taiwán en busca del sueño americano, y le apasiona el poder de la autenticidad y la comunicación para formar organizaciones incluyentes y de alto rendimiento. También es una pianista formada en Juilliard y aporta un sentido de excelencia y propósito a todo lo que hace, incluidas sus aportaciones a este libro.



			Qué esperar de este libro



			Nuestro deseo es que al final de este libro te sientas con la capacidad suficiente para mostrar vulnerabilidad, empatía, curiosidad y valentía para progresar frente a los sesgos y formar una organización diversa, equitativa e incluyente. Si eres una persona dedicada a la diversidad, la equidad y la inclusión cuya función está orientada a esta búsqueda, esperamos que este libro revitalice tus esfuerzos, te proporcione una terminología adicional para crear alianzas e intereses e inspire acciones claras para progresar. Si se apodera de ti el escepticismo a la hora de ver la diversidad y la inclusión como una competencia esencial de liderazgo, esperamos que este libro te abra la mente a esas ideas, aunque sea un poco. Y para todo el mundo que se encuentra en medio, hemos trabajado para crear un conjunto de herramientas accesibles que amplíe su liderazgo de forma que siempre se tenga en cuenta la inclusión. Estas son dos buenas prácticas para sacarle el máximo partido a nuestro libro:

			
					
Haz las tareas. Encontrarás un ejercicio o una herramienta al final de cada capítulo, divididos en reflexiones individuales y propuestas para líderes. Te animamos a que tomes una pluma y escribas las respuestas en el libro. Eso exige un poco de tiempo y esfuerzo, pero hacerlo supone la diferencia entre simplemente aprender sobre este contenido y ponerlo en práctica para lograr mejores resultados.

					
Investiga más allá. Es posible que leas sobre algunas ideas que para ti no son intuitivas. Busca las respuestas a esas preguntas investigando más. Puede que eso signifique que tengas que relacionarte con alguien de tu red con un punto de vista o un trasfondo distinto, o que tengas que buscar puntos de vista disponibles en otros medios de comunicación (libros, pódcast o sitios web).

			

			Teniendo en cuenta ese contexto, vamos a abordar algunas de las preguntas más candentes que puede que tengas sobre este material.



			Si consideramos todas las responsabilidades propias de las personas que lideran, ¿realmente es tan importante el hecho de progresar sobre los sesgos inconscientes?



			Hay mucha información que demuestra la conexión entre los sesgos y el rendimiento. Reducir los sesgos puede ayudar a tu equipo y a tu organización a lograr mejores resultados… y punto.



			Los sesgos pueden frenar la toma de decisiones, el rendimiento, la innovación y los resultados en el entorno laboral. Y una gran parte de nuestro cometido con este libro es pensar de qué forma los sesgos pueden frenar o acelerar el rendimiento. Los trabajadores y trabajadoras que se consideran objetivo de sesgos tienen tres veces más probabilidades de abstenerse de dar sus ideas, desvincularse y dejar la empresa en el plazo de un año.8 Si te ha tocado ser víctima de un sesgo, esto tiene mucho sentido. Si no te ha ocurrido, puede resultar impactante pensar que has contribuido sin saberlo a esas percepciones o resultados.



			No hay ninguna idea más fundamental para el rendimiento que la forma en la que vemos y nos tratamos como seres humanos. Por ese motivo es importante comprender y, a veces, desafiar, los sesgos.



			¿Este tema no es sencillamente una moda pasajera?



			Los datos demográficos son clarísimos. Estamos viviendo en un mundo globalizado que nos exige colaborar y asociarnos en muchas facetas de la identidad.



			El abordar los sesgos inconscientes está tan de moda como la innovación, el cambio y las habilidades de liderazgo… Espera… ¡Exacto, no es así! Su rentabilidad no es siempre tan visible en un estado de cuentas como los ingresos y los costos, pero estas competencias estratégicas suponen la diferencia en la capacidad de una organización para lograr resultados. Mientras haya organizaciones que dirigir, tendremos que lidiar con los sesgos y sus efectos en el rendimiento.



			¿Todo esto no se trata más bien de política o de ser políticamente correcto?



			A medida que los sesgos se van convirtiendo en una parte más profunda de la conciencia social, podemos llegar a sentirnos como si nos pusieran bajo el microscopio. Todos tenemos sentimientos intensos sobre nuestros propios puntos de vista, que a veces se manifiestan como ideas políticas. Creo que para algunas personas explorar la diversidad, la inclusión y los sesgos sí se corresponde con sus ideas políticas. Pero no creo que estos temas sean algo político. En este libro nuestro planteamiento de los sesgos se centra en la conexión entre estos y el rendimiento en el entorno laboral.



			Nuestros objetivos aquí no incluyen la participación simbólica, la corrección política ni los límites en las oportunidades de nadie. No acabarás este libro con una lista de lo que puedes y no puedes decir, ni tampoco es nuestra intención vigilar el lenguaje o los pensamientos de nadie. El objetivo de explorar y reformular los sesgos no es el de censurarte, sino fomentar tu capacidad para comprender y que te comprendan cuando entres en conexión con otras personas.



			¿Esto no crea un sesgo inverso?



			Aquí sostenemos que el sesgo inverso no existe. El sesgo es una preferencia a favor o en contra de una cosa, una persona o un grupo en comparación con otros. Aunque ese sesgo sea positivo o negativo, o sobre un grupo u otro, sigue siendo un sesgo.



			En estas páginas verás ejemplos que abarcan un amplio espectro de identidades y circunstancias. ¿Vas a leer ejemplos centrados en la raza y el género? Por supuesto. ¿Leerás también ejemplos centrados en la personalidad, el puesto laboral, el aspecto físico, el personal que trabaja a distancia, los acentos y la educación? Sí, y muchos otros más.



			En el fondo, todos hemos tenido alguna experiencia con los sesgos, algún momento en el que nos han impactado negativa o positivamente. Los sesgos te afectan si tienes una opinión poco popular; si empleas la mano izquierda, por tu atractivo o por tu desorganización; por tu timidez o porque tomas demasiados riesgos. Te afectan por tu antigüedad o por si vives en una comunidad rural, o si tienes una discapacidad. Y te afectan según tu raza, tu género, tu orientación sexual, tu identidad de género o tu coeficiente intelectual.



			El hecho de explorar los sesgos no consiste en convertir en villano a un grupo frente a otro ni de hacer que nadie sienta culpa, vergüenza o miedo. Se trata de progresar frente a nuestros sesgos y comprender cómo limitan nuestras posibilidades o las de las demás personas. Nuestra esperanza es que este contenido cree conciencia, conexión y compromiso.



			Rudine Sims Bishop, profesora emérita de Educación de la Universidad estatal de Ohio, a quien se conoce comúnmente como la madre de la literatura multicultural infantil, escribió: “Los libros a veces son ventanas que ofrecen vistas de mundos que pueden ser reales o imaginarios, conocidos o desconocidos. Estas ventanas también son puertas corredizas de cristal, y el público lector solo tiene que atravesarlas en su imaginación para formar parte del mundo que haya creado o recreado quien lo escribió. Sin embargo, cuando las condiciones de iluminación son las adecuadas, una ventana también puede ser un espejo. La literatura transforma la experiencia humana y nos devuelve su reflejo, y en dicho reflejo podemos ver nuestra propia vida y nuestras experiencias como parte de la experiencia humana en general. Por tanto, leer se convierte en un medio de autoafirmación, y quien lee a menudo busca sus espejos en los libros”.9 Esperamos que encuentres algunas ventanas, puertas corredizas y espejos en esta obra. Si aprovechas esas posibilidades, mejorarás tu experiencia durante esta lectura y la aplicación de estos conocimientos en todos los aspectos de tu vida.



			
				
					1 Jin Fan, “An Information Theory Account of Cognitive Control”, Frontiers in Human Neuroscience 8 (2 de septiembre de 2014): 680, <https://doi.org/10.3389/ fnhum.2014.00680>.

				

				
					2  Ten en cuenta que en todo el libro hemos decidido poner en mayúsculas todas las identidades raciales y étnicas, como Afrolatina, Negra, Blanca y otras.

				

				
					3 Murray R. Barrick, Michael K. Mount y Timothy A. Judge, “Personality and Performance at the Beginning of the New Millennium: What Do We Know and Where Do We Go Next?”, International Journal of Selection and Assessment 9, núm. 1-2 (2001): 9-30.

				

				
					4 FairyGodboss.com, “The Grim Reality of Being a Female Job Seeker”, 2017, <https://d207ibygpg2z1x.cloudfront.net/raw/upload/v15 18462741/production/ The_Grim_Reality_of_Being_A_Female_Job_Seeker.pdf>.

				

				
					5 Jeffrey Grogger, Andreas Steinmayr y Joachim Winter, “The Wage Penalty of Regional Accents”, NBER Working Paper, núm. 26719 (enero de 2020), <https:// www.nber.org/papers/w26719>.

				

				
					6 Milagros Phillips, “Race: Inclusion and Colorism. How Understanding the History Can Help Us Transform”, pódcast Forum on Workplace Inclusion, 18 de febrero de 2019, <https://forumworkplaceinclusion.org/articles/p9/>.

				

				
					7 Malcolm Gladwell, Blink: The Power of Thinking Without Thinking, Little, Brown, 2005.

				

				
					8  Disrupt Bias, Drive Value. Center for Talent Innovation, 2017, <https://www.talent  innovation.org/_private/assets/DisruptBias-DriveValue_Infographic-CTI.pdf>.

				

				
					9 Rudine S. Bishop, “Mirrors, Windows, and Sliding Glass Doors”, en Collected Perspectives: Choosing and Using Books for the Classroom, ed. Hughes Moir, Melissa Cain y Leslie Prosak-Beres, Boston, Christopher-Gordon Publishers, 1990.
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