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SINOPSIS 




			 




			Muchas personas haciendo pequeñas cosas pueden cambiar radicalmente el mundo. La diversidad es una palanca de innovación y transformación que, junto con la digitalización, está muy presente en las organizaciones y debemos aprender a usarla en  nuestro favor. En la era de la conectividad y el conocimiento, debemos promover la conexión real con el otro y con un mundo cada vez más polarizado y desigual. 
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				A todas las personas que han sentido alguna vez algún tipo de discriminación por ser diferentes. 




				 




				Somos ciegos que pueden ver pero que no miran. 


				 


				JOSÉ SARAMAGO, 


				Ensayo sobre la ceguera 


			




	    


	 	

	    



			 




            
Prólogo 




			 




			¡Qué difícil es encontrar libros que sean a la vez sencillos y profundos cuando de lo que se está tratando es de asuntos complejos! ¡Qué inusual es ver combinadas la erudición y la practicidad! Sencillez, profundidad, erudición y practicidad están presentes en Héroes de la diversidad. 




			Diversidad e inclusión son sin duda temas de extraordinario interés y de excepcional relevancia. Manejarse con sensibilidad y maestría en un mundo que apela a la emoción sin por ello olvidarse de la razón es algo que han logrado Marta García-Valenzuela y Alicia Jiménez Jiménez, las dos autoras de este extraordinario libro. 




			Héroes de la diversidad lanza una amable y firme llamada para que todos elevemos nuestro nivel de conciencia, de responsabilidad, de motivación y de confianza a la hora de potenciar la inclusión y la diversidad en nuestras instituciones. Sólo así podremos avanzar juntos en lo que ya no podemos considerar un simple mundo en cambio, sino más bien un cambio de mundo. 




			Donde hay confusión hay que poner distinción y por eso Marta García-Valenzuela y Alicia Jiménez Jiménez han sido muy precisas en el uso del lenguaje. Esto es de suma importancia si tenemos en cuenta que hay no pocas personas interesadas en «secuestrar el lenguaje» para llevar a la arena política lo que es ante todo una cuestión de inteligencia, humanidad y justicia. 




			Héroes de la diversidad no ha sido escrito por dos personas que simplemente tengan un conocimiento amplio de los temas que se abordan. Marta García-Valenzuela y Alicia Jiménez Jiménez no sólo dominan conceptualmente todo lo relacionado con la diversidad y la inclusión, sino que además saben cómo integrar este saber en las organizaciones. Una cosa es saber y otra muy distinta es saber hacer. Por eso, la amplísima trayectoria internacional de las dos autoras de este libro avala no sólo su saber, sino sobre todo su saber hacer. 




			Lo mismo que ser analfabetos emocionales tiene consecuencias graves no sólo en nuestra fisiología, sino también en el funcionamiento de los equipos, ser analfabetos en temas tan trascendentales como la diversidad y la inclusión nos inhabilita para poner en marcha esa inteligencia colectiva que todos necesitamos para poder avanzar con confianza en un mundo tan incierto. Aquellos que sepan unir el valor de las tecnologías digitales con un humanismo que no sólo tolere, sino que también promueva y celebre la diversidad, disfrutarán de un éxito sin precedente. Aquellas formas de liderazgo que favorezcan la creación de espacios de inclusión se convertirán en verdaderos oasis en medio del desierto. Todos los «caminantes» querrán estar cerca de ellos. 




			No cabe duda de que el mapa no es el territorio. Sin embargo, qué útil es disponer de un mapa como Héroes de la diversidad que nos da tantas claves y referencias para movernos con ilusión, serenidad y confianza en ese territorio tan sugerente y complejo que se construye entre dos sencillas coordenadas: inclusión y diversidad. 




			Por eso felicito a Marta García-Valenzuela y a Alicia Jiménez Jiménez por haber escrito Héroes de la diversidad, un compañero indispensable en el proceso de hacer que nuestro mundo sea más humano, alegre, justo y sostenible. 




			 




			MARIO ALONSO PUIG, M.D. 




			Madrid, 23 de abril de 2019  
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LA ERA DE LA HUMANIZACIÓN 




	    


	 	

	    



			 




            Capítulo 1 




			
El verdadero reto del futuro: de la 




			
diversidad a la inclusión sostenible 




			 




			En el año 2018 ocurrió un hito sin precedentes en el Foro de Davos, la mayor reunión de líderes económicos y empresariales del mundo impulsada por el World Economic Forum. Por primera vez en la historia, el 48.º foro anual iba a ser organizado únicamente por mujeres.  




			No era una cuestión casual sino causal, pues el tema de aquella reunión se refería a la construcción de un futuro compartido en un mundo fracturado, o, como se resumió en uno de sus hashtags: #thefutureisinclusive.  




			Por primera vez, a escala global, se ponían sobre la mesa aspectos de diversidad e inclusión asociados al futuro y a un cambio de paradigma económico mucho más centrado en sostenibilidad, responsabilidad y una mayor ética y transparencia a la hora de gestionar el futuro de lo que somos. 




			Este momento tuvo un gran significado ya que, unido a los grandes objetivos de desarrollo del milenio —en los que la igualdad de género ocupa un papel predominante— y a la demanda social cada vez mayor a favor de un cambio de paradigma, consiguió que las élites económicas y empresariales se comprometiesen de otra manera ante estos temas. 




			La diversidad entraba a ocupar titulares, espacio informativo y empezaba a ser una cuestión estratégica más allá del valor esencial de respeto y pluralidad que está dentro de los derechos humanos.  




			Al año siguiente, con una presencia significativa de mujeres en las sesiones de trabajo, se incluyó también el foco de los líderes millennials, otra variable de la diversidad, porque también hace falta la participación de las distintas generaciones en las soluciones que necesita el mundo.  




			Las palabras del fundador del Foro de Davos, Klaus Schwab, han sido un excelente resumen de la importancia que tenemos que dar al liderazgo en este tema: 




			 




			Esta cuarta ola de globalización debe centrarse en el ser humano, siendo inclusiva y sostenible. Entramos en un período de profunda inestabilidad global provocada por la irrupción tecnológica de la Cuarta Revolución Industrial y por la realineación de las fuerzas geoeconómicas y geopolíticas. Necesitamos dirigentes que aporten la imaginación y el compromiso necesarios para enfrentarlo. 




			 




			Diversidad de género, de edad, de origen, de etnia, experiencias o estilos cognitivos… Todo esto no es ni más ni menos que la riqueza del capital humano que el mundo necesita para la llegada de la Human Edge: la era de la humanización.  




			Pero ¿por qué es tan importante la diversidad para el mundo empresarial? La diversidad es una palanca de innovación y transformación que, junto con la digitalización, está atravesando la realidad de las organizaciones. Ninguna empresa podrá ser rentable, sostenible y exitosa si no aprovecha hasta la última gota de su talento para generar inteligencia colectiva. Las empresas empiezan a necesitar resolver sus retos de negocio desde un propósito que implica aumentar la responsabilidad hacia todos sus grupos de interés. El capitalismo se vuelve cada vez más consciente y el buen gobierno se hace cada vez más crítico para gestionar con éxito el futuro de una organización.  




			Además, desde el punto de vista de la inteligencia colectiva, las empresas no pueden seguir gestionando sus estrategias con un pequeño grupo de personas que ocupan las posiciones de dirección, que deciden y marcan lo que el resto de los profesionales tiene que hacer. En un mundo dominado por la incertidumbre, ante retos ambiguos, globales y rápidos, se necesita que todas las personas sumen su talento en la misma dirección. Ahora hace falta no solamente «contar cabezas sino que esas cabezas, cuenten» o, explicado en términos de diversidad, no sólo hace falta tener talento diverso, innovador, transformador y que rompa paradigmas en los equipos de nuestras empresas: también hay que hacer que ese talento forme parte de una visión compartida y se sienta incluido en el futuro de la organización desde un propósito común.  




			Si atendemos a criterios económicos, los beneficios de la diversidad son múltiples y se han demostrado a través de numerosos informes de prestigiosos organismos globales: su aplicación directa en la gestión de cualquier organización constituye un caso claro de negocio, pero también hay razones morales para actuar en este sentido. Debe ser un tema de justicia social y de valores (recordemos que los valores nos dicen qué es valioso en una organización), liderado por la alta dirección, de innovación y mejora en los servicios, de retorno financiero, de gestión del talento y atracción de los mejores en un mercado cada vez más competitivo, de reflejo de la pluralidad de la sociedad en la que operan las organizaciones y de generación de impacto responsable en la forma de hacer negocios.  




			También es una palanca estratégica de llegada a los nuevos clientes y mercados globales, es, cada vez más, un factor clave de cumplimiento normativo, reputación y buen gobierno, pero, sobre todo, es una estrategia de negocio que permitirá a las organizaciones que de verdad lo entiendan liderar la transformación de sus sectores de actividad. 




			¿Y qué pasa en la actualidad? Por nuestra experiencia desde hace años, trabajando activamente en el asesoramiento de la alta dirección y la creación de planes estratégicos de gestión de la diversidad y creación de culturas de inclusión, algunas empresas están abordando este tema de forma parcial y limitada, desde políticas de mejora de imagen corporativa y marketing reputacional. Pero estas estrategias tienen las patas muy cortas y, cada vez más, los consumidores y clientes y los propios profesionales observan con lupa la coherencia de las empresas en estos temas, levantando la voz y creando verdaderas crisis de imagen, cuando las organizaciones no son consistentes interna y externamente.  




			Como se dijo en Davos, el futuro es inclusivo y la gestión de la diversidad, como indican todos los estudios, va a ser un tema clave para la supervivencia y crecimiento empresarial. Una empresa que quiera ser líder del cambio en su sector deberá ser líder en esto.  




			La diversidad y la digitalización son las palancas que están cambiando el mundo y las organizaciones, y si no integramos su gestión de una manera sostenible e inclusiva, el rendimiento económico terminará no siendo suficiente. Cualquier empresa necesita de razones morales para ser una empresa generadora de valor, y con valores.  




			A pesar de todas estas razones, los datos no son muy alentadores y los cambios no avanzan con la velocidad que la sociedad pide a los entornos corporativos. 




			Los retos son amplios, pero si queremos liderar el futuro hay que empezar por pequeños pasos, porque lo que nos une como empresa es mayor que lo que nos separa, y en un momento en el que la diversidad es una realidad en una sociedad plural y diferente debemos poner el foco en la inclusión, como estrategia consciente por la que una empresa gestiona la diversidad de su talento y de sus stakeholders.  




			Tenemos la oportunidad de hacer historia y corregir las desigualdades entre colectivos, generar nuevas formas de relación dentro de las organizaciones y estructuras que fomenten la colaboración y la inteligencia colectiva. Aprovechemos esta oportunidad. La tecnología nos está dando herramientas para corregir las brechas que se dan en todos los niveles, pero sin ética y sostenibilidad detrás se están generando cada vez más desigualdades.  




			En diversidad está demostrado que la buena intención no es suficiente, y tristemente llevamos unos años en los que la velocidad del cambio no ha sido la esperada. Seguimos hablando de más de 200 años para conseguir la igualdad real entre hombres y mujeres, y en los últimos cuatro años en España nos hemos estancado con la presencia de mujeres en los órganos de decisión de las empresas.  




			Muchas personas haciendo pequeñas cosas pueden cambiar el mundo a lo grande. Es nuestro deseo que así sea y que el futuro sea inclusivo para todos los tipos de talento. Porque las empresas deben hacer negocios de una manera responsable y sostenible, y la inclusión es una palanca de transformación que puede ayudar a corregir muchas de las desigualdades que tenemos en la sociedad.  




			La diversidad necesita de otro liderazgo, aquel que humaniza la empresa y pasa de estar centrado en sí mismo a conectarse con los demás. En la era de la conectividad y el conocimiento, quizá lo que debemos promover es la conexión real con el otro y con un mundo cada vez más polarizado y desigual. El futuro nos necesita a todos y no podemos permitir que nadie se quede atrás.  




			

	    


	 	

	    



			 




            Capítulo 2 




			
Aclarando conceptos  




			
y apagando el ruido 




			 




			¿A qué nos referimos cuando hablamos de diversidad e inclusión? ¿Es lo mismo diversidad que igualdad? Éstas y otras preguntas que todo el mundo se hace intentaremos que sean respondidas a lo largo de este capítulo y más en profundidad en todo el libro.  




			 




			La diversidad es contar cabezas y la inclusión es que las cabezas cuenten.  




			 




			Diversidad es que te inviten a una fiesta e inclusión es bailar como si nadie te estuviera mirando.  




			 




			La diversidad es el arte de pensar independientemente todos juntos. 




			 




			Todas estas frases resumen perfectamente la esencia de los conceptos que estamos tratando y que podríamos explicar así: la diversidad es la suma de identidades que nos hacen únicos y singulares, y la inclusión es la estrategia consciente que ponen en juego las organizaciones para conseguir que todas las personas se sientan vistas y reconocidas en su diversidad y aporten todo su talento; que se respete su singularidad pero que a la vez puedan sentirse pertenecientes y bajo un objetivo común.  




			En términos de estrategias de inclusión, las primeras variables de diversidad que se suelen gestionar son el género, la edad, la raza, la orientación sexual y la discapacidad. Pero se nos olvida que también hay variables de diversidad no visibles absolutamente críticas y necesarias para contar con equipos diversos. La diversidad cognitiva, la personalidad, los valores y las experiencias son tanto o más claves que el resto de variables: cada persona posee determinadas identidades esenciales que condicionarán su forma de relacionarse con el mundo y de mostrarse en los entornos organizativos.  




			Pensamos que la mejor forma de aclarar conceptos que pueden resultar polémicos y sobre los que hay tanta crispación en algunos momentos es a través de preguntas y respuestas, que se basan en las propias ideas de las autoras tras su experiencia resolviendo estas mismas preguntas en grandes organizaciones en los últimos años. 




			 




			¿Es el feminismo lo opuesto del machismo? 




			No, en absoluto. El feminismo fomenta un modelo de igualdad de oportunidades, derechos y obligaciones de hombres y mujeres por igual. La igualdad no se refiere a tratar a todo el mundo de la misma forma sino a tener el igual derecho a ser diferentes. En términos léxicos además, lo opuesto al machismo sería hembrismo (macho/hembra). 




			Las personas feministas lo somos porque nos consideramos profundamente humanistas, y el concepto no debería tener una ideología política asociada y ni siquiera ser único de ningún género. Debería ser un reto para toda la sociedad. En su momento surgió como una necesaria reivindicación de derechos que las mujeres no tenían, y así es entendido en muchos lugares del mundo, pero ahora que las mujeres somos ciudadanas de pleno derecho en muchos países se debería considerar como un movimiento que pone en valor la otra mirada al mundo en todos los ámbitos que puede aportar la mujer. Por eso, lo importante es que lleguen las mujeres a espacios de influencia pero no por el hecho de ser mujeres sino por aportar voces distintas al mundo, complementarias a las de los hombres. 




			 




			¿El hecho de cuestionar determinadas medidas o tener dudas sobre las estrategias que se están poniendo  en juego es negativo o sorprendente? 




			La verdad es que no. Después de muchos años trabajando con líderes en sensibilización en temas de diversidad e inclusión hemos aprendido que las personas somos fruto de nuestra generación, de la educación y valores que hemos recibido, de nuestra historia personal, de la cultura en la que hemos crecido, de las experiencias vividas y nuestra personalidad y genética.  




			Las dudas que se nos generan en este tema tienen que ver, en general, no con prejuicios hostiles hacia ningún colectivo (aunque pueda haber personas que sí los tengan), sino que habitualmente son el resultado de no mirar al mundo desde los ojos del otro.  




			Es muy importante quitar mucha crispación y sobrerreacción y poner en juego nuestra empatía como seres humanos. Lo que ha resultado más útil para avanzar es la inclusión de todos a la hora de generar planes de acción y también trabajar desde la sensibilización y la pedagogía. Cuando las personas extienden su conocimiento sobre el tema y comprenden que todos tenemos dificultad a la hora de gestionar a las personas diferentes a nosotros, todo avanza mucho más rápido. Cualquier persona, por mucho conocimiento o sensibilidad que tenga hacia alguna variable de diversidad, puede discriminar por cualquier otra variable. Por ejemplo, una mujer puede ser impecable en temas de género y, en cambio, ser muy poco sensible a la diversidad que puede aportar alguien de otra etnia. 




			 




			¿Ahora que estamos promoviendo la igualdad de género en la empresa quiere decir que no hay oportunidades para grupos mayoritarios (tipo varones, caucásicos, treinta y cinco años, heterosexuales)? 




			Lo primero que hay que entender es que este colectivo también aporta diversidad, pero se considera grupo dominante porque, en general, es el que ocupa las posiciones de poder, influencia y privilegio.  




			Es importante entender muy bien cuál es el concepto de privilegio: no es algo que alguien tenga y no merezca sino la capacidad de influir gracias a determinadas variables de diversidad. Avanzaremos si todos vamos compartiendo los privilegios que tenemos por nuestras situaciones individuales para lograr que se produzcan cambios.  




			Estos nuevos escenarios pueden permitir que mujeres que están menos representadas en posiciones de liderazgo lleguen a esos lugares y también que hombres que no tienen equilibrio entre su vida profesional y personal puedan alcanzarlo.  




			Hay que hacer un uso más responsable y consciente de los privilegios que tenemos cada uno, por ejemplo el privilegio de las mujeres en espacios personales (poder optar a disfrutar de su familia y también a tener desarrollo profesional) podría ser compartido con los hombres de una forma más repartida. Hay que entender este reparto como algo que no suma cero, esto no quiere decir que unos colectivos ganen y otros pierdan, sino que cada uno redefina su entorno hacia un mejor equilibrio. Estamos abriendo espacios de oportunidad como seres humanos y debemos conseguir influir de otra manera más sostenible a nuestro alrededor. Por eso es tan importante que los hombres tengan un rol activo en la construcción hacia la igualdad y evitemos actitudes culpabilizadoras o reactivas. No hay un grupo de personas malas que discriminan a un grupo de personas buenas. En momentos de cambio nos volvemos dicotómicos «o todo o nada» y tenemos que ver este momento como una oportunidad para ambos géneros, donde hombres y mujeres comparten privilegios y todos ganamos con la diversidad y un mayor contacto con la realidad y otras facetas que tenemos como personas. 




			 




			¿Las medidas que buscan inclinar la balanza hacia las  mujeres no son discriminatorias para el resto de colectivos? 




			Debemos aclarar que las cuotas, los targets y otras iniciativas específicas son medidas de acción positiva, no de discriminación positiva. La discriminación parte cuando hay una situación de base igualitaria o equilibrada, donde se promueve a alguien por alguna de sus variables de diversidad, como el género o la edad. Las medidas de acción positiva son necesarias dentro de unos plazos concretos y dentro de una estrategia de cambio cultural en las organizaciones que haga que la diversidad y la inclusión sean una realidad. Lo que hacen es introducir velocidad a un cambio necesario para que así, cuando el equilibrio se alcance, las cosas avancen de manera natural siempre sobre la base del talento. Lo importante es que las personas que alcancen esas posiciones sean valiosas, que aporten habilidades complementarias y sean generosas.  




			Es crítico que aprovechemos y le demos una vuelta al concepto de talento y al modelo de éxito asociado, sobre todo desde el punto de vista de la sostenibilidad. Hablamos mucho de talento pero no desafiamos su significado. Debemos preguntarnos si vale todo y cuál es la definición de éxito que estamos validando y si ese éxito es inclusivo o individualista. También qué es lo que estamos premiando, reconociendo y promocionando en los líderes. Las mujeres que ocupen posiciones de liderazgo deben aportar valor y responsabilidad, liderazgo basado en la confianza.  




			 




			¿Cuáles son las principales barreras a la diversidad en  las empresas? ¿Existe el techo de cristal? 




			Al hablar de barreras debemos diferenciar dos tipos; existen barreras internas, que son las denominadas creencias limitadoras, y barreras externas, que son invisibles y creadas en base a los sesgos y estereotipos de género. Es importante destacar que un sesgo se vuelve barrera cuando se confronta con una creencia limitadora. Es decir, los sesgos tienen que ser interiorizados por el colectivo al que hacen referencia para que éste se autolimite por dicho sesgo y baje su autoconfianza. Un buen ejemplo de ello lo tenemos en la campaña «Run like a girl» de P & G (Procter & Gamble) que mostraba cómo, al preguntar «qué significa correr como una niña» a hombres y mujeres adultos, éstos ridiculizaban su comportamiento. Cuando hacían la misma pregunta a niñas, éstas daban una respuesta basada en su propia autoconfianza y no se ponían límites.  




			Es por este motivo por el que hay determinadas personas, hombres y mujeres, que perciben más acusadas las barreras, y otras personas que consideran que no existen y, según sus percepciones individuales, todos pueden tener razón. 




			En cuanto al techo de cristal, referido a la barrera invisible estructural que se da en las organizaciones que limitan el acceso de las mujeres a posiciones de dirección, los datos avalan su existencia y el escaso avance que hemos tenido en los últimos años.  




			También es relevante el concepto de laberinto de cristal, que hace referencia a que las mujeres tienen unas carreras menos lineales que las masculinas y que están atravesadas por su propio ciclo vital. Sería fantástico implementar conversaciones de desarrollo profundas para así anticipar las situaciones que podrían frenar a mujeres de talento.  




			Otra importante barrera cultural es pensar que el éxito sólo tiene una definición o que el liderazgo sólo se puede desempeñar de una determinada forma. Las mujeres y hombres que ocupan posiciones de influencia deben desafiar esos roles y preguntarse si se pueden realizar de otra manera. Debemos visibilizar role models diferentes y diversos dentro de los líderes, para que las mujeres tengan referentes. 




			 




			«Soy mujer y no quiero ser cuota ni ser tratada de manera especial.» 




			Es importante pensar que cuando se produce una promoción, siempre hay personas que cuestionan la decisión, tanto en hombres como en mujeres. Cuando el cuestionamiento se hace a hombres, normalmente a éstos no les afecta que se desafíe la legitimidad de la elección. El entorno siempre va a encontrar alguna objeción en contra de la persona promocionada, así que hay que lograr que no limite y seguir consiguiendo implementar un liderazgo inclusivo.  




			Si a una mujer le preocupa sentirse cuota debería reflexionar sobre quién duda de ella, porque podría ser ella misma teniendo la sensación de no ser suficientemente competente. A veces las mujeres estamos esperando que nos den permiso para ocupar posiciones de liderazgo y el permiso nos lo tenemos que dar nosotras mismas. 




			 




			¿Cómo se gestionan otras diversidades ocultas? 




			Ser hombre o mujer es evidente a simple vista, pero hay colectivos que representan otras diversidades que se consideran ocultas porque es el propio individuo el que tiene que visibilizar dicha variable, por ejemplo la orientación sexual o algunas discapacidades. 




			Por eso es crítico en las organizaciones generar una cultura de inclusión, que no fuerce a nadie pero que favorezca un entorno de seguridad psicológica donde todas las personas puedan mostrarse como son.  




			Con algunas variables de diversidad minoritarias, las personas que han vivido con dificultad la integración en su identidad de esas variables, cuando lo consiguen tienen la necesidad de reivindicar esa parte de su identidad y por eso hay que convertirse en aliados de estas personas para que vivan este proceso con apoyo y naturalidad. Que las personas puedan ser como son no es una cuestión de vida privada, sino de identidad.  




			 




			¿Cómo resolver el complicado tema de la conciliación? 




			Es muy importante abrir el concepto de conciliación a algo que no sea el cuidado de menores o mayores dependientes. Esta limitación del concepto hace que haya mucho permiso social para hablar de necesidades de cuidado de familiares pero no se dé ese mismo permiso para otro tipo de temas vitales que también son importantes para las personas. Acompañar a un amigo al médico, hacer deporte, voluntariado o estudiar deberían ser espacios de conciliación. 




			Consideramos que un enfoque interesante para abordar este tema sería lograr que las personas tengamos una mayor efectividad personal según comentaba Covey en su famoso modelo de hábitos de la gente efectiva.  




			Covey habla de tres espacios de la persona que deben estar equilibrados; un primer espacio de cumplimiento de los objetivos que se ha puesto en el trabajo y de responsabilidad con las propias tareas. Aquí es muy importante que analicemos si, en ocasiones, conseguir nuestros propios objetivos, sobre todo en el caso de los líderes, es sostenible y productivo. A veces trabajamos a destajo o nuestra forma de trabajo suprime la productividad de otros al exigirles en exceso o no tener en cuenta sus necesidades o sus tiempos. Esto se da mucho en perfiles individualistas y competitivos.  
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