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			Esta serie sobre inteligencia emocional, extraída de artículos de la Harvard Business Review, presenta textos cuidadosamente seleccionados sobre los aspectos humanos de la vida laboral y personal. Estas lecturas, estimulantes y prácticas, ayudan a conseguir el bienestar emocional en el trabajo.
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			Por qué 
los líderes 
inclusivos son 
buenos para 
las empresas


			Juliet Bourke y Andrea Titus




			Las empresas confían cada vez más en equipos diversos y multidisciplinarios que combinan las capacidades de mujeres y hombres; jóvenes y mayores; y personas de distinta ascendencia cultural. Pero el simple hecho de mezclar personas no garantiza los buenos resultados: hace falta un liderazgo inclusivo, un liderazgo que garantice que todos los miembros del equipo perciban que se les trata de forma respetuosa y justa, que se les valore y sientan que pertenecen al grupo.


			La inclusión no es solo un aspecto positivo de los equipos. Nuestras investigaciones demuestran que tiene un efecto directo en la mejora del rendimiento. Los equipos con líderes inclusivos tienen un 17 % más de probabilidades de afirmar que están teniendo un alto rendimiento, un 20 % más de probabilidades de afirmar que toman decisiones de alta calidad y un 29 % más de probabilidades de afirmar que se comportan de forma colaborativa. Además, también descubrimos que una mejora del 10 % en la percepción de inclusión incrementa la asistencia al trabajo en casi un día más al año por empleado, reduciendo el coste del absentismo. 


			¿Qué acciones concretas pueden llevar a cabo los líderes para ser más inclusivos? Para responder a esta pregunta, encuestamos a más de 4100 empleados sobre la inclusión, entrevistamos a los líderes que los encuestados consideraban muy inclusivos y estudiamos la literatura académica sobre liderazgo. A partir de estas investigaciones, identificamos diecisiete clases distintas de conductas, que agrupamos en seis categorías o «rasgos», todos igualmente importantes y que se refuerzan mutuamente.1 A continuación, creamos una herramienta de evaluación de 360 grados para que los participantes valoraran la presencia de estos rasgos en sus superiores. Esta herramienta ya la han utilizado 3.500 evaluadores para valorar a más de 450 líderes. Los resultados son reveladores. 


			Estos son los seis rasgos o conductas que distinguen a los líderes inclusivos:2


			Compromiso manifiesto: Muestran un verdadero compromiso con la diversidad, cuestionan el statu quo, responsabilizan a los demás y hacen de la diversidad y la inclusión una prioridad personal. 


			Humildad: Son humildes al juzgar sus capacidades, admiten errores y dejan espacio a los demás para que contribuyan.


			Conciencia de los prejuicios: Son conscientes de sus puntos ciegos, de las deficiencias del sistema y se esfuerzan por garantizar la meritocracia.


			Curiosidad por los demás: Muestran una mentalidad abierta y una profunda curiosidad por los demás, escuchan sin juzgar e intentan comprender a aquellos que les rodean con empatía. 


			Inteligencia cultural: Están atentos a las culturas de los demás y se adaptan cuando es necesario.


			Colaboración efectiva: Empoderan a los demás, prestan atención a la diversidad de pensamiento y a la seguridad psicológica, y se centran en la cohesión del equipo.


			Estos rasgos pueden parecer obvios, muy parecidos a los que se supone que son necesarios para ejercer un buen liderazgo en general. Pero la diferencia entre evaluar y desarrollar un buen liderazgo en general y un liderazgo inclusivo en particular radica en tres aspectos concretos.


			En primer lugar, la mayor parte de los líderes del estudio no estaban seguros de si los demás les percibían como inclusivos o no. Solo un tercio (36 %) veía sus capacidades de liderazgo inclusivo como las veían los demás, otro tercio (32 %) sobrestimaba sus capacidades, y el último tercio (33 %) subestimaba sus capacidades. Y lo que es aún más importante, estos líderes rara vez estaban seguros de cuáles eran las conductas específicas que realmente influían en que se les calificara como más o menos inclusivos.


			En segundo lugar, la valoración como líder inclusivo no se determina haciendo una media de las puntuaciones de todos los miembros del equipo, sino mediante la distribución de esas puntuaciones. Por ejemplo, no es suficiente que, en promedio, los evaluadores estén de acuerdo en que un líder «aborda la diversidad y la inclusión plenamente». Si usamos una escala de cinco puntos (que va de «muy de acuerdo» a «totalmente en desacuerdo»), una valoración por promedio podría implicar que algunos miembros del equipo están en desacuerdo mientras que otros están de acuerdo. Para ser un líder inclusivo, hay que asegurarse de que todo el mundo está de acuerdo o muy de acuerdo en que se les trata de forma justa y respetuosa, se les valora, se les facilita el sentido de pertenencia y se sienten psicológicamente seguros. 


			En tercer lugar, el liderazgo inclusivo no se basa en grandes gestos ocasionales, sino en comentarios y acciones regulares a pequeña escala. Al comparar los comentarios cualitativos sobre los líderes más inclusivos (el 25 % superior) y los menos inclusivos (el 25 % inferior) de nuestra muestra, descubrimos que el liderazgo inclusivo es tangible y se practica todos los días.


			Estas respuestas literales extraídas de nuestras evaluaciones ilustran algunos de los comportamientos tangibles de los líderes más inclusivos del estudio:


			

					
Comparte debilidades personales: «[Esta líder] pregunta abiertamente la información que no posee. Trabaja con humildad y sin pretensiones. De este modo, los demás se sienten más cómodos y pueden hablar y expresar sus opiniones».


					
Aprende sobre diferencias culturales: «[Este líder] ha dedicado tiempo a aprender lo básico (palabras comunes, expresiones, costumbres, gustos/aversiones) así como los aspectos culturales fundamentales».


					
Reconoce la individualidad de los miembros del equipo: «[Este líder] lidera un equipo de más de cien personas y aun así se dirige a cada miembro del equipo por su nombre, conoce el flujo de trabajo y el trabajo que hace cada uno».


			


			Las siguientes respuestas ilustran algunas de las conductas de los líderes menos inclusivos: 


			

					
Abruma con su poder a los demás: «Puede ser muy directo y abrumador. Y eso limita la capacidad de quienes le rodean para contribuir en las reuniones o participar en las conversaciones».


					
Muestra favoritismos: «Siempre asigna las tareas a los mismos trabajadores de mayor rendimiento, y crea cargas de trabajo insostenibles. Debería dar oportunidades a otros integrantes del equipo con menos experiencia para que puedan demostrar su valía».


					
Descarta los puntos de vista alternativos: «[Este líder] puede tener ideas muy rígidas sobre temas concretos. A veces es difícil exponer un punto de vista alternativo. Existe el riesgo de que su equipo se abstenga de plantear puntos de vista innovadores y alternativos».


			


			Lo que los líderes dicen y hacen tiene un enorme impacto en los demás, pero nuestras investigaciones indican que este efecto es aún más pronunciado cuando lideran equipos con diversidad. Palabras y actos de exclusión sutiles por parte de los líderes o el hecho de pasar por alto las conductas de exclusión de los demás refuerza fácilmente el statu quo. Crear una cultura inclusiva requiere de energía y esfuerzo deliberado. Y el primer paso es que los líderes presten mucha más atención a lo que dicen y hacen a diario, y puedan corregirlo si es necesario. 


			He aquí cuatro maneras de empezar a ser inclusivo:


			

					
Conoce la imagen que proyectas como líder inclusivo: Pregunta a los demás si te perciben como una persona inclusiva, especialmente a personas de distintos ámbitos. Esto te ayudará a detectar tus puntos ciegos, tus fortalezas y los aspectos que puedes mejorar. Así también demostrarás que la diversidad y la inclusión son importantes para ti. Programar encuentros periódicos con los miembros de tu equipo para preguntarles qué puedes hacer para que se sientan más incluidos también es una buena opción.


					
Mantente visible y exprésate abiertamente: Explica de forma clara y convincente por qué es importante la inclusión para ti y para la empresa. Por ejemplo, comparte tus historias personales en foros públicos y conferencias.


					
Persigue deliberadamente la diferencia: Brinda a la gente situada en la periferia de tu red de contactos la oportunidad de expresarse, invita a diferentes personas a participar en las reuniones y amplía tu red de contactos. Por ejemplo, busca oportunidades de trabajar con equipos multifuncionales o multidisciplinares para aprovechar los diversos puntos fuertes.


					
Comprueba tu impacto: Busca señales que indiquen que estás teniendo un impacto positivo. ¿La gente sigue tu ejemplo? ¿Hay un grupo más diverso de personas que comparte ideas contigo? ¿La gente trabaja de forma más colaborativa? Pídele a un consejero de confianza que te dé su opinión sobre las áreas en las que has estado trabajando.
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