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Por qué
los lideres
inclusivos son
buenos para
las empresas

Juliet Bourke y Andrea Titus






as empresas confian cada vez mas en equipos
diversos y multidisciplinarios que combinan
las capacidades de mujeres y hombres; jévenes
y mayores; y personas de distinta ascendencia cul-
tural. Pero el simple hecho de mezclar personas no
garantiza los buenos resultados: hace falta un lide-
razgo 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 inclusién 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 lideres inclusivos tienen un 17 % mas
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de probabilidades de afirmar que estan teniendo un
alto rendimiento, un 20 % mas de probabilidades de
afirmar que toman decisiones de alta calidad y un
29 % mas de probabilidades de afirmar que se com-
portan de forma colaborativa. Ademas, también des-
cubrimos que una mejora del 10 % en la percepcion
de inclusién incrementa la asistencia al trabajo en
casi un dia mas al afio por empleado, reduciendo el
coste del absentismo.

¢Qué acciones concretas pueden llevar a cabo los
lideres para ser mas inclusivos? Para responder a esta
pregunta, encuestamos a mas de 4100 empleados so-
bre la inclusién, entrevistamos a los lideres que los
encuestados consideraban muy inclusivos y estudia-
mos la literatura académica sobre liderazgo. A partir
de estas investigaciones, identificamos diecisiete cla-
ses distintas de conductas, que agrupamos en seis ca-
tegorias o «rasgos», todos igualmente importantes y
que se refuerzan mutuamente.® A continuacion, crea-
mos una herramienta de evaluacion de 360 grados

para que los participantes valoraran la presencia de
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estos rasgos en sus superiores. Esta herramienta ya la
han utilizado 3.500 evaluadores para valorar a mas
de 450 lideres. Los resultados son reveladores.

Estos son los seis rasgos o conductas que distin-

guen a los lideres inclusivos: *

Compromiso manifiesto: Muestran un ver-
dadero compromiso con la diversidad, cues-
tionan el statu quo, responsabilizan a los demas
y hacen de la diversidad y la inclusiéon una

prioridad personal.

Humildad: Son humildes al juzgar sus capa-
cidades, admiten errores y dejan espacio a los

demas para que contribuyan.

Conciencia de los prejuicios: Son conscien-
tes de sus puntos ciegos, de las deficiencias
del sistema y se esfuerzan por garantizar la

meritocracia.

Curiosidad por los demds: Muestran una men-

talidad abierta y una profunda curiosidad por
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los demas, escuchan sin juzgar e intentan com-

prender a aquellos que les rodean con empatia.

Inteligencia cultural: Estan atentos a las culturas

de los demas y se adaptan cuando es necesario.

Colaboracion efectiva: Empoderan a los demaés,
prestan atencion a la diversidad de pensamiento
y a la seguridad psicolégica, y se centran en la

cohesion del equipo.

Estos rasgos pueden parecer obvios, muy pareci-
dos a los que se supone que son necesarios para ejer-
cer un buen liderazgo en general. Pero la diferencia
entre evaluar y desarrollar un buen liderazgo en ge-
neral y un liderazgo inclusivo en particular radica en
tres aspectos concretos.

En primer lugar, la mayor parte de los lideres del
estudio no estaban seguros de si los demas les per-
cibian como inclusivos o no. Solo un tercio (36 %)
veia sus capacidades de liderazgo inclusivo como las

velan los demas, otro tercio (32 %) sobrestimaba sus
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capacidades, y el tltimo tercio (33 %) subestimaba
sus capacidades. Y lo que es ain méas importante, es-
tos lideres rara vez estaban seguros de cuéales eran las
conductas especificas que realmente influian en que
se les calificara como méas o menos inclusivos.

En segundo lugar, la valoracion como lider in-
clusivo no se determina haciendo una media de las
puntuaciones de todos los miembros del equipo, sino
mediante la distribucion de esas puntuaciones. Por
ejemplo, no es suficiente que, en promedio, los eva-
luadores estén de acuerdo en que un lider «aborda la
diversidad y la inclusion plenamente». Si usamos una
escala de cinco puntos (que va de «muy de acuerdo»
a «totalmente en desacuerdo»), una valoracién por
promedio podria implicar que algunos miembros del
equipo estan en desacuerdo mientras que otros estan
de acuerdo. Para ser un lider inclusivo, hay que ase-
gurarse de que todo el mundo esta de acuerdo o muy
de acuerdo en que se les trata de forma justa y respe-
tuosa, se les valora, se les facilita el sentido de perte-

nencia y se sienten psicolégicamente seguros.
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En tercer lugar, el liderazgo inclusivo no se basa
en grandes gestos ocasionales, sino en comentarios
y acciones regulares a pequena escala. Al comparar
los comentarios cualitativos sobre los lideres mas in-
clusivos (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 dias.

Estas respuestas literales extraidas de nuestras
evaluaciones ilustran algunos de los comporta-
mientos tangibles de los lideres mas inclusivos del

estudio:

o Comparte debilidades personales: «[Esta lider]
pregunta abiertamente la informacién que no
posee. Trabaja con humildad y sin pretensiones.
De este modo, los demas se sienten mas cémo-

dos y pueden hablar y expresar sus opiniones».

o Aprende sobre diferencias culturales: «[Este
lider] ha dedicado tiempo a aprender lo basico

(palabras comunes, expresiones, costumbres,
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gustos/aversiones) asi como los aspectos cultu-

rales fundamentales».

* Reconoce la individualidad de los miembros
del equipo: «[Este lider] lidera un equipo de
mas de cien personas y aun asi 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 lideres menos inclusivos:

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

conversaciones».

* Muestra favoritismos: «Siempre asigna las
tareas a los mismos trabajadores de mayor ren-
dimiento, y crea cargas de trabajo insostenibles.

Deberia dar oportunidades a otros integrantes
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del equipo con menos experiencia para que

puedan demostrar su valia».

o Descarta los puntos de vista alternativos:
«[Este lider] puede tener ideas muy rigidas so-
bre temas concretos. A veces es dificil 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 lideres dicen y hacen tiene un enorme
impacto en los demas, pero nuestras investigacio-
nes indican que este efecto es ain méas pronunciado
cuando lideran equipos con diversidad. Palabras y ac-
tos de exclusién sutiles por parte de los lideres o el
hecho de pasar por alto las conductas de exclusién
de los demas refuerza facilmente el statu quo. Crear
una cultura inclusiva requiere de energia y esfuerzo
deliberado. Y el primer paso es que los lideres presten
mucha mas atencién a lo que dicen y hacen a diario, y

puedan corregirlo si es necesario.

10
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He aqui cuatro maneras de empezar a ser inclusivo:

» Conoce la imagen que proyectas como lider inclu-
stvo: Pregunta a los demas si te perciben como
una persona inclusiva, especialmente a personas
de distintos ambitos. Esto te ayudara a detectar
tus puntos ciegos, tus fortalezas y los aspectos
que puedes mejorar. Asi también demostraras
que la diversidad y la inclusién son importantes
para ti. Programar encuentros periddicos con los
miembros de tu equipo para preguntarles qué
puedes hacer para que se sientan mas incluidos

también es una buena opcion.

» Mantente visible y exprésate abiertamente:
Explica de forma clara y convincente por qué
es importante la inclusién para ti y para la
empresa. Por ejemplo, comparte tus historias

personales en foros publicos y conferencias.

* Persigue deliberadamente la diferencia: Brinda

a la gente situada en la periferia de tu red de

11
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contactos la oportunidad de expresarse, invita
a diferentes personas a participar en las reunio-
nes y amplia tu red de contactos. Por ejemplo,
busca oportunidades de trabajar con equipos
multifuncionales o multidisciplinares para

aprovechar los diversos puntos fuertes.

o Comprueba tu impacto: Busca sefales que in-
diquen que estas teniendo un impacto positivo.
¢La gente sigue tu ejemplo? ¢Hay un grupo maés
diverso de personas que comparte ideas con-
tigo? ¢La gente trabaja de forma mas colabo-
rativa? Pidele a un consejero de confianza que
te dé su opinion sobre las areas en las que has

estado trabajando.

Hay mucho que aprender sobre como convertirse
en un lider inclusivo y aprovechar el potencial de los
equipos diversos, pero una cosa es evidente: los lide-

res que practiquen de forma consciente el liderazgo

12
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inclusivo y desarrollen su capacidad de forma proac-
tiva veran como resultado un rendimiento superior

de sus equipos diversos.

JULIET BOURKE es profesora de la School of Management
and Governance, UNSW Business School, University of New
South Wales y consultora de empresas. Es la autora de Which
two heads are better than one: The extraordinary power of di-
versity of thinking and inclusive leadership. ANDREA TITUS
es psicologa empresarial, directora ejecutiva en Westpack
Banking Corporation y vicepresidenta de SIOPA.
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