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			El trabajo 
desde casa está 
debilitando nuestra 
confianza en 
los demás

			Mark Mortensen y Heidi K. Gardner


			La confianza se basa en aquello que es predecible. Estamos dispuestos a ser vulnerables ―a asumir ciertos riesgos― siempre y cuando tengamos razones suficientes para pensar que el otro no se va a aprovechar de nosotros o no va a decepcionarnos. Esto solo ocurre si pensamos que podemos prever cómo van a actuar los otros. Heidi K. Gardner entrevistó a más de 3.000 trabajadores del conocimiento altamente cualificados y descubrió que, para que las personas trabajen juntas de forma eficaz, es necesario que haya dos tipos diferentes de confianza. En primer lugar, es necesario creer que los demás van a cumplir con sus obligaciones y que se obtendrá un trabajo de alta calidad (confianza en las capacidades de los otros); en segundo lugar, es necesario creer que los ­demás ­tienen buenas intenciones e integridad (confianza interpersonal). Para confiar en los compañeros en ambos sentidos, la gente necesita tener algunas señales evidentes y fácilmente perceptibles de ellos: qué hacen (acciones), por qué lo hacen (motivaciones) y si seguirán haciéndolo (fiabilidad).

			En las dos últimas décadas, la tendencia al trabajo a distancia y los equipos dinámicos ha hecho que esta información sea más difícil de obtener. Pasar menos tiempo cara a cara implica tener menos oportunidades de observar, por ejemplo, que un compañero de equipo suele traer notas y diagramas preparados para mejorar el debate. También tenemos menos conversaciones en paralelo para crear una relación y una confianza interpersonal, y carecemos de las pistas espaciales ―por ejemplo, cajas de pizza sobrante que nos den a entender que algunos compañeros han pasado la noche en vela― para comprender los esfuerzos y resultados ajenos. Esto dificulta el poder confiar en los demás, porque no tenemos los datos necesarios para saber qué harán. Además, elimina el continuo flujo de información de refuerzo que nos ayuda a mantener la confianza existente. El aislamiento que supone el trabajo a distancia puede estar relacionado con una menor confianza por otra razón: inconscientemente, interpretamos la falta de contacto físico como una señal de desconfianza.1

			En el trabajo a distancia muy a menudo surgen malentendidos y hay información que queda sesgada.2 Por lo tanto, estamos ante una explosiva mezcla de menos información para adquirir confianza, menos información de refuerzo para mantenerla y más «quebrantamientos de la confianza» para romperla. Una vez que se ha perdido la confianza en el otro, es muy difícil recuperarla.3 Los líderes deberían dar algunos pasos para recuperar la confianza en sus relaciones y también en las relaciones que mantienen sus empleados.


			Comprender la ciencia de la confianza

			Un enfoque cada vez más común para contrarrestar la pérdida de confianza es aumentar la supervisión.4 Tanto si se realiza con la ayuda de la tecnología ―por ejemplo, la captura de las pulsaciones cuando tecleamos― como con referencias del propio proceso ―por ejemplo, las comprobaciones diarias―, aumentar el control suele ser contraproducente.



			La supervisión fracasa porque intenta resolver la parte equivocada de la ecuación de la confianza: los gestores tratan de eliminar las zonas vulnerables. El mejor enfoque es dejar esas zonas en paz y reducir las probabilidades de que alguien se aproveche de ese espacio ―y de ti―. Eso no significa que debas confiar a ciegas, sino que aproveches «la ciencia de la confianza» para construirla de la manera más segura posible.

			Reconocer la confianza mutua, y aprovecharla. Con frecuencia, cuando hablamos de confianza nos centramos en cómo la desarrollamos en otras personas. Esto deja a un lado el hecho de que la confianza es bidireccional y recíproca. Las investigaciones demuestran que, cuanto más confías en alguien y actúas en consecuencia, más probable es que los demás también confíen en ti. Y, lo que es más importante, no funciona de forma independiente. Por lo tanto, para aumentar la confianza dentro de tu red social, tienes que cambiar tu enfoque para que se pueda ver tu propia fiabilidad. Hacer que aumente la confianza que los demás sienten por ti reduce la incertidumbre, pues se crea un entorno más estable y seguro. Pensando en términos algo maquiavélicos, también proporciona un impulso recíproco: cuanta más confianza depositen en ti, se reducirán las probabilidades de que traicionen tu confianza ―piensa en la destrucción mutua asegurada como base de toda la Guerra Fría―. No se trata de una trampa para que se aprovechen de ti, sino de un movimiento estratégico que reduce los riesgos de fomentar la confianza. Y recuerda que las señales que envías son unas de las pocas cosas que puedes controlar.

			Construir una espiral de confianza. En cualquier investigación sobre los cambios ―de comportamiento, de cultura o de cualquier tipo― hay un mensaje claro: la mejor manera de crear un ­cambio ­duradero es repitiendo pequeños pasos y reforzándolos. Generar confianza no es la excepción que confirma esta regla: requiere pruebas y consolidación. Otra forma de que aumente la confianza que los demás depositan en ti es convocar una reunión para tener la oportunidad de trabajar juntos en un proyecto que no implique mucho riesgo, donde puedas demostrar tus capacidades y tu integridad. Por ejemplo, ofrécete para organizar conjuntamente una serie de almuerzos y talleres en los que cada uno pueda demostrar sus habilidades personales. Busca situaciones que requieran una inversión mínima y en las que los costes de oportunidad y de fracaso sean bajos. Demuestra que eres una persona honesta en ese contexto y, poco a poco, ve arriesgándote más para reforzar esa confianza que se está estableciendo.

			Participar en la comunicación del orden establecido. Los líderes saben lo importante que es informar a la gente cuando las cosas cambian. Sin embargo, cuando las cosas están en un estado constante de cambio, los líderes también tienen que informar sobre aquello que no está cambiando. Dado que la confianza depende en gran medida de la previsibilidad, los líderes deben saber que es de suma importancia el ayudar a los empleados a que entiendan con qué pueden contar. Al hacerlo, se reduce la incertidumbre y se crea una vital sensación de estabilidad.

			Asumir que no todos adquieren la confianza del mismo modo. La creación, la conservación y la recuperación de la confianza funcionan de forma diferente para los distintos tipos de personas, los cuales se dividen en dos grandes categorías: los que confían automáticamente y los que confían basándose en hechos.

			
					Las personas que confían automáticamente se acercan a una nueva relación con, al menos, un cierto nivel de confianza por defecto, confiando inicialmente en la otra parte a menos que ocurra algo que rompa esa confianza. No se trata de una confianza ciega, sino de una tendencia a dar el beneficio de la duda. Aunque no les afecte demasiado el hecho de recibir menos señales de confianza, ven el quebrantamiento de la confianza como un desafío a su propia imagen, lo que provoca reacciones más fuertes y duraderas.

					Las personas que adquieren confianza a partir de hechos concretos abordan una nueva relación desde la desconfianza por defecto, no se arriesgan hasta que la otra parte haya demostrado su grado de fiabilidad. En el trabajo a distancia la falta de esas pruebas hace que sea mucho más difícil establecer el grado de confianza en los entornos virtuales. Una vez asentada la confianza ―basada en evidencias acumuladas―, solo infracciones graves pueden contrarrestar o desmontar esa evidencia.

			

			Un primer paso fundamental es no dar por sentado que los otros construyen la confianza como lo haces tú. Teniendo esto en cuenta, debes analizarte lo suficiente para conocer tu propio enfoque de la confianza y el de tu interlocutor, y esforzarte por adaptarte como corresponde. Si eres una persona que confía automáticamente y tu interlocutor se basa más en las pruebas, tienes que frenar tus expectativas y centrarte en ir proporcionándole pruebas ―continuas y repetidas― de tu previsibilidad y tu fiabilidad. Si tu interlocutor confía en ti a la primera, tienes que estar al tanto de tus propios comportamientos, que podrían significar una infracción para el otro.

			Para mantener la moral y evitar resultados negativos de tu equipo ―por ejemplo, el aumento de la deserción de los empleados que trabajan de forma virtual o híbrida―, como líder debes tomar medidas para establecer ―o restablecer― la confianza entre tus empleados.

			mark mortensen es profesor asociado de Comportamiento Organizativo en el INSEAD. Investiga, enseña y asesora sobre temas de colaboración, diseño organizativo y nuevas formas de trabajo y liderazgo.

			heidi k. gardner es miembro distinguido de la Facultad de Derecho de Harvard y catedrática de los programas de educación ejecutiva de la facultad. También es cofundadora de Gardner & Co., y autora de Smart Collaboration: How Professionals and Their Firms Succeed by Breaking Down Silos.
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			Cómo funciona 
la seguridad 
psicológica en 
un entorno de 
trabajo híbrido

			Amy C. Edmondson y Mark Mortensen


			Desde que la pandemia cambió el panorama laboral, se ha prestado más atención a los aspectos más visibles del trabajo desde casa (en inglés, working from home o WFH) incluidos los retos de la gestión de equipos a distancia ―como la reducción de la confianza y las nuevas dinámicas de poder―. Pero hay un factor menos visible que puede influir drásticamente en la eficacia de los lugares de trabajo híbridos. Para gestionar las nuevas formas de organización del trabajo y responder a las inevitables preocupaciones de los empleados, los directivos deben replantearse, y ampliar, uno de los factores más importantes de la eficacia de los equipos: la seguridad psicológica.
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