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Prólogo  


			 


			Desde hace más de una década, y por distintos caminos, hemos venido realizando un intenso trabajo de formación con personas. Y en los últimos años nos ha sorprendido que gente que funciona de manera excelente individualmente, en el contexto de un grupo, un equipo o una familia es un desastre. 


			Personas que tienen habilidades probadas de buena comunicación, en el contexto de una determinada relación de grupo funcionan mal. Esto nos llevó a pensar que hay un efecto del propio grupo que influye en el comportamiento de las personas. El mismo individuo, en el contexto de un equipo o de un grupo distinto, se comporta de manera muy diferente. 


			Decidimos investigarlo, observar a las personas en contextos, grupos y relaciones diversos, y ver qué ocurría. 


			Nos dimos cuenta de que cuando entran en relación dos o más personas empiezan a pasar cosas. Se genera un nuevo ente (grupo, equipo, sistema o como lo queramos llamar) que tiene vida propia, que hace su camino y que condiciona poderosamente a las personas que lo constituyen. Las ayuda a crecer o las puede destruir. 


			El siguiente paso fue intentar describir las distintas etapas o fases que experimentaba este ente al que llamamos grupo (y que parte ya de la relación de dos personas). Inmersos en la complejidad de las relaciones personales, llegamos a definir sofisticados modelos que al final ni nosotros éramos capaces de entender y, por tanto, mucho menos de explicar. En sintonía con nuestra filosofía de crear modelos sencillos, nos dedicamos a simplificar hasta llegar a un modelo que describe cuatro etapas por las que pasa todo grupo, equipo, pareja o relación en su camino hacia la complicidad, y cuatro descarrilamientos que lo apartan de este camino. 


			El resultado del trabajo fue el modelo Sikkhona, que se describe en el libro. Este modelo trata de explicar el camino que siguen los equipos, los grupos, las familias o las parejas en su viaje hacia la complicidad. En su conquista de la plena confianza. 


			Una vez tuvimos claro el modelo, y con la incorporación al proyecto de Anna Forés, desarrollamos un conjunto de dinámicas que permitieran abrir los espacios de comunicación que cada grupo necesitaba en cada momento, así como una herramienta visual para realizarlas. 


			Tras completar el pack, nos dedicamos a testarlo en todos los ámbitos posibles: empresas, familias, consejos de dirección, parejas, equipos deportivos, ONG, familias empresarias… y hasta comunidades religiosas y consejos de administración. Y pudimos constatar que funcionaba. De hecho, lo supimos porque nos confirmaron en todos los casos que lo que habían trabajado les ayudaba. 


			Nos faltaba una pieza fundamental: un buen diagnóstico. Completamos, pues, el proceso diseñando un cuestionario que permite identificar el estadio en que se encuentran los equipos (cuestionario hoy validado por el Departamento de Estadística Aplicada de la Universidad Autónoma de Barcelona). 


			En este libro te lo contamos, convencidos de que las empresas que funcionan, los grupos que funcionan, las familias que funcionan o las parejas que funcionan se basan en relaciones personales que funcionan. 


			 


			Barcelona, septiembre de 2019 


			
	    


 	
	    
             


			PRIMERA PARTE 


			 


			El viaje hacia la confianza 
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¿Dónde está nuestra relación? 


			 


			Una paella en la playa 


			 


			Carlos dirigía un equipo de investigación de once personas. Once brillantes investigadores, cada uno con su personalidad y su estilo. Desde el primer momento quiso tener el control del equipo, así que en las primeras reuniones no tuvo reparos en cortar las discusiones que le parecían absurdas o las intervenciones que juzgaba fuera de lugar. Tras tres años de trabajo conjunto, las reuniones de proyectos se desarrollaban con absoluto orden y sin atisbo de conflicto. Sus decisiones eran generalmente aceptadas sin controversia, aunque cierto es que muchas veces costaba que esas decisiones se implementaran. A los ojos de la organización, el equipo era una balsa de aceite. 


			Era el tercer año del proyecto y acababan de conseguir financiación para continuar la investigación dos años más, así que Carlos pensó que sería un buen momento para celebrarlo. Habló con uno de los investigadores con los que tenía más confianza: 


			—¿Qué te parece si propongo una salida conjunta del equipo? 


			—¿En qué estás pensando exactamente? 


			—No sé… Algo como una comida fuera. 


			—¿Estás seguro? Vamos muy pillados de tiempo… 


			—Sí, estoy seguro. Tenemos que celebrar la prórroga del proyecto. 


			—Vale, si tú lo ves claro… 


			En la reunión semanal con el equipo, Carlos hizo la propuesta: 


			—He pensado que tenemos que celebrar la prórroga del proyecto. Os propongo hacer una paella en la playa todos juntos este viernes. ¿Qué os parece? 


			Las respuestas, aunque no demasiado entusiastas, fueron todas de confirmación: «Bien», «Buena idea», «Vale», «Está bien»… 


			Y llegó el viernes. Ya a primera hora recibió la visita de uno de los miembros del equipo. 


			—Lo siento muchísimo, Carlos —dijo—, no podré venir. Tengo a mi suegra ingresada… 


			Lo entendió perfectamente, era una causa de fuerza mayor. 


			A media mañana, se repitió la escena: 


			—Me encantaría venir, Carlos, pero tengo tutoría del pequeño esta tarde. No va muy bien en la escuela y es importante que esté. 


			A las 13.30, Carlos, algo decepcionado, salió en dirección al restaurante. En el trayecto le llegaron algunos mensajes de móvil. 


			En cuanto llegó al local se puso a revisarlos: «Carlos, vamos tarde con la programación. Mejor no vengo…», «Me encuentro fatal, me voy para casa. Espero estar en forma el lunes». 


			La paella era para doce. A las 14.30, hora de la convocatoria, eran cinco en la mesa. Como científico, no podía agarrarse a la estadística para justificar siete ausencias. Realmente aquella paella no apetecía, aunque nadie había tenido el valor de decirlo. 


			 


			Cine de autor 


			 


			Jorge tenía una especial predilección por el cine y, muy concretamente, por las películas de autor. Como era de esperar, además le encantaba ver las películas en versión original. 


			Cuando Jorge y Nacho se encontraron surgió el amor de forma inmediata. Era a finales de los años 80, y se había estrenado la película Oci ciornie (Ojos negros), con Marcello Mastroianni. En esos inicios de su relación, Jorge pensó que era una ocasión maravillosa de sorprender a Nacho. Al salir del cine, Jorge le expresó emocionado lo mucho que había disfrutado en la película, y le preguntó: 


			—¿Qué te ha parecido? 


			—Es muy interesante —respondió Nacho—, la he disfrutado. 


			—¿A que sí? Y suerte que la hemos visto en versión original, pues doblada pierde mucho. 


			Una semana más tarde volvieron a quedar para ir al cine. Jorge le tenía preparada otra película, en este caso la danesa El festín de Babette. En los siguientes días, Jorge le llevó a ver también la japonesa Akira, la estadounidense Bird y la francesa Chocolat. 


			Un mes más tarde, Nacho presentó a Jorge a su amiga Carmen. Mientras hablaban, Jorge sacó el tema del cine y de pronto le contó a Carmen que habían ido a ver varias películas que a Nacho le habían encantado. Sobre todo destacó la película Ojos negros, a lo que Carmen respondió: 


			—¿Ojos negros? Nacho, ¡pero si es la película que fuimos a ver juntos el mes pasado en versión doblada, y te fuiste del cine a los veinte minutos porque dijiste que era insoportable! 


			Jorge, con la mirada atónita, no pudo dejar de sentir que, aunque con su mejor intención, Nacho llevaba un mes mintiéndole. 


			 


			Las cosas han cambiado 


			 


			Marta y Roberto se sentían satisfechos de lo que habían conseguido. Cinco años atrás habían iniciado un proyecto profesional que resultó ser de gran éxito. El crecimiento de la empresa había sido enorme, y habían pasado de gestionar una organización de 12 personas a una de 180. 


			En el último año habían decidido ocupar funciones distintas en la empresa para ser más eficaces. 


			Un día, en una conversación aparentemente inocente, se dieron cuenta de que algo estaba pasando:  


			—¿Cómo van las ventas de Chile, Marta? 


			—Todo bien, según las previsiones. Creo que vamos a conseguir todos los objetivos planteados en Latinoamérica. 


			—Genial —dijo Roberto—. Si seguimos con este crecimiento, podemos plantear la venta en un año. 


			—¿Te refieres a vender la empresa?  


			—Claro, es lo que hablamos el año pasado. 


			—Sí, y no hemos vuelto a tratar este tema. 


			—¡Si ya estaba todo hablado! 


			—Lo hablamos hace un año, es cierto, pero las cosas han cambiado. 


			—No lo entiendo. Además, tampoco has dado pistas de que estuvieras cambiando de opinión… 


			—Y tú no me has preguntado en este tiempo. 


			—Pero ¿de verdad no quieres vender? ¡Yo pensaba que sí querías! 


			—Pues ese es el problema, que pensabas una cosa que no hemos vuelto a comentar en todo el año. 


			Fue entonces cuando empezaron a entender lo que estaba ocurriendo. Con la decisión de ocupar funciones distintas se habían olvidado de ir sincronizando sus visiones, sus preocupaciones y sus pensamientos. Y, sin darse cuenta, su complicidad se había perdido y su relación se había enfriado. 


			 


			¿Eres de Javi o de Toni? 


			 


			El equipo de baloncesto de la escuela lo había ganado todo en el curso anterior. Con una altísima motivación y una entrega de todos los jugadores sin fisuras, las victorias se sucedían y eran la «bestia negra» de la liga escolar. 


			Sin embargo, ese año las cosas estaban siendo bien distintas. Técnicamente habían crecido, eran mejores, pero en la competición se venían abajo y las victorias llegaban a cuentagotas. En cada partido había un detalle que dejaba de funcionar: alguien que no intuía una jugada, muchos pases fallidos… Algo no funcionaba como antes. 


			La temporada avanzaba con más pena que gloria, y el entrenador, consciente de que había una dinámica distinta en el equipo, quiso indagar en los motivos de la falta de rendimiento, y como de la actitud en el campo no sacaba nada en claro, se dedicó a observar qué ocurría antes y después de los entrenos. Sabía que en el equipo había dos líderes naturales, Javi y Toni, y también que cada uno de ellos tenía su grupo de preferidos. Pero lo que no sabía era qué dinámica se producía entre ellos. 


			Una tarde, a la salida de un entreno, pudo oír una reveladora conversación: 


			—¿Te vienes a tomar algo? 


			—¿Quiénes vais? 


			—Lluís, Pol, Pep…  


			—¿Los de Toni? 


			—Sí, todos. 


			—Pues creo que no, me voy a casa. 


			—No me lo puedo creer, ¿desde cuándo eres de Javi? 


			Tenían un problema. Lo que antes eran simplemente dos grupos de afinidad, ahora eran algo más: eran dos grupos confrontados. 


			 


			¿Te suenan estas situaciones? ¿Has vivido alguna  


			similar en alguno de los grupos a los que perteneces? 


			 


			Son situaciones habituales, que pueden ocurrir en cualquier grupo, familia o equipo. Y el motivo es que todos los grupos, sean de la naturaleza que sean (profesionales, personales o familiares), pasan por distintas etapas de relación entre sus miembros, algunas profundamente enriquecedoras, otras probablemente frustrantes o incluso destructivas. 


			Los grupos siguen un camino, desde la cero confianza hasta la confianza absoluta. Podemos imaginar el desarrollo de un grupo o un equipo como un viaje en el que pasamos por distintas estaciones. Un viaje en el que por la vía correcta el grupo va ganando en confianza y va avanzando de estación en estación creciendo en rendimiento y eficacia. Pero también un viaje en el que el equipo puede descarrilar. Puede tomar el sendero equivocado que lo conduzca hacia una vía muerta, donde se pierde la confianza y el equipo ya no funciona con la misma eficacia de antes y deja de crecer. 


			Comenzaremos explorando cada estación de este viaje. Y cada vía muerta. Porque si somos capaces de identificar dónde se encuentra un grupo o un equipo en un determinado momento, podremos hacer cuanto sea necesario para ayudarlo a crecer, o para encarrilarlo si es que ha descarrilado. 
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Cuatro etapas y cuatro  


			
descarrilamientos 


			 


			Primera Estación: Grupo Diplomático 


			 


			Esta es la estación de base, la primera; en ella se empieza a formar el grupo o la relación. El grupo es nuevo y, por tanto, no puede haber aún confianza. Las personas no se conocen entre ellas y se guardan las apariencias. Son positivas, formales y prudentes en sus manifestaciones, diciendo a menudo lo que se espera que digan. Hay a priori una predisposición a querer conocerse y a «querer ser grupo», y en un principio existe una voluntad de avance y una mirada abierta. 


			El grupo o, en su caso, la relación está «en construcción», dando los primeros pasos. 


			Es una estación en la que siempre empezaremos y en la que no debemos pasar demasiado tiempo, porque, de lo contrario, ese «decir lo que los otros quieren oír» se convierte en un problema, pues la gente acaba pensando de nosotros algo que no es y los malentendidos se enquistan. 


			 


			
GRUPO DIPLOMÁTICO: Algo que no sepan los demás… 


			 


			Eran un grupo de delegados territoriales de una organización social. Cada uno se ocupaba de su zona y se reunían una vez cada dos meses para compartir inquietudes y experiencias, y para alinear actuaciones. Llevaban mucho tiempo compartiendo aquellos espacios de reunión, que terminaban siempre con una distendida comida. 


			El responsable del equipo me llamó un día: «Me gustaría dinamizar el equipo de delegados —me comentó—. Tengo la sensación de que se llevan muy bien pero que nunca pasa nada. Están bien juntos, hablan de las cosas con todo el respeto del mundo, pero al final no se toman decisiones, y, como te decía, nunca pasa nada. ¿Podemos hacer algo?». 


			Me reuní con él para tener más detalles. Me explicó que llevaban entre cuatro y nueve años juntos (el más reciente llevaba cuatro años en el puesto; los más veteranos, nueve) y que nunca fallaban a las reuniones. Que eran buenas personas, se trataban con profundo respeto y los encuentros eran siempre muy cordiales. Sin embargo, nunca se acababan tomando las decisiones que necesitaban tomar. 


			Le pedí un espacio de un par de horas en una de las reuniones; tenía previsto un ambicioso plan para estimular su comunicación, y empecé con una inocente dinámica de calentamiento. Les propuse: «Escribid en un pósit algo que sepáis seguro que los demás no saben de vosotros. Algo que seáis conscientes de no haber compartido nunca». La idea era recoger todos los pósits, leerlos en voz alta y ver si eran capaces de adivinar quién los había escrito. 


			Siguieron mis instrucciones y cada uno escribió su pósit. Los recogí y, para mi sorpresa, me encontré con cosas absolutamente básicas, como «Tengo un hijo», «Estoy separado» o «Estudié Ingeniería». Pensé que no me había explicado bien, pues la intención era que compartieran cosas que no sabían unos de otros. Pero la dinámica estaba en marcha y decidí continuarla con lo que habían escrito. 


			Comencé a leer los pósits en voz alta: «Tengo un hijo». A partir de ahí, todos empezaron a tratar de acertar quién era el autor de la afirmación: «Carlos», «No, no, Jorge», «Luis»… Cuando alguien acertaba, se sucedían las muestras de sorpresa: «Luis, ¿tienes un hijo? No lo sabía…». 


			No sabían nada de ellos. En todos esos años que habían pasado juntos no habían compartido nada de su vida personal. A partir de ahí todo era políticamente correcto y, por tanto, como el responsable me había dicho, nunca pasaba nada. 


			 


			Partiendo de la estación Grupo Diplomático, el grupo viajará hacia la próxima estación tomando la vía de la expresión, que significa que sus miembros serán capaces de conocerse más y decirse más. 


			Si los miembros del equipo comparten más y se atreven a opinar y a decirse cosas, están ganando un estadio fundamental de confianza y viajan por la vía correcta hasta la próxima estación. 


			Sin embargo, en el trayecto desde la estación Grupo Diplomático hasta la siguiente estación el grupo puede sufrir el primer descarrilamiento. Ocurrirá si al comenzar a comunicarse aparecen miedos, suspicacias y recelos, y si, como consecuencia de estos miedos, las personas del grupo no son capaces de aceptar un cierto nivel de conflicto. En caso de optar por la evitación del conflicto y por la ocultación de opiniones, el grupo tomará una vía equivocada, que los llevará a la peligrosa estación del Grupo Aparente. 


			En la estación Grupo Aparente la normalidad de funcionamiento del grupo es fingida. Se expresan las opiniones de forma general y la comunicación es «políticamente correcta», con lo que se esconden reservas no manifestadas e interferencias sutiles. Se evita discrepar abiertamente, y se calla mucho. El Grupo Aparente es muy disfuncional, pues sus miembros actúan sin convicción ni compromiso. Por tanto, desde el punto de vista del desarrollo del grupo, se trata de una estación de vía muerta. 


			 


			
DESCARRILAMIENTO APARENTE: No vamos a decir nada 


			 


			Habían contactado conmigo para realizar un taller de comunicación interpersonal. Llegué a la empresa con media hora de anticipación y muchas ganas de iniciar el taller. Habíamos hecho una sesión de formación hacía un año y guardaba un magnífico recuerdo. Mientras lo preparaba todo, fue llegando la gente y nos saludamos efusivamente. 


			Empezamos la sesión y enseguida me di cuenta de que algo estaba sucediendo. Las dinámicas iniciales fueron absolutamente insulsas e intrascendentes, y nadie soltaba prenda: las personas no respondían a mis preguntas. Intrigantes miradas entre los participantes se sucedían todo el tiempo. 


			Intenté revertir la situación: los interpelé directamente dirigiéndome a aquellos que sabía más lanzados, pero solo obtenía silencios. Nada bueno sucedía. 


			Muy extrañado, decidí hacer una pausa, avanzar el café y tratar de entender qué sucedía. 


			En esos minutos me acerqué a dos chicas con las que había conectado especialmente en la sesión del año anterior y les dije: 


			—No estáis participando mucho esta vez… 


			—Ni vamos a hacerlo. Lo siento, no va contigo, pero no vamos a abrir la boca, y creo que nadie lo va a hacer. 


			—¿Qué me estoy perdiendo? 


			—Verás, en la anterior formación, como sabes, nos mojamos mucho. Fuimos muy claros expresando lo que sentíamos y lo que opinábamos, tal y como nos sugeriste. 


			—Es lo que pactamos todos juntos. 


			—Sí, sí, sin duda. Pero es que al día siguiente el jefe nos pasó cuentas. Utilizó todo lo que habíamos dicho para reprendernos. Hubo consecuencias. 


			—Y hoy también está el jefe… 


			—Por eso no vamos a abrir la boca. 


			La intervención era insalvable. A la vuelta del café, con toda la cordialidad del mundo anuncié que no continuábamos el taller, ya que no se daban las circunstancias adecuadas, e inmediatamente me dirigí al despacho del director general para transmitirle mi decisión: 


			—No voy a hacer la sesión y, por supuesto, no recibirás factura alguna, pero creo que es bueno que sepas que tienes un problema de liderazgo en el equipo. 


			Pasaron varios meses y por casualidad coincidí con el director general y varias personas de la empresa en una jornada sectorial. Estaban relajados, locuaces y de especial buen humor. El director general me tomó en un aparte y me dijo: 


			—El jefe del equipo ya no está con nosotros. Tenía al equipo atemorizado y no fui consciente de ello hasta tu taller. Tu curso nos abrió los ojos, así que puedes pasarme tu factura cuando quieras. 
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