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			Para Jenny

		


		
			Introducción 

			Cómo surgen los equipos con una mentalidad de grupo fuerte? ¿Cómo se establece o cómo se consigue corregir una cultura de equipo deficiente? 

			Casi todo el mundo cree que la cultura de un equipo viene determinada por la identidad del grupo, por quiénes son los individuos integrantes. Los equipos con una conciencia firmemente implantada, como el de Disney, Apple o el Cuerpo de Marines de Estados Unidos, son tan especiales y emblemáticos que nos parecen casi predestinados. Para quienes piensan así, la mentalidad de un grupo es una cualidad fija, profundamente arraigada en su ADN. Algunos grupos especiales cuentan con el don de una mentalidad ganadora; otros no.

			Yo propongo una idea distinta: 

			 

			Tu mentalidad de equipo = tus acciones 

			 

			Creo que la cultura de grupo no depende de quién se es, sino de qué se hace. No es un regalo que se recibe; es una habilidad que se aprende. Y, como cualquier habilidad, se puede aplicar bien o mal.

			Es probable que tengas experiencias tanto con buenas mentalidades de grupo como con malas. Con la cohesión agradable y revigorizante de un equipo fuerte. Con la gélida disfunción de un equipo débil, y con las sacudidas de la montaña rusa del punto intermedio. Sin embargo, lo que quizá no conozcas es el poder que posees para controlar, fortalecer y transformar la mentalidad de tu equipo, si tomas las medidas adecuadas.

			Me he pasado los diez últimos años analizando algunos de los equipos más exitosos del planeta, entre ellos el de la selección nacional femenina de fútbol de Estados Unidos, el de Pixar, el de IDEO, el de los San Antonio Spurs, y otros. En 2018 escribí Cuando las arañas tejen juntas pueden atar a un león, que exploraba la ciencia en la que se sustenta la creación de una cultura de equipo ganadora y que me impulsó a adentrarme más en este mundo. He sido asesor de empresas, de equipos deportivos profesionales y del Ejército, así como de grupos de alto rendimiento en educación, tecnología y organizaciones sin ánimo de lucro. He estudiado entre bastidores qué funciona, qué no funciona y por qué.

			Inicié mi periplo recopilando y analizando el conjunto de acciones que emplean los grandes equipos para crear y sustentar su conciencia de grupo. Cada vez que encontraba un método útil (una técnica para crear cohesión, un hábito conectivo, un consejo que aumentara la química), lo anotaba y lo guardaba en un archivo titulado «Cosas buenas». A medida que pasaba el tiempo, el archivo crecía y crecía. Al final creció tanto que me sentí obligado a reunir los consejos en un formato que resultara útil y que pudiera compartir. A crear un catálogo de consejos basados en la experiencia sobre cómo crear una mentalidad de equipo, un manual práctico.

		


		
			Reglas para usar este libro

			
Regla 1: Empieza donde estás

			Es tentador suponer que los equipos con mentalidad fuerte existen en un plano superior, en un mundo feliz y sin fricciones donde los problemas y los desacuerdos apenas existen, y donde todo lo que se toca se convierte en oro. Permíteme que lo diga en plata: no es cierto. Los equipos con mentalidad fuerte se enfrentan a muchos problemas, discrepan enérgicamente y fracasan con bastante frecuencia. La diferencia es que los equipos fuertes lidian con estos problemas, desacuerdos y fracasos en el marco de una interdependencia fuerte y segura y los emplean como acicate para aprender y mejorar. (Véase el consejo n.º 23: Acaba con la falacia de la feliz perfección). Así que no empieces persiguiendo una fantasía donde la tensión no existe, porque eso solo te conducirá a la frustración. Adopta un enfoque basado en las habilidades. Empieza reflexionando sobre los puntos fuertes y los puntos débiles de tu equipo. ¿Se te da bien fomentar un sentimiento de pertenencia, pero te cuesta generar un propósito? ¿Sabes compartir riesgos, pero no acabas de pillarle el truco a lo de fomentar un vínculo fuerte entre todos? Empieza por potenciar tus puntos fuertes y luego aborda tus puntos débiles.

			También es importante tener en cuenta que, aunque estos consejos pretenden ser de ayuda para todo el mundo, la parcialidad y la injusticia pueden colarse en las instituciones y en los métodos de múltiples formas encubiertas, por lo que es fundamental no perder nunca de vista la diversidad, la igualdad y la inclusión al implementar cualquiera de estas medidas.

			
Regla 2: Crea diálogo, no mandatos 

			Algunos de vosotros, en particular los directivos, tal vez sintáis la tentación de utilizar estos consejos para implementar un programa de mejora de la mentalidad de vuestro equipo. Resistid la tentación. Los equipos no mejoran su cohesión por cumplir órdenes, sino creando entre los individuos un camino compartido que recorren juntos. Usa los consejos que voy a darte más adelante para generar reflexión y diálogo, y comprueba adónde os llevan. Para tal fin, he incluido unas cuantas actividades y ejercicios que te ayudarán a evaluar la cultura de tu equipo, a elaborar tu plan de acción y a seguir vuestro progreso.

			
Regla 3: No hay reglas 

			No pienses que has de seguir este libro al pie de la letra; más bien, considéralo un conjunto de acciones comprobadas que todavía pueden mejorarse. Prueba, modifica y adapta estas acciones a las necesidades específicas de tu equipo. Averigua qué es lo que funciona en vuestro caso y no te preocupes por el resto. La mentalidad de grupo es una entidad en constante cambio, en constante evolución; tu trabajo consiste en adaptarte continuamente, en actuar en consecuencia e implementar las soluciones que la mantengan robusta y saludable.

			Y, sobre todo, olvida la anticuada creencia de que la mentalidad ganadora está reservada solo a ciertos grupos. La cultura de equipo no es mágica ni tampoco inmutable. La mentalidad de tu equipo se crea mediante un conjunto de relaciones dinámicas que trabajan por un objetivo compartido y se construye con las acciones que realicéis juntos, empezando desde ahora.
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			La estructura del éxito

			 

			 

			 

			Es posible que, como le sucede a mucha gente, partas de la idea de que la mentalidad es «la parte fácil», algo intangible, agradable y difuso. Sin embargo, nada más lejos de la realidad. La ciencia ha demostrado que una cultura de equipo fuerte se crea gracias a la interacción continua de tres comportamientos clave, comportamientos que conforman las secciones de este libro y que además nos ofrecen el punto de partida para empezar a elaborar el plan de acción de tu equipo.

		


		
			Elabora tu plan de acción:

			PASO UNO 

			 

			 

			Empecemos definiendo tu equipo. Escribe el nombre del grupo del que formes parte, del equipo con el que trabajes con más frecuencia, aquel cuyo éxito puedas interpretar como tuyo. Consejo: es mejor que pienses en pequeño, no en grande.

			 

			
			Nuestro grupo se llama 



			 

			
			Nuestro trabajo principal es 



			 

			¿Tu equipo posee una mentalidad de grupo fuerte ahora mismo? No te pregunto si te gustaría que la tuviera, sino lo fuerte que es de verdad. Puntúa del 1 (mínimo) al 5 (máximo).
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		  1 = Nadie se siente conectado →→→ 5 = Todos nos sentimos muy unidos e integrados 

			¿Cómo se percibe esto en tu equipo? 
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			1 = Nadie habla con los demás →→→ 5 = Todos confiamos en los demás y lo compartimos todo, aunque sea duro 

			¿Cómo se percibe esto en tu equipo? 
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			1 = Carecemos de dirección →→→ 5 = Avanzamos con rapidez para lograr un objetivo importante y común 

			¿Cómo se percibe esto en tu equipo? 

			 

			 

			 

			Y ahora vamos a echar un vistazo más de cerca: 

			 

			
			¿Qué imagen proyecta nuestro equipo cuando estamos en nuestro mejor momento? Describe los comportamientos y las actividades que generan el mayor nivel de energía, conexión y sentido de búsqueda de un propósito común. (Tal vez te ayude imaginar que os visita un equipo de televisión interesado en grabar un documental. ¿Qué presenciarían?)



			 

			
			¿Qué factores evitan que alcancemos nuestra máxima capacidad en todo momento? Anota barreras concretas que supongan un obstáculo en vuestro camino (hábitos, limitaciones, costumbres arraigadas). 

			 

			Barrera n.º 1 

			

			 

			
			Barrera n.º 2 

			

			 

			
			Barrera n.º 3 

			

			 

			
			¿Qué particularidad de nuestra cultura de equipo es tan crucial, tan inherente, que no deberíamos cambiarla jamás?

			

			 

			
			Si pudieras cambiar algo de vuestra mentalidad de equipo, ¿qué sería? 

			

		


		
			PRIMERA PARTE

		


		
			Generar sensación de seguridad

			«Este es tu sitio»
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			Lo sientes nada más entrar en un equipo con mentalidad fuerte: la cálida sensación de cohesión, la predisposición compartida a hablar, el hecho de que todo el grupo piensa y siente como una única entidad. Solemos describir este fenómeno como «química de grupo» y casi siempre lo consideramos algo misterioso y accidental. Sin embargo, la ciencia ha demostrado que la química de grupo o, para usar un término más acertado, la seguridad psicológica no tiene nada de misteriosa. En realidad, se construye sobre el intercambio de «señales de pertenencia», es decir, comportamientos claros que transmiten un mensaje cristalino: 

			 

			•Estamos conectados.

			•Compartimos un futuro.

			•Me preocupo por ti.

			•Aquí tienes voz.

			•Eres importante.

			 

			Las señales de pertenencia le indican a nuestro cerebro que abandone el modo vigilante, en el que buscamos indicios de peligro, y pasemos al modo conexión, en el que nos relacionamos de forma activa con las personas que nos rodean. Por eso los equipos con mentalidad fuerte envían gran cantidad de señales de pertenencia, sobre todo durante los momentos cruciales en los que se establecen las normas, como la primera vez que se reúne el grupo, la primera discusión del grupo o la primera vez que el grupo aprende algo en conjunto. Si consigues manejar estos momentos cruciales con éxito —es decir, si inundas la zona con señales de pertenencia—, habrás dado un paso de gigante a la hora de sentar las bases de la seguridad sobre la que se cimienta la mentalidad de grupo fuerte.

			Una de mis creadoras de sentimiento de pertenencia preferidas es la directora de cine Ava DuVernay, nominada a un Oscar, que tiene por costumbre aprenderse el nombre de todos los miembros del equipo el primer día de rodaje. «No trato a los actores de forma distinta de como trato al técnico de iluminación, a los operadores de cámara, al director de escenografía, al director de peluquería o al director de maquillaje, porque todos están haciendo la película —le dijo a The Statesman—. Nadie es mejor que los demás solo porque se ponga delante de la cámara».

			Las acciones siguientes son una serie de generadores de sentimiento de pertenencia. Cuando las pongas en práctica, no te olvides de que el objetivo final no es solo conseguir que los demás se sientan seguros, sino crear un entorno en el que todo el mundo —desde el becario hasta el director general— sepa que puede decir lo que piensa cuando sea oportuno. «Las conclusiones de los estudios científicos son contundentes —dice Amy Edmondson, de Harvard, pionera en el estudio de la seguridad psicológica—. Cuando las personas creen que pueden hablar sin tapujos en el trabajo, el aprendizaje, la innovación y el rendimiento de sus organizaciones es mayor».

			 

			 

			CATALIZADORES DEL DIÁLOGO 

			 

			Hablemos de seguridad 
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			La seguridad psicológica es poderosa porque es personal. A lo mejor tú estás sintiendo una cálida y fuerte sensación de conexión y de pertenencia, y la persona que tienes al lado tal vez siente lo contrario. Mientras exploras estas preguntas con tu equipo, asegúrate de no perder la curiosidad, la perspectiva y la empatía.

			 

			
			En una escala del 1 al 10, ¿cómo de seguras y de conectadas se sienten las personas de tu equipo? ¿Todos los integrantes del equipo, sobre todo miembros de minorías marginadas históricamente, sienten lo mismo? En caso contrario, ¿por qué? 



			 

			
			¿Estamos seguros de que los integrantes del equipo saben que pueden hablar con libertad? ¿Cómo averiguar si no es así? 

			

			 

			
			Cuando alguien se une al equipo, ¿qué hacemos para que se sienta integrado? 

			

			 

			
			¿Cómo creamos y mantenemos vínculos con personas que teletrabajan? 

			

				 

			
			«El comienzo es lo más importante del trabajo».

			PLATÓN

			

		   

			 

		  Consejo n.º 1 

			 

			Tolerancia cero con los genios capullos 
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			La genialidad es deslumbrante; por eso creemos que un rendimiento estupendo compensa el mal comportamiento. Pero esa creencia es errónea: los estudios demuestran que los genios capullos casi nunca compensan el coste que implica en el rendimiento del equipo.

			Las políticas de tolerancia cero funcionan porque mandan una señal de pertenencia con luces de neón: «Nadie, por más talento que tenga, es más importante que el resto del equipo». Y funciona: la investigación demuestra que las personas pertenecientes a grupos que valoran la buena educación tienen un 59 por ciento más de probabilidades de compartir información con otras que las personas que forman parte de grupos que no lo hacen. Aquí te dejo tres maneras de evitar capullos en tu equipo, así como la forma de lidiar con algún brote ocasional:[1]

			 

			•DILO: Deja meridianamente claro en el proceso de selección de personal que no se admiten capullos. Una manera rápida de descartarlos es añadir una casilla para validar si es un capullo. Por ejemplo, los San Antonio Spurs evalúan a cientos de jugadores cada año para el draft de la NBA, de modo que tienen en cuenta y analizan cada factor: porcentaje de tiros a canasta, habilidades defensivas, lo que se te ocurra. Al final de la hoja de evaluación, hay una sola línea con una casilla: 

			 

			[image: casilla] No es un Spur

			 

			Si la casilla está marcada, no seleccionarán a ese jugador por mucho talento que tenga.

			 

			Para evaluar el potencial de capullez, presta mucha atención a cómo trata el aspirante a todo el mundo (Zappos incluso entrevista al chófer del autobús que ha llevado al candidato a la entrevista). Además, contempla la posibilidad de usar las siguientes tres preguntas, desarrolladas por Dylan Minor, de la Kellogg School of Management de la Universidad Northwestern, que está demostrado que indican la probabilidad de que alguien tenga comportamientos tóxicos: 

			 

			1. ¿Con qué afirmación estás más de acuerdo? 

			a.Las reglas hay que seguirlas siempre.

			b.A veces hay que saltarse las reglas para hacer el trabajo.

			2. Prefieres: 

			a.Preguntarles a los demás cómo les va.

			b.Olvidar el pasado.

			3. En el trabajo te ves más como: 

			a.Un innovador.

			b.Un representante del cliente.

			 

			(Las respuestas b, a y b indican que una personas tiene menos probabilidades de presentar un comportamiento tóxico).

			 

			•CORRE LA VOZ: Envía el mensaje «Capullos no» de forma sistemática y creativa. Píntalo en las paredes. Inclúyelo en la guía del trabajador y especifica comportamientos que no se van a tolerar (por ejemplo, el paternalismo, la mala educación o las exigencias de un trato preferencial). Repítelo en las charlas, en las presentaciones y en los encuentros virtuales con el equipo. La selección de rugby neozelandesa, conocida como los All Blacks, uno de los equipos con más victorias de toda la historia, tiene un mantra: «Imbéciles, no». Otros equipos usan la regla «Gilipollas, no» de manera similar. Es sencillo e imposible de pasar por alto, y por eso funciona.

			•ENFRÉNTATE: Si alguien se comporta como un capullo, díselo de inmediato y en privado centrando la atención en el comportamiento, no en el individuo. Si el patrón se repite, no titubees a la hora de invitarlo a que se vaya. No puedes eliminar todos los comportamientos negativos, pero sí puedes enviar el mensaje constante e inequívoco de que nadie es más importante que el equipo.

			
			 

		   

Consejo n.º 2 

			 

			Mantén una cara abierta

			 

			[image: imagen]

			 

			Un oficial veterano de los Navy SEALs lo explica de esta manera: «Tu cara es como una puerta: puede estar abierta o cerrada. Asegúrate de mantener la puerta siempre abierta».

			Se refiere a tu expresión (en concreto, a la del músculo situado por encima de los ojos, llamado músculo frontal). Al usar el músculo frontal —cejas levantadas, ojos alertas y bien abiertos— expresamos atención, energía, entusiasmo y compromiso. Los estudios del psicólogo Chris Frith indican que las señales de nuestros ojos, nuestras cejas y nuestra frente se perciben como más auténticas y poderosas que las señales de la parte inferior de la cara, que se pueden fingir con más facilidad (piensa en las sonrisas educadas). Así que, cuando se trata de generar seguridad, el músculo frontal es el músculo más importante de tu cuerpo, sobre todo cuando teletrabajas y no puedes enviar tantas señales físicas.

		   

             

          Consejo n.º 3 

 

			Utiliza frases inteligentes para romper el hielo 
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		  En los equipos con mentalidad de grupo fuerte, los comienzos no son meros comienzos: son momentos cruciales en los que se crea el sentimiento de pertenencia, o no se crea. Por eso, a estos equipos les encanta usar la herramienta más tópica y más infravalorada de todas: las frases para romper el hielo. Ya sabes, esa técnica tan trillada e incómoda de hacer una ronda de preguntas durante la cual los miembros del grupo se van turnando para responder sobre cuestiones personales a fin de crear cohesión. La clave para usarlas bien es 1) entender que la incomodidad es el objetivo, que esa vulnerabilidad compartida os unirá; y 2) usarlas con cabeza, no de forma indiscriminada. Aquí van unos consejos: 

			 

			•Diferencia entre frases para romper el hielo el primer día (cuando las personas acaban de conocerse) y las frases para romper el hielo en un proyecto laboral, cuando las personas que ya se conocen están formando un equipo con el fin de lograr un objetivo concreto. Puede que parezcan similares, pero sus funciones difieren mucho. Las frases para romper el hielo el primer día son para conocer a los compañeros como personas (sus gustos, sus manías, sus intereses), mientras que las frases para romper el hielo en proyectos nuevos son para generar energía y clarificar el trabajo en sí.

			 

			Para el primer día: 

			Habla de lo que sucede en tus días buenos. ¿Qué pasa cuando tienes un mal día? 

			Cuando piensas en tu infancia, ¿qué comida te viene a la cabeza y por qué? 

			Háblame de tu primer coche.[2]

			 

			Para proyectos nuevos: 

			¿Qué te emociona más de este proyecto? 

			¿Qué es lo que más miedo te da que pase? 

			¿Qué habilidades te interesa más desarrollar? 

			 

			•Usa el método de trabajo colaborativo en parejas: En vez de pedirles a las personas que se muestren vulnerables delante de todo el equipo, distribúyelas por parejas para que aborden esa parte en privado y luego compartan sus respuestas con todos.

			•Que la persona más segura de la sala sea la primera en compartir. Esto marcará la tónica y ayudará a normalizar la vulnerabilidad (Véase el consejo n.º 24: Identifica y señala los errores cuanto antes y con frecuencia).
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			Consejo n.º 4

 

			Nada de preferir al más guay 
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			El sesgo de la popularidad es la percepción errónea de que trabajar en la oficina física tiene más valor, importancia e impacto que teletrabajar. Esta preferencia es natural porque está arraigada en nuestro cerebro, al que le encanta la proximidad, y se le suma la suposición de que, para subir en el escalafón, lo mejor es que te vean por la oficina. Esta preferencia, si bien es inevitable hasta cierto punto, puede resultar tóxica en grandes cantidades, provocar resentimiento, inspirar miedo y crear una dinámica de todos contra todos. Aquí van tres antídotos: 

			 

			•Comunica a tope lo que pasa en la oficina 

			La preferencia por el más guay la provoca una asimetría en la información, así que el remedio es recuperar el equilibrio en ese aspecto. Crea un canal digital (una aplicación como Slack o Teams) que capte lo que sucede en la oficina. Llénalo de eventos clave, avances, agendas, recordatorios, preguntas e incluso acontecimientos que parezcan triviales (sobre todo si son graciosos o memorables). Cuando tengas dudas sobre si compartir algo o no, compártelo.
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