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			Para todos los que siguen trabajando desde un cubículo.






			Se acerca la libertad.




















			Introducción






			El ascenso y la caída (y el ascenso) 
de los equipos remotos






			Cuando Hayden Brown asumió el cargo de CEO de Upwork, el 1 de enero de 2020, nunca imaginó que su primer año sería así.






			Upwork, una compañía de miles de millones de dólares, se creó cuando Elance y oDesk se fusionaron para convertirse en la plataforma más grande del mundo para encontrar y trabajar con talento freelance. Antes de 2020 la mayoría de los empleados ya trabajaban de forma remota desde 800 ciudades alrededor del planeta. La empresa tenía varias oficinas tradicionales para los empleados no preparados para la distancia, pero incluso la recepcionista era una empleada virtual que administraba varios mostradores desde su oficina en casa. Bajo el liderazgo del predecesor de Brown, Stephane Kasriel, la compañía que administraba el grupo de talentos remotos más grande del planeta había operado de la manera más remota posible.






			O eso pensaban.






			Cuando el nuevo coronavirus empezó a propagarse por todo el mundo, Brown y su equipo de directivos se encontraron en la misma posición que muchos otros líderes de alto nivel. Tuvieron que decidir cómo responder. Debían descubrir cómo mantener el negocio en funcionamiento y, al mismo tiempo, garantizar la seguridad de todas las partes interesadas. Pero a diferencia de muchas empresas, no decidieron enviar a la gente a trabajar desde casa como un experimento a corto plazo… Más bien, lo vieron como el momento de comprometerse.






			Habían investigado mucho. Eran un pilar importante en el movimiento del trabajo a distancia desde hacía bastante tiempo, pero seguían aferrados a su espacio de oficina. Llegó el momento de finalizar la inevitable transición y volverse remotos por completo.






			“Gracias a los 20 años de experiencia como empresa de trabajo a distancia, ahora estamos adoptando de forma permanente un modelo de ‘primero remoto’. En el futuro, trabajar desde casa será la opción predeterminada para todos”, dijo Brown en Twitter y terminó su publicación con “El #futurodeltrabajo está aquí”.1






			Éste es un libro sobre ese futuro. O, mejor dicho, es un libro sobre el pasado, presente y futuro de los equipos remotos y sobre cómo prosperar en tu rol de líder en ese futuro.






			Es difícil rastrear los orígenes de los equipos a distancia. En algún nivel, siempre fueron una realidad. El Imperio Romano se extendía por tres continentes, pero César tuvo que conformarse con caminos y mensajeros. En el apogeo de su colonialismo, se decía que el sol nunca se ponía en el Imperio Británico, pero la reina Victoria mantenía todo junto usando barcos y rutas comerciales. En la corta historia de Estados Unidos, los circuit riders (los clérigos que andaban a caballo) se coordinaron para predicar por todo el país y los vendedores iban de puerta en puerta, incluso antes de los automóviles, para maximizar los ingresos para ellos y sus empresas.






			Pero hoy en día, cuando hablamos de trabajo y equipos remotos, la mayoría nos referimos al alejamiento de la oficina tradicional. Y si ése es nuestro marco de referencia, entonces deberíamos usar 1973 como fecha oficial de inicio. En aquel año Jack Nilles publicó The Telecommunications-Transportation Tradeoff.2 Nilles y sus coautores estaban convencidos de que el creciente problema de la congestión del tráfico no se resolvería ampliando las carreteras. En cambio, lo vieron como un problema de comunicación que la tecnología iba resolviendo de forma rápida. Argumentaron que las empresas ayudarían a aliviar el problema del tráfico reduciendo el tamaño de su sede y construyendo una serie de oficinas satélites en los bordes de su ciudad (lo cual no es muy diferente a los trabajadores remotos dispersos en los cafés locales de la actualidad). En esa época no había computadoras personales y el café no era tan bueno, pero Nilles y compañía creían que la tecnología de computadoras centrales y líneas telefónicas eran suficientes para coordinar el trabajo de forma remota. Nilles incluso acuñó un término para esto: teletrabajo.






			Los defensores del teletrabajo se hicieron más fuertes conforme la tecnología avanzaba y las computadoras reducían su tamaño. En 1989 Charles Handy escribió que los teléfonos personales marcaron el comienzo del fin de las grandes oficinas: “El asiento de un automóvil o tren se convierte en oficina si lo conectas a una computadora y un fax portátiles”.3 En 1993 Peter Drucker declaró: “Trasladarse a la oficina es obsoleto”. Pero los líderes corporativos quizá no recibieron ese fax. Y si lo hicieron, renunciar a su oficina de jefe no era algo que quisieran hacer. En vez de una revolución sin oficinas, el porcentaje de trabajadores remotos aumentó de forma lenta. Creció más rápido en el mundo de las empresas tecnológicas, quizá debido a su familiaridad con las herramientas necesarias para colaborar desde lejos de forma eficaz.






			En la última década dos grandes eventos formaron el debate sobre los equipos remotos y si trabajar desde casa en realidad era una forma de medio trabajar. El primero ocurrió en febrero de 2013, cuando la CEO de Yahoo!, Marissa Mayer, envió un memorando a toda la compañía donde declaraba el fin del trabajo a distancia. El memo decía: “Debemos ser un sólo Yahoo! Y eso empieza estando juntos de forma física”.4 Muchas firmas siguieron su ejemplo. Hewlett Packard, IBM, incluso Best Buy (antes conocido por su “entorno laboral de sólo resultados”), todos llamaron a sus equipos remotos de regreso a la oficina. En vez de trabajar de forma remota, muchas de estas empresas tecnológicas aumentaron beneficios en el lugar de trabajo, diseñados para alentar a los empleados (de manera no muy sutil) a concentrarse más en su trabajo y menos en el mundo exterior.






			Y así, el ritmo de la revolución del trabajo a distancia se ralentizó. Para 2018 sólo alrededor de 3% de los empleados estadounidenses informó que laboraba más de la mitad de sus horas de forma remota.5 La marcha hacia el trabajo remoto seguía creciendo, pero mucho más despacio que antes.






			Entonces, de repente recibió un empujón inesperado. La pandemia del covid-19 puso al mundo de rodillas, pero llevó el movimiento del trabajo a distancia a una carrera vertiginosa. En ese momento, mover a todos a equipos remotos fue reaccionario y se consideraba temporal. Pero al probar sus beneficios la mayoría de la gente no quiere volver a la oficina pronto.






			Una encuesta realizada por IBM durante el apogeo del covid-19 descubrió que más de la mitad de los empleados quieren que el trabajo remoto sea su método principal de empleo y 75% dijo que le gustaría la opción de seguir de forma remota al menos por un tiempo.6 Muchas empresas respondieron de la misma manera. En parte por preocupaciones de seguridad y en parte por lo que descubrieron durante su prueba forzada de trabajo remoto, muchas empresas anunciaron que darán a los empleados la capacidad de seguir trabajando de forma remota aun después de que terminen los esfuerzos para aplanar la curva de los casos del covid-19. Citigroup, uno de los bancos más grandes del mundo, informó a su gente que estaría fuera de la oficina casi un año. El CEO de Facebook, Mark Zuckerberg, fue más lejos y anunció que la mitad de sus 48 mil empleados cambiarán al trabajo remoto de forma permanente.7 (El anuncio de Facebook es bastante irónico porque durante el apogeo de la tendencia de las ventajas de la oficina la empresa gastó un billón de dólares y contrató al renombrado arquitecto Frank Gehry para crear el plano de oficinas abiertas más grande del mundo.)8 Al igual que Hayden Brown, el CEO de Shopify, Tobi Lütke, anunció que la compañía más valiosa de Canadá se convertiría en una empresa “digital-por-default”.9 Conservarían parte de su espacio de oficina para algunas operaciones, pero el cambio a un lugar remoto era permanente. “Se acabó la centralización de la oficina.”






			La pandemia del covid-19 y sus respuestas serán recordadas por muchas cosas, casi todas trágicas, pero también fue el impulso necesario para llevar el movimiento del trabajo remoto a una gran población. Ahora que la mayoría de los gerentes vivieron los beneficios y desafíos de primera mano, reconocieron que las recompensas superan los riesgos de manera significativa, y sólo seguirán haciéndolo a medida que los avances en tecnología disminuyan esos riesgos.






			Observa las investigaciones: los equipos y los trabajadores remotos son más productivos que los de oficina y, bien gestionados, también son más comprometidos. En 2014, un año después del infame memorando de Marissa Mayer, al economista de Stanford Nicholas Bloom se le presentó una interesante oportunidad de investigación que cambiaría gran parte de nuestra forma de pensar sobre el trabajo remoto. James Liang, estudiante de posgrado y cofundador de la plataforma de viajes Ctrip (la compañía china que en aquel momento tenía 16 mil personas y cotizaba en NASDAQ), habló con Bloom. Le dijo que Ctrip estaba investigando la posibilidad de que los empleados del call center trabajaran desde casa, pero quería asegurarse de que la prueba se llevara a cabo de forma correcta.






			Bajo la dirección de Bloom, Ctrip brindó a los empleados de un departamento específico dentro del call center la oportunidad de ofrecerse como voluntarios para trabajar desde casa durante nueve meses. La empresa requería una permanencia de al menos seis meses y una habitación exclusiva en casa con acceso a internet de alta velocidad; 249 expresaron interés y cumplieron con los requisitos. A partir de ahí, los voluntarios se dividieron en dos grupos. A una mitad se le pidió que se quedara en la oficina como grupo de control. A la otra le instalaron el mismo equipo tecnológico que a los empleados de la oficina para que pudieran seguir los procesos de flujo de trabajo y ser evaluados por su desempeño con las mismas métricas. En esencia, lo único que cambió fue la ubicación.






			¿Qué pasó al final de los nueve meses? “Los resultados que vimos en Ctrip me dejaron boquiabierto”, recuerda Bloom.10 Cuando revisaron los datos, Bloom y Liang descubrieron que las personas que trabajaban desde casa completaron 13.5% más llamadas que las de la oficina, además pidieron menos descansos laborales o por enfermedad durante los nueve meses. “Esto significa que Ctrip obtuvo casi un día de trabajo adicional a la semana”, explicó Bloom. Además, los empleados que laboran desde casa renuncian menos que los que se desplazan a la oficina todos los días.






			Al buscar una explicación para el dramático aumento en el rendimiento, Bloom y Liang descubrieron algo interesante: en pocas palabras, no es que trabajar desde casa aumente el rendimiento, sino que trabajar desde una oficina lo reduce. Estimaron que un tercio del aumento de productividad de los empleados en casa se debió a que un entorno más tranquilo facilita las llamadas; los otros dos tercios sólo fueron por dedicar más tiempo. Sin el viaje diario a una oficina llena de distracciones, los empleados empezaron antes, tomaron descansos más cortos, no salieron de la oficina para hacer mandados durante el almuerzo y laboraron hasta el final de cada día. “En casa la gente no experimenta lo que llamamos el efecto ‘hay pastel en la sala de descanso’”, dijo Bloom. Al menos para Ctrip, la oficina resultó ser un lugar terrible para trabajar.






			Investigaciones como esta demuestran lo que seguro ya sospechabas. Pregúntale a cualquier persona que labore en la oficina de una empresa: “¿A dónde vas cuando de verdad necesitas concentrarte?” Rara vez te dirán que a su oficina, sobre todo si es uno de esos espacios abiertos donde su escritorio es un asiento en una mesa larga o un cubículo de paredes bajas, y su puerta en realidad es un par de audífonos con cancelación de ruido. Extraño, ¿no? Construimos espacios grandes y elaborados para que todos pudiéramos trabajar juntos, sólo para descubrir que la mayor parte del tiempo estar todos juntos es una distracción cuando se trata de terminar un trabajo.






			Además de la libertad para concentrarse y reducir (o suprimir) el tiempo de traslado, gran parte de esa productividad y retención se debe a un aumento en el compromiso de los empleados cuando cambian al trabajo remoto. La organización Gallup, uno de los líderes mundiales en encuestas, ha estudiado el compromiso en el contexto del trabajo remoto desde 2008. En su estudio State of the American Workplace de 2020, publicado justo antes de que la realidad de la pandemia del covid-19 golpeara las costas de Estados Unidos, Gallup descubrió que tener la opción de trabajar de forma remota aumentaba la probabilidad de reportar que los empleados estaban comprometidos en su trabajo, pero sólo hasta cierto punto. El aumento de compromiso óptimo al trabajar de forma remota se produjo cuando los empleados pasaban entre 60 y 80% de su tiempo fuera del sitio, es decir, tres o cuatro días a la semana.11






			Es complicado predecir, al momento de escribir este libro, cómo será el futuro del trabajo después de una pandemia. Pero no es difícil ver que la prevalencia del trabajo remoto no volverá a los niveles del memorando de Yahoo! en el corto plazo. En cambio, la mayoría de los empleados (cuyos trabajos lo permiten) se convertirán en remotos hasta cierto punto, dividiendo su tiempo entre la oficina, el hogar, la cafetería y cualquier otro espacio que deseen. Otros tal vez laboren para una empresa distribuida, una tan remota que ni siquiera exista una oficina a la cual acudir. Revisando las investigaciones sobre productividad y compromiso en conjunto, todos los líderes deben desarrollar un plan para hacer que su organización laboral sea flexible de forma permanente. Muchos empleados trabajarán desde cualquier lugar; esto significa que necesitas un plan para dirigirlos desde cualquier lugar.






			Este libro es ese plan. Te ofrece conocimientos, ideas, herramientas y técnicas específicas para gestionar equipos remotos. En las siguientes páginas (o los pixeles o las ondas de sonido, seamos justos con todos los formatos de libros) abordaremos todo lo que los líderes deben saber sobre el trabajo en equipo en la era del trabajo a distancia. Y lo haremos examinando el ciclo de vida completo de un equipo remoto.






			Empezaremos en el capítulo 1 con lo que debes hacer cuando tu equipo se está volviendo remoto o si acabas de ser nombrado líder de un equipo remoto. Nos ocuparemos de cómo establecer expectativas compartidas sobre el trabajo en equipo y la forma de construir una identidad compartida en el equipo.






			El capítulo 2 desafía la suposición generalizada de que la cultura empresarial y de equipo se trata de ventajas y beneficios en la oficina. En realidad, muchas compañías que fueron remotas desde sus inicios ahora son reconocidas por sus culturas empresariales sólidas y positivas. También exploraremos qué hicieron y cómo puedes lograrlo.






			El capítulo 3 revela cómo agregar nuevos miembros a tu equipo remoto, asegurarte de contratar a las personas adecuadas y de que se sientan incluidas, aun si no se han reunido con sus colegas al otro lado de todos esos pixeles en una videollamada.






			El capítulo 4 se centra en asegurarte de que tus compañeros o empleados de equipo remoto (recién contratados o no) se sientan conectados entre sí y alineados con el grupo. El trabajo a distancia es solitario, pero los mejores equipos remotos construyen vínculos que muchas veces son incluso más fuertes que los presenciales.






			El capítulo 5 es una inmersión profunda a cómo comunicarte con las personas de tu equipo. Revisaremos los diferentes tipos de comunicación y examinaremos las mejores prácticas para cada medio (siempre con un enfoque en terminar el trabajo, no sólo hablar de él).






			El capítulo 6 profundiza aún más en uno de los métodos de comunicación de equipo más usados: las reuniones. Cubriremos las oportunidades y desafíos que presentan las reuniones de equipos remotos y ofreceremos un método para garantizar que sus reuniones virtuales funcionen mejor que las reales.






			El capítulo 7 cubre la resolución de problemas y el pensamiento creativo en equipos remotos. Si bien tendemos a asumir que generar ideas es trabajo de individuos creativos solitarios, en realidad la creatividad es un deporte colectivo. Y no es diferente para los equipos remotos.






			El capítulo 8 reconsidera la gestión del desempeño. En esta era remota, la gestión significa abandonar la idea de que la presencia es igual a la productividad. En su lugar, los líderes de equipo inteligentes saben cómo ayudar a su gente a establecer medidas importantes, y esto es más importante en el trabajo remoto.






			El capítulo 9 examina el otro lado de mantenerse productivo: silenciar las distracciones. Los mejores líderes de equipos remotos ayudan a su gente a establecer límites entre el trabajo a distancia y el resto de su vida, incluso cuando las cosas se ponen borrosas. Eso no sólo reduce las distracciones, también ayuda a prevenir el agotamiento.






			Y en el capítulo 10 consideraremos el desafío más difícil al que se enfrenta cualquier equipo (remoto o no): despedirse. Ningún equipo dura para siempre y los mejores líderes ayudan a su gente a mantenerse conectada con sus colegas al mismo tiempo que la ayudan a prepararse para prosperar en su próximo equipo.






			En caso de no responder a todas tus preguntas en estos 10 capítulos, también incluimos dos secciones al final del libro. La primera ofrece un breve resumen de las diversas tecnologías que puedes necesitar para liderar a tu equipo. La segunda sirve como un recurso general para cualquier pregunta demasiado grande para ser ignorada pero que no encaja en un capítulo existente. Te invitamos a leer este libro desde el capítulo 1 hasta el 10 o saltar a diferentes páginas para encontrar las ideas correctas para la situación que enfrentas en la actualidad.






			Todo se suma a lo que necesitarás para sobrevivir y prosperar como líder de un equipo remoto (algo que deberás considerar de ahora en adelante).


		














		

			1






			VOLVERSE REMOTO






			Ya sea que dirijas un equipo nuevo en una empresa remota o estés a cargo de volver a tu equipo remoto, el éxito o fracaso depende de algunos elementos clave. Incluso antes de decidir qué software usarás, lleva a tu equipo a un lugar de comprensión, identidad y propósito compartidos.






			“En cuanto cerramos nuestra puerta, dejamos de producir cualquier ganancia.”1






			Curtis Christopherson nunca planeó dirigir equipos remotos o trabajar con clientes a distancia. Pero todo eso cambió cuando la crisis del covid-19 lo obligó a cerrar su negocio. De repente, Christopherson, el fundador y CEO de Innovative Fitness, vio cómo su modelo presencial de entrenamiento era arrojado por la ventana. Innovative Fitness celebraba su vigésimo quinto aniversario al mismo tiempo que planeaba cerrar las puertas de cada una de sus 12 ubicaciones. A principios de 2020 la compañía empleó a más de 250 entrenadores personales y gente de apoyo. Cada uno de esos capacitadores trabajó en una ubicación física que tenía la reputación de atraer clientes. “Si se hospeda en el Ritz-Carlton en Toronto y desea una sesión de entrenamiento personal, el concierge lo envía a nosotros. Así de similar es la calidad de la experiencia de nuestros clientes.”






			Todos los ingresos de Innovative Fitness dependían de esas interacciones en vivo que, de repente, fueron escasas. A medida que la nueva pandemia de coronavirus se volvía incontenible, Christopherson sabía que su empresa tendría que cambiar rápidamente.






			Cuando le informaron que algunas personas y un par de clientes habían regresado de un viaje a Europa y habían dado positivo a coronavirus, Christopherson no lo dudó. Esa misma noche, el domingo 15 de marzo, programó una videoconferencia y les dijo a todos que no abrirían al día siguiente. No sabía qué harían, pero sí sabía que no iban a contribuir a la propagación del virus. Christopherson dijo a sus empleados que se les pagaría en su totalidad hasta el final de esa semana y que la compañía tendría un plan listo para entonces. “Les dijimos: ‘Lo resolveremos y nos comunicaremos con ustedes el viernes’. Luego nos pusimos a pensar e intentamos encontrar ese plan.” Examinaron los mejores escenarios de estar cerrados durante algunas semanas y el peor de los casos de estar cerrados durante seis meses. Y vieron girar todo el negocio.






			Eligieron dar un viraje.






			Eligieron volverse remotos.






			La empresa ya trabajaba con un proveedor de software para desarrollar un sistema patentado de programación y facturación de citas. Formularon una pregunta loca: “¿Puede agregar videollamadas a la plataforma?” Cuando su proveedor dijo que sí, tenían el plan, crearían, en dos semanas, un sistema completo para que sus entrenadores personales se reunieran de manera virtual con los clientes existentes y mantuvieran las relaciones (y los ingresos) en marcha. También crearon un plan de estudios no sólo para enseñar a sus capacitadores cómo usar el software, sino para capacitar de manera efectiva a los clientes remotos (en un software que todavía estaba en proceso de construcción). Y crearon planes de entrenamiento que podrían llevarse a cabo sin equipo en una variedad de entornos domésticos.






			Ese viernes, una semana después de su transformación de dos semanas, Christopherson se reunió en línea con todo su personal. Les dijo: “Ofreceremos la misma calidad de servicio y el mismo programa de capacitación a todos nuestros clientes. Nada cambiará, excepto cómo nos reunimos para entrenarlos”. Christopherson también se apoyó en la misión y visión de la compañía y destacó cuán comprensivos eran de la situación de cada empleado debido a la crisis. Pero al final de la reunión hizo una pregunta simple: “¿Le entran?”






			“De casi 225 entrenadores, 205 dijeron que sí de inmediato”, recordó Christopherson.






			El 30 de marzo Innovative Fitness lanzó su servicio de entrenamiento personal virtual con un equipo de instructores de fitness en línea totalmente capacitados.






			Aunque muchos de sus clientes ya regresaron al estudio, la oferta virtual sigue siendo la fuente de ingresos de más rápido crecimiento de Innovative Fitness… y no va a desaparecer.






			Christopherson reflexionó lo grande y atrasado que se sintió este cambio. “Lo más loco para mí es que habíamos ignorado por completo la tecnología. Teníamos una página de internet, pero apenas estaba actualizada —explicó—. En los 25 años que llevamos de existencia nunca habíamos convertido a un solo visitante del sitio web en cliente sin que ellos vinieran a una ubicación y hablaran con uno de nosotros.” En cuanto lanzaron su oferta virtual empezaron a ver que se registraban clientes de todo el mundo (con muy poca interacción necesaria). Tener una división remota de la empresa le permitió encontrar clientes en cualquier lugar y momento, pero también contratar y retener talentos de todo el planeta. Antes, si un entrenador se mudaba fuera de su área geográfica, era el final de la relación. Ahora Innovative Fitness puede mantenerlos como parte del equipo.






			En lugar de una compañía física con una oferta de formación virtual, en la actualidad Christopherson considera a Innovative Fitness una empresa remota propietaria de algunos gimnasios. “Nos esforzamos por convertirnos en el Uber del entrenamiento personal. En cualquier lugar del mundo en que te encuentres, te conectamos con un instructor de acondicionamiento físico para que te guíe a través de un entrenamiento personalizado basado en tus objetivos, necesidades, habilidades y equipo.”






			Quizá Christopherson nunca planeó dirigir una empresa remota. Pero ahora no tiene planes de regresar al modelo anterior.






			Todos los líderes encargados de dirigir un equipo remoto comparten muchos de los desafíos que enfrentan Christopherson e Innovative Fitness. Necesitan descubrir cómo capacitar a los clientes en un entorno virtual y, lo más importante, cómo capacitar a más de 200 empleados para trabajar juntos y con sus clientes de forma totalmente remota. Ése es su principal desafío como líder remoto (uno fundamental para el éxito de una empresa a distancia): ayudar al equipo a aprender a trabajar en conjunto sin interacción cara a cara.






			No importa si una nueva crisis exigió que tu equipo se volviera remoto o si sólo te convertiste en el líder de uno, volverse remoto crea muchos obstáculos más allá de la simple logística.






			¿Cómo haces que las personas se sientan como un equipo cuando no están juntas de forma física?






			¿Cómo les ayudas a colaborar cuando no pueden caminar hasta los cubículos de los demás?






			¿Cómo los mantienes alineados y motivados para la tarea en cuestión, incluso cuando trabajan en diferentes zonas horarias o hacen malabares con sus responsabilidades en casa?






			Por suerte, aunque el trabajo a distancia es nuevo para muchas organizaciones, los equipos remotos han existido de alguna forma durante el tiempo suficiente como para aprender muchísimo de sus éxitos y fracasos. Martine Haas y Mark Mortensen llevan años estudiando equipos remotos, incluyendo los globales formados por miembros de una sección transversal de una organización (un tipo de equipo de verdad sin límites, si es que alguna vez hubo alguno).2 Han visto cómo volverse remoto crea una serie de desafíos y oportunidades para los equipos y sus directivos. En particular dos elementos se destacan como retos únicos que los líderes deben abordar, no importa si su equipo se está volviendo remoto o si están formando un nuevo equipo en un entorno a distancia: la comprensión compartida de los hábitos y el entorno de trabajo de los demás y la identidad compartida entre los miembros del equipo.






			En este capítulo veremos cómo lograr cada uno y ofreceremos un tercer elemento importante y urgente para los gerentes de todo tipo de equipos: unir a tu equipo alrededor de un mismo propósito.






			Comprensión compartida






			En los modelos tradicionales de cómo se desarrollan los equipos existe un caos controlado en los primeros momentos de la vida del grupo. Un modelo conocido incluso llama tormenta a la primera etapa de formación: los miembros del equipo expresan sus opiniones y se miden unos a otros. El conflicto es un hecho hasta que el equipo se adapta (de forma gradual) a las normas de comportamiento y todos aprenden de los hábitos laborales de los demás. La mayoría de estos modelos se desarrolló para equipos en vivo, en los cuales esta etapa se supera con bastante rapidez. En un equipo remoto el líder debe resaltar estas normas mientras minimiza el conflicto. Ahí entra la comprensión compartida.






			La comprensión compartida se refiere al grado en que los miembros del equipo tienen una perspectiva común sobre la experiencia del grupo, las tareas asignadas, el contexto y las preferencias. Cada persona tiene diferentes habilidades, capacidades y conocimientos. En un equipo remoto es probable que también provengan de diferentes contextos y restricciones culturales. Aunque esto también pasa en los equipos presenciales, hay más probabilidades de ser malinterpretado o malentendido en uno remoto que carece de la influencia de un entorno compartido. Los miembros del grupo necesitan saber quién sabe qué, quién asume qué responsabilidad y cómo acercarse a cada persona (para pedir u ofrecer ayuda). Proporcionar a los miembros un espacio para desarrollar esta comprensión compartida es crucial.






			Una forma sencilla de empezar es dedicando un tiempo (no estructurado a propósito), en las reuniones del equipo o en cualquier otro momento de la semana, para discutir una amplia gama de temas. Al dar un espacio para hablar sobre eventos de la vida diaria, momentos familiares o noticias de la industria no relacionadas con la tarea en cuestión, brindas a cada miembro del grupo la oportunidad de aprender más sobre los demás. Haas y Mortensen incluso recomiendan permitir que los miembros del equipo realicen recorridos virtuales de sus espacios de trabajo y mover la cámara por la habitación durante una videollamada, mostrando a los demás el entorno en el que laboran (incluyendo las distracciones que enfrentan y cómo se mantienen productivos).






			Otro enfoque simple para la comprensión compartida es la coordinación de calendarios. La naturaleza de los equipos a distancia les da la libertad de diseñar un calendario que les funcione. Es mejor si esos calendarios se superponen un poco. Trabajar juntos en proyectos con un día de retraso puede resultar agotador. Y, a menos que sea un equipo de verdad global, es una carga que no necesitas. Así que, mientras estableces expectativas compartidas con el grupo, guía a cada uno para que el calendario de todos tenga al menos unas horas de superposición (será más fácil saltar a una llamada rápida o intercambiar algunas notas durante el día).






			Con la comprensión compartida viene el acceso equitativo a la infraestructura y el desarrollo de un entendimiento de las capacidades tecnológicas de los demás. Los equipos remotos dependen de la tecnología. El rol del líder es asegurarse de que los miembros tengan el mismo acceso a las tecnologías que necesitarán para colaborar. Reflexiona cuánto consideró Innovative Fitness en nombre de sus empleados (y clientes) antes de lanzar su oferta virtual y saber que tendría éxito. Del mismo modo, debes averiguar quién necesita qué y quién requiere entrenamiento para usar las herramientas. No te descuides cuando se trata de capacitación (es difícil hacer una reunión virtual eficaz cuando se te olvida cómo prender tu micrófono).






			Esto no sólo incluye tecnología, también acceso a la información. Asegúrate de que tu gente tiene acceso a todo lo que necesita. Muchas compañías adoptan una política de necesidad de saber sobre la información y el acceso al software. Salvo los datos de recursos humanos, la mayoría de las empresas tiene menos información sensible de la que cree. Pero en un esfuerzo por bloquear la parte sensible las compañías excluyen a los empleados (sin saberlo) de la información necesaria para hacer bien su trabajo. En un entorno de oficina esto es un inconveniente simple: los empleados buscan a la persona responsable de otorgar el acceso y esperan mientras lo habilita. En un entorno remoto puede ser un bloqueo total de la producción: encontrar a la persona adecuada puede ser fácil, pero esperar a que otorgue el acceso puede tardar días (o más) porque todos trabajan de forma asincrónica.






			Y si no puedes confiar en tus empleados… tienes problemas más grandes que resolver antes de darles o no un nombre de usuario y contraseña.






			Desarrollar la comprensión compartida hace más fácil la coordinación de roles y más rápida la colaboración. Es un primer paso crucial para crear un equipo remoto o convertir uno que ya existía en remoto. Pero no es el único.






			Identidad compartida






			Desarrollar la identidad compartida es importante para cualquier equipo, pero en especial para los remotos. La identidad compartida se refiere al grado en que los miembros perciben el mismo sentido de quiénes son como grupo designado. Indica si los miembros de verdad sienten o no que pertenecen a determinado equipo y si le son leales. Décadas de investigación en ciencias sociales demuestran que las personas le dan sentido a su mundo aplicando categorías y etiquetas a su entorno, incluyéndose y a quienes los rodean. Equipo es una de esas etiquetas y tiene gran importancia, porque cuando nos identificamos con un grupo en particular ese colectivo da forma a nuestra identidad y comportamiento.






			En un equipo, una identidad compartida fuerte reduce los conflictos, estandariza las normas de comportamiento, aumenta la cohesión, la colaboración y mejora el desempeño. Pero en un entorno remoto, donde uno o dos miembros se encuentran juntos y otros dispersos, el sentido de equipo de una persona puede distorsionarse. Los seres humanos tendemos a pensar nosotros contra ellos, y el nosotros con facilidad se malinterpreta como miembros del equipo presencial, incluso como empleados en una función diferente en la organización (aunque trabajen en el mismo lugar).






			Me viene a la mente un ejemplo poderoso de los inicios de mi carrera, cuando trabajaba en ventas en un equipo remoto. El organigrama definía a mi equipo como las nueve personas que reportaban al mismo gerente de ventas de distrito. Pero la compañía tenía otros dos representantes que trabajaban en el mismo territorio que yo y llamaban a los mismos clientes (por suerte vendíamos productos diferentes). En este contexto borroso, era imposible distinguir de qué equipo eras. ¿Eras de la gente que compartía el mismo jefe? ¿O de la gente que llamaba para pedirle ayuda porque vivía en la misma ciudad, compartía los mismos clientes problemáticos y respondía a las solicitudes mucho más rápido? Veinte años después aún no sé la respuesta a esa pregunta… pero sí sé quién recibe una tarjeta de Navidad todos los años (y no es mi antiguo jefe).






			El desarrollo deliberado de una identidad compartida elimina esa confusión. Una forma poderosa de desarrollar no sólo una identidad de equipo, sino también un vínculo entre los miembros, es señalar (y seguir señalando) la meta superior del equipo. Las metas superiores son los objetivos que afectan a todos en un grupo (o entre grupos) y que requieren la participación de todos los afectados para alcanzarlas. Pueden ser un objetivo pero también un reto que amenaza a todos en el equipo, a menos que se unan para superarlo. Para Innovative Fitness ese objetivo principal fue garantizar que la organización sobreviviera, incluso ahora se apoyan en gran medida en la misión y los valores de la empresa: usar el fitness personalizado para ayudar a las personas a vivir mejor.






			Los estudios de las metas superiores muestran que, cuando se reúnen varios grupos y les asignan algo que los obliga a elegir entre colaboración y fracaso, con más frecuencia eligen la colaboración.3 Al hacerlo eligen redefinir su colectivo no como el grupo original sino como el equipo de equipos recién formado.4 Y esta nueva identidad perdura mientras la meta superior está presente.






			Las metas superiores son la clave para romper los silos y poner fin a las guerras territoriales en toda una organización. Y para un equipo remoto las metas superiores son el secreto de la identidad compartida. Cuando estés discutiendo roles y responsabilidades, incluso si sólo estás verificando el progreso, asegúrate de conectar los esfuerzos individuales con la meta superior. Siempre que hables de la productividad individual date un tiempo para señalar el gran por qué está trabajando todo el equipo. Recuerda a cada persona que su esfuerzo individual contribuye al progreso hacia una misión más grande y prepárate para compartir historias de cómo hasta la victoria más pequeña fue un escalón hacia esa misión.






			Es complicado saber si los objetivos de desempeño de tu equipo son los suficientemente grandes como para convertirse en la meta superior que genera una identidad compartida. Por eso en los últimos años he adoptado un enfoque poco ortodoxo (con las empresas y los líderes con los que trabajo) para asegurarme de que las metas se consideren superiores. Todo tiene que ver con cómo hablamos del propósito más grande.






			Propósito compartido






			Sabemos que la gente desea un sentido de propósito y lo quiere en algo más que sólo su vida personal. También lo quiere en el trabajo. Pero debemos admitir que muchas organizaciones tropiezan al retratar ese propósito de una manera que ayude a sentir que su trabajo de verdad importa.






			En la reconocida encuesta de compromiso de los empleados Q12 de Gallup, una de las preguntas centrales es si la misión o el propósito de la empresa hace que su trabajo se sienta importante. Y en respuesta a todo lo que se habla sobre la misión, las organizaciones grandes y pequeñas se han tomado el tiempo para elaborar su declaración de misión o visión perfecta. O ambos.






			Pero en los 20 años transcurridos desde que Gallup comenzó a aplicar la encuesta, la cifra de empleados comprometidos ha oscilado entre 20 y 40%.5 Para mí, esto sugiere que la desconexión se encuentra entre la misión o el propósito declarado de una organización y el rol de un empleado individual en la compañía. Una razón para esa desconexión puede ser que la declaración de misión es nefasta (¿quién quiere escuchar todo sobre el valor para los accionistas además de los accionistas?). También puede ser que los líderes no se toman el tiempo para comunicar cómo los roles individuales o colectivos específicos ayudan a lograr la misión. En otras palabras, la misión de la empresa no se traduce de forma activa en la misión o visión compartida de un equipo.






			Al ir trabajando con más organizaciones y equipos para establecer un propósito compartido, desarrollé una especie de prueba de fuego para determinar si la misión general de la organización se ha internalizado o no. Busco una respuesta clara y concisa a la siguiente pregunta: ¿por qué estamos luchando?






			No ¿contra quién estamos luchando? Ésa es una pregunta sobre competidores y establece una mentalidad competitiva de nosotros contra ellos que no es muy útil. ¿Por qué estamos luchando? significa ¿cuál es el problema en el mundo que tratamos de resolver? o ¿cuál es la injusticia que queremos solucionar?, incluso tan simple como ¿qué estamos tratando de probar?






			Ahora, antes de que descartes la idea por ser demasiado violenta o pasada de moda, déjame decirte que lo entiendo. Las corporaciones usaron el lenguaje de batalla durante décadas, en vanos intentos de reunir a sus empleados, y lo encontraron deficiente. En gran parte eso se debe a lo que dije antes: centraron su retórica de lucha en los competidores, muchas veces las mismas organizaciones de las que los empleados acaban de llegar o para las que trabajarán dentro de unos años. Incluso si no fue así, no es eficaz porque es una mentalidad a corto plazo. Nosotros hablamos de un propósito a más largo plazo.






			Entonces, cuando pregunto ¿por qué estamos luchando? es para verificar si en sus mentes han traducido el propósito declarado de la organización en algo más grande (algo que incluso se vería como la meta superior que mencioné antes). Esto define, en un lenguaje breve y preciso, por qué existe la organización. Y le da a la gente algo que la mayoría deseamos de nuestro trabajo. Uno de los valores fundamentales de Innovative Fitness es: Encontramos un camino. Sin excusas. Cuando empezó la crisis del covid-19 esa pequeña frase se convirtió en una lucha para toda la empresa.






			Dentro de la pregunta ¿por qué estamos luchando? hay tres formatos o tipos de peleas que, según las investigaciones, son más inspiradoras para las personas y crean un propósito compartido en los equipos:






			

					La lucha revolucionaria


					La lucha de los indefensos


					La lucha de los aliados


			






			La lucha revolucionaria es sobre cambiar el statu quo. Se trata de señalar algo en la industria o en la sociedad que tu organización y equipo están trabajando para cambiar. La lucha de los indefensos es enfrentar a los jugadores establecidos en una industria y ganar a través de una mejor forma de operar. Y la lucha de los aliados no se trata en realidad de la batalla de una empresa, sino de la lucha de los clientes o de las partes interesadas y de cómo su trabajo les ayuda a ganar.






			La gente no quiere unirse a una compañía… quiere unirse a una cruzada. Y como líder, la mejor manera de construir el propósito compartido que genera una identidad compartida y desarrolla una comprensión compartida es señalar desde el principio esa cruzada y recordarles a las personas, de manera frecuente y continua, cómo el trabajo que están haciendo promueve la causa.






			Establecer estas mentalidades clave desde el principio preparará a tu equipo para el éxito. Ayuda a tus compañeros de grupo a desarrollar una comprensión compartida del conocimiento, habilidades, fortalezas y situaciones de los demás. De igual forma, guíalos a una comprensión compartida de las expectativas que tienen el uno del otro. Genera una identidad compartida apelando a las metas superiores que persigue tu equipo y la causa por la que lucha. No sólo harás que tu equipo remoto sea más productivo, los harás sentir más cercanos entre sí, sin importar lo lejos que estén.
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