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			PRÓLOGO

			Un día memorable de 2006, Mary Murphy entró a mi oficina. Por aquel entonces, ella era una muy admirada estudiante de posgrado de nuestro departamento en la Universidad de Stanford. Así que me alegré cuando pidió una cita para hablar conmigo. Tenía muchas ganas de escuchar lo que tenía que decir. No imaginaba que después de esa conversación no habría vuelta atrás.

			Permíteme comentarte algunos antecedentes sobre Mary. Décadas de investigaciones sobre mentalidades han demostrado que una persona puede creer que sus habilidades más importantes, como su inteligencia, son simplemente fijas y no se pueden desarrollar. Caso cerrado. A esto lo llamamos «mentalidad fija», y demostramos que a menudo lleva a que las personas evadan desafíos en los cuales puedan mostrar poca habilidad; que interpreten sus errores o contratiempos como evidencia de una falta de habilidad, y que, por tanto, renuncien con más facilidad frente a la dificultad. Descubrimos que otras personas, en cambio, tenían una «mentalidad de crecimiento»: la creencia de que las habilidades pueden ser desarrolladas con el tiempo, a través, por ejemplo, del trabajo duro, buenas estrategias y mucha ayuda y apoyo de los demás. Y demostramos que esta creencia lleva con frecuencia a que las personas asuman desafíos que pueden aumentar sus habilidades, a que aprendan de sus errores y contratiempos, y a que, por tanto, perseveren de manera más efectiva y logren más a largo plazo.

			Cuando aquel día Mary vino a mi oficina, dijo algo como esto: amo tu trabajo y creo que es importante, pero has estado abordando el concepto de mentalidad como algo que existe solo en la cabeza de una persona. Sí, las personas tienden a poseer mentalidades distintas y eso puede marcar una gran diferencia; pero el ambiente, el contexto social, la cultura, la organización a la cual pertenece una persona, todo eso también puede tener su propia mentalidad. Esta mentalidad puede estar encarnada en las prácticas y filosofías dominantes de un grupo u organización, y puede afectar poderosamente a sus miembros, sin importar cuál sea su mentalidad individual.

			Ahora bien, nosotros ya sabíamos que, a pesar de que las personas pueden preferir una mentalidad u otra, eso no significa que se mantendrán en ella pase lo que pase. Un fracaso o un contratiempo muy grande, por ejemplo, pueden empujar a las personas hacia una mentalidad fija incluso si por regla general tienen más bien una de crecimiento. Pero la idea de Mary era más profunda que eso. Sostuvo que, sin importar la posición personal de alguien, el ambiente del trabajo o de la escuela al cual pertenecían podía tener un impacto enorme. Es decir, la gente puede tener toda la mentalidad de crecimiento del mundo, pero hay lugares donde no será capaz de utilizarla. Se trata de ambientes de mentalidad fija, o lo que ella llama «culturas del genio».

			¿De qué manera exactamente un ambiente escolar o de trabajo puede mantener una mentalidad fija? Sus filosofías y prácticas pueden estar infundidas con la idea de que las habilidades son fijas y no pueden desarrollarse: la idea de que ciertas personas son inteligentes y otras sencillamente no lo son. Un ambiente como ese puede valorar un tipo de desempeño inmediato y perfecto, sin períodos de confusión o esfuerzo. Puede valorar la apariencia de genialidad por encima del hecho de aprender y crecer. Puede valorar a aquellos que parecen tener ese toque de genialidad por encima de aquellos que, según la cultura, carecen de él. Y, más allá de la mentalidad propia de cada persona, la mentalidad del ambiente a menudo prevalecerá. Es difícil asumir grandes desafíos o valorar los contratiempos y aprender de ellos cuando están juzgando si eres inteligente o no, si mereces la pena o no.

			En resumen, el mensaje de Mary era: el ambiente en el que estás puede tener su propia mentalidad cultural. Puede ser una cultura que valore y crea en el desarrollo de la habilidad de todas las personas. O una cultura que valore y crea en una habilidad fija, que espera que haya personas con más habilidad y personas que tengan (de forma permanente) menos.

			¿Cómo reaccioné a la declaración que hizo Mary en mi oficina? Estaba muy emocionada. De inmediato me di cuenta de que esta era una idea realmente nueva e importante: una idea importante para la investigación y, más todavía, para la sociedad. Así que dije: «¡Hagámoslo!». Y antes de que nos diésemos cuenta, Mary había puesto en marcha su ahora célebre programa de investigación.

			En este estudio, Mary ha demostrado una y otra vez que las organizaciones y equipos que tienen una mentalidad de crecimiento, e infunden con ella sus prácticas y políticas, tienen empleados más motivados y comprometidos, más solidarios los unos con los otros, y más creativos e innovadores. También son menos propensos a engañar, a tomar atajos y a robarse las ideas entre sí. En los cursos universitarios, los docentes que crean una mentalidad de crecimiento tienen estudiantes que poseen mayor motivación, aprenden más y obtienen mejores calificaciones. Las culturas del crecimiento honran a cada persona, la apoyan para desarrollar sus capacidades y crean condiciones para que cada uno pueda hacer una contribución valorable. En estas culturas, las grandes ideas y contribuciones vienen de muchas personas de todos los niveles y segmentos de la organización: no solo de quienes han sido identificados como brillantes, talentosos o con un «alto potencial».

			Debo insistir en lo nueva y valiosa que fue esta perspectiva. Significaba que ya no valía solo con enseñar a los miembros de una clase u organización a tener una mentalidad de crecimiento: actuar de manera acorde con esa mentalidad ya no se trataba de un compromiso personal. Ahora era responsabilidad de los líderes de la clase o la organización crear una cultura centrada en ello, en la cual sus prácticas reales motivasen, apoyasen y premiasen el aprendizaje y el crecimiento para todos. Pero el impacto de Mary no se agotó en esta perspectiva: inspiró a todos los que hacíamos investigaciones sobre mentalidad a estudiar cómo podíamos ayudar a crear estas culturas, a través del desarrollo y la evaluación rigurosa de prácticas que profesores y gerentes pudiesen aprender para luego utilizar de manera efectiva. Mi emoción inicial por la idea de Mary no había hecho más que crecer con el tiempo.

			En la actualidad, Mary ha estudiado y trabajado con incontables organizaciones alrededor del mundo, tanto con «culturas de genio» como con «culturas del crecimiento». Ha aprendido con exactitud cómo es, cómo funciona y cómo se desarrolla cada mentalidad. En este libro comparte esta información fascinante e increíblemente valiosa para que todos los grupos y organizaciones puedan tomar la senda del crecimiento, creando culturas que ayuden a cada persona a desarrollar su potencial y contribuir a la productividad, la innovación y el éxito del conjunto. Imagina si esto sucediera a una escala nacional o incluso global. Este es el libro que puede hacerlo realidad. 

			—Dra. Carol S. Dweck

			Profesora de la cátedra Lewis and Virginia Eaton de Psicología en la Universidad de Stanford.

			Stanford, California.

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			Imagina: estás empezando en un nuevo trabajo y tienes esa energía intensa y fresca del primer día. Te has preguntado durante años cómo sería trabajar aquí, y ahora lo has conseguido: una posición codiciada en una de las organizaciones de más alto perfil en tu área. Sabes que va a ser un desafío, pero estás a la altura. Además, es una oportunidad tan increíble de aprender, ¡que tienes muchas ganas de meterte de lleno!

			Miras el reloj y te das cuenta de que es la hora de tu primera reunión de equipo de los lunes por la mañana. Hay murmullos en el aire a medida que se llena la sala de conferencias. El hombre sentado a tu lado se presenta. «Así que eres nuevo; ¿dónde te graduaste?», pregunta. Le contestas y él asiente con la cabeza. «No está mal», responde. «Yo me gradué de MIT con doble titulación». Empieza la reunión, y cuando el jefe les pide información actualizada a los directores de proyecto, cada uno alardea sobre sus ganancias. La atmósfera se tensa cuando se revela que se ha incumplido un plazo de entrega clave; se hacen muchas acusaciones en busca del responsable, pero no hay una respuesta clara. Al final, el jefe pide ideas para resolver un problema peliagudo que ha estancado al equipo. Te dan ganas de levantar la mano porque crees que tienes una buena sugerencia, pero te contienes. Temes equivocarte cuando piensas en lo que acabas de presenciar. ¿Y si tu idea no es muy buena? ¿Qué pensarán tu jefe y los demás? Decides que es mejor guardar silencio.

			Hacia el final de la reunión tienes una sensación de vacío en la boca del estómago. No puedes evitar pensar en que tal vez hayas cometido un error. Después de todo, quizás no tienes lo que se necesita.

			Ahora retrocedamos y consideremos otra posibilidad.

			Sientes esa energía intensa y fresca del primer día, y miras el reloj. Ya es hora de la reunión de equipo de los lunes por la mañana. Después de las presentaciones, el jefe te dice: «Sé que vas a aportar habilidades y experiencias valiosas al equipo. Estamos contentos de que te hayas unido a nosotros». Se procede a dar información actualizada y los directores de proyecto comparten tanto sus éxitos como las dificultades con las que están lidiando, mientras el equipo ofrece sugerencias para ayudar a resolverlas. Se incumplió un plazo de entrega importante y, en vez de acusaciones, el equipo debate sobre qué puede aprenderse, cómo van a cambiar los procesos para asegurarse de que no vuelva a ocurrir, y qué van a hacer para cumplir la próxima meta. Finalmente, el jefe pide ideas para resolver un problema peliagudo que ha estancado al equipo. Esperas a que otros hablen, pero al darte cuenta de que tienes una sugerencia que todavía no ha sido propuesta, hablas y tu idea es recibida con entusiasmo.

			Para el final de la reunión te sientes parte de algo. Te das cuenta de que el equipo colabora para lidiar con los problemas, innovar con las soluciones y asumir riesgos en conjunto. ¡Estás emocionado por afrontar cualquiera de los desafíos y oportunidades que te depare el mañana!

			Es una historia de dos culturas: una cultura centrada en la mentalidad fija (lo que yo llamo una cultura del genio) versus una cultura centrada en la mentalidad de crecimiento, una cultura del crecimiento. Como se puede empezar a ver a partir de estos dos breves ejemplos, la cultura es importante en lo que respecta al desempeño individual, grupal y organizacional. Desde un principio.

			A lo largo de este libro explicaré la diferencia entre estas culturas, pero desde ya vale la pena recordar que cuando Satya Nadella se convirtió en CEO de Microsoft, una de las primeras cosas que hizo fue comprometerse públicamente a transformar la cultura de la compañía. Él sabía que el éxito de Microsoft dependía de su habilidad para fabricar los productos más innovadores y creativos, por lo que se preguntó: «¿Cómo una mentalidad de crecimiento puede ayudarnos a conseguir eso?».1 En otras palabras, ¿cómo es que las compañías no solo ponen en práctica una mentalidad de crecimiento, sino que también la usan para resolver algunos de sus problemas más difíciles?

			En 2014, cuando Nadella tomó el mando, el precio de las acciones de Microsoft era más o menos de treinta y seis dólares.2 En noviembre de 2021 alcanzaron un máximo de más de trescientos cuarenta dólares, y cuando el resto de las acciones tecnológicas se desplomaron en 2022, estas continuaron con un buen desempeño.3 Microsoft superó su enorme dependencia de Windows, y empezó a rivalizar con el gigante Amazon Web Services en su parte del mercado de la computación en la nube, convirtiéndose, en 2021, en la segunda empresa en la historia de Estados Unidos (después de Apple) en recibir una valoración de mercado por dos mil millones de dólares.4 A menudo se erige a Microsoft como caso ejemplar de tal o cual estrategia, así que verlo destacado en otro libro más puede provocar suspiros. Aun así, la mayoría de los éxitos por los cuales la empresa ha sido aclamada proviene de un único ideal: la determinación de Nadella de dirigir a Microsoft hacia una cultura de crecimiento. Hoy, mientras el mundo de la computación se enfoca en la promesa de la inteligencia artificial, Microsoft está intentando mejorar la cultura laboral encomendándole a la tecnología que nos ayude a habitar con más frecuencia una mentalidad de crecimiento. A raíz de algunos tropiezos lamentables de su bot conversacional Tay5 (y más recientemente, Bing),6 Nadella dio instrucciones a su equipo de ingenieros para que hallaran formas de ajustar sus productos para que fueran más incluyentes y orientados al crecimiento. Mis colaboradores y yo nos hemos sumado a estos esfuerzos y estamos trabajando juntos para crear herramientas basadas en inteligencia artificial que ayuden a profesores y gerentes a crear en sus clases y equipos culturas centradas en la mentalidad de crecimiento.

			Pero ¿qué es exactamente una cultura centrada en la mentalidad de crecimiento? ¿Qué es lo que promete en realidad, cómo funciona en la práctica, y qué implica una transición hacia este tipo de cultura? Te lo enseñaré en este libro. Además, te mostraré que estas culturas no solo funcionan en grandes compañías, también potencian los resultados en escuelas, organizaciones sin ánimo de lucro, equipos deportivos… en esencia, en cualquier lugar donde haya dos o más personas trabajando juntas. (Cabe destacar que tres de los cuatro equipos de la NBA que llegaron a los play-offs estaban orientados al crecimiento, lo cual significa que sus entrenadores o líderes de equipo han abogado públicamente por un método de este tipo).7 También le echaremos un vistazo a los últimos avances científicos sobre la mentalidad individual y el modo en que se cruzan con lo que hemos aprendido sobre la mentalidad cultural.

			La transformación de Microsoft le debe mucho a la lectura que hizo Nadella de Mindset. La actitud del éxito, libro escrito por Carol Dweck, profesora de psicología de la Universidad de Stanford, publicado por primera vez en 2006 y que ya ha sido leído por más de siete millones de personas en más de cuarenta idiomas. «Mindset» o «mentalidad» en español hace referencia a lo que creemos sobre la maleabilidad de la inteligencia: que es en gran medida fija, o que puede ser desarrollada. Creer en una mentalidad fija significa pensar que las personas «lo tienen» o no; mientras que creer en una mentalidad de crecimiento significa opinar que la inteligencia es algo que puedes desarrollar y expandir. El concepto de mentalidad no ha sido solo revolucionario en cuanto a su impacto sobre la comprensión que tenemos de los individuos. Las mentalidades de la gente pueden decirnos mucho sobre cómo responden a los desafíos y contratiempos, las metas que tienden a proponerse, y su comportamiento. Funcionar en una mentalidad fija puede llevar a la gente a rendirse cuando está frustrada, a tomar menos riesgos en lo que respecta a su aprendizaje y desarrollo, y a ocultar sus errores.

			Conocí a Carol cuando empecé a trabajar con ella como estudiante de posgrado en 2006. Quedé deslumbrada por la manera en que la mentalidad importa no solo en términos individuales, sino también en el contexto de otras personas, en especial en grupos. La mayor influencia que se ejerce al funcionar desde una mentalidad fija o del crecimiento en un momento dado no está necesariamente entre tus orejas: está fuera de ti. Así es: la mentalidad no está solo en tu mente. Ya como su colega, he pasado más de una década trabajando con Carol, analizando cómo funciona la mentalidad a niveles de grupos y organizaciones. Los resultados son transformadores y cambian de un modo fundamental nuestra comprensión sobre cómo trabajan los equipos y sistemas. También hablan de la capacidad de impacto que tenemos sobre los demás.

			Imagina a un pez nadando en un lago. Decir que la mentalidad es una característica puramente individual es como decir que el comportamiento de ese pez tiene que ver solo con el pez y nada más. Pasa por alto lo que está ocurriendo bajo el agua (así como a los otros peces que nadan en los alrededores). De manera similar, la mentalidad cultural en la cual nosotros nadamos impacta de manera significativa en nuestros pensamientos, motivaciones y comportamientos.

			Sé que hoy en día, sobre todo en los países occidentales, lo más importante es la voluntad personal. Sin importar lo que esté sucediendo a nuestro alrededor, podemos aprender a controlar la mente para que, al final del día, todo esté bajo nuestro control; al menos esa es la creencia popular. Este lugar común se utiliza a menudo para culpar a los individuos e impedirnos ver los errores en las organizaciones. No estoy aquí para socavar la voluntad o la habilidad de nadie, sino para poner en primer plano las poderosas influencias que nos rodean. Examinamos el paisaje a nuestro alrededor para entender cuáles son las normas, qué se espera de nosotros y cómo podemos tener éxito y lograr admiración. Obtenemos esta información de la cultura.

			Una organización puede tener una cultura que adore y recompense la habilidad fija. Como resultado, puede que admire y alabe a aquellos que se consideran brillantes, mientras juzga y culpa a las personas que no están a la altura. ¿Cómo actuarías en esta cultura? ¿A qué aspirarías? Ir en contra de la cultura sería como nadar a contracorriente. Claro que es posible, pero la verdad es que es poco probable.

			Una cultura centrada en la mentalidad de crecimiento valora, fomenta y recompensa el crecimiento y desarrollo entre todos sus miembros. Por supuesto, hay que pensar en el resultado final, pero estas instituciones creen que la prosperidad y el éxito surgen cuando las personas aprenden, crecen y se desarrollan de maneras que las movilizan hacia adelante, tanto a ellas como a la empresa.

			La mentalidad cultural en la que nadamos también empieza a afectarnos en un nivel más profundo y hace que cambiemos la forma en que nos vemos a nosotros mismos. A menudo, incluso sin saberlo, es posible que empecemos a adoptar la mentalidad de nuestra organización como si fuera propia, lo cual repercute en cómo vemos y valoramos a los otros. Empezamos a reforzar la mentalidad cultural, fortaleciéndola y creando un ciclo continuo y cada vez más intenso.

			Todo grupo de personas forma una mentalidad cultural. Pero la realidad es que la mayoría de las organizaciones no tiene idea de cuál es, o de qué modo influencia al grupo y a sus resultados. A lo largo de este libro destacaré cómo la mentalidad cultural aparece en muchos grupos, ya sea contextos laborales, escolares, familiares, deportivos u otros, usando el término «organización» para referirme a los distintos grupos. También usaré «líder» y «empleado» como palabras clave, para hacer más fácil la lectura. Has de saber que promover una mentalidad cultural es posible en casi cualquier escenario, más allá del ambiente laboral.

			La mentalidad no es algo que viva dentro de nosotros; puede entenderse mejor como un sistema de interacción entre tres círculos concéntricos: la mentalidad personal puede ser afectada por la mentalidad local del grupo o equipo, que a su vez está influenciada por la mentalidad cultural general de la organización. Al igual que con los individuos, la mentalidad cultural de una organización no es solo fija o de crecimiento, sino que funciona como un continuo. En la última década de investigación, mi equipo y yo hemos identificado los dos extremos de la mentalidad cultural: culturas del genio y culturas del crecimiento.

			La cultura del genio suena atractiva, ¿no? Pero hay que tomar en cuenta a los diversos líderes emblemáticos de esta cultura: primero, la CEO de Theranos, Elizabeth Holmes, que abandonó Stanford para fundar una ahora infame compañía de análisis sanguíneos con el apoyo de miembros de la facultad de Stanford, quienes pensaron que habían descubierto a la próxima revelación de Silicon Valley. Después de que el liderazgo de Theranos no solo fallara en cumplir su promesa, sino que también mintiera sobre sus problemas, declararon culpable a Holmes de fraude y conspiración.8 Después tenemos a Arif Naqvi, quien, de manera similar, se hizo pasar por un inversor de impacto cuyo fondo de capital privado, Abraaj, estaba dirigido a apoyar el capitalismo consciente. Como Holmes, Naqvi deslumbró a los inversores, que estaban encantados con su aparente genialidad, pero era todo un truco. En realidad, Naqvi robó setecientos ochenta millones de dólares del fondo.9 También tenemos a Charlie Javice, CEO de Frank, una compañía de asistencia financiera a la que promocionó como la «Amazon de la educación superior». Javice cautivó a los primeros inversores y en poco tiempo se convirtió en un favorito de los medios tecnológicos, pero después fue acusado por el Departamento de Justicia por «inflar de forma falsa y dramática el número de clientes de la compañía» para tentar a JPMorgan Chase de adquirirla por una suma considerable.10

			Una cultura del genio se alinea con la mentalidad fija en la creencia dominante de que el talento y la habilidad son innatos, y que «lo tienes» o no. Las culturas del genio valoran la brillantez e inteligencia por encima de todas las cosas, sobre todo si parecen nacer de forma natural. Las culturas del genio se enfocan casi de manera exclusiva en una inteligencia fija elevada, de manera que la gente que se postula a trabajos en esas organizaciones incluye a menudo su coeficiente intelectual, resultados de pruebas, además de sus logros y reconocimientos intelectuales y académicos, con la esperanza de ser considerados dignos y estar entre los pocos elegidos.11

			Las culturas del crecimiento, por otro lado, también buscan a personas inteligentes, pero quieren que estén altamente motivadas y emocionadas por desarrollar todavía más sus habilidades mediante el aprendizaje, intentando nuevas estrategias y buscando ayuda cuando están estancadas. Como resultado, es probable que las solicitudes de empleo destaquen no solo sus éxitos, sino también los desafíos que superaron para conseguirlos, el compromiso con su trabajo y sus deseos de seguir desarrollándose. Una cultura del crecimiento se centra en la creencia de que el talento y la capacidad se pueden perfeccionar y aumentar a través de buenas estrategias, mentorías y apoyos organizacionales.

			Del mismo modo que una mentalidad individual es un fuerte indicador de comportamientos y resultados, también lo es una mentalidad cultural. La investigación muestra con claridad que la mentalidad organizacional puede predecir el éxito de individuos, equipos y organizaciones. Influye en si las personas colaboran o no; si se les ocurren o no ideas y soluciones innovadoras; si están dispuestos o no a asumir riesgos; si se involucran o no en comportamientos éticamente problemáticos como el acaparamiento de información, el ocultamiento de errores y el robo de ideas; y, por último, en si la compañía se puede beneficiar de los conocimientos y los talentos de personas provenientes de grupos diversos, o si su perspectiva se mantiene limitada. Verás en este libro cómo Satya Nadella creó una cultura del crecimiento que ha moldeado la estrategia de inversión de Microsoft, su capacidad de colaborar con Apple y otros competidores y su habilidad para recuperarse de fallos técnicos. También conocerás otras historias del éxito de las culturas del crecimiento, como la de dos hermanas que utilizaron una estrategia orientada a las soluciones para irrumpir en el mercado del vino y crear productos de alta calidad, accesibles para un público más amplio y diverso de consumidores; y la de cómo reconocer la habilidad que todos los estudiantes tienen para aprender revolucionó la enseñanza y mejoró de forma drástica los resultados de un centro de estudios superiores.

			Por suerte, la mentalidad organizacional puede moldearse a conciencia. Trabajando con líderes, gerentes y colaboradores individuales, mi equipo y yo hemos visto de primera mano el poder que tienen las culturas del crecimiento para incentivar las motivaciones de las personas y aumentar el desempeño individual y organizacional. Hemos descubierto cómo ayudar a que las organizaciones cambien para que puedan materializar y promover una mentalidad de crecimiento. Hemos revelado lo que da forma a la mentalidad cultural de una empresa, y cómo cambiar las políticas, prácticas y normas para ayudar a que las personas entren en una mentalidad de crecimiento.

			Además, hemos descubierto el vínculo entre la mentalidad cultural y la diversidad e inclusión. Es decir, la mentalidad organizacional determina si la compañía puede identificar, reclutar y retener personas de grupos diversos. Esto nos ha llevado a crear «Equity Accelerator» («Acelerador de equidad»), la primera organización a nivel nacional que investiga la aplicación de las ciencias sociales y de la conducta en el desafío de crear (y sostener) ambientes laborales y de aprendizaje más equitativos. Fomentar culturas centradas en una mentalidad de crecimiento es una gran parte de lo que hacemos allí y es lo que te enseñaré a hacer en tus propios equipos.

			A lo largo de este libro abordaremos la investigación pionera que revela cómo tú y tu equipo podéis inspirar juntos una mentalidad de crecimiento. Veremos el modo en que empresas célebres y organizaciones de diversas industrias han cambiado la manera en que su gente trabaja en conjunto para crear culturas del crecimiento. Exploraremos los mundos de la educación, las organizaciones sin fines de lucro, los deportes y más, para mostrar cómo las culturas del crecimiento florecen por todas partes: por ejemplo, cuando un superintendente del estado de Nueva York revirtió la enorme desigualdad que sufrían en su distrito los niños de color, al remodelar la mentalidad cultural del distrito. Y cómo una organización que combina panadería y fundación ha aplicado los principios de la mentalidad de crecimiento a su contratación y desarrollo, creando oportunidades profesionales para exreclusos mientras dirige un negocio inmensamente exitoso.

			Más importante todavía es que también te mostraré cómo impulsarte hacia una mentalidad de crecimiento e inspirar a aquellos que te rodean, promoviendo un equipo con esta cultura. El libro está lleno de ejercicios, herramientas y prácticas que puedes iniciar hoy mismo para cambiar el modo en que tu organización trabaja en conjunto. Identificarás qué indicios te impulsan en lo personal hacia una mentalidad fija o del crecimiento (spoiler: todos llevamos dentro ambas mentalidades) y aprenderás cómo tomar los indicios que te llevan hacia una mentalidad fija y darles la vuelta para convertirlos en situaciones donde puedas inspirarte y desarrollarte. Desde esta posición estratégica, serás capaz de ayudar a otros a hacer lo mismo: construir la mentalidad cultural que desees.

			Este libro cambiará lo que sabes acerca de las mentalidades, y aportará claridad mientras aprendes nuevos conocimientos y acciones basados en evidencia, de los cuales os podréis beneficiar tú, tu equipo y tu organización. En la primera parte vamos a reiniciar la mentalidad para reestructurar nuestra comprensión sobre cómo funciona. En la segunda parte, examinaremos la mentalidad organizacional en profundidad y observaremos cómo se desenvuelve en cinco áreas claves:

			
					colaboración, y si somos más propensos a competir con nuestros colegas o a trabajar juntos;

					innovación, y si podemos acceder a nuevas ideas o estamos estancados repitiendo el pasado;

					toma de riesgos y resiliencia, y si estamos dispuestos a aprovechar las oportunidades o nos sentimos obligados a jugar a la segura;

					integridad y comportamiento ético, y si tomamos atajos o rompemos las reglas para alcanzar las expectativas de desempeño, cometemos errores o mejoramos su reputación;

					diversidad, equidad e inclusión, y si buscamos reclutar y conservar una fuerza de trabajo con talentos y perspectivas múltiples, o contratamos basándonos en un prototipo estrecho de éxito.

			

			Te mostraré cómo identificar la mentalidad de tu organización y lo que la influencia, y te explicaré cómo cambiar hacia el crecimiento y quedarse allí. En la tercera parte, observaremos de qué manera nos afectan las indicaciones sobre la mentalidad en calidad de individuos. Introduciré los cuatro indicios situacionales más comunes que nos hacen cambiar a una mentalidad fija o de crecimiento:

			
					cuando nos enfrentamos a situaciones donde nuestros esfuerzos serán evaluados;

					cuando encontramos desafíos difíciles;

					cuando recibimos retroalimentación crítica; y

					cuando nos enfrentamos al éxito de los demás.

			

			Aprenderás cómo reconocer cuáles son las situaciones que tienden a activarte a lo largo del continuo, y cómo puedes invocar tu mentalidad de crecimiento más a menudo.

			Pero, aunque como individuos somos poderosos, no podemos conseguirlo todo por nosotros mismos. El mejor y mayor trabajo de nuestras vidas proviene de colaborar con otros para lograr nuestro máximo potencial colectivo. La mentalidad es un trabajo en equipo, por lo que te incentivo a compartir lo que aprendas. La esencia misma de una cultura del crecimiento consiste en luchar por un crecimiento para todos. Esto solo puede ocurrir si cambiamos hacia una mentalidad de crecimiento, nos arremangamos y trabajamos juntos.

		

	
		
			
PRIMERA PARTE 
REINICIAR LA MENTALIDAD


		

	
		
			
CAPÍTULO 1 
El espectro de la mentalidad


			No comprendemos la mentalidad en absoluto. En realidad, no en absoluto, pero la simplificamos en demasía y de forma drástica, en nuestro detrimento.

			El concepto de mentalidad parece sencillo de captar: o crees que, en su gran mayoría, la inteligencia y la habilidad están definidas y no pueden cambiar demasiado, o piensas que podemos crecer y desarrollarnos a lo largo del tiempo. Y, aun así, cuando reflexionas sobre tus experiencias personales, es posible que sientas algo más complejo que una dicotomía disyuntiva.

			Piensa en algún momento del pasado en el que hayas afrontado un desafío. ¿Cómo respondiste? Digamos que tu jefe te pidió que aportaras ideas para recaudar fondos que sirvieran para afrontar un déficit previsto. Quizás fuiste sobre seguro y solo sugeriste iniciativas alineadas con lo que la organización había hecho antes. O tal vez viste en esa solicitud una oportunidad para intentar algo nuevo y te esforzaste por ofrecer soluciones únicas que superaran el alcance y los sucesos tradicionales. O tal vez comenzaste haciendo una lista de las ideas usuales, pero luego decidiste esforzarte un poco más.

			La realidad es que nadie tiene una mentalidad fija o del crecimiento. Aunque podamos inclinarnos por una de las dos, todos tenemos un poco de ambas; e ir de una a otra es algo que todos hacemos. Asimismo, cuando vamos de un estado fijo a uno del crecimiento, no siempre se parece a encender o apagar la luz; en ocasiones es más similar a ajustar un atenuador.

			La mentalidad existe en un espectro.1 Y, por lo general, el punto en el que estemos en un momento determinado se relaciona con la situación que estemos atravesando y las personas que nos rodeen.

			Sin embargo, la forma en que pensamos sobre la mentalidad no refleja esa complejidad. Desde que Carol Dweck introdujo el concepto por primera vez,2 con frecuencia hemos visto la siguiente ilustración exhibida en aulas y redes sociales:3
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			¿Qué tiene de malo esta imagen? Sí, las personas pueden tener diferencias en la mentalidad que suelen adoptar, pero al centrarse en nuestros cerebros, esta imagen supone que la mentalidad se sitúa por completo en la cabeza. Además, coloca el asunto en términos de disyunción. Nos pide que identifiquemos qué tipo de mentalidad tenemos, suponiendo que se trata de una u otra. ¿Ves la ironía? ¡Pensar que siempre expresamos una mentalidad fija o del crecimiento es una manera demasiado rígida de entender el concepto!

			Esta imagen también muestra una clara preferencia por una mentalidad por encima de la otra: el crecimiento es bueno y lo fijo es malo. Aunque, según veremos, puede que las personas y culturas más cercanas a una mentalidad de crecimiento tengan muchas cualidades admirables, estos malentendidos han conducido a la moralización del concepto, en especial dentro del sistema educativo de Estados Unidos y en compañías que se han apropiado de la idea.4 Cuando entendemos la mentalidad como un rasgo fijo que reside dentro de una cabeza individual, y cuando creemos que alguien que tiene cierta mentalidad es mejor persona que quien tiene otra, es fácil utilizar el concepto para clasificar y etiquetar a las personas. También significa que atribuimos la responsabilidad del cambio sobre el individuo, en lugar de considerarlo dentro del contexto y la cultura que crean y mantienen cierta mentalidad.

			La mentalidad cultural tal como existe fuera de nosotros es una creación activa y colaborativa. Sin embargo, a menudo los líderes se enfocan en la mentalidad individual, como si identificar y retener empleados con «mentalidad de crecimiento» fuera a crear una organización en esta línea. Muchos sistemas educativos nos han consultado a mis colegas y a mí si existen evaluaciones para calificar a los docentes según su mentalidad; y hay firmas de inversión que me han solicitado que las ayude a crear evaluaciones para que puedan identificar emprendedores en los que invertir. A menudo, las organizaciones quieren utilizar esas evaluaciones para seleccionar y contratar personal. Los supuestos que subyacen bajo estas demandas son: (a) que la mentalidad es estática; (b) que es por completo individual; y (c) que esas evaluaciones revelarán la «verdad» sobre la mentalidad de alguien: si es de crecimiento (o fija) y, por lo tanto, si esa persona será un buen empleado (o no). Y cuando pegamos estas creencias sobre los individuos, estos se dan la vuelta y las pegan sobre los demás.

			En el instituto de capacitación docente que creamos mis colegas y yo,5 nos encontramos con profesores que adoptan esta falsa dicotomía sobre la mentalidad y etiquetan a los estudiantes que tienen dificultades de motivación o rendimiento diciendo cosas como: «Lo siento, pero este chico tiene una mentalidad fija, y no hay mucho que yo pueda hacer» o «esta generación de estudiantes tiene una mentalidad realmente fija». Cuando preguntamos a estos docentes qué hacen para ayudar a sus alumnos a acercarse a una mentalidad de crecimiento, en ocasiones responden: «Ese no es mi trabajo. Los estudiantes solo necesitan tener una mentalidad de crecimiento o, en todo caso, sus padres tendrían que trabajar con ellos para ayudarlos a desarrollarla». Colocarles a los niños la etiqueta de ser incapaces de cambiar es la definición de una mentalidad fija, pero de parte del docente. Puede que algunos profesores quieran que el aprendizaje ocurra de una manera fácil y rápida (otra actitud de mentalidad fija), por lo que es posible que se salten las dificultades de los estudiantes (y, por lo tanto, su aprendizaje), ofreciendo de inmediato las respuestas correctas o reafirmando que «no importa, no a todos les va bien en matemáticas».6

			Todo esto constituye una mala interpretación de la mentalidad, así como de los factores que la determinan en un momento dado. Esto convierte a la mentalidad en un juego de culpas que no ayuda a nadie.

			Si le preguntas a alguien qué mentalidad tiene, la respuesta exacta debería ser: depende. Incluso para quienes estudiamos el tema, nadie tiende al crecimiento todo el tiempo. Según la situación, se puede activar en nosotros una mentalidad fija o de crecimiento.

			Conoce el espectro de la mentalidad.

			EL ESPECTRO DE LA MENTALIDAD

			En lugar de simplemente tener una mentalidad fija o de crecimiento, nos movemos a lo largo de un espectro, ya sea hacia un estado de mentalidad más fijo o del crecimiento, dependiendo de las circunstancias.7 Pero dentro de este espectro también tenemos un punto definido por defecto. Tal vez tiendas a pasar el rato en el extremo del crecimiento, o quizás tu respuesta inicial sea más bien fija (tampoco te aferres con demasiada fuerza a esta idea, porque el punto en el que estamos puede cambiar a lo largo del tiempo y en diferentes situaciones).
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			Comprender nuestro lugar definido en el espectro de la mentalidad puede ser un buen punto de partida, según demuestra el clásico trabajo de Carol Dweck.8 Aun así, nadie vive en un vacío. De hecho, uno de los hallazgos más sorprendentes de nuestra investigación es que las personas se mueven a lo largo del espectro según los indicios predecibles y discernibles que hay a su alrededor, motivo por el cual las evaluaciones que apuntan a identificar nuestra «mentalidad única y verdadera» no suelen dar en el blanco.9

			LA MENTALIDAD CULTURAL

			La cultura que nos rodea constituye una de las mayores influencias sobre nuestras creencias, motivaciones y comportamientos.10 La mentalidad cultural existe a nivel grupal y organizativo.

			La mentalidad cultural es tan poderosa que en realidad puede obstaculizar la mentalidad de crecimiento de un individuo.11 Pero cuando los líderes se centran en desarrollar individuos, la mayoría de las veces pasan por alto el impacto de la mentalidad cultural que han creado. ¡En muchos casos ni siquiera son conscientes de ello! Por ejemplo, Sadie Lincoln, la CEO de Barre3, pensaba haber construido una empresa dedicada al fitness que, en su esencia, tenía una mentalidad de crecimiento, hasta que un amplio sondeo de una compañía anónima destrozó la imagen por la cual ella había trabajado tan duro: la de la líder perfecta que hace que todo parezca fácil.12 «En verdad me esforcé por representar ese papel, incluso aunque no siempre fuera cierto», dice Lincoln. «No me di cuenta de que había creado una cultura de la perfección, y como resultado perdimos autenticidad, confianza y la capacidad de innovar juntos». La perfección es un aspecto de una cultura centrada en una mentalidad fija. En un entorno que exigía un desempeño sin esfuerzos ni fallos aparentes (según se ejemplificaba desde arriba), los empleados estaban desmotivados y desmoralizados, en lugar de sentirse estimulados e inspirados a asumir desafíos. Así se ve una mentalidad cultural en el trabajo. Incluso una líder atenta como Sadie Lincoln sintió estupor al enterarse de que, en lugar de una cultura de crecimiento, sin quererlo había creado lo que llamo una cultura del genio, una organización cuyas políticas, prácticas y normas encarnan creencias alineadas con la mentalidad fija.

			Lincoln sabía que tanto ella como su equipo debían revisar la cultura corporativa, comenzando por asumir la responsabilidad de haber creado una atmósfera tóxica (veremos cómo lo hizo en el capítulo 11). No fue sencillo; ni tampoco sin consecuencias. «Perdí miembros de mi equipo durante ese período tan difícil», contó Lincoln a la revista Marie Claire.13

			Algunas personas que habían aceptado esta cultura centrada en la mentalidad fija de la perfección sin esfuerzos se sintieron perturbadas al ver que Lincoln reconocía y asumía abiertamente su fracaso. Pero quienes se quedaron la ayudaron a construir una cultura nueva, una centrada en el crecimiento. Y según Lincoln contó a Guy Raz en una entrevista de 2020 para How I built this, las lecciones que su equipo aprendió durante aquel período los ayudaron a atravesar la pandemia de COVID-19 con éxito, cuando innumerables compañías de fitness debieron cerrar sus puertas de forma permanente.14 A los pocos días de cerrar todos sus centros a lo largo y ancho del país, volvieron a abrir como una plataforma de ejercicios en línea.

			Sin embargo, el confinamiento solo fue el comienzo de lo que tendrían que afrontar. En respuesta al movimiento de Black Live Matters, Lincoln y su equipo convocaron a expertos para empezar a diseñar un programa que les permitiera abordar problemas de racismo estructural, diversidad, equidad e inclusión que identificaban dentro de la empresa. Según Lincoln le contó a Raz: «Este fue uno de los momentos más duros, profundos e importantes de nuestra historia en Barre3. […] Soy una mujer blanca en una posición de liderazgo que tiene enormes privilegios, y [de un modo inconsciente construí] una compañía de líderes que se parecen bastante a mí»,15 incluidos los propietarios de franquicias e instructores. La compañía ha estado trabajando con su asociado en diversidad, equidad e inclusión para educar tanto al personal directivo como a los propietarios de franquicias, y darle una nueva forma a sus actividades de extensión y sus prácticas de contratación.16 Han publicado sus programas a través del blog de la empresa, han creado un conjunto de métricas internas para medir su progreso y están trabajando en remodelar sus sistemas para que las políticas centradas en la diversidad, la equidad y la inclusión sean una práctica estándar en toda la organización.

			CULTURAS DEL GENIO Y CULTURAS DEL CRECIMIENTO

			La mentalidad organizacional hace referencia a las creencias compartidas sobre la inteligencia, el talento y la habilidad que un grupo de personas mantiene en una organización.17 Esta mentalidad se revela a través de los artefactos culturales del grupo: sus políticas, prácticas, procedimientos, normas de comportamiento, mensajes de los líderes y otras personas poderosas, material importante de la compañía (tal como su sitio web, la declaración sobre sus metas y otros documentos fundacionales), entre otros.

			La mentalidad organizacional también existe en un espectro que abarca desde un estado fijo hasta el crecimiento.18 No es que los equipos tengan una mentalidad estática; se mueven entre ellas en respuesta a las oportunidades y desafíos que surgen y las posibilidades que ofrece la organización en sentido amplio. Lo que cree la mentalidad organizacional (es decir, el grado en que un grupo determinado cree que la inteligencia, el talento y la habilidad son fijos o maleables), no solo influyen sobre nuestro comportamiento y la manera en que nos presentamos, sino que también guían nuestras interacciones y nuestras expectativas sobre los demás.19 Estas creencias centrales dan forma al modo en que las personas de un grupo piensan, sienten y se comportan. En el entorno laboral, la mentalidad cultural tiene un efecto dominó que impacta en todo: colaboración e innovación; a quién se contrata, se despide y se asciende; los comportamientos éticos (o poco éticos); la diversidad e inclusión; y el éxito económico final. En las instituciones educativas, la mentalidad cultural afecta las experiencias de los estudiantes, su compromiso y su desempeño en clase, del mismo modo que influye sobre quiénes se considerarán valiosos para enfrentar desafíos y merecedores de inversiones adicionales por parte de docentes y personal administrativo.

			Las organizaciones de mentalidad fija, o las culturas del genio, creen y comunican la idea de que las habilidades son imposibles de cambiar o fijas.20 Es simple, las personas «lo tienen» o no, y no hay mucho que se pueda hacer para cambiarlo. Las prácticas de evaluación del desempeño por elección forzosa o «stack ranking», así como las de búsqueda de estrellas o «star search», brotan con frecuencia de las culturas del genio con mentalidad fija. Si el liderazgo cree que algunos lo tienen y otros no, resulta natural que el foco pase a encontrar, reclutar y promover estrellas, mientras se ignora o despide a todos los demás. En las culturas del genio, los sistemas alientan a las personas a competir entre sí para demostrar el valor de cada uno y para ver quién llega a la cima (a menudo por los medios que sean necesarios).

			De forma irónica, cuando las personas oyen el término «culturas del genio» sin su contexto, abren los ojos: «¡Me gusta cómo suena!», exclaman. Nuestra sociedad tiene una fascinación cultural con la idea del genio y la percepción de que algunas personas especiales nacen con habilidades y herramientas innatas que están lejos del alcance del resto de nosotros. Incluso falsificamos la historia para volver a contar relatos que hacen hincapié en el genio o héroe solitario que, por virtud o por su talento innato, tiene un momento brillante de «ajá» que cambia el mundo. De un modo paradójico, cuanto nuestra vida cotidiana más necesita la interdependencia, la colaboración y el trabajo en equipo, más parecemos aferrarnos a las narrativas del genio. Como escribe Marjorie Garber, profesora de Harvard, en The Atlantic: «Cuanto más se aleja nuestra sociedad de la agencia individual (cuanto menor es el poder real que los individuos tienen para cambiar las cosas), más idealizamos el genio, que por definición es lo contrario al comité o la iniciativa colaborativa. En efecto, parte de la resistencia a la idea de que Shakespeare escribió sus obras en colaboración con otros dramaturgos, e incluso con actores de su compañía, proviene de esa necesidad residual, y en ocasiones desesperada, de retener esta noción ideal del genio individual».21

			Según Garber señala después, Joseph Addison, un cronista del siglo xviii que escribió sobre la historia del genio, describía dos tipos populares de genios hacia principios del mil setecientos: natural e ilustrados. Se podía demostrar genialidad desde una temprana edad, pero también se podía desarrollar por medio de la diligencia (o lo que llamo esfuerzo efectivo). En la actualidad, nos centramos casi por completo en la primera manifestación, al punto de idolatrarla. Ese es el motivo por el cual, a primera vista, la cultura del genio suena tan atractiva.

			Cuando le pregunté a Carol Dweck de dónde pensaba que provenía nuestro amor por el genio, especuló: «Creo que buena parte proviene del legado de las jerarquías»,22 lo cual explica que quienes están en el poder, que han nacido con privilegios y fueron educados en escuelas de prestigio, tienden a buscar modos de justificar por qué son mejores. Claude Steele, profesor de Psicología de Stanford, replicó una idea similar: «Es probable que se arraigue en una ideología que sustenta el privilegio del poder. Una vez que lo tienes, lo tienes; y si no, lo que tienes es mala suerte. Si soy un genio y tengo una gran habilidad, eso me garantiza una cierta posición social; te da una sensación de exclusividad, la sensación de que posiblemente otras personas no puedan llegar allí y de que se trata tan solo del orden natural de las cosas».23 Claude añadió que este tipo de pensamiento «legitima y lava la cara del privilegio. La realidad es que me volví bueno porque he tenido un buen andamiaje, pero con la idea del genio, no tengo que pensar sobre mi posición de esa manera; puedo pensarlo en términos de que “es un don que tengo”». De forma consistente con estos análisis, la investigación que he realizado demuestra que la mentalidad del genio ayuda a mantener el statu quo. Quienes más se benefician de él (los pocos que son considerados estrellas) se interesan, de forma consciente o inconsciente, por mantenerlo en su lugar. Al mismo tiempo, quita la presión de quienes no han sido ungidos; después de todo, si no soy alguien que lo tiene, es posible que las personas esperen menos de mí.24

			Entonces, quizás sea lógico que nos sintamos atraídos hacia construir culturas del genio. Con un genio al timón (y todos los que podamos encontrar diseminados por toda la organización), deberíamos ser extremadamente exitosos, ¿verdad? Pero no es eso lo que demuestra mi investigación.25 Como verás en los próximos capítulos, de forma irónica, las culturas del genio a menudo producen menos genios. Es decir, tienden a demostrar un grado de innovación mucho menos significativo, al igual que mucha menor creatividad, crecimiento sostenido, resultados consistentes y demás. El impulso que sienten las personas, la voluntad de asumir riesgos que las conducirán a la próxima gran idea o avance, el deseo de colaborar con sus colegas o compañeros de otros sectores; todo eso queda subsumido en la cultura de prueba y rendimiento, la cultura de la perfección sin esfuerzos que establecen las culturas del genio.

			Por el contrario, al hacer hincapié en recibir con los brazos abiertos la complejidad, la posibilidad y el esfuerzo dedicado, en ocasiones las culturas centradas en la mentalidad de crecimiento (o culturas del crecimiento) pueden parecer más exigentes. En una organización de aprendizaje continuo, siempre hay nuevas maneras de mejorar y nuevos horizontes por buscar.

			Aun así, las personas a menudo tienen una percepción errónea de la mentalidad de crecimiento, como si esta fuera más blanda y menos rigurosa, y creen que en esas culturas los líderes ofrecen calidez sin reservas, positividad y un sinfín de afirmaciones positivas, mientras recompensan el esfuerzo más que los resultados. Pero esto colisiona con mi investigación, que demuestra que, por ejemplo, en aulas donde los profesores crean una cultura centrada en la mentalidad de crecimiento los estudiantes universitarios no experimentan sus clases como más fáciles o menos rigurosas. En su lugar, las describen como clases bastante exigentes y, en ocasiones, francamente pesadas. Cuando un profesor imparte una clase desde una mentalidad de crecimiento, continuará desafiando a los estudiantes para que se esfuercen en aprender y crecer. Estos docentes no estarán conformes si hay un solo estudiante que se queda estancado en el aprendizaje; presionarán para que haya mejoras continuas, incluso a los estudiantes que les va bien. Desde la perspectiva de los alumnos, esto no siempre es agradable. Pero tienden a apreciarlo a largo plazo, porque les va mejor y aprenden más.

			En las culturas del conocimiento, las personas creen que el talento y la habilidad pueden desarrollarse con esfuerzo, persistencia y buenas estrategias, buscando ayuda y apoyo. A menudo se les pide que reflexionen sobre su progreso y desarrollo, en lugar de solo reportar si han alcanzado la meta o no. También se les pide que identifiquen lo hecho por crear ese progreso (incluidas las cuestiones que fallaron, no solo las que fueron exitosas). Por último, se les pide que usen ese conocimiento para mejorar la organización. Estas culturas ofrecen estrategias y estructuras tangibles que promueven la innovación y expandan las habilidades de la fuerza de trabajo. Es decir, tienen un compromiso exigente con el desarrollo (identificar maneras proactivas de mejorar requiere esfuerzo, atención y dedicación), pero lo esencial es que los individuos no están solos en esta tarea: la organización ofrece apoyo y recursos para ayudar a la gente a lo largo del camino.

			Mi investigación demuestra que, de forma consistente, la mentalidad cultural de una organización influye sobre cinco maneras comunes en que las personas trabajan bien juntas (o no): colaboración, innovación, toma de riesgos y resiliencia, integridad y comportamiento ético y diversidad, equidad e inclusión (DEI).26 Estas normas de comportamiento (definidas como reglas de comportamiento no escritas que se consideran aceptables o deseables dentro de un grupo) a menudo están interconectadas; por ejemplo, cuando un equipo tiene problemas con la colaboración y la innovación, por lo general también tiene dificultades con la toma de riesgos, la ética, la diversidad, la equidad y la inclusión. Demostraré el modo en que la mentalidad cultural da forma a cada una de estas normas y cómo puedes aprovecharlas para desarrollar la confianza organizacional, la satisfacción y el compromiso de los empleados, y sí, también las ganancias. Es un montón, y sería razonable preguntarnos cómo sabemos que la mentalidad cultural influye sobre tantas cosas.

			La mentalidad organizacional como un sistema de creación de sentido

			Es posible que la mentalidad organizacional se apoye sobre una creencia compartida, pero tiene una serie de repercusiones sobre las demás creencias, metas y comportamientos de las personas.27 Cuando nos encontramos con contratiempos, nos convocan a canalizar un esfuerzo considerable en nuestro trabajo, o necesitamos dominar un nuevo ámbito, las creencias centrales sobre la mentalidad que adopta una organización les indican a los empleados cuál es la mejor forma de responder. En las culturas del crecimiento, los indicios a nuestro alrededor nos motivan a entender estos desafíos como oportunidades para expandir nuestras habilidades y desarrollarnos tanto en términos profesionales como personales. En las culturas del genio, somos más propensos a ver estas situaciones como una causa para defender y demostrar nuestras habilidades, incluso a expensas de otros, de ser necesario. En lugar de aprender, buscamos elevar nuestra posición o afianzar nuestro lugar.

			Las organizaciones no adoptan por completo ni una cultura del genio ni una cultura del crecimiento todo el tiempo y en cualquier contexto; no son monolíticas. Igual que con la mentalidad personal, la mentalidad de una organización existe en un espectro.28 Y aunque a menudo existe una mentalidad cultural dominante en el ámbito de una organización (un punto cultural definido), en el interior de las organizaciones con frecuencia hay una variedad de mentalidades microculturales. Por ejemplo, mientras que una organización en su conjunto puede adoptar en su gran mayoría una mentalidad fija, es posible que haya ciertas áreas, departamentos o equipos que estén más orientados hacia el crecimiento.

			Luego encontramos la mentalidad en el ámbito del individuo. Por medio de investigaciones, hemos identificado cuatro situaciones comunes y predecibles denominadas desencadenantes de mentalidad, que nos llevan a adoptar una mentalidad fija o de crecimiento a nivel personal (puede que tanto tú como otras personas afrontéis desencadenantes que no están en la lista, pero estos son los que demuestran ser más fiables, de acuerdo con el análisis de la bibliografía y las experiencias anecdóticas que operan en diversas organizaciones).29 Estas situaciones resultan útiles porque arrojan luz sobre los momentos en que tendemos a adoptar una mentalidad fija, y nos muestran cómo podemos desplazarnos hacia el crecimiento. Abarcaremos todo eso en la tercera parte (y si todavía te sientes un poco confundido sobre cómo encaja todo esto junto, no te preocupes, lo explicaré a medida que avancemos).

			Por ahora, volvamos a analizar la ilustración de la mentalidad personal que estaba al comienzo del capítulo. En lugar de las dos cabezas que competían, aquí hay una imagen más precisa sobre el modo en que funciona el concepto. Esta versión toma en cuenta tanto la influencia de la mentalidad cultural como el impacto de los indicios, que nos van desplazando a lo largo del espectro de la mentalidad, entre las creencias fijas y de crecimiento.
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			Aunque los individuos tengan cierto control sobre las creencias de su mentalidad personal, los factores externos, como la mentalidad cultural de una organización, cumplen un gran papel, pero poco valorado, a la hora de darle forma a nuestros pensamientos, motivaciones y comportamientos.

			Tu organización tiene una mentalidad cultural; la pregunta es: ¿conoces cuál es y el modo en que te afecta a ti y a los demás?

		

	
		
			
CAPÍTULO 2 
La mentalidad organizacional


			William James, a menudo reconocido como uno de los fundadores de la psicología estadounidense, escribió que un individuo tiene «tantos yoes sociales como hay individuos que lo reconozcan y que lleven en sí una imagen de él».1 Puedes ver este concepto en acción cuando consideras quién eres en distintas situaciones profesionales y sociales. Por ejemplo, si estoy en una iglesia, en la boda de una amiga, actuaré de una manera acorde al contexto, que será diferente de cuando esté en un aula o con mis amigos un viernes por la noche. Dependiendo del entorno, surgen distintos aspectos de nuestra identidad y cambia nuestro comportamiento. La mentalidad cultural de los grupos es un rasgo del entorno que extrae distintas partes de nosotros mismos.

			Una de las primeras veces que noté cómo las diferentes mentalidades culturales cambian a las personas fue cuando era estudiante de posgrado. Como la mayoría de los departamentos de Psicología, el de Stanford contiene distintas áreas: psicología social, psicología cognitiva, psicología evolutiva, neurociencia. Al final de cada año, se les pide a los estudiantes doctorales de cada área que hagan una presentación para repasar el proyecto de investigación en que han trabajado y compartan los avances que han hecho. Para la mayoría, estas charlas pueden ser motivo de estrés, sobre todo para los estudiantes de primer y segundo años que deben hablar frente al profesorado.

			Una tarde en la oficina de Carol Dweck, mencioné que había notado que los estudiantes de dos de los seminarios habían tenido un desempeño muy diferente. El primer seminario presentaba una cultura centrada en la mentalidad fija, de prueba y rendimiento. Contaba con algunos de los profesores más eminentes y condecorados; muchos de los cuales habían sido votados para la Academia Nacional de Ciencias, el cuerpo de científicos más prestigioso del país. Cargado de competencia, los profesores competían por ser los primeros en hallar el defecto fatal de cada presentación, por desarmar la idea de la manera más eficaz y por superar al otro con el comentario más devastador. Con el profesorado peleando entre sí para ser la estrella del espectáculo, los estudiantes sufrían. Habiendo trabajado durante todo el año, los estudiantes eran expertos en sus proyectos y, sin embargo, de repente eran vencidos por «esto…», «eh…» y «mmm…», lo cual hacía que olvidaran detalles importantes de su trabajo. Se atragantaban, a pesar de conocer sus trabajos de principio a fin. Después de todo, se sentían frustrados y abatidos: «¿Por qué no dije esto o aquello? Había tantas formas de responder aquella pregunta. ¡Los datos ni siquiera respaldan la interpretación que hizo ese docente!».

			Aunque con un profesorado igual de eminente, en el segundo seminario la atmósfera reflejaba más bien una cultura del crecimiento. Todavía se trataba de un ambiente crítico donde los docentes señalaban los defectos y problemas, pero en lugar de competir por demostrar quién era más brillante, adoptaban un enfoque donde se trataba de «desarmar para construir». Los profesores creían que el seminario era un lugar para revelar los desafíos de una investigación y aprender cómo abordarlos de frente. Bregaban entre sí por ofrecer sugerencias que mejoraran el diseño de los estudios y el enfoque del análisis, con el fin de fortalecer el proyecto. Los estudiantes todavía estaban nerviosos por presentarse frente a un grupo tan estimado, pero no tropezaban ni se congelaban del mismo modo que los alumnos del seminario con mentalidad fija. Eran capaces de responder preguntas y pensar junto con los docentes maneras de mejorar sus trabajos. Se iban motivados y resueltos a realizar los cambios que pudieran fortalecer sus estudios.

			Después de describir el modo en que estos seminarios daban forma al comportamiento de los estudiantes, le pregunté a Carol: «¿Existe alguien que haya estudiado la mentalidad como un factor cultural, como una cualidad de un grupo o entorno?». Su rostro se encendió y, con una gran sonrisa, negó con la cabeza, diciendo: «¡No! Hasta ahora nadie lo ha analizado. Pero, Mare… ¡Deberíamos hacerlo juntas!». Entonces nació el concepto de mentalidad cultural.

			Durante las tres décadas previas, se pensaba que la mentalidad era casi de manera exclusiva un aspecto que vivía dentro de un individuo. Un extenso cuerpo de investigaciones había demostrado lo que sucede cuando los individuos funcionan desde una mentalidad fija o de crecimiento,2 pero nadie había examinado cómo pensamos, nos sentimos o comportamos cuando encontramos una mentalidad organizacional; o incluso si existía algo así como una mentalidad organizacional.

			CÓMO LAS ORGANIZACIONES INDICAN SU MENTALIDAD CULTURAL

			Una de las maneras en que mi equipo evalúa el modo en que las personas responden a la mentalidad cultural es presentándoles aquellas declaraciones sobre el objetivo de la compañía que se alinean claramente con la cultura del genio o del crecimiento.3 Además de estas declaraciones, otros artefactos culturales como los sitios web, los documentos fundacionales, los procesos de incorporación de personal y las políticas de evaluación y promoción arrojan luz sobre la mentalidad cultural de una organización. Del conjunto emerge un retrato. Cuando las compañías se centran en los resultados desde una mirada estrecha y les ofrecen a los empleados «oportunidades de demostrar sus habilidades» y «dar lo mejor de sí»; cuando hacen alarde sobre estar «orientados a los resultados»; o cuando valoran de forma explícita «a las mejores personas» y su «talento y éxito natural», sin tampoco mencionar el crecimiento ni el desarrollo que toma llegar hasta allí, comunican mayor cercanía a una cultura centrada en la mentalidad fija. Estos artefactos pintan el cuadro de una cultura que tiene bastante de blanco y negro: triunfas o fracasas; los empleados son estrellas o no lo son; solo importan los resultados finales, en vez de cualquier aspecto que forme parte del proceso.

			La mayoría de las organizaciones con mentalidad fija o centrada en el crecimiento comparten algunas características. Todas desean un desempeño excelente (¿quién no?) para garantizar los resultados finales. Sin embargo, el modo en que esperan que los empleados tengan éxito es diferente. Las organizaciones con una cultura del crecimiento se centran en el progreso y proveen el apoyo para lograrlo. Ofrecen oportunidades de crecimiento a los empleados, en lugar de «oportunidades para demostrar sus habilidades». Tienen pasión por el progreso y el desarrollo, sí, del resultado final, pero igual de importante, de sus empleados. Las que tienen este tipo de cultura son más proclives a considerar que, además de la mera habilidad, el talento o la capacidad intelectual, hay otras características que son esenciales para el éxito, como la motivación, la creatividad, la capacidad de resolver problemas y la voluntad de desarrollarse.

			Mi investigación demuestra que las organizaciones con culturas del crecimiento gozan de entornos empresariales más efectivos y tienen empleados más satisfechos y con mejor desempeño.4

			El cuadro de la página siguiente resume algunas diferencias entre las dos culturas. Podemos hallarlas cuando analizamos los artefactos de una compañía, como las declaraciones sobre su objetivo y los anuncios de empleo.
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			5

			Si has comenzado a sospechar que tu organización está más cerca de la cultura del genio, y te estás preguntando cómo llevarla hacia el crecimiento, debes saber que la mentalidad cultural puede cambiarse. Con todo, del mismo modo que cambiar el curso de un gran barco, esta transición no es fácil. Muchas compañías caen justo en esta dicotomía mental, que es falsa y engañosa. Pero puedes quedarte tranquilo: es posible, y te mostraré en la segunda parte algunas maneras de comenzar, incluidos enfoques concretos que puedes empezar a utilizar ahora mismo, tanto sobre ti mismo como sobre las personas a las que diriges.

			EL CICLO DE LA MENTALIDAD CULTURAL

			Tal vez no estés seguro sobre cuál es el lugar de tu organización en el espectro de la mentalidad. Por supuesto, la siguiente pregunta es: «¿Cómo puedo saberlo?». Quizás esperas que exista un cuestionario disponible para ayudarte a identificar a los líderes o empleados con mentalidad fija. Este deseo es comprensible, en especial en un mundo obsesionado con rankings y evaluaciones estáticas. Aun así, en lo que respecta a la mentalidad, es más probable que ese tipo de apreciaciones no den en el blanco. Puede que muestren lo que alguien cree sobre su habilidad e inteligencia en ese momento, pero no revelarán dónde (ni bajo qué circunstancias) aparecen la mentalidad fija o de crecimiento en esa persona, ni tampoco qué podrías hacer tú, como supervisor o mentor, para apoyarla a la hora de desarrollar su potencial.

			La pregunta no es: «¿Estás más cerca de una mentalidad fija o de crecimiento?». La pregunta es: «¿Cuándo te ubicas en una mentalidad fija y cuándo lo haces en una mentalidad de crecimiento?». En un nivel organizacional, la pregunta no es: «¿Cómo podemos evitar contratar personas con mentalidad fija?». La pregunta es: «¿Qué desencadena en nuestros empleados la adopción de perspectivas y comportamientos centrados en una mentalidad fija o de crecimiento? ¿Cómo podemos darle forma al entorno para alentar una mentalidad de crecimiento la mayor parte del tiempo?».

			Cuando aspiran a evaluar los puntos definidos de la mentalidad de los individuos, a menudo las organizaciones acaban dedicando una cantidad excesiva de atención a lo que los empleados traen a la mesa, y una cantidad insuficiente a cómo se construye la mesa.

			Echemos un vistazo a lo que sucede cuando intentamos etiquetar a las personas según su mentalidad. Digamos que hay un gerente buscando a alguien brillante con talento innato. Esta heurística de la inteligencia (un atajo cognitivo que busca a personas y patrones que asociamos con la inteligencia) enseguida se transforma en sesgo.6 Cuando recordamos cuáles son aquellas cualidades que indican inteligencia y talento innato, es inevitable que los resultados estén teñidos por las normas culturales de una sociedad, y que se parezcan mucho a los estereotipos. Después de todo, por lo general en nuestra cultura, ¿quiénes son considerados genios? Solo por diversión, puedes buscar imágenes en Google de «¿Qué aspecto tiene un genio?», y en su mayoría te devolverá imágenes de Albert Einstein.7 Mientras que las culturas del genio buscan individuos a quienes los líderes perciben con un talento innato, excluyen de manera implícita a quienes pertenecen a grupos con herramientas y habilidades que han sido excluidas y estereotipadas como inferiores a lo largo de la historia. No se trata de que estos grupos carezcan de inteligencia y talento innato, sino de que no vienen a la mente de forma automática cuando se los intenta hacer encajar en el prototipo valorado por las culturas del genio.

			Los grupos excluidos en esta cultura a menudo dependen de la industria. En el ámbito de la tecnología y otros campos relacionados con STEM (sigla que en inglés significa: Ciencia, Tecnología, Ingeniería y Matemáticas), los hombres blancos (y en ocasiones los asiáticos) tienden a encarnar el prototipo del genio. Por ejemplo, piensa en los fundadores más famosos de empresas tecnológicas; casi todos ellos son hombres blancos o asiáticos. ¿Quiénes no caben en el prototipo del genio natural para estos ámbitos? Las mujeres; los negros, latinos e indígenas; la comunidad LGTBQ+; y las personas con discapacidad, entre otros. En las culturas del genio, el proceso de correspondencia con el prototipo suele ocurrir de forma automática e inconsciente, cuando quienes toman las decisiones se forman una imagen de a quién contratar antes de considerar la manera en que podría contribuir alguien por fuera del estereotipo.8 Una cultura del crecimiento también hace hincapié en herramientas y habilidades sólidas, pero además prioriza la motivación, la trayectoria de crecimiento, la dedicación y la voluntad de desarrollarse de manera continua en el tiempo. No importan la raza, el sexo, la edad, la capacidad u otros datos demográficos; la voluntad de crecer es una cualidad accesible para todos.

			Este es un ejemplo de cómo las creencias centrales dan paso a normas de comportamiento.9 Para ilustrar el proceso de forma más detallada, consideremos un ejemplo completamente distinto: las creencias a lo largo del tiempo. Si una organización o equipo mantiene como principio central la creencia de que el tiempo es escaso y tenemos que aprovechar cada minuto, entonces las normas respecto del comienzo de las reuniones (justo a tiempo, todas las veces) y las llegadas tarde (¡no lo hagas, o si no…!) son claras. Esto da forma al comportamiento de las personas (llegan a tiempo a las reuniones). En entornos donde se piensa que el tiempo es abundante y expansivo, se puede (y ocurre con frecuencia) utilizar para pensar. En lugar de salir pitando a implementar ideas y, en potencia, romper cosas en el camino, puede que esta organización favorezca un enfoque más reflexivo y mesurado. El difunto Edgar Schein, profesor emérito del Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT, por sus siglas en inglés), estudió la cultura organizacional durante décadas y demostró el modo en que esas normas surgen a partir de creencias centrales.10 Estas se encuentran integradas en profundidad dentro de las organizaciones y dan forma a los comportamientos inconscientes que constituyen la esencia de la cultura organizacional y que se dan por sentado.

			Al igual que el tiempo, la mentalidad es una de esas creencias centrales sobre el comportamiento humano.11 La mentalidad es una piedra angular de la cultura de una organización. Las creencias centrales que tenemos sobre si la inteligencia, el talento y la habilidad son fijos o maleables conducen cada proceso organizacional importante de acuerdo con ciclos que se refuerzan a sí mismos. Llamo a esto el ciclo cultural de la mentalidad organizacional.
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			Dependiendo de cuáles son aquellos valores que percibimos como parte de la compañía, presentaremos rasgos de mentalidad fija o de crecimiento con el objetivo de que nos contraten al comienzo o, más tarde, de que se nos asigne a equipos o proyectos prestigiosos.12 Una vez en el trabajo, demostraremos esos rasgos con el fin de adquirir los bienes de la organización: evaluaciones positivas, más ascensos, bonificaciones y demás. Aun así, a medida que adoptamos rasgos de mentalidad fija o de crecimiento que son valorados por nuestro equipo (para que podamos ganarnos el respeto y los elogios), comenzamos a creérnoslos. Para que nuestro comportamiento se alinee con nuestras creencias, comenzamos a creer que esos rasgos constituyen un emblema de lo que somos. Para resolver nuestra disonancia cognitiva en mayor profundidad, internalizamos la mentalidad de la organización y la hacemos nuestra.

			En las investigaciones de mi laboratorio, encontramos que, con el tiempo, cuando las personas presentaban los rasgos de mentalidad preferidos por una organización, no solo comenzaban a celebrar estos mismos rasgos en los demás, sino que cuando se encontraban en la posición de elegir a quién contratar, eran significativamente más propensos a seleccionar a quienes demostraban estos mismos rasgos, lo cual reforzaba la mentalidad organizacional en mayor grado.13 Estos circuitos de retroalimentación moldean las experiencias individuales dentro de la organización y esto, a su vez, puede influir sobre el desempeño, la persistencia y el compromiso y, como consecuencia, tener una influencia significativa sobre los resultados de la organización.

			Los empleados tienen menos confianza y compromiso con las culturas del genio en comparación con las culturas del crecimiento.14 Ya que las culturas del genio creen que algunos «lo tienen» y otros no, las personas deben probar y representar su valor de forma constante, sabiendo que son igual de buenos que su último rendimiento. En este ambiente, los colegas compiten entre sí todo el tiempo, preguntándose quién podría tomar su lugar. Esta cultura socava la confianza en las personas con las que trabajas, así como la confianza en que la organización note, valore y aprecie tus habilidades. No es muy difícil de entender, entonces, por qué los empleados se sienten menos comprometidos con empresas que tienen culturas del genio sólidas. En estas organizaciones, los empleados están más dispuestos a considerar ofertas externas y es más probable que busquen estrategias de salida tempranas, en relación con las culturas del crecimiento.

			La mentalidad organizacional da forma a las normas de comportamiento

			Si una compañía proclama que su valor central es la colaboración, ¿es más probable que entonces tenga una cultura colaborativa? ¿O acaso la cultura se refleja de un modo más exacto en la forma en que las personas se comportan e interactúan entre sí? Mis colegas y yo encontramos que mientras los valores expresados en las declaraciones sobre los objetivos pueden indicar la mentalidad de una organización, el vínculo no es definitivo.15 Para comprender cómo la mentalidad en realidad influye sobre el comportamiento, necesitamos mirar más profundo. Por ejemplo, la colaboración, la toma de riesgos, la innovación y la integridad son normas que a menudo se asocian con una mayor confianza y compromiso con la organización, por lo cual impactan en la productividad y el éxito económico. Aun así, sabemos relativamente poco sobre las creencias que dan forma a estas normas. En otras palabras, ¿cuáles son las interacciones? Por eso, mis colegas y yo decidimos mirar el modo en que la mentalidad organizacional influye sobre los empleados en su entorno de trabajo real, en este caso, en compañías dentro de la lista Fortune 500.

			Como es natural, anticipamos que descubriríamos diferencias entre las culturas del genio y las del crecimiento, pero su importancia nos sorprendió. En nuestro análisis, encontramos que los empleados de organizaciones con culturas del genio sólidas estaban un 40 % menos satisfechos con la cultura de la empresa en comparación con aquellos que trabajaban para organizaciones con culturas del crecimiento sólidas.16

			Revisamos las declaraciones sobre las metas de las compañías de Fortune 500 (que representan dos tercios del producto bruto interno de Estados Unidos) y comparamos esta información con los datos sobre la satisfacción laboral obtenidos del portal Glassdoor. Los resultados eran claros: la mentalidad que estas empresas profesaban de acuerdo con su objetivo tenía un impacto diferenciado en la experiencia que los empleados tenían sobre la cultura de la compañía. Aun así, la mera afirmación sobre las normas y valores deseados no garantiza que se vuelvan realidad.

			Resulta curioso que los empleados no estaban menos contentos con las culturas del genio de una forma transversal en todas las categorías. Con respecto a la satisfacción, cuando nos centramos en la compensación y los beneficios, por ejemplo, encontramos resultados similares en las dos culturas. Esto nos enseñó que no era que los empleados veían todo de color rosa en las culturas del crecimiento y todo gris en las culturas del genio, ni que ordenaban todo de acuerdo con percepciones clave (lo que los psicólogos llaman efecto halo). En su lugar, la mentalidad cultural tenía consecuencias claras y singulares sobre las normas y valores de la organización. No afecta todo por igual. A lo que la mentalidad organizacional afecta es al modo en que las personas piensan de sí mismas e interactúan, y la forma en que la organización se desempeña.

			La pregunta, entonces, consistía en si la mentalidad organizacional le daba forma al modo en que las personas se comportan en realidad. En otro estudio que desarrollamos junto con una consultora cultural ubicada en San Diego, examinamos las normas de comportamiento presentes en las culturas del crecimiento y las culturas del genio. Encontramos que la colaboración, la innovación y la integridad (que se asocian con resultados culturales y económicos positivos para las empresas) no estaban presentes de la misma manera en las dos culturas. Los empleados que trabajaban en la del genio informaban que la organización brindaba un menor apoyo a la colaboración, era menos innovadora y había un menor incentivo para asumir riesgos intelectuales. Además, los empleados en estas compañías informaban que la gente era más proclive a involucrarse en comportamientos poco éticos como engañar, tomar atajos, guardarse información, mantener secretos y negociar beneficios por ascensos o tareas tras bambalinas. No resulta sorprendente que, cuando la empresa representaba a una cultura del genio, los empleados tendían a confiar menos en ella y estaban menos comprometidas.

			Sorprendentemente, encontramos que, en efecto, la mentalidad organizacional era lo bastante poderosa como para dar forma al comportamiento de las personas. Vuelvo sobre un comentario anterior acerca de que una cultura del genio puede de hecho anteponerse a las tendencias individuales hacia una mentalidad de crecimiento. La mayoría de nosotros ha sido testigo de una situación así (o la vivimos nosotros mismos), en la que alguien que tiende a orientarse al crecimiento intenta perdurar frente a una cultura organizacional fija y limitante, solo para terminar ajustándose a esa cultura, rindiéndose o yéndose. Según demostró nuestro análisis, en las culturas del genio más sólidas, los empleados experimentaban una cultura empresarial con menor capacidad de adaptarse. En términos psicológicos, los empleados también estaban menos comprometidos. No creían que la empresa los tratara de un modo justo y expresaban un mayor deseo por cambiarla por otras oportunidades, en comparación con empleados que estaban en una cultura del crecimiento más sólida.

			Después, sentíamos curiosidad por saber cómo se comparaban las percepciones que tenían los gerentes sobre las normas de comportamiento de la empresa con las de los empleados, y cómo evaluaban a quienes supervisaban.17 De nuevo, nos sorprendió lo que encontramos. Los gerentes que trabajaban en una cultura del genio más fuerte informaban que sus subordinados directos eran menos colaborativos, menos innovadores y se comportaban de un modo menos ético, en comparación con los gerentes de las culturas del crecimiento más consolidadas. También eran capaces de detectar diferencias en la confianza y el compromiso de los empleados con la empresa, e informaban niveles más bajos de ambos dentro de las culturas del genio. Las diferencias que los gerentes advertían entre sus empleados eran similares a las que los empleados informaban sobre sí mismos; en otras palabras, las percepciones se correspondían. Lo que no habíamos anticipado eran los efectos de la mentalidad cultural sobre el potencial de desempeño y liderazgo. Después de todo, si una cultura del genio se esmera en atraer y seleccionar a los mejores talentos, valorarlos y ascenderlos con el tiempo, ¿acaso los gerentes no deberían pensar que sus empleados son los más talentosos y tienen un mayor potencial de liderazgo en comparación con los gerentes de una cultura del crecimiento? En su lugar, eran estos últimos quienes informaban mayores niveles de desempeño entre sus empleados y sentían que estos demostraban un mayor potencial de liderazgo. Quienes están en las culturas del genio pueden sentirse estrellas con potencial de liderazgo, y lo mismo piensan al principio sus gerentes, pero luego llegan las evaluaciones y esas creencias parecen disiparse. Y tal vez estén en lo cierto, dado que en una cultura del genio resulta difícil para cualquiera desempeñarse de acuerdo con su verdadero potencial.

			Ahora que comprendemos la importancia de la mentalidad organizacional, veamos cómo saber en cuál estás metido.

			Identificar los indicios de una mentalidad cultural

			Cuando a mi equipo y a mí nos piden que asistamos a empresas para evaluar y cambiar su mentalidad cultural, hallamos que una de las herramientas más efectivas es una auditoría de indicios. Enseñamos a los empleados sobre la naturaleza dinámica de las mentalidades, junto con cuatro situaciones comunes que inducen a las personas a cambiar de mentalidad. Luego les pedimos que consideren las políticas y prácticas con las que cada día se encuentran en la rutina de su organización que podrían (tal vez incluso de forma involuntaria) estar comunicando una mentalidad fija o de crecimiento. Sin advertirlo, las organizaciones a menudo envían mensajes mixtos a sus empleados respecto al tema. Las auditorias de indicios pueden ser especialmente efectivas no solo para identificar estas inconsistencias, que pueden ser bastante sutiles, sino también para involucrar a sus empleados en remediarlas.

			Estos indicios se encuentran en lo que los gerentes dicen y hacen. En 2016, un gran banco multinacional se acercó a nuestro equipo de investigación para identificar el modo en que la mentalidad cultural podía estar moldeando las experiencias de sus empleados. Durante el transcurso del trabajo, descubrimos que la mentalidad de los gerentes sobre los empleados daba forma a sus propios comportamientos. Los que adoptaban creencias sobre sus empleados más cercanas a la mentalidad de crecimiento utilizaban estrategias de ese estilo para entrenarlos e interactuar con ellos. Estos gerentes normalizaban el conflicto y la confusión para sus subordinados directos; sobre todo cuando el empleado estaba trabajando en desarrollar una nueva habilidad. También eran más propensos a invertir tiempo y energía en todos los trabajadores, no solo en aquellos con los que estaban conectados de una forma inmediata ni con las estrellas que se destacaban, de acuerdo con la creencia de que todos pueden desarrollarse y crecer. Por último, reclutaban al equipo entero para que ayudara cuando había alguna dificultad, considerando «nuestros» los desafíos para superarlos, en lugar de verlos como una montaña a cuya cima había que llegar de forma individual.

			Los gerentes que tenían creencias sobre sus empleados más cercanas a una mentalidad cultural fija preferían a las estrellas que no precisaban mucho desarrollo. Creían que un buen gerente mantiene motivados y contentos a los mejores, mientras que les da el trabajo más aburrido y menos interesante a aquellos a quienes consideran de menor potencial. Estos gerentes decían que era mejor tranquilizar a un empleado que tenía dificultades asegurándole que simplemente la tarea en cuestión parecía no estar dentro de sus fortalezas. Por último, ofrecían mayores oportunidades de desarrollo a quienes percibían más talentosos, en lugar de centrarse en desarrollar a todo el equipo. En la mayoría de las compañías, dentro de las distintas microculturas que crean los gerentes sucede este tipo de comportamientos de mentalidad fija.

			Intrigada por los hallazgos en esta institución y otras grandes corporaciones, trabajé con el emprendedor Ben Tauber y el psicólogo Christopher Samsa para sondear ciento sesenta y cinco fundadores de empresas emergentes en Silicon Valley. En un estudio separado que hicimos junto con Kathleen Boyle Dalen y Wendy Torrance en la Fundación Ewing Marion Kauffman, investigamos la mentalidad de trescientos emprendedores más. Entre los dos estudios, queríamos examinar el modo en que la mentalidad de cada fundador influía sobre las culturas que creaban en sus empresas. De forma consistente con los resultados de las compañías de Fortune 500, descubrimos que los fundadores que reconocían tener creencias más cercanas a la mentalidad fija creaban empresas con una cultura más competitiva en términos interpersonales, donde las personas tendían a involucrarse en comportamientos poco éticos, y donde los empleados percibían estar en una organización menos tolerante con los errores.18 Las empresas dirigidas por fundadores más orientados a una mentalidad de crecimiento ofrecían mayor apoyo a los empleados que tomaban riesgos y eran más flexibles y versátiles frente a los cambios. Estas organizaciones tenían culturas empresariales más innovadoras y éticas, en las que había menor competitividad entre las personas. Además, la rotación de empleados era menor, ya que estos tenían una mayor confianza y compromiso con la organización. La cultura también afectaba al éxito que tenían los emprendedores a la hora de cumplir con sus metas para la recaudación de fondos. La mentalidad no solo tiene impacto sobre las percepciones y el comportamiento, sino que también da forma a los resultados finales.

			EL EFECTO DESCENDENTE DE LA MENTALIDAD CULTURAL

			Ahora bien, examinemos con mayor atención cómo la mentalidad influye sobre los comportamientos y resultados reales dentro de las organizaciones. En la segunda parte, abordaremos los cinco conjuntos de normas y resultados de comportamiento sobre los que actúa la mentalidad cultural. Estos son la colaboración, donde las personas se sienten dispuestas y motivadas a trabajar juntas o quedan atrapadas a competir entre sí; la innovación, donde las personas se sienten apoyadas e incentivadas a pensar en grande o se dificulta su creatividad mediante un razonamiento corto de miras; la toma de riesgos y la resiliencia, donde los empleados se sienten fortalecidos porque les dan los recursos para emprender proyectos ambiciosos y recuperarse si no alcanzan el objetivo, o donde los empleados y las organizaciones van sobre seguro por temor al fracaso y se vuelven frágiles con los tropiezos; la integridad y el comportamiento ético, donde se incentiva a los empleados a hacer lo correcto o a tomar atajos dudosos; y la diversidad, equidad e inclusión, donde las organizaciones pueden atraer y conservar una mayor representación mientras respaldan el éxito de todos los empleados o crean culturas exclusivas que incluyen y apoyan solo a unos pocos selectos.
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