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    Prólogo


    


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


    


    Barcelona, septiembre de 2019

  


  
    


    PRIMERA PARTE


    


    El viaje hacia la confianza
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    ¿Dónde está nuestra relación?


    


    Una paella en la playa


    


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


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


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


    —¿En qué estás pensando exactamente?


    —No sé… Algo como una comida fuera.


    —¿Estás seguro? Vamos muy pillados de tiempo…


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


    —Vale, si tú lo ves claro…


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


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


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


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


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


    Lo entendió perfectamente, era una causa de fuerza mayor.


    A media mañana, se repitió la escena:


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


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


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


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


    


    Cine de autor


    


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


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


    —¿Qué te ha parecido?


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


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


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


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


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


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


    


    Las cosas han cambiado


    


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


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


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


    —¿Cómo van las ventas de Chile, Marta?


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


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


    —¿Te refieres a vender la empresa?


    —Claro, es lo que hablamos el año pasado.


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


    —¡Si ya estaba todo hablado!


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


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


    —Y tú no me has preguntado en este tiempo.


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


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


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


    


    ¿Eres de Javi o de Toni?


    


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


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


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


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


    —¿Te vienes a tomar algo?


    —¿Quiénes vais?


    —Lluís, Pol, Pep…


    —¿Los de Toni?


    —Sí, todos.


    —Pues creo que no, me voy a casa.


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


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


    


    ¿Te suenan estas situaciones? ¿Has vivido alguna


    similar en alguno de los grupos a los que perteneces?


    


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


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


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


    descarrilamientos


    


    Primera Estación: Grupo Diplomático


    


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


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


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


    


    GRUPO DIPLOMÁTICO: Algo que no sepan los demás…


    


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


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


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


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


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


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


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


    


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


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


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


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


    


    DESCARRILAMIENTO APARENTE: No vamos a decir nada


    


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


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


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


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


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


    —No estáis participando mucho esta vez…


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


    —¿Qué me estoy perdiendo?


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


    —Es lo que pactamos todos juntos.


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


    —Y hoy también está el jefe…


    —Por eso no vamos a abrir la boca.


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


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


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


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


    


    Segunda Estación: Grupo Abierto


    


    El grupo ya ha transitado por la vía de la expresión y ha ganado un cierto nivel de confianza. Las personas dicen abiertamente lo que piensan y, por tanto, la comunicación es auténtica y genuina.


    Ha conseguido que se cuestionen los temas y se emitan los primeros juicios. En las discusiones aparecerán de forma natural las discrepancias, y no pocas veces los primeros conflictos. Es una buena señal: los equipos sin conflicto no son auténticos; no es posible. Si nunca hay conflicto es que se tapa o se rehúye, y esto tiene consecuencias.


    


    GRUPO ABIERTO: Aquí sí se opina


    


    Eran sus primeros meses en la empresa, lo habían fichado como director comercial procedente de una gran multinacional del sector. Formaba parte del Comité de Dirección al igual que lo había hecho en su anterior compañía.


    En su segunda reunión del Comité, presentó una acción comercial que había ideado con su equipo. Generó una importante controversia. Se abrió una discusión en la que todos los miembros del Comité dieron su opinión. El director comercial estaba realmente incómodo: ¿cómo se permitían otros directores de otras áreas opinar sobre su plan? Ni tenían su información ni les correspondía hacer comentarios.


    La directora general captó que algo sucedía. Con la excusa de una llamada, provocó una pausa en el comité y fue a su despacho, desde donde citó por WhatsApp al director comercial. Cuando este entró, le dijo:


    —No te estás tomando bien esta discusión…


    —Es que todo el mundo está opinando sobre mi trabajo. Es mi plan, y soy yo quien lo conoce.


    —¿Y qué esperabas del Comité?


    —Mi intención era simplemente presentarlo, para información y conocimiento de todos. Es lo que hacía en la anterior empresa. Allí nadie opinaba.


    —Pues aquí sí que se opina. Y espero oír también tu opinión sobre lo que los demás presenten.


    El director comercial pronto descubrió el valor de las discusiones abiertas, de tener la opinión de sus colegas de Comité, especialmente de aquellos menos implicados en los proyectos que presentaba. La mirada externa le ayudaba a ver las cosas de forma distinta, y se permitió dar abiertamente su opinión en los temas que otros proponían. Las reuniones eran ciertamente más complejas que las que estaba acostumbrado a vivir, pero mucho más valiosas.


    


    Desde la estación Grupo Abierto, este alcanzará el próximo estadio si por la vía del alineamiento es capaz de gestionar el conflicto de forma positiva. Si los miembros del equipo resuelven sanamente las diferencias y encuentran formas de alinearse como equipo, viajarán por la vía adecuada hasta la siguiente estación.


    Sin embargo, en el trayecto desde la estación Grupo Abierto hasta la siguiente estación el grupo puede volver a descarrilar. Si no aborda los conflictos de forma sana y eficaz, tomará sin ser consciente una vía, que conducirá al grupo al segundo y peligroso descarrilamiento Sectario.


    El descarrilamiento Sectario nace de no saber resolver los conflictos y da lugar a una situación en la que hay bandos: la política de «conmigo o contra mí».


    El grupo Sectario genera seguro una clara disfunción, ya que se anteponen intereses de «la secta» o el subgrupo a los generales de la organización. En consecuencia, se trata nuevamente de una estación de vía muerta que pone en evidente riesgo el funcionamiento del grupo o de la relación.


    


    DESCARRILAMIENTO SECTARIO: Los de las florituras


    


    —¡Faltan los postres de la mesa 21!


    Últimamente esa era la frase que más se oía en la cocina del restaurante Saborea.


    Tras recibir su primera estrella Michelin el año anterior, el chef había transmitido un mensaje muy claro a los responsables de pastelería: los postres habían sido determinantes para conseguir la estrella, y no estaba dispuesto a perderla.


    Los tres pasteleros, amantes de su trabajo y comprometidos con el galardón que habían obtenido hacía unos meses, se habían tomado en serio su trabajo. Querían que los postres continuaran siendo el orgullo del restaurante, y eran especialmente meticulosos cuidando hasta el más mínimo detalle.


    Por su parte, el segundo chef estaba harto de que los postres siempre tardaran tanto en salir, y desde hacía un tiempo la tenía tomada con «los de las florituras», que era como unos cuantos habían empezado a llamar a los pasteleros en tono de broma y un punto despectivo.


    —¿Puedes no tardar tanto tiempo con la preparación? —increpaba el segundo chef a uno de los pasteleros.


    —¿Y tú puedes decirles a «los de sala» que avisen con más tiempo? Siempre vienen gritando con prisas de última hora —respondía el pastelero aludido.


    Estas discusiones se estaban repitiendo con demasiada frecuencia, con lo que empezaban a generarse dos mundos: «los de las florituras» eran los lentos, mientras que «los de sala» se habían ganado la fama de ser unos histéricos. Y como cada grupo creía tener razón, buscaban aliados en el resto de sus compañeros.


    Poco a poco se generaron dos bandos claros: los que apoyaban a «los de sala» y los que lo hacían a «los de las florituras». Y desde entonces, si eras de un bando, no eras bienvenido en las conversaciones del otro. El día a día en el restaurante se deterioraba por momentos.


    El chef no se dio cuenta de la gravedad de la situación hasta dos meses más tarde, cuando inesperadamente perdieron la estrella.


    


    Tercera Estación: Grupo Implicado


    


    El equipo ha transitado por la vía del alineamiento, resolviendo sus diferencias y consiguiendo ser un Grupo Implicado, en el que hay respeto por las diferentes opiniones y una gestión sana del conflicto. Se fomentan los acuerdos, hay un buen trabajo en equipo y las tareas se realizan con eficacia.


    Los miembros del equipo no piensan tanto en lo que les conviene a nivel individual como en lo que le conviene al equipo en su conjunto, y cuando uno de sus integrantes solicita ayuda, la obtiene de los demás sin reservas. Existe espíritu de equipo y, por tanto, un desempeño óptimo de las tareas.


    


    GRUPO IMPLICADO: ¡Haré lo que haga falta!


    


    Los cuatro hermanos se habían organizado para celebrar el ochenta cumpleaños de su padre. Eran una gran familia: la componían 28 personas entre hermanos, parejas y nietos, por lo que confirmar una fecha en la que todos pudieran asistir resultó muy complejo. Habían reservado una preciosa masía rural a dos horas de la ciudad.


    El grupo de WhatsApp «Abuelo 80» no paraba; todos enviaban ideas para la noche de la celebración y recordaban anécdotas para incluir en el álbum de fotografías que le estaban preparando como regalo.


    Pedro, el tercer hermano, leyó uno de los mensajes de un sobrino: «En mayo a veces hace buen tiempo como para cenar en el jardín». Puso los ojos como platos y, temiendo lo peor, corrió a revisar su agenda. ¡No se lo podía creer! Había confundido el mes y había anotado la celebración de cumpleaños para el siguiente, el 20 de junio.


    El día de la cena tenía una reunión de trabajo en París a la que no podía faltar, y su vuelo de vuelta era al día siguiente.


    Pensó en enviar un mensaje al grupo familiar para pedir un cambio en la fecha de la cena, pero se dio cuenta de que conseguir la fecha anterior había sido una hazaña, y por su interés individual no podía permitirse que todo el mundo cambiara de planes.


    Valoró el no asistir a la cena, pero enseguida se dio cuenta de que no era una opción. Y en ese preciso instante tomó una decisión. «Haré lo que haga falta por que esté la familia al completo», se dijo a sí mismo.


    Pedro anuló el billete de avión de vuelta, sacó un billete para justo después de la reunión (que tuvo que pagar a precio business pues no quedaba otra opción), se organizó para tener el coche en el aeropuerto, y condujo dos horas al límite de velocidad desde el aeropuerto hasta el lugar de la cena.


    Tras decidir no contarle nada a su familia para no inquietarlos, justo al salir del avión se limitó a escribir por WhatsApp: «Quizá no llegue al aperitivo, empezad y enseguida estaré ahí».


    


    El nivel de confianza de un grupo implicado ya es muy alto; sin embargo, a nivel personal no hay necesariamente aún una sincronía fina. Se alcanzará la siguiente estación tomando la vía de la interdependencia, que significa que todos los miembros del equipo son capaces de gestionar la relación interpersonal de forma óptima.


    No obstante, el grupo de nuevo puede equivocar la ruta, y en lugar de tomar la vía de la interdependencia, tomar la de la acomodación. Si al funcionar razonablemente bien a nivel de tarea, la gente se acomoda y renuncia a la sincronización personal y a la relación interpersonal, irán a parar a un nuevo descarrilamiento: el Grupo Estancado. El descarrilamiento Estancado es una situación en la que el grupo no es capaz de alcanzar un nivel de excelencia y rendimiento que marque la diferencia. Es, por tanto, una vía muerta, otra vez.


    


    DESCARRILAMIENTO ESTANCADO: Que hagas de presidente


    


    Llevaban cinco años como socios de una pequeña consultoría financiera. Y, además de socios, eran buenos amigos.


    Les pedí realizar una sesión para utilizarlos de «conejillos de Indias», porque no había tenido ocasión hasta entonces de trabajar con un equipo de su nivel de complicidad. Ellos lo aceptaron, aunque reconocían que no veían a priori qué valor les podía aportar mi trabajo, ya que no sentían que hubiera nada que no estuviera claro entre ellos.


    Empezamos el trabajo y enseguida pude captar hasta qué punto realmente se conocían y se sincronizaban en su forma de comunicarse. Les pedí que me dijeran en qué punto sentían que estaban como equipo, y sin fisuras me contestaron: «En complicidad pura».


    Les propuse una dinámica: les pedí que compartieran qué necesitaba cada uno de ellos de los demás, para asegurar que de verdad estaban alineados como equipo. Así pues, tomando a cada uno de los socios por turno, los demás le tenían que decir qué necesitaban de él, y el aludido tenía que decirle al grupo qué necesitaba de este.


    La dinámica estaba funcionando de forma previsible, y para cada socio lo que compartían era poco menos que obvio. Hasta que le llegó el turno al presidente. Todos le fueron diciendo lo que necesitaban de él, y ciertamente había consenso: «Que hagas de presidente como estás haciendo», «Que te sientas y hagas de presidente», «Que seas el presidente».


    El presidente escuchó con atención lo que le pedían sus socios, y cuando tuvo que hacer él su petición al equipo, dijo:


    —Que os enteréis ya que hace meses que os estoy diciendo que quiero dejar de ser el presidente.


    Se quedaron perplejos, y tras unos instantes se abrió una interesante y fructífera discusión. Los socios se dieron cuenta de que no estaban atendiendo a las señales que les venía dando el presidente. Estaban cómodamente instalados en su teórica complicidad y en las creencias mutuas, y llevaban demasiado tiempo asumiendo cosas que ya no eran reales.


    Se dieron cuenta de que la complicidad no es una meta que se alcanza, sino que hay que trabajarla cada día para mantenerla viva.


    


    Cuarta Estación: Grupo Cómplice


    


    Esta es la estación final, en la que se alcanza el cien por cien de confianza dentro del equipo. Nos encontramos con un equipo con códigos de comunicación compartidos, en los que todo el mundo interpretamos la comunicación de los demás en su justa intención, y donde hay un elemento diferenciador esencial: la Intención Positiva por Defecto; es decir, todos nos juzgamos buscando la intención positiva en lo que alguien dice o hace.


    El equipo funciona a una alta velocidad, ya que los mensajes son los justos, sin necesidad de explicaciones redundantes ni justificaciones (desaparecen las copias de los correos a todo el mundo y las fórmulas políticas de decir las cosas).


    En esta estación ni siquiera necesitamos pedir ayuda: la persona, con solo vernos la cara, ya sabe que la necesitamos y nos la presta de forma proactiva.


    Es una estación de alto rendimiento, que no precisa alcanzar todos los equipos (no es necesario este estadio en una planta de producción), pero sí es imprescindible en momentos de crisis, de turbulencias, en las relaciones de pareja o en la alta competición, por ejemplo.


    


    GRUPO CÓMPLICE: ¿Estás bien?


    


    Eran las cuatro de la tarde del viernes; había sido una semana intensa de trabajo. Juan estaba con su nueva compañera finalizando un par de temas de un proyecto que debían presentar la semana siguiente a un nuevo cliente. Aunque los viernes solían acabar a las dos, habían preferido dejar todo bien organizado antes del fin de semana.


    Mientras estaba finalizando los últimos detalles de la presentación, su jefe apareció con sensación de prisa. En un tono seco y directo, y delante de la nueva compañera, le dijo:


    —Juan, no encuentro el informe que te pedí ayer.


    —Es que todavía no lo he acabado.


    —Pues acábalo de inmediato y me lo mandas.


    —En cuanto pueda me ocupo; estoy concluyendo la presentación del proyecto.


    —Déjate de chorradas de presentaciones ahora; ¡esto es urgente!


    —De acuerdo, me pongo a ello.


    La nueva compañera de Juan, sin dar crédito a lo que acababa de escuchar, le preguntó:


    —¿Estás bien?


    —Sí, claro. ¿Por qué?


    —Por cómo te acaba de hablar el jefe; me parece de muy mala educación.


    —¿Mala educación? ¡En absoluto! ¡Sabe que si no me da caña no lo tendré hasta la semana que viene!


    Juan y su jefe tenían una relación de complicidad, en la que la alta confianza hacía que se comunicaran de forma muy directa, sin juicios ni interpretaciones extrañas. Desde fuera, a ojos de otros podía resultar sorprendente, incluso incomprensible; pero ellos se entendían a la perfección.


    


    En este estadio, curiosamente, puede aparecer el último descarrilamiento: un equipo puede ser tan cómplice que, sin darse cuenta, construya un muro infranqueable para cualquier nueva persona que venga. Es el descarrilamiento Equipo Blindado.


    El Equipo Blindado no es un problema para el equipo como tal; lo es cuando el equipo cambia de composición y algún miembro entra o sale de él: en un Equipo Blindado resulta muy difícil entrar, pero también es alta traición salir.


    


    DESCARRILAMIENTO BLINDADO: Comida de bienvenida


    


    Era su primer día en la agencia de publicidad. Tras un largo proceso de selección, Ana había conseguido la plaza de ejecutiva de cuentas. Se integraba en un equipo de seis personas liderado por Juan, un veterano director de la agencia.


    Juan se dedicó a presentar a Ana a todo el equipo, y al resto de la agencia. A media mañana propuso al equipo:


    —¿Qué os parece si comemos juntos? Así celebramos la llegada de Ana y la integramos como es debido.


    Ana pensó que las cosas empezaban bien. Iba a ser fácil entrar en el equipo. Pasó el resto de la mañana reunida con su nuevo jefe, que la ponía al día de los proyectos en los que iba a participar. A las dos en punto salieron en dirección a un cercano restaurante en el que tendrían la comida de grupo.


    Se sentaron. El ambiente era distendido. Jordi empezó a contar una anécdota de un cliente y todos se rieron. En un momento dado, Ana intentó participar de la conversación, pero enseguida desistió porque no estaba muy segura del terreno que pisaba. Las conversaciones continuaron en la mesa:


    —¿Te acuerdas de Carmen?


    —¿La trepas?


    —Sí… La han mandado a galeras… ¡Ya era hora!


    —Estará pagando su patinada en el G7.


    Obviamente, Ana no entendía nada: ni sabía de quién estaban hablando ni entendía las sutilezas del lenguaje. Entre los miembros del equipo se sucedían miradas de complicidad, risas ocultas… Se sentía fuera de juego.


    Juan intentó rescatarla, preguntándole cosas de su vida y de su anterior trabajo. Pero a cada respuesta suya se sucedían risas en algunos casos, o extrañas expresiones en otros, que no sabía cómo tomarse.


    La comida continuó hasta el final como había empezado. Tras apurar el café, el equipo en peso volvió a la agencia. Por el camino, Juan le dijo a Ana:


    —Ya has visto que son gente muy abierta. Espero que te sientas totalmente integrada.


    Ana se mordió la lengua. Se sentía absolutamente marciana en aquel grupo. Su único pensamiento era: «Madre mía lo que me va a costar hacerme un sitio en este búnker».


    


    EL MODELO SIKKHONA DE ESTADIOS RELACIONALES


    


    [image: ]


    


    Este es el viaje, y el modelo que proponemos. Analizadas las cuatro estaciones principales, y los cuatro descarrilamientos, recorreremos el camino tramo a tramo, viendo qué podemos hacer en cada caso para lograr que el equipo (o la relación) avance desde una estación hasta la siguiente. Y veremos también qué precisamos para salir del descarrilamiento que nos toque. En síntesis, analizaremos qué conversaciones necesitamos abrir en cada tramo para poder progresar, y también cómo podemos abrirlas.

  


  
    


    SEGUNDA PARTE


    


    Haciendo el camino

  


  
    


    3


    


    Vía de expresión: el camino de diplomático a abierto


    


    Hemos visto y trabajado con muchos grupos, equipos y relaciones, y en nuestra opinión, el problema fundamental de todos ellos es que se habla poco, y cuando se habla, tampoco se hace bien. Y el camino hacia la confianza pasa por ser capaces de abrir y tener las conversaciones que necesitamos en cada momento. Porque el único camino posible para entendernos mejor es hablar más. Dependiendo de dónde nos encontremos como grupo o como relación, necesitamos conocernos mejor, ser capaces de decirnos lo que nos une y lo que nos separa, alinear preferencias o visiones, deshacer malentendidos, resolver conflictos, compartir vivencias o borrar creencias. Y lo tenemos que hacer hablando.


    En esta parte, y una vez presentadas las estaciones por las que pasa un equipo o relación y los posibles descarrilamientos, vamos a detallar qué podemos hacer en cada tramo del camino para progresar como equipo o como relación. Propondremos las conversaciones precisas para ir construyendo la confianza deseada. En cada tramo describiremos qué es lo que necesitamos conseguir, y estableceremos estrategias para conseguirlo. Lo haremos desde la visión de la persona que se responsabilice de dinamizar el grupo, y desde la visión de los integrantes del propio grupo. Asimismo, aportaremos ejemplos del tipo de dinámicas que se pueden realizar en cada momento. Algunas de estas pueden realizarse con la herramienta visual Sikkhona (un set de 102 imágenes testadas que ayudan a comunicarse de forma intuitiva y profunda), otras son de implementación directa, sin necesidad de ninguna herramienta de ayuda.


    


    Los grupos diplomáticos están formándose. La estación Diplomático es la inicial de toda relación. Por tanto, es del todo normal que las personas prácticamente no se conozcan y vayan con pies de plomo a la hora de abrirse a los demás. Es fundamental que consigan comunicarse de forma natural entre ellos, porque cuando un grupo pasa demasiado tiempo en Diplomático corre el riesgo de ser una pantomima, de que se quede fuera de la realidad. La intención de agradar o de «empezar con buen pie» se convierte en una pauta de funcionamiento que no nos deja descubrir la realidad de los demás.


    Lo que necesitan los miembros del grupo en primera instancia es COMPARTIR. Conocerse. Compartir sus valores, sus preferencias, su situación vital. No es posible ganar en confianza si no nos conocemos, o sea que el paso imprescindible es conocernos más y, por tanto, compartir más.


    Seguidamente, lo que van a necesitar es PERMITIR. Decirse las cosas los unos a los otros. Compartir la impresión que se generan mutuamente. Darse los primeros feedbacks.


    Empecemos por el primer tramo del camino: COMPARTIR. Lo que el grupo necesita es compartir información de cada uno. Pero eso, que es obvio, no necesariamente es fácil en este estadio. Lo que ocurre en esta etapa, por regla general, es que se comparte una información muy superficial, muy de protocolo, y se dan un montón de cosas por sabidas, o se asume que no es necesario que se compartan. El hecho de necesitar conocerse mínimamente se «ventila» con una presentación más o menos formal («Hola, soy Antonio, soy licenciado en ADE y dirijo el área de control de gestión») y el resto queda para la imaginación de cada uno. En este contexto, los equipos empiezan su andadura cojos.


    Esta es una situación que si se produce (y casi siempre se produce), lastra el equipo o la relación en todo su desarrollo, pues construimos las relaciones sobre cimientos endebles, y cualquier contratiempo las hará tambalearse. Es por tanto muy recomendable tomarse esta etapa con el máximo interés y respeto, y asegurarse de que la exploramos a fondo, no pasando de puntillas por ella.


    Un equipo empezará de forma sólida si, además de compartir información descriptiva de cada uno de nosotros («he estudiado esto», «hago esto otro»…), somos capaces de compartir información personal relativa a nuestros valores, nuestras preferencias, nuestras circunstancias vitales y nuestra forma de ser; información sobre lo que nos gusta, lo que no nos gusta, lo que ambicionamos, lo que nos mueve, lo que nos toca, lo que nos desespera o lo que nos emociona.


    ¿Y por qué es necesario que la gente comparta este tipo de información? Muchos pensarán que si estamos hablando de un equipo de trabajo, todo esto es innecesario, que, al fin y al cabo, se trata de trabajo y no tenemos por qué explicar nuestra vida personal. Es una opinión legítima, pero hemos de saber que si no compartimos este tipo de información no podremos tener un buen nivel de confianza. Y la explicación es muy sencilla: sin conocer sobre los demás, no nos explicamos sus comportamientos, y los malentendidos van que vuelan, contaminando toda la relación. Una persona que «tira el boli» a las seis en punto puede hacernos pensar que le interesa poco su trabajo. Pero cuando descubrimos que está haciendo un voluntariado en una organización y que es importante para ella o él, nuestra opinión cambia y nuestro juicio, también.


    Conocernos a nivel personal hace además que establezcamos conexiones por afinidad, y que automáticamente tengamos la sensación de que nos conocemos desde hace mucho tiempo, y —este aspecto es fundamental— hace que nos expliquemos el porqué de los comportamientos del otro y, por tanto, que los interpretemos en su precisa intención.


    


    «TE HAS RELAJADO»


    


    Como director de cuentas de una agencia de publicidad, Javier dirigía un equipo de seis personas. Una de ellas, Sofía, era una ejecutiva eficiente, metódica, que «no fallaba». En un momento dado, las cosas empezaron a no funcionar como de costumbre: un proyecto se retrasó, hubo un error en otro, y un par de clientes llamaron la atención de Javier.


    Javier había observado un cambio en el comportamiento de Sofía, y lo tuvo claro: estaba desconcentrada, se había relajado. Sin pérdida de tiempo, le pidió que entrara en su despacho y cerrara la puerta. Javier empezó un monólogo dirigido a Sofía sobre su falta de interés y su bajada de rendimiento, y le echó en cara las quejas de los clientes y los desajustes de programación. Acabó su monólogo con un contundente: «Se nota que te has relajado».


    Sofía aguantó estoicamente el chaparrón. Sin intentar defenderse, salió del despacho para dirigirse a su mesa. Tal como salió, Marta, una compañera de Sofía, entró en el despacho de Javier. Le contó que Sofía tenía a su madre ingresada, que andaba arriba y abajo del hospital al trabajo, y que dormía cuatro horas al día (si es que las dormía). Javier se defendió diciéndole que él no podía adivinar lo que le pasaba a su compañera, y Marta lo refutó con un contundente comentario: «Pues tú sabrás qué relación tienes con Sofía, porque eres el único que no lo sabe».


    


    ¿QUÉ NECESITAMOS CONSEGUIR EN ESTE PUNTO?


    


    Como grupo, como equipo, o simplemente si estamos iniciando una relación, lo que necesitamos es conocernos más y mejor; en este tramo del viaje es fundamental que la información fluya sin reparos y sin miedos. Que las personas se atrevan a hablar. Y que salten dos barreras: la primera consistirá en que pasen a hablar de lo curricular («He estudiado Ingeniería») a lo personal («Tengo dos hijos de mi primer matrimonio y uno del segundo»), y la segunda, que pasen a hablar de lo descriptivo («Tengo dos hijos de mi primer matrimonio y uno del segundo») a las creencias, valores y preferencias («Para mí el medio ambiente es crucial y soy un activista nato»).


    


    ¿CÓMO PODEMOS CONSEGUIRLO?


    


    Como responsables en un momento dado del desarrollo de un grupo, lo que necesitamos hacer es abrir espacios seguros y fértiles para que la información personal fluya. Para ello, una idea sería dedicar un espacio periódico de reunión en el que podamos introducir alguna dinámica que de forma ordenada y segura ayude a las personas a abrirse. Podemos, por ejemplo, reservar quince minutos en las reuniones o encuentros habituales del grupo para llevar a cabo una dinámica de profundización en el conocimiento mutuo. Esto puede representar en muchos casos salir del «espacio de seguridad» tanto para el responsable del desarrollo del equipo como para las personas que lo componen; por eso es importante que se haga con determinación y constancia, que no sea una acción puntual de un día en el que el responsable del grupo ha venido «iluminado».


    Otra iniciativa que puede ayudar mucho consistirá en convocar algún encuentro informal fuera del entorno habitual del grupo. En este caso será fundamental no solo convocar el encuentro, sino organizar también alguna actividad que propicie compartir información personal y velar por que las personas se relacionen todas con todas, ya que es habitual que se junten de entrada por grupos de afinidad.


    Y una tercera iniciativa consistirá en pedir a cada miembro del grupo (lo haremos por rotación) que organice un encuentro en un lugar o entorno que sea muy especial para ella o él (puede ser sus orígenes, una afición especial, un interés específico, etc.). Provocaremos con ello que en un plazo razonable de tiempo todos adquieran un conocimiento profundo sobre todos.


    Como miembros del equipo, tenemos que estar dispuestos a saltar las barreras mencionadas; en consecuencia, debemos hacer dos cosas: participar activamente y en el nivel de profundidad que se nos solicite, y no caer en la tentación de sabotear algo que nos está incomodando pero que es esencial para el desarrollo del grupo. En este estadio las actitudes son muy contagiosas; el «pasotismo» lastrará profundamente al grupo.


    


    DINÁMICAS QUE NOS PUEDEN AYUDAR


    


    «Presentaciones cruzadas»


    


    Cada miembro del grupo preparará una presentación de otro miembro, para lo cual tendrá que investigarlo mínimamente, hablar con él y conocerlo. Por turnos, cada persona hará su presentación de otro compañero, y podemos verificar cuánta de esa información que ha expuesto era conocida por los demás, y qué impresión provoca la presentación en la persona presentada.


    


    «Mía» (dinámica a realizar con la herramienta visual Sikkhona)


    


    Se toma el mazo de imágenes Sikkhona. Un miembro del grupo irá descubriendo una por una las imágenes, y cuando alguien vea una imagen que conecte con él/ella, se la quedará. Cuando todo el mundo tenga al menos una imagen (y puede fijarse un máximo, por ejemplo, de tres), se dejará de descubrir imágenes y cada persona explicará la conexión de la imagen que ha seleccionado y su vida.


    


    Hemos explorado el primer tramo del camino: COMPARTIR. Conocernos mejor nos cubre la primera parte del camino desde un Grupo Diplomático hasta un Grupo Abierto. Pero necesitamos dar un paso más en esta vía de la expresión, y este paso consiste en que seamos capaces de decirnos qué impresión mutua nos generamos; que nos podamos decir qué nos gusta y funciona para nosotros de los demás, y también qué no nos gusta y no nos funciona. Y que seamos capaces de darnos una opinión mutua sobre lo que hacemos y cómo lo hacemos. Es el tramo del PERMITIR. Este paso es enorme, porque pasamos de hablar de nosotros (comunicación intrapersonal) a hablar de los otros (comunicación interpersonal), y en muchos casos da cierto vértigo.


    Pero, de nuevo, no podemos avanzar en confianza si no somos capaces de decirnos entre nosotros lo que pensamos; con asertividad y todo el tacto del mundo, pero es preciso decírnoslo. Porque si no lo hacemos, si nos lo quedamos para nosotros, vamos tejiendo un mundo de falsas percepciones y malos entendidos que no nos dejará avanzar como relación o como grupo.


    


    «LA ALEGRÍA DE LA HUERTA»


    


    Me pidieron que ayudase a un equipo en su desarrollo. La persona que me hizo el encargo me fue describiendo, en una reunión previa, una por una a todas las personas del equipo. Cuando le llegó el turno a Pepe, me lo describió con rotundidad: «Es “la alegría de la huerta” —me dijo con ironía—. Es serio, cerrado, no se comunica con nadie, y nunca gasta ninguna broma. Todos lo tenemos calado».


    El día de la sesión hicimos algunas dinámicas de calentamiento, y me encontré con un Pepe divertido, comunicativo, con un sentido del humor muy británico. En un momento dado, puse las cartas encima de la mesa y le dije:


    —Pepe, me estás sorprendiendo. No te esperaba tan locuaz.


    Él me contestó:


    —Supongo que te habrán dicho que soy «la alegría de la huerta». Ya lo sé. Es lo que han decidido, y por eso no me esfuerzo en ser otra cosa con ellos. Si alguien se hubiera tomado la molestia de hablar conmigo, quizá hubieran descubierto otras cosas.


    


    ¿QUÉ NECESITAMOS CONSEGUIR EN ESTE PUNTO?


    


    Lo que necesitamos es tener la valentía de dar nuestra opinión, y (muy importante) aprender a recibirla y «saber qué hacer con ello». Necesitamos sentirnos legítimos expresándonos, y vivir con mirada positiva lo que nos digan. Necesitamos que la opinión, las valoraciones y las impresiones mutuas se compartan con absoluta naturalidad y sin prevenciones.


    


    ¿CÓMO PODEMOS CONSEGUIRLO?


    


    Como responsables del desarrollo del equipo, lo primero que necesitamos hacer es predicar con el ejemplo. En comunicación interpersonal, pedir a los demás que hagan algo (por ejemplo, abrirse más) no suele funcionar. En cambio, lo que sí funciona es hacer uno mismo lo que le gustaría ver hacer a los demás. Por tanto, nuestro primer cometido es ser capaces de decirles a los demás lo que pensamos, buscando el momento oportuno y las palabras precisas, pero tenemos que poder hacerlo.


    Y en el contexto de un grupo, una familia o un equipo, hay que fomentar la opinión abierta de todos, en todas las ocasiones en que nos reunimos. Lo podemos hacer pidiendo sistemáticamente la opinión del grupo en los encuentros o en las reuniones, cuidando de dar el espacio y el tiempo necesarios a las personas que son más reflexivas y lo necesitan.


    Ayudará mucho en este tramo aportar directrices sobre cómo dar feedback sin ataques y sin juicios; una «píldora teórica» sobre algún modelo de feedback (como el Feedback Asertivo) resultará de gran ayuda, y velar por que se dé bien el feedback en los primeros momentos también será fundamental.


    Otra iniciativa útil puede ser reservar un espacio de tiempo en las reuniones o encuentros para comentar y obtener opinión de todos sobre lo tratado, buscando que la gente sienta como natural la discusión y el feedback.


    Finalmente, podemos establecer un mecanismo de «parejas de crecimiento»: consiste en que cada persona del grupo se busque una pareja que de forma habitual y preferencial le dé feedback sobre sus intervenciones y proyectos. Es una forma de ir integrando la recepción de ese feedback de manera controlada y segura.


    Como miembros del equipo, es fundamental que no cortemos ni censuremos el que nos den feedback; podemos comentar en un momento dado que la forma en que este se produce quizá no sea la correcta, pero no bloqueemos el momento, porque nuestra reacción airada a un determinado feedback hará que no nos den más, y ello repercutirá en todo el grupo.


    También será importante saber qué hacer con ese feedback: a qué parte prestarle atención y a qué parte no, y si no estamos seguros de qué es lo que nos están diciendo, ¡preguntemos!


    


    DINÁMICAS QUE NOS PUEDEN AYUDAR


    


    «Para quién es esta carta» (dinámica a realizar con la herramienta visual Sikkhona)


    Se toma el mazo de imágenes Sikkhona. Un miembro del grupo irá descubriendo una por una las imágenes, y cuando alguien vea una imagen que le conecte con alguien del grupo, se la entregará (sin ninguna explicación en ese momento). Cuando todo el mundo tenga al menos una imagen (y puede fijarse un máximo, por ejemplo, de tres) se dejará de descubrir imágenes y cada persona que haya entregado a otro una imagen le explicará por qué se la ha entregado, es decir, qué conexión hay entre la persona y la imagen.


    


    «Paseo de feedback»


    


    En un espacio abierto, todas las personas del equipo estarán físicamente paseando. Cada vez que el coordinador de la dinámica haga un sonido, las personas se emparejarán con la que tengan más cerca, y en dos minutos se darán feedback mutuo. Se harán tantas rondas como sea posible para que se reciba más de un feedback.


    


    Conocerse mejor y sentir libertad de darse feedback u opinión: estas son las dos claves fundamentales para recorrer la vía de la expresión (en sus dos partes: compartir y permitir) y para progresar desde los grupos diplomáticos (estado normal y natural de inicio) hasta los grupos abiertos (en los que sentimos la libertad de decir lo que pensamos). Nuestra contribución al equipo será generar o permitir las conversaciones que lo hagan posible. Que ocurran de forma espontánea nos indicará que ya hemos realizado todo este tramo del camino.
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    Vía del alineamiento:


    el camino de abierto a implicado


    


    En los grupos abiertos las personas ya están expresando su opinión, de forma abierta y más auténtica. Expresamos lo que pensamos y, como hemos visto, compartimos también nuestra visión sobre otros. Al pensar, y expresarlo, de forma distinta, nos encontraremos con diferencias que necesitaremos gestionar bien para poder seguir avanzando en el camino de confianza.


    En esta estación, el grupo tiene que ser capaz de aceptar que existen esas diferencias e incluso que se generan conflictos. Es una buena señal de apertura y de que todo el mundo está empezando a decir lo que de verdad piensa.


    Lo que necesitan los miembros del grupo en primera instancia es ALINEAR, resolver las diferencias. No será posible seguir creciendo si no se solventan las discrepancias que se generarán de forma natural en el equipo.


    Las personas del grupo deberán entender que el conflicto es algo positivo. Lo que no es positivo para el equipo es que no encuentre una manera sana de lidiar con esos conflictos. Algunos equipos pretenden crecer en cohesión y confianza sin tener conflictos, y esto no es posible. Lo que ayuda a crecer es la diversidad de visiones, opiniones y perspectivas, y, por supuesto, la buena gestión de estas diferencias.


    Lo que sucede con frecuencia es que las opiniones distintas nos separan, porque estamos centrados en nuestro interés individual, en el YO, y el equipo necesita dar el paso hacia la visión de grupo, de NOSOTROS.


    Para seguir subiendo en el camino se necesita alinear y dar espacio a las distintas realidades del equipo, y empezar a priorizarlo por encima de las necesidades individuales.


    Si, por ejemplo, salen temas que no son claramente responsabilidad de alguien, cuando el equipo está en abierto es fácil escuchar expresiones del tipo «este no es mi trabajo», «esto no me toca a mí» o «a mí nadie me había dicho nada de esto».


    Un equipo consolidará este tramo si, partiendo de las preferencias, valores y circunstancias individuales que se han trabajado en el tramo anterior, es capaz de alinear y encontrar la manera de que todo ello conviva, y de generar una identidad grupal, con una visión y unos valores compartidos. También necesitará clarificar los roles y las responsabilidades, para minimizar la tensión provocada cuando no está claro quién hace qué en el equipo.


    De alguna manera lo que debe suceder en este tramo es un reenfoque en las prioridades. Llegar a un equipo implicado significa que la prioridad está también en el colectivo, a menudo por encima de las individualidades.


    En la estación Implicado existe compromiso con el grupo, y cuando se solicita apoyo, se encuentra. Las personas ya están situadas en este nivel de implicación que hace que en el equipo las cosas sucedan y los resultados lleguen. Por tanto, este equipo ya es eficaz, y está situado en el lugar idóneo. Como veremos en el siguiente capítulo, el próximo tramo requiere de un esfuerzo extra que no se lo pediremos a todos los equipos.


    Alinearnos como equipo conlleva una sensación de que las piezas del engranaje encajan, y hace que podamos discutir las cosas sabiendo entendernos y teniendo el NOSOTROS como guía. Discutir solamente con la visión individual en mente nos separa de los demás. Queremos poder discutir, queremos poder estar en desacuerdo, y aun así comprometernos con el colectivo cuando las decisiones sean beneficiosas para este.


    


    «¿VIERNES NOCHE?»


    


    Felipe, jefe del área comercial, llevaba un tiempo viendo al equipo muy al límite. Habían sido un par de meses de duro trabajo, en los que apenas habían tenido tiempo para dedicarse como equipo, y las primeras consecuencias se empezaban a notar: discusiones que no se cerraban, tensión en el grupo y sensación de que cada uno luchaba por lo suyo.


    Necesitaban pasar un tiempo distendido juntos, y lo necesitaban urgentemente. Aprovechando la reunión del lunes, Felipe propuso:


    —¿Qué os parece si hacemos una cena de equipo el próximo viernes?


    Varias personas asintieron con la cabeza, dando su conformidad.


    Santiago no tardó ni dos segundos en responder:


    —¿Viernes noche? Estoy dando el cien por cien entre semana, y además tengo a mi suegra en casa, y el fin de semana me ocupo yo de ella.


    —Yo también tengo mis temas personales —intervino Alberto—, como cualquiera, pero veo que necesitamos un tiempo como equipo, y si ha de ser viernes noche, podemos hacer un esfuerzo, ¿no?


    —¿Más esfuerzo? —dijo Santiago—. Yo me dejo la piel entre semana, no entiendo que también tenga que invertir más.


    Dos compañeros más del equipo opinaron que era una buena idea en ese momento. Raquel comentó:


    —Creo que todos estamos notando que hay tensión y malos rollos por la presión del día a día, y nos irá bien como equipo estar juntos de forma distendida. Y entre semana ahora no es posible.


    Otra compañera salió al rescate de Santiago, diciendo:


    —Puede que haya tensión, pero yo estoy con Santiago. El viernes noche es para mí, y no creo que sea buena idea una cena de equipo.


    Mientras iba escuchando, Felipe se dio cuenta de que el equipo se estaba desintegrando, y que lo que necesitaba hacer era mucho más que una cena de equipo.


    


    ¿QUÉ NECESITAMOS CONSEGUIR EN ESTE PUNTO?


    


    Como grupo, o como equipo, lo que necesitamos es debatir más y mejor; en este tramo del viaje lo que precisamos conseguir es que las opiniones individuales sean escuchadas y resolver las diferencias interpersonales teniendo el bien grupal en mente. Necesitamos tener una mirada amplia y darnos cuenta de cuándo hay que priorizar nuestras necesidades, o las del equipo.


    Y también es preciso resolver tanto las diferencias grupales (todos juntos) como entre miembros concretos del equipo (diferencias personales entre dos miembros).


    


    ¿CÓMO PODEMOS CONSEGUIRLO?


    


    Como responsables debemos proponer las conversaciones que se puedan necesitar. Una idea fundamental es darnos cuenta de cuándo es preciso resolver algo como equipo al completo y cuándo es un tema exclusivo entre dos personas.


    Cuando es el equipo el que necesita alinearse en un tema, será bueno proponer una conversación ordenada en la que cada integrante pueda exponer su visión particular mientras el resto de los miembros escuchan, y una vez escuchadas todas las visiones, podamos proponer las acciones que ayudarán a avanzar y que, como equipo, decidamos cómo llevarlas a cabo.


    Otra iniciativa que puede sernos útil es la de crear la visión compartida o propósito colectivo. Este ejercicio persigue que como equipo podamos estar alineados en un enfoque común, que nos ayude a saber qué hacer en cada momento al servicio de nuestro grupo.


    En esta etapa será también importante revisar y definir los roles y responsabilidades de cada persona, para que esté bien claro quién hace qué.


    Como es una etapa en la que habrá discrepancias y conflictos, será bueno establecer las reglas de comportamiento ante el conflicto, para poderlo afrontar de forma saludable.


    Y cuando sea un tema a resolver entre dos personas, será bueno que, como responsables, las animemos a que encuentren un momento para esa conversación que tienen pendiente. A veces incluso podemos mediar al inicio de la misma, para que los dos estén con actitud de escucha, y luego dejar que continúen por su cuenta.


    Como miembros del equipo, debemos estar abiertos a otras visiones distintas a las nuestras, para lo que es preciso hacer dos cosas: tener clara nuestra opinión para exponerla con seguridad y desapego, y escuchar con apertura para estar dispuestos a cambiar de parecer. En este estadio, buscar aliados en nuestro interés y en contra de otros es lo más habitual, y si lo propiciamos, provocaremos un enquistamiento del equipo difícil de gestionar.


    


    DINÁMICAS QUE NOS PUEDEN AYUDAR


    


    «Alinear visiones» (dinámica a realizar con la herramienta visual Sikkhona)


    


    Expuesta una situación de conflicto, cada persona levantará una imagen al azar y desde esa carta expresará lo que se le ocurra en relación con el conflicto. Cuando termine, la siguiente persona hará lo mismo, y a medida que avance la dinámica iremos ganando en claridad respecto a cómo todos viven el conflicto. Una vez compartida la experiencia de cada persona, se puede invitar a seleccionar una segunda imagen que represente la propuesta de lo que cada uno siente que el equipo necesitará para avanzar en la situación actual.


    


    «Temas pendientes»


    


    Un tema pendiente es algo que te impactó (positiva o negativamente) de otra persona, y que no lo has hablado. Y aunque en el día a día no te acuerdas, cada vez que ves a esa persona el recuerdo de ese acontecimiento reaparece. La intención de expresar el tema pendiente a la otra persona es «limpiar» la relación, pues de otro modo es algo que siempre está ahí.


    Cada individuo buscará a una persona del grupo a quien quiera expresarle algo que no le ha dicho anteriormente (un tema pendiente), y le comentará aquello que para esa persona quedó aplazado (por ejemplo, «Hace tiempo que quería decirte que…» o «En la reunión del otro día me supo mal cuando dijiste…»). La conversación a menudo está pendiente solo para una de las dos personas, y es igualmente válida y provechosa.


    


    Saber gestionar las diferencias y entender positivamente el conflicto: esta es la clave para recorrer la vía del alineamiento. Esta vía tiene la función de repartir el liderazgo y la capacidad de influencia entre los miembros del equipo. Para que el proceso sea exitoso, cada integrante necesitará entender su rol y manejar los conflictos que aparecerán de forma natural, a través de la negociación y de técnicas de resolución de problemas. Los síntomas de haber realizado este tramo satisfactoriamente son: un modo natural de manejar el conflicto pudiendo debatir las cosas, así como llegar al entendimiento y a acuerdos sin daños colaterales ni conversaciones paralelas.
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    Vía de la interdependencia:


    el camino de implicado a cómplice


    


    En los grupos implicados las personas están comprometidas con los objetivos del grupo, pero también hay una voluntad clara y un compromiso de ayudarse mutuamente. Esto hace que el equipo tenga un muy buen desempeño a nivel de tareas, porque hemos pasado de la visión individualista (lo que a mí me conviene) a la visión grupal (lo que a todos nos conviene).


    Para llegar aquí, el equipo necesita haber vivido el conflicto y haberlo superado. Esta es la inmunidad necesaria para este estadio.


    Para muchos grupos o equipos se trata de un estadio óptimo, y no necesitamos más. Si pensamos en un equipo de producción, o una organización gremial, que se encuentran para debatir problemáticas comunes, estar como equipo en la estación Implicado es más que suficiente. Pero no lo será si pensamos en otros casos, como pueden ser equipos de alto rendimiento (por ejemplo, de alta competición deportiva), grupos de alta dirección, o, por encima de todo, si pensamos en relaciones personales (familia, pareja o grupos de amigos). En estos casos la implicación no es suficiente porque ante situaciones comprometidas necesitamos una capacidad de respuesta y una agilidad que la implicación por sí sola no nos puede dar. Tenemos que caminar hacia la complicidad.


    Para ello, las personas necesitarán sincronizarse de forma muy fina a nivel personal; saberse interpretar en cada gesto y en cada intención, y saber dar sentido preciso a la comunicación que se produce entre sus miembros. Esto sucederá si hay un conocimiento profundo y una muy buena comunicación interpersonal.


    Sin embargo, no se trata de un camino fácil, porque, entre otras cosas, precisa de muchas horas de navegación conjunta. Requiere compartir mucho, y muchas veces fuera de los entornos laborales. Hay que querer compartir y saber encontrar los momentos para hacerlo, y también alinear en todo momento el significado de cada mensaje y de cada reacción. Se trata de un gran esfuerzo, sin duda, pero merece la pena realizarlo porque lo que se consigue es una velocidad de crucero espectacular y un entendimiento casi telepático.


    Tendrá sentido en grupos o equipos que necesiten ese nivel de complicidad y sincronía, y no lo tendrá en grupos que por su misión o por su naturaleza no lo necesiten.


    


    «VENIMOS A TRABAJAR»


    


    La nueva directora general llegó a una organización muy consolidada, con directores muy veteranos que conocían bien su trabajo y lo hacían con eficacia. Sin embargo, no parecía haber mucha «química» entre ellos.


    Acostumbrada a otro tipo de relación, se fijó como objetivo conseguir un equipo sincronizado, en el que la comunicación fuese muy ágil y no hubiera ni malentendidos ni suspicacias. A ella le gustaba trabajar con total transparencia y que supieran tratarse e interpretarse unos a otros. Y sabía que necesitaba abrir espacios de relación personal entre todos ellos para conseguirlo.


    Al término de una reunión de dirección, les lanzó una invitación:


    —El martes os invito a una cerveza en la terraza de mi nueva casa. Así os presentaré a mi marido, y veréis dónde vivo.


    Pudo ver caras de todo: desde la expectativa, en principio positiva, del director de producción, hasta caras de aburrimiento e incluso de disgusto de la directora de calidad y el director de IT.


    —No os veo muy emocionados con la idea —comentó.


    El director de IT, tras un denso silencio, tomó la palabra:


    —Verás, creo que es importante que entiendas una cosa: aquí venimos a trabajar, no a hacer amigos.


    La directora lo empezó a entender todo, y sintiéndose en las antípodas de lo que opinaba su colega, convocó esa cerveza en su casa. Y muchas otras salidas. A los tres años fue enviada a otro país. La semana de su marcha recibió un mensaje del director de IT, que con irónico reconocimiento le decía: «Si vienes por aquí, no dejes de llamarnos. Nos encantará compartir una cerveza».


    


    Y aquí se nos abre el gran debate: ¿qué esperamos de cada relación?, ¿estamos en los equipos «para hacer amigos»? La pregunta surge de una confusión habitual: qué es amistad y qué es confianza. Y la respuesta es clara: para funcionar bien en un grupo, un equipo o cualquier relación, lo que precisamos es tener el máximo de confianza posible, pero no necesariamente amistad, aunque muchas veces una cosa lleva a la otra, y con personas que hemos tenido una gran confianza acabamos siendo amigos.


    Para poner las cosas claras: «amistad» significa que nos caemos bien, y «confianza» es que tenemos la certeza de que cumpliremos nuestros mutuos compromisos. Amistad es un sentimiento, la confianza surge y se expresa con los comportamientos. Podemos tener una gran confianza sin ser amigos (tuvimos un cien por cien de confianza con un colaborador con el que nunca sentimos el deseo de cenar), como podemos tener grandes amigos de los que no confiemos en absoluto (nos viene a la mente un amigo muy querido con quien nunca haríamos negocios: sencillamente, no nos fiamos).


    Así pues, en este tramo hay que apostar por la sincronización para crecer en confianza. La amistad, si llega, será bienvenida, pero no es el propósito.


    


    ¿QUÉ NECESITAMOS CONSEGUIR EN ESTE PUNTO?


    


    Necesitamos, por encima de todo, saber dar sentido preciso a la comunicación de cada uno de nosotros. Saber interpretarnos los gestos, las ironías, las expresiones y que no haya duda del sentido de cada palabra. Ya no se trata tanto de conocernos más (etapa cubierta en el tramo de expresión) como de sincronizarnos en el sentido de nuestra comunicación. Para ello, la vía de comunicación ha de ser muy sincera, y debemos poder contrastar en cada momento lo que estamos entendiendo o captando de un determinado mensaje.


    


    ¿CÓMO PODEMOS CONSEGUIRLO?


    


    Como responsables y en nuestro rol de dinamizadores, necesitamos provocar las conversaciones que como equipo o grupo queremos tener. Necesitamos provocar charlas muy directas tanto a nivel colectivo como persona a persona entre sus miembros. Es preciso abrir muchas conversaciones del estilo «he entendido esto, ¿estoy en lo cierto?» o «capto esto otro, ¿puede ser?».


    Ayudará mucho poder crear un espacio periódico pautado de sincronización: dedicarnos un encuentro cada equis meses en el que solo nos dediquemos a nosotros como personas. Será bueno que este encuentro se produzca en un entorno sugestivo, sin distracciones ni interrupciones.


    Otra iniciativa muy útil consistirá en cuidar los detalles entre los miembros del equipo: celebrar acontecimientos personales, logros profesionales, recordar aniversarios y cuidarse personalmente unos a otros.


    En este tramo será muy recomendable crear un instrumento de comunicación propio (un grupo de WhatsApp, por ejemplo) con las reglas y el contenido que nos ayuden a construir esa sincronización, y que necesariamente será mucho más auténtico y espontáneo que un grupo similar en tramos inferiores.


    Como miembros del equipo, hay que tener una disposición positiva a profundizar en la relación y saber encontrar el tiempo para dedicarse a esa sincronización (es habitual que los grupos o equipos que más necesitan la complicidad, como puede ser un equipo de dirección, tengan más problemas para encontrar el tiempo para dedicarse a ello por la presión ejecutiva del día a día).


    Asimismo, será fundamental actuar desde la Intención Positiva por Defecto («No sé muy bien por qué ha hecho o dicho esto, pero asumo que tendrá una intención positiva») para no generar susceptibilidades o interpretaciones conflictivas.


    Finalmente, como miembros del equipo, debemos tener una actitud de plena aceptación de la forma de ser de cada uno, para mirarnos y vernos desde nuestras capacidades, no desde nuestros rasgos ineficaces.


    


    DINÁMICAS QUE NOS PUEDEN AYUDAR


    


    «Qué necesitas de mí/Qué necesito de vosotros» (dinámica a realizar con o sin la herramienta visual Sikkhona)


    


    Se nombra a una persona del equipo y el resto de los integrantes pensarán en una petición a hacerle para funcionar mejor como equipo. Por turnos, cada uno le expresará (ya sea utilizando una imagen de Sikkhona, o bien directamente) su petición a esa persona (por ejemplo: «Necesito que seas más directo en tus mensajes») y, al acabar, la persona hará una petición al equipo en su conjunto (por ejemplo: «Seamos más transparentes en lo que pensamos»). Terminada la ronda, se nombrará a una nueva persona y se realizará de nuevo todo el ejercicio.


    Esta dinámica puede llevarse a cabo en los encuentros de sincronización, necesita un espacio generoso de tiempo y es muy efectiva en cualquier situación.


    


    «Quería decirte»


    


    Abriremos un espacio de microconversaciones por parejas, para alinear interpretaciones o sensaciones sobre «cosas» que han ocurrido entre dos personas. Pediremos a las personas que formen parejas y compartan, en el espacio de cinco minutos, algún episodio que merezca una aclaración o confirmación (por ejemplo: «No sé si mi comentario de la cena te sentó mal»).


    Tras esos cinco minutos propondremos una nueva ronda, hasta que sintamos que ya hemos exprimido la dinámica.


    


    Sincronizarse a nivel comunicativo es la clave para recorrer la vía de la interdependencia; con ello pasaremos de grupos implicados, que son muy efectivos en tarea pero poco comprometidos personalmente, a grupos cómplices, que tienen una velocidad mágica y una interpretación positiva por defecto de todo lo que ocurre entre sus miembros. Aun así, debemos tener en cuenta un hecho: esta es una estación que se sitúa en una pronunciada pendiente, es decir que, si una vez alcanzada no hacemos nada, si no nos sincronizamos permanentemente, caeremos hacia atrás y en poco tiempo volveremos a estaciones inferiores. Tenemos que provocar las conversaciones que hagan posible llegar a la complicidad y, sobre todo, velar por que el grupo no se acomode y se sincronice en todo momento.
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    Encarrilando descarrilamientos


    


    Hemos visto hasta ahora cómo los equipos (grupos o relaciones) pueden ir ganando en confianza y evolucionando de estación en estación hasta llegar a la complicidad. Pero no todos siguen este camino: como hemos explicado, en cada tramo hay un peligroso descarrilamiento en el que pueden caer si no hacen las cosas bien.


    Si así sucede, el equipo acabará en una situación de vía muerta, es decir, que si no hacemos nada para encarrilarlo de nuevo, se quedará allí permanentemente, sin poder evolucionar.


    Algunas de estas vías muertas suponen solo un estancamiento en el crecimiento del equipo, pero otras pueden situarlo en peligro de extinción; no son pocas las organizaciones que han llegado a una situación de desmembramiento o de cierre por haber descarrilado a nivel de equipo y no haber hecho nada al respecto.


    En este capítulo vamos a explorar los cuatro posibles descarrilamientos, y vamos a proponer qué hacer en caso de encontrarnos en estas situaciones.


    


    Descarrilamiento Aparente


    


    En el trayecto entre las estaciones Diplomático y Abierto, si el equipo no hace bien su trabajo puede sucumbir al descarrilamiento Aparente, al que se llega fundamentalmente por callar, por no atreverse a expresar las opiniones, sea por la razón que sea.


    Cuando caemos en este descarrilamiento, lo que sucede es que hemos «tirado la toalla». Las expresiones verbales son «falsas», y se expresa lo que nos mantiene en un lugar de seguridad, para no liar las cosas o para mantener una aparente normalidad.


    Se puede llegar al descarrilamiento Aparente por dos mecanismos distintos. El primero, porque cuando damos la opinión a alguien del equipo, este o esta se ofende y nos hace ver que nuestra opinión no es bienvenida. Aprenderemos inmediatamente que «callados estamos más guapos». Y el segundo, por un liderazgo mal entendido: si al contradecir la opinión del líder, este nos reprende o se ofende, aprenderemos que no le tenemos que llevar la contraria, y se instalará la cultura del decir sí a todo en público y sabotearlo en privado.


    Y si tomamos este descarrilamiento, el equipo se instalará en una vía muerta, que no supone un gran peligro, pero que hace que el equipo (el grupo o la relación) no haga absolutamente nada, porque se aceptan todas las iniciativas e ideas, pero no se lleva a cabo ninguna. Se da el OK a las cosas para quedar bien, pero luego se encuentra siempre la manera de que no se realicen. Los grupos instalados en el descarrilamiento Aparente son muy inoperantes, y las relaciones instaladas en este bache se enquistan muy fácilmente.


    


    «¿CÓMO ESTÁ LA FIDEUÁ, ORIOL?»


    


    Un domingo al mes la familia se reunía para comer en casa de Elena, la abuela de la familia. Era la ocasión en que todos se encontraban. Los cuatro hijos de Elena acudían con sus familias, por lo que enseguida se juntaban más de veinte personas.


    Elena disfrutaba viendo disfrutar a los suyos. Que su familia estuviera bien era una prioridad para ella.


    Aquel domingo Elena no estaba segura si la fideuá había quedado bien. Le parecía que estaba distinta de otras veces, así que se animó a preguntar:


    —¿Cómo encontráis la fideuá?


    —¡Muy buena! —dijo uno de sus hijos.


    —Mmm, ¡deliciosa como siempre, mamá! —dijo otro.


    El resto de las expresiones que se escucharon de hijos, nueras y nietos fueron similares. Elena no estaba muy convencida de las respuestas que escuchaba, así que le preguntó a uno de sus nietos:


    —¿Cómo está la fideuá, Oriol?


    —Está sosa —respondió este—, y los fideos se han pasado.


    Hacía ya un tiempo que Elena había aprendido que Oriol siempre le decía la verdad, por dura que fuera. Y había aprendido también a preguntar solamente cuando quería escuchar la verdad.


    


    ¿CÓMO PODEMOS SALIR DE ESTA VÍA MUERTA?


    


    Se cae en el descarrilamiento Aparente porque el grupo no tiene claras las normas de funcionamiento internas: ¿qué está permitido decir?, ¿qué nivel de sinceridad queremos?, ¿qué entendemos por respeto?… Estas normas de funcionamiento internas, como no son claras, se han sustituido por «normas no escritas» sobre el funcionamiento del equipo.


    Unos piensan que es mejor no hablar, o no decir toda la verdad; otros opinan que se ha de decir lo que cree que el otro quiere escuchar; otros, que mejor no decir depende de qué para no herir o no molestar, y algunos piensan que, si alguien quiere decir algo, lo hará.


    Necesitamos hablar de forma transparente sobre las cosas que queremos que sucedan para el buen funcionamiento del equipo.


    Necesitamos construir el decálogo de funcionamiento como equipo.


    


    ¿CÓMO PODEMOS CONSEGUIRLO?


    


    Como responsables del desarrollo del equipo, lo primero que necesitamos es darnos cuenta de que el equipo está en este estadio Aparente.


    Para acompañar al equipo a salir de este estadio, podemos utilizar las siguientes estrategias. La primera sería realizar una sesión en la que pediremos a las personas del equipo que hablen de las «normas no escritas». De esta forma haremos transparentes qué ideas se han asentado de lo que está bien o mal en el equipo. A menudo aparecerán «elefantes» que todos vemos y vivimos, pero que nadie estaba nombrando. Una segunda estrategia consiste en pedir a las personas que expresen qué acciones nos ayudarán como equipo para poder hacer el camino hacia la estación Abierto, para recuperar aquello que no ha sucedido de forma natural.


    Como miembros del equipo, debemos reconocer qué ideas nos hemos formado sobre este, comentarlas con honestidad y expresar lo que para nosotros será importante que suceda, para que nos ayude a mantener una contribución abierta en el equipo. También será importante decir al equipo aquello que necesitamos percibir para poder expresarnos con apertura y transparencia (por ejemplo, que no se ironice sobre una opinión o que no se corte una intervención y se escuche hasta el final).


    


    DINÁMICA QUE NOS PUEDE AYUDAR


    


    «Alianza» (dinámica a realizar con la herramienta visual Sikkhona)


    


    En una superficie suficientemente amplia se colocarán de forma visible todas las cartas de Sikkhona.


    Esta dinámica tiene dos fases.


    En la fase 1, cada persona selecciona una o más imágenes que representen:


    


    • ¿Qué le falta al grupo para poder abrirse? (por ejemplo, más feedback).


    • ¿Qué le sobra al grupo para poder abrirse? (por ejemplo, ironías fuera de lugar).


    


    Y se comparten estas imágenes para identificar el retrato general del grupo a los ojos de sus miembros.


    En la fase 2, el grupo concretará qué compromisos asume para salir de donde están e ir al lugar deseado.


    Puede ayudar la formulación: «¿Qué es importante que pase a partir de ahora?».


    La lista de peticiones de todos los miembros del grupo se escribirá en forma de «Alianza»; así, durante la vida del grupo, si alguien siente que alguna de estas peticiones no se está cumpliendo, puede reivindicarla ya que está en el acuerdo escrito y suscrito por todos.


    


    Definiendo y acordando las normas de funcionamiento del equipo podemos encarrilarnos de nuevo y seguir el camino hacia la estación Grupo Abierto. Merece la pena, si se detecta la situación, dedicar el tiempo necesario a hacerlo, porque de otra manera el equipo no evolucionará por más que de puertas afuera se pueda llegar a ver como un buen equipo.


    


    Descarrilamiento Sectario


    


    Este descarrilamiento, que se produce entre las estaciones Abierto e Implicado, es muy habitual y, sin duda, el más peligroso. Puede provocar la destrucción del equipo, el cierre de la organización o la pérdida de personas de gran valor. En términos de relaciones personales, puede suponer fácilmente la ruptura y el definitivo distanciamiento.


    El descarrilamiento se produce porque no sabemos abordar las discrepancias o el conflicto, y en lugar de gestionarlo, lo tapamos o hacemos de él un motivo de enfrentamiento. Este bache se nota porque en el equipo solo se aceptan las opiniones coincidentes y no las divergentes, y bandos enfrentados se atacan clara o sutilmente.


    Puede originarse de una forma natural dentro de un grupo, por causa de una primera discrepancia, que empieza a marcar distintos bandos que luego se comportan ya no de forma reflexiva, sino de forma visceral unos en contra de otros. Muchas veces el detonante es la incapacidad de dos líderes de solucionar un determinado conflicto. Cuando, por ejemplo, los jefes de dos departamentos entran en conflicto y no lo abordan o no lo quieren solucionar, los departamentos en pleno acaban confrontados.


    En este descarrilamiento se añade, además, un factor: los líderes de cada bando luchan por ganar adeptos y por imponerse a los otros. Cada vez que llegue alguien al grupo, desde cada bando intentarán captarlo y «contaminar» su opinión. Todo ello no tiene por qué ser evidente, ni siquiera darse de manera consciente, y puede mostrarse de forma sutil y más o menos encubierta.


    Es importante señalar que no siempre la aparición de subgrupos significa que estamos descarrilando hacia el Sectario. En equipos grandes es natural y sano que se configuren subgrupos de afinidad entre las personas: es nuestra forma natural de funcionar como humanos. En este caso, y para que hablemos de descarrilamiento, lo que tenemos que ver es que esos subgrupos tengan una clara intención de confrontación de unos con otros.


    


    LAS HIPPIES Y LAS PIJAS


    


    En el pequeño pueblo de veraneo era habitual que se formasen grupos de amigos que salían juntos. Habitualmente se organizaban por edades, pero en el grupo de chicas adolescentes la cosa estaba más complicada. Enseguida se formaron dos subgrupos: las «Hippies» (desaliñadas y pasotas a los ojos de las «Pijas») y las «Pijas» (obsesionadas por las marcas y los selfis a los ojos de las «Hippies»).


    Blanca llegó el primer verano al pueblo y estaba feliz porque sabía que tenía a dos personas de su escuela allí. La primera noche quedó con una de las compañeras y se integró en su grupo. Era de las Pijas. La segunda noche se encontró con la segunda compañera; se paró a saludarla y a charlar con ella, y se dio cuenta de que estaba provocando algunas reacciones en las chicas de su grupo, que ya se iban sin esperarla.


    Tras la corta charla, y al pillar al grupo de nuevo, su primera compañera le dijo:


    —Blanca, no me vuelvas a hacer esto. Si quieres algo de las Hippies, te largas de nuestro grupo.


    Blanca intentó desmarcarse, manteniendo la cordialidad con las dos compañeras. Sin embargo, a la acampada veraniega que se hacía cada año, ninguno de los dos grupos la avisó para que fuera.


    


    ¿CÓMO PODEMOS SALIR DE ESTA VÍA MUERTA?


    


    Todos los humanos tenemos entre nuestros rasgos algunos que nos hacen funcionar bien (rasgos de eficacia) y algunos que no (rasgos de ineficacia). El sectarismo produce una miopía con aquellos que no son de mi grupo: solo acabo viendo en ellos los rasgos de ineficacia y me olvido por completo de los de eficacia. Así las cosas, es natural que los vea con malos ojos y no me apetezca la relación. La vía de vuelta al camino sano pasará por redescubrir a las personas del otro bando; es decir, por superar esa miopía y volver a descubrir los rasgos de eficacia de cada una de las personas del equipo.


    Con una nueva mirada objetiva entre los miembros del equipo, podemos regresar a la vía principal y seguir el camino de crecimiento.


    


    ¿CÓMO PODEMOS CONSEGUIRLO?


    


    Como responsables del desarrollo del equipo, necesitamos promover una mirada completa y una recuperación de los rasgos positivos de todos. Ayudará que propongamos algún tipo de actividad que nos ayude a recuperar esa mirada completa de las personas.


    Una estrategia muy útil será realizar una sesión en la que, de forma colectiva, podamos recuperar, para cada miembro del equipo, aquello que apreciamos y nos gusta de ella/él. No es una estrategia que vaya a provocar un cambio inmediato y radical de actitud, pero en la mente de todos introduce elementos de reflexión que hacen su trabajo y ayudan a ampliar la mirada.


    También funcionará señalar constantemente, como contrapunto a las críticas, los rasgos de eficacia de la persona aludida (por ejemplo, cuando alguien me dice: «El bruto de Jorge ha vuelto a liarse a gritos», yo añado: «Sí, y qué bueno es haciendo que las cosas funcionen en momentos de crisis»).


    En todos los casos será muy útil exponer al equipo la idea de la doble cara de la moneda (rasgos de eficacia/ineficacia) para que sus integrantes entiendan y conecten con la miopía con que se miran unos a otros.


    Como miembros del equipo es fundamental que estemos dispuestos a aceptar que nuestra mirada de las personas que no son de nuestro subgrupo está siendo muy sesgada, y que seamos capaces de no alimentar «corrillos de linchamiento» de personas.


    Si además somos líderes de un determinado equipo, será fundamental que no alimentemos confrontaciones con otros equipos, porque como líderes que somos tenemos una responsabilidad; nuestra gente nos copiará, pues sentirá que su comportamiento está legitimado.


    


    DINÁMICA QUE NOS PUEDE AYUDAR


    


    «Redescubrimiento» (dinámica a realizar con la herramienta visual Sikkhona)


    


    Reuniremos a todo el grupo/equipo. Empezando por una primera persona, a la que nombraremos, pediremos al resto de los integrantes que compartan algo que ven en ella y que les gusta especialmente. Cuando hayamos terminado la ronda, haremos lo mismo con la siguiente persona hasta que todos pasen por la dinámica.


    Esto consigue que todos piensen en positivo con respecto a una persona, y hace también que todos oigan atributos positivos que quizá no estaban viendo de ella.


    


    El sectarismo es un gran peligro para el equipo. Consiguiendo ampliar la mirada, redescubriendo en positivo a cada uno de sus miembros, el equipo puede encarrilar y dirigirse a la estación Grupo Implicado con garantías de éxito.


    


    Descarrilamiento Estancado


    


    Este descarrilamiento, que se produce entre las estaciones Implicado y Cómplice, supone una renuncia del equipo a seguir progresando. De alguna manera entiende que ya funciona suficientemente bien, que las cosas ya salen como deben y, por tanto, que no merece la pena hacer nada más. Es una situación de complacencia del propio equipo (o de algunas personas) que lo estanca en su progreso.


    Puede llegarse a este descarrilamiento desde dos situaciones. En la primera, el grupo puede renunciar voluntariamente a una mayor sincronización ya que no quiere incrementar su implicación personal (oiremos voces como: «Esto es un trabajo, no necesitamos sabernos nuestras vidas»); en la segunda, el grupo ya había alcanzado niveles de confianza máximos y sin darse cuenta ha dejado de trabajarse y, en consecuencia, ha perdido parte de esa confianza. Esta segunda situación es muy habitual en relaciones o en grupos familiares: se supone que ya nos lo hemos dicho todo, que nos conocemos al dedillo, y dejamos de sincronizarnos hasta que, pasado un tiempo, somos perfectos desconocidos.


    El descarrilamiento Grupo Estancado no es especialmente peligroso para un equipo. Se trata más bien de una situación lamentable, porque no le deja funcionar a nivel de alto rendimiento. Si las cosas van bien, no será un problema, pero si las cosas empiezan a ir mal, echaremos claramente en falta esa complicidad.


    En el caso de una pareja o una familia, la cosa ya es más complicada, porque este descarrilamiento sí tendrá consecuencias muy negativas. Nos llevará a esas situaciones de apatía en las que no estamos mal pero tampoco estamos bien y un día todo explosiona.


    La complicidad, que es un tesoro para un equipo (o un grupo, o una relación), necesita trabajarse continuamente, y este es el verdadero antídoto para evitar este descarrilamiento.


    


    «AH, PERO ¿IBA EN SERIO?»


    


    Jordi trabajaba en una agencia de comunicación. Ejecutivo efectivo y muy trabajador, hizo una carrera interna dentro de la agencia, hasta llegar a ser responsable del área de clientes. Sintiendo que su carrera en la agencia estaba agotada, empezó a interesarse por otras actividades, y vio en la formación un campo de trabajo de especial interés para él.


    Se introdujo como colaborador académico en varias escuelas de negocios y asumió la formación interna de la agencia. En los tres últimos años tuvo varias conversaciones con el director general y el presidente, con los que compartió sus inquietudes. «Me encanta que tengas iniciativa», le dijo un día su jefe, aunque Jordi no estaba seguro de que entendieran claramente el alcance de su interés.


    Jordi fue progresando en su actividad formativa, hasta que decidió que era claramente una opción de futuro profesional para él. Con la intención de ser transparente con sus jefes, un día tuvieron una conversación:


    —Veréis, estoy viendo que para mí la formación puede ser una opción de futuro.


    —Ya, ya vemos que te gusta, sigue con ello siempre que no desatiendas a los clientes…


    —No lo hago, ya lo sabéis, pero me gustaría hacer un plan de salida progresiva.


    —Ya tendremos tiempo, no te preocupes. Concéntrate en los proyectos que te necesitamos.


    Jordi seguía percibiendo cierta incomprensión.


    Un día, el presidente lo llamó a su despacho.


    —Jordi, nos entra el cliente de nuestra vida —le dijo—. Queremos que lo lleves tú.


    —Pues yo os venía a pedir la reducción de jornada —replicó este—. Quiero empezar mi proyecto de formación en un año.


    El presidente, que no daba crédito a lo que oía, solo pudo decir:


    —¡Ah!, pero ¿todo ese rollo de la formación iba en serio?


    


    ¿CÓMO PODEMOS SALIR DE ESTA VÍA MUERTA?


    


    Sea porque hemos renunciado a la complicidad o porque un día la alcanzamos y no hemos hecho nada para mantenerla, la realidad es que en este descarrilamiento el grupo se ha apalancado y ha renunciado a la sincronización personal; y cuando esto ocurre, se instalan creencias entre las personas que suponen una clara limitación en la relación. Cada uno cree del otro lo que cree, basado en el pasado o en sus percepciones, y se generan distancias cada vez más insalvables.


    Para salir de esta situación, el grupo necesitará una alta dosis de valentía, a fin de compartir conversaciones a nivel de sentimientos interpersonales y de creencias limitantes entre sus miembros. Si lo hace, retomará el camino de la interdependencia hacia la estación cumbre del modelo.


    


    ¿CÓMO PODEMOS CONSEGUIRLO?


    


    Como responsables del grupo o del equipo, en primer lugar necesitamos ser conscientes de en cuántas ocasiones estamos permitiendo que el equipo se sincronice. Normalmente las acciones de equipo se dejan de hacer en un punto en el que sentimos que ya existe un óptimo funcionamiento, y pueden pasar meses o años hasta que retomemos alguna acción.


    Nos funcionará crear espacios de comunicación muy cualitativos en los que no se permitan los tópicos ni las obviedades. Asimismo, será buena idea provocar conversaciones de tú a tú entre personas del equipo, forzando el intercambio de la visión que uno tiene del otro.


    Como miembros del equipo, y si somos conscientes del riesgo del descarrilamiento Estancado, será óptimo pasar una ITV relacional con los demás miembros, es decir, mantener una conversación para chequear que lo que percibimos y creemos del otro sigue siendo así.


    También será importante no renunciar a una percepción muy fina de los demás, para que cualquier cambio no nos pase desapercibido; es normal y habitual que en una relación madura veamos lo que creemos, no lo que está ocurriendo.


    


    DINÁMICA QUE NOS PUEDE AYUDAR


    


    «Creencias»


    


    Formaremos parejas entre los miembros del equipo y los animaremos a que compartan una creencia que tienen respecto a la otra persona y que se está entrometiendo en la relación (por ejemplo: «Tengo la creencia de que te molesta que te dé feedback y por eso no lo hago tanto como antes»). Esto provocará una confirmación de esa creencia (ante lo cual podemos abrir una conversación interesante) o bien un desmentido, con lo que dicha creencia dejará de interponerse en la relación.


    Podemos hacer varias rondas para que todo el mundo tenga la oportunidad de compartir una creencia con cada miembro del grupo.


    


    El descarrilamiento Estancado es una pérdida de oportunidad para los equipos, y un riesgo para las relaciones. La valentía de compartir creencias que se interponen entre nosotros puede devolvernos al camino de la complicidad.


    


    Descarrilamiento Blindado


    


    Este es un último descarrilamiento que se produce en equipos que ya han conseguido la complicidad, y es de alguna manera un «daño colateral» de esa complicidad. Podemos caer en él cuando el grupo o el equipo cambia de composición (entra alguien nuevo o sale alguien, o se unen dos equipos o dos organizaciones), cosa que cada vez ocurre con más frecuencia.


    La esencia del descarrilamiento es que en el equipo existe tanta complicidad que la persona nueva no se entera de nada; no sabe interpretar lo que ocurre, ni los códigos de comunicación, y va perdida. Si el equipo continúa «haciendo su vida» sin darse cuenta de la situación, la persona en cuestión se sentirá absolutamente fuera de lugar y entenderá que va a resultarle imposible integrarse, provocando en la mayoría de los casos su renuncia.


    Es, como hemos dicho, un daño colateral de la complicidad, pero que en el contexto actual de continuos cambios, de trabajo por proyectos, de equipos multidisciplinares o multiculturales vale la pena tener muy en cuenta porque puede afectar profundamente al desempeño y al futuro del grupo.


    


    NUEVOS EN LA ESCUELA


    


    Los padres de 3.º de ESO formaban un grupo muy activo: organizaban cenas, salidas, y aprovechaban las competiciones deportivas de los hijos para verse y disfrutar juntos. Aquel año llegó a la escuela una familia que llevaba varios años fuera del país. El grupo de padres los recibió con entusiasmo, y organizaron una cena para que conocieran a todo el mundo.


    Cuando los nuevos padres llegaron a la cena, lo primero que se encontraron fue que había una gran energía en las conversaciones entre el resto de los padres. Los invitaron a sentarse e inmediatamente se abrieron un montón de conversaciones sobre los profesores, sobre anécdotas del año anterior y sobre los propios niños que los nuevos padres lógicamente no lograban entender.


    Empezaron las risas y las bromas y la situación para los nuevos padres fue a peor. Tímidamente pidieron alguna aclaración, pero les resultó imposible integrarse.


    Cuando llegó la hora de los cafés, se excusaron y se marcharon. Al día siguiente, en el grupo de WhatsApp al que no habían integrado a los padres nuevos, alguien escribió: «Raritos los nuevos: les organizamos una cena de bienvenida y se largan con el postre en la boca».


    


    ¿CÓMO PODEMOS SALIR DE ESTA VÍA MUERTA?


    


    El equipo ha de ser consciente de su alto nivel de complicidad, y de cuándo hay un cambio en la composición del grupo. En el momento en que alguien nuevo entra, el equipo ha de hacer algo muy importante: bajar a la estación Abierto y volver a hacer el camino ascendente, integrando al nuevo miembro. Es decir, compartir y pedir información, conocerse y alinearse todos juntos otra vez. Esto se puede lograr muy rápido, porque el grupo ya lo ha hecho antes, pero debe tener la generosidad de hacerlo. Si simplemente espera en la estación Cómplice que la persona nueva llegue, conseguirá que se sienta absolutamente marciana y no lo consiga.


    


    ¿CÓMO PODEMOS CONSEGUIRLO?


    


    Como responsables del desarrollo del grupo, necesitamos llevar hasta él la consciencia de la nueva situación y provocar una charla de integración de la persona nueva. También debemos ser muy cuidadosos de no dejar que el grupo se comunique con sus códigos particulares, sus ironías y sus lenguajes. Funcionará asimismo hacer de intérpretes cuando se den expresiones o conversaciones propias de la complicidad del grupo.


    Como miembros del equipo, debemos evitar (esto es muy importante) actuar con las pautas de comunicación particulares del grupo, y debemos compartir y pedir información. Tenemos que presentarnos al nuevo integrante, pedirle a su vez que se presente, y estar abiertos a conversaciones de mutuo conocimiento y de aclaración de situaciones que esa persona no va a comprender de entrada. Es preciso ponernos en su piel y pensar qué sentiríamos si aterrizáramos nosotros en un equipo tan compacto.


    


    DINÁMICA QUE NOS PUEDE AYUDAR


    


    «Bienvenida» (dinámica a realizar con la herramienta visual Sikkhona)


    


    Utilizando las imágenes de Sikkhona, cada persona del equipo compartirá con el resto tres informaciones vitales:


    


    • Una presentación personal, utilizando dos imágenes que  sean representativas de su carácter.


    • Qué pensó cuando tuvo noticia de la llegada del nuevo miembro.


    • Qué está dispuesto/a a aportar a la nueva persona.


    


    Con esta dinámica se activarán conversaciones de apertura que facilitarán la integración de la nueva persona.


    


    Estos son los cuatro descarrilamientos posibles, y las estrategias para encarrilarnos de nuevo en el camino correcto. Es importante tener la sensibilidad de querer entender qué nos está ocurriendo como equipo, porque los descarrilamientos son normales; el problema verdadero es que no nos demos cuenta o que no hagamos nada al respecto.
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    Un buen diagnóstico


    


    Hemos descrito hasta ahora los distintos lugares en que puede encontrarse un equipo a nivel de confianza y cohesión, los descarrilamientos en los que puede caer, así como las estrategias a seguir para hacer evolucionar el equipo. Y lógicamente toma sentido una pregunta básica: ¿cómo podemos saber dónde se encuentra un determinado equipo?


    Entendiendo la lógica del modelo, si vemos a aquel grupo, equipo o relación, podemos intuir dónde se encuentra, pero a veces la realidad es mucho más compleja. Porque precisamente por estar donde están, podríamos estar observando unos comportamientos que nos lleven a engaño.


    Por ejemplo: un equipo descarrilado en Aparente, por definición, no lo va a hacer patente en sus comportamientos, y desde fuera podemos interpretarlo perfectamente como un equipo implicado; o bien un equipo sectario puede tener una sutileza en sus ataques que nos pase totalmente desapercibida. Hay muchas situaciones en las que la visión subjetiva de las personas no estará reflejando fielmente el lugar real en el que se encuentra el equipo.


    Al mismo tiempo, la experiencia de las diferentes personas que lo integran puede ser muy distinta y afectar, por tanto, al diagnóstico que hagamos. Algunas pueden estar teniendo una vivencia muy distinta a la mayoría, y son tan parte del equipo como el resto; si ignoramos o nos pasa desapercibida su situación, erraremos en nuestro diagnóstico.


    Durante un largo tiempo hemos trabajado pasando la responsabilidad del diagnóstico al propio grupo, pidiéndoles que, entendiendo el modelo, manifestasen su opinión. Ese tiempo nos ha demostrado que no es la mejor idea, porque hay demasiadas interferencias: desde la persona que deliberadamente no quiere expresar en público su situación, hasta las que no son conscientes de lo que está ocurriendo en el equipo, pasando por las personas que se dejan influenciar por lo que ha dicho su predecesor, especialmente si es el jefe o el líder del grupo.


    Ante esta situación, optamos por diseñar un sistema objetivo de diagnóstico, basado en los comportamientos observados por cada persona dentro del grupo. Así pues, se trata de un diagnóstico que hacen los propios integrantes del grupo, pero no por intuición, sino basándose en unos comportamientos observados. Mediante un sencillo cuestionario online, cada persona responde hasta qué punto ve que existe un determinado comportamiento en el equipo, y a partir de las respuestas el sistema infiere dónde ve esa persona al grupo en su globalidad. El cuestionario ha sido analizado y validado por el Servicio de Estadística Aplicada de la Universidad Autónoma de Barcelona.


    Hemos podido constatar que a través de este sistema de diagnóstico ya conseguimos un gran beneficio para el grupo: la sola reflexión sobre el resultado que facilita el sistema propicia conversaciones de alineamiento de altísimo valor, y en muchas ocasiones ya resitúa al grupo.


    Es, por tanto, una buena idea objetivar la situación y hacerlo a través de los comportamientos observados, no de la mera opinión.


    


    IMPLICACIÓN MUY DIPLOMÁTICA


    


    El equipo se había constituido hacía relativamente poco tiempo. Empezaban un proyecto de investigación y su responsable pensaba que era crucial que tuvieran un buen nivel de cohesión y confianza entre ellos.


    Conocedor de nuestro trabajo, nos propuso que fuéramos una mañana, que explicáramos el modelo Sikkhona al equipo y trabajáramos un par de horas con ellos.


    Fuimos a verlos en la fecha acordada y les explicamos el modelo. Tras la explicación, les preguntamos:


    —¿Dónde pensáis que estáis?


    Se miraron unos a otros, y con prudencia empezaron a manifestarse: «En Implicados», «Entre Implicados y Cómplices», «Quizá algo por debajo: llegando a Implicados»…


    Todos coincidían en la estación Implicados con pequeños matices, y la verdad es que a nosotros no nos daba esa sensación, ni mucho menos. Pero decidimos que, si era lo que sentían, íbamos a trabajar desde allí.


    Coherentemente con su diagnóstico, les propusimos realizar una dinámica que implica ya un alto grado de confianza. Les dimos las instrucciones de lo que tenían que compartir y de inmediato saltó una voz que dijo:


    —¿Cómo? ¿Que yo comparta eso con el equipo? ¡Estáis locos! Nunca nos hemos dicho estas cosas…


    Les devolvimos la pelota:


    —A la vista de vuestra reacción a lo que os hemos propuesto, ¿estáis realmente en Implicado?


    En un par de minutos pudieron ponerse de acuerdo en que estaban en la estación Diplomático, y que precisamente por estar en Diplomático habían optado por decir lo que creían que tenían que decir: que estaban en Implicado.


    Empezamos el trabajo, lógicamente, desde la base.


    


    ¿PARA QUÉ NOS SIRVE EL DIAGNÓSTICO?


    


    En primer lugar, para que el grupo gane consciencia de su situación y se dé cuenta —muchas veces por primera vez— de que hay personas que lo están viendo en lugares muy diferentes, y por tanto lo viven de formas muy distintas. Solo cuando somos conscientes de que nos ocurre algo podemos empezar a buscar soluciones.


    En segundo lugar, para saber qué hacer; muchas veces en un grupo, un equipo o una relación sabemos que tenemos que «hacer algo», pero ese «algo» no siempre es acertado. Si, por ejemplo, decidimos hacer una acción de team building organizando una salida, nos puede ocurrir que, si el grupo está en Aparente, el día en cuestión no se presente nadie, o que, si el grupo está en Sectario, se termine peor de como empezó. En consecuencia, saber dónde está el equipo nos ayuda a saber qué será útil hacer.


    Con un diagnóstico en la mano hay una norma de actuación que en la mayoría de los casos es bueno seguir, y que dice que debemos empezar a actuar desde el punto más bajo. Si cuatro personas se sitúan entre Implicado y Cómplice, y una se sitúa en Abierto (punto mucho más bajo), empezaremos a actuar con el grupo desde las acciones que tengan sentido para un equipo abierto. Porque lo que tiene sentido es alinear a todo el grupo y debemos empezar por tanto desde un punto en el que no dejemos a nadie descolgado.


    


    ¿QUÉ TIPOLOGÍAS DE GRUPO NOS VAMOS A ENCONTRAR?


    


    Típicamente, nos encontraremos con tres categorías de grupos (equipos o relaciones): grupos alineados, grupos dispersos o grupos polarizados.


    Grupos alineados: son aquellos en los que la mayoría de sus miembros ven al grupo en el mismo estadio, sea cual sea este. Hay por tanto una visión compartida de la situación colectiva. Estos grupos son sencillos de poner en marcha, en la dirección que necesiten, porque todo el mundo está de acuerdo en lo que ocurre, de modo que aceptarán fácilmente lo que tienen que hacer. Al mismo tiempo, cualquier iniciativa que hagamos se experimentará desde el mismo nivel, cosa que facilitará tremendamente las cosas.


    


    UNÁNIMEMENTE DESCARRILADOS


    


    El grupo estaba compuesto por todos los miembros de la tercera generación de una gran familia (sumaban veintidós personas). Nos invitaron a trabajar con ellos en uno de los encuentros anuales. No los conocíamos y al llegar al hotel nos encontramos con un ambientazo. A medida que iban llegando los distintos miembros se saludaban efusivamente, preguntándose unos a otros por los hijos y los familiares.


    Nos chocó aquella situación, porque habíamos hecho el cuestionario de diagnóstico y, en una gran mayoría, salían descarrilados en Sectario, es decir, que claramente había una estructura de subgrupos confrontados entre ellos.


    Llegó el momento de iniciar la sesión y decidimos proyectar el mapa de diagnóstico, conscientes de que probablemente nos lo iban a rebatir. Tras un denso silencio, se oyó la primera voz que dijo:


    —Es exactamente donde estamos y ya era hora que encontrásemos la manera de aflorarlo.


    El resto de los miembros asintieron visiblemente. La sesión fue intensa y muy productiva.


    


    Grupos dispersos: son aquellos en que la visión de cada persona es muy distinta y, por tanto, no hay consenso de dónde se encuentra el colectivo. Son grupos en los que no empezaremos a actuar hasta haber debatido en profundidad sobre el diagnóstico, y a menudo ese debate ya es todo el trabajo que necesitan en un primer momento. En estos casos, tras el escepticismo inicial (cada uno piensa que el grupo está donde está y no acaba de comprender el resto de las posiciones) suele haber una sensación de revelación porque de golpe cobran sentido muchos comportamientos y actitudes de los integrantes. El trabajo, como ya hemos explicado, lo iniciaremos desde el punto más bajo.


    


    RONDA DE LLAMADAS


    


    En los últimos años había habido muchos cambios en la fundación. Desde la jubilación de su fundadora, la nueva presidenta había apostado por la incorporación de nuevos perfiles al equipo de dirección. Tras un año de funcionamiento conjunto del nuevo equipo, se pusieron en contacto con nosotros para llevar a cabo una sesión de cohesión.


    Les propusimos realizar un diagnóstico, y tras un intenso debate en el seno del grupo, decidieron realizarlo.


    Después de lanzar los cuestionarios, empezamos a recibir algunas llamadas de algunos de los directores a los que conocíamos bien:


    


    • «¡Hola! Soy Ana. No sé qué sacaréis del cuestionario, pero  para que os hagáis una idea, ya os digo lo que saldrá: estamos todavía en los inicios, no nos conocemos suficiente y tenemos un “trabajazo” por delante, a ver si nos ayudáis.»


    • «Soy Alfonso, y te llamo porque acabo de contestar el  cuestionario. No lo toméis a mal, pero creo que no lo necesitábamos. Está clarísimo dónde estamos: entre Abierto e Implicado. Ya lo veréis…»


    • «Soy Raquel, y quería lanzaros un mensaje para que os  ayude a planificar la sesión: hemos trabajado mucho como grupo, y estamos sin duda en Implicado. Sentimos todos los colores y vamos a una, no hay duda. Os lo transmito por si os ayuda.»


    • «Buenos días, soy Carme. Supongo que no os voy a descubrir nada, pero que tengáis claro lo que va a salir del cuestionario: estamos totalmente descarrilados, y quien no lo reconozca os miente.»


    


    No nos sorprendió el resultado: dispersión absoluta. Sí nos sorprendió en cambio cómo cada director había estado intentando convencernos de su visión del grupo.


    


    Grupos polarizados: son aquellos en los que una parte del grupo lo ve en una posición (de forma homogénea) y la otra en una posición marcadamente distante. En la mayoría de los casos estos diagnósticos se corresponden con realidades pasadas o presentes de los equipos (por ejemplo, ha habido una fusión, o hay un grupo de veteranos y de nuevos, o se han integrado dos departamentos) y el valor del diagnóstico es hacerles ver que, si continúan ignorando esa polaridad, el grupo como conjunto nunca va a funcionar. De nuevo, el trabajo comenzará en el estadio más bajo, y haremos especial énfasis en desmontar la polarización.


    


    EN LAS ANTÍPODAS


    


    Llevaban ya varios años juntos y se entendían a la perfección. Cuando las dos personas nuevas se incorporaron al equipo, Rodrigo, jefe del departamento, se alegró. La ayuda llegaba en el momento perfecto.


    Tras un par de meses, Rodrigo sentía ya a los nuevos muy integrados en el equipo. Un día de alta carga de trabajo, y a veinticuatro horas de entregar un importante proyecto, Rodrigo comentó:


    —Chicos, dejad de perder el tiempo y poneos las pilas de una vez.


    Agustín, uno de los nuevos, no daba crédito a lo que acababa de escuchar. Armándose de valor, fue a ver a Rodrigo y le dijo:


    —Llevamos un mes dejándonos los cuernos con este proyecto, creo que no tienes derecho a tratarnos así.


    Rodrigo entendió en ese momento que, aunque integrados en la operativa del área, en su relación estaban en lugares muy distintos, y que las nuevas personas no captaban la intención del comentario. Necesitaba crear un nuevo lenguaje común y unos códigos de comunicación compartidos.


    


    Igual que en una buena cirugía, una buena intervención en un grupo, equipo o relación empieza con un buen diagnóstico. Y esto es válido tanto para los profesionales que acompañan a grupos como para los líderes que los quieren gestionar de forma autónoma, y, por descontado, para los propios integrantes del grupo si quieren aportar su granito de arena.


    


    Si quieres más información sobre el modelo, o quieres realizar tu test Sikkhona online para conocer dónde se encuentra tu equipo, visita nuestra página web:


    


    www.institutodecom.com


  


  
    


    TERCERA PARTE


    


    Casos de estudio
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    El jefe no se entera


    


    Como formadores hemos tenido la oportunidad de trabajar con grupos y equipos de distinta naturaleza, desde familias hasta equipos de dirección, pasando por todo tipo de relaciones tanto profesionales como personales. Con todos ellos hemos trabajado desde el diagnóstico inicial hasta el acompañamiento para su evolución en cohesión y confianza.


    Queremos relatar aquí algunos ejemplos para mostrar las distintas situaciones en las que nos podemos encontrar y el potencial del trabajo que en cada caso se puede realizar.


    


    En el departamento de compras de una gran multinacional el ambiente estaba enrarecido. Solo entrar en la planta que ocupaban se podía notar. El silencio era denso, cada uno estaba metido en su mundo sin prestar atención al resto. Y las pequeñas discusiones («Perdona, pero tenías que haber pasado tú el pedido, es de tu área») se sucedían. Algunas personas no tenían problema en hacer patente la situación en su día a día; otras simplemente esquivaban el conflicto y se refugiaban en su parcela de trabajo.


    Uno de los responsables de recursos humanos se dio cuenta de la situación y se entrevistó con el jefe del departamento, una persona de perfil muy técnico que realizaba una muy buena gestión a nivel operativo, pero que, encerrado en su despacho, participaba muy poco de la vida del grupo.


    —Luis, ¿cómo tienes a tu gente?


    —Bien, ¿por qué lo preguntas?


    —Tengo la sensación de que la gente no está tan bien como parece; noto que hay desconfianza entre ellos…


    —Pues yo no lo veo así para nada. Tendrías que ver las reuniones: todo va como una seda. Ni un conflicto, ni una discusión… Todos estamos bien con todos.


    El responsable de recursos humanos no insistió. Pero al cabo de unos días tuvo un par de entrevistas informales con personas del equipo y pudo constatar que las cosas no iban precisamente como pensaba el jefe. Tras una segunda conversación con este, y con una total predisposición por su parte, decidieron objetivar la situación y realizar un diagnóstico.


    El diagnóstico les mostró la siguiente imagen: el grueso del grupo veía al equipo en una situación de baja confianza, con descarrilamientos en Aparente y Sectario, y una única persona (de trece) veía al grupo entre la implicación y la complicidad.


    


    [image: ]


    


    Al responsable de recursos humanos no le costó deducir quién era la persona que tenía esa visión tan irreal del grupo: era el propio jefe.


    


    ¿QUÉ NOS MUESTRA EL CASO?


    


    Cuando los equipos están en la parte baja de confianza, es muy probable que su comportamiento cara a la galería dé pistas de todo lo contrario. Como su jefe relataba, el grupo en cuestión, ya fuera en reuniones generales o ante él mismo, se comportaba en una pura ficción, no dejando ver la realidad de la relación que tenían entre ellos.


    En estos casos, preguntar públicamente a la gente no nos va a resolver nada, porque precisamente por estar donde están no sentirán la libertad de decir delante del resto que hay un problema. Un diagnóstico individual y anónimo será la única manera de que captemos la realidad.


    En cuanto a la miopía del jefe, es una situación bastante habitual, y lo que refleja es que en su presencia el grupo se comporta, efectivamente, de forma muy distinta. No es tanto que el jefe no vea lo que ocurre, como que lo que ocurre delante de él es distinto de lo que ocurre por detrás.


    En estos casos, la clave para llevar a cabo un buen trabajo está en que el jefe acepte querer objetivar la situación, y que esté dispuesto a aceptar que las cosas son muy distintas a como él/ella las ve. En muchos casos, si el jefe no ve el problema, no deja que se den los pasos para desenmascararlo, y no por miedo, sino porque simplemente no lo ve necesario.


    


    ¿QUÉ TIENE SENTIDO HACER?


    


    En un caso como este, la primera victoria consiste en realizar el diagnóstico. En el caso que hemos relatado, el jefe estuvo de acuerdo en hacerlo desde el principio, pero no siempre sucede así.


    Con el diagnóstico en la mano, el primer paso recomendable será compartirlo con el jefe, y que sea él/ella quien, a la vista de los resultados, impulse una acción con el grupo.


    Muchas veces, con solo «abrirle los ojos al jefe» ya se produce un efecto muy importante en el grupo, pues este empieza a actuar de un modo totalmente distinto. Pero realizar algún tipo de acción grupal ayudará mucho.


    En este caso, y después de que el jefe «digiriera» el resultado, se efectuó una sesión con todo el grupo, y la clave fue dedicar una buena parte del tiempo a construir algo que el equipo no tenía: su alianza, es decir, las normas internas de funcionamiento colectivo. Porque mucho de lo que estaba ocurriendo tenía que ver con que la gente no sabía qué estaba permitido y qué no, si el feedback era bienvenido o no, si podían o no opinar sobre lo que hacían los demás. Este primer punto de acuerdo fue fundamental.


    Y a partir de la alianza trabajamos en que supieran dar y recibir feedback constructivamente, para lograr que las cosas fluyeran a nivel comunicativo dentro del colectivo. Lo hicimos en grupo, y con ejercicios por parejas, hasta sentir que se situaban en un lugar distinto en cuanto a su apertura.


    Un trabajo en el reconocimiento mutuo de las virtudes de cada uno cerró el círculo.


    El propio grupo asumió el compromiso de seguir de forma autónoma el trabajo de comunicación a partir de lo aprendido en la sesión, y el jefe —sobre todo él— se dio cuenta de que su visión tan distinta se explicaba porque verdaderamente no estaba metido dentro del grupo; se dio cuenta de que tenía que estar más cerca de su gente, menos encerrado en su despacho, y que tenía que conseguir hacer huecos de agenda para hablar con ellos.


    Su mensaje de feedback fue muy sincero: «Gracias por quitarme la venda de los ojos».
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    El riesgo de no hacer nada


    


    Sarah, la directora de recursos humanos de un importante hospital oncológico, había recibido últimamente algunas quejas sobre el servicio de su departamento. Era consciente de que en los últimos meses la carga de trabajo y la presión en el área habían sido más altos de lo habitual, y sospechaba que algo más estaba sucediendo. Decidió hablar con los tres responsables del área, para conocer su sentir.


    —Karen —dijo—, como sabes hemos tenido alguna queja del equipo del doctor Kilman y quería saber tu opinión al respecto.


    —Pues vamos muy sobrepasados de trabajo —respondió esta—, y lo cierto es que estamos muy al límite. Con los que somos hacemos lo que podemos.


    —Creo que hay algo más que la presión de trabajo; la presión ha estado siempre, y nunca habíamos recibido quejas por el servicio.


    —Verás como cuando la presión baje, todo vuelve a estar bien.


    Sus conversaciones con los otros dos responsables del área fueron muy similares. Como sentía que algo más pasaba, Sarah decidió realizar un diagnóstico del equipo para tratar de entender lo que estaba sucediendo.


    


    [image: ]


    


    El resultado fue que las cuatro personas veían al equipo en riesgo de descarrilar (una hacia Aparente y tres hacia Sectario). El diagnóstico le mostraba claramente una alerta. La presión que estaban viviendo los estaba separando. La sesión con el equipo desde el diagnóstico les abrió los ojos a todos. Después de trabajar como equipo, tomaron la decisión, con Sarah al mando, de integrar algunos compromisos que les ayudaran a tener un mayor nivel de alineamiento entre ellos, y dar así un mejor servicio a los equipos médicos.


    Tres meses más tarde recibimos un correo electrónico de Sarah, en el que sobresalía un párrafo: «El día a día nos ha comido nuestra buena intención de invertir tiempo en el equipo. Ahora estamos claramente descarrilados en Sectario. Tenemos catorce quejas del último mes, y un expediente disciplinario. Los médicos han pedido un despido».


    


    ¿QUÉ NOS MUESTRA EL CASO?


    


    Cuando un equipo tiene un riesgo de descarrilamiento, lo mejor que puede hacer es tomar cartas en el asunto de forma inmediata. Un riesgo de descarrilamiento es una gran noticia; utilizando un símil idóneo para esta historia, es como un pequeño tumor detectado a tiempo. Con un poco de atención, la situación se reconduce con facilidad. Cuando no hacemos nada, acaba con «metástasis» y el equipo acaba descarrilando. Y esta situación siempre será más complicada de reconducir para poder recuperar un estadio sano.


    En casos en los que existe riesgo de descarrilamiento todo es muy sutil y, por tanto, difícil de detectar. Preguntar en estos casos tampoco suele ser la mejor idea, porque las personas encontrarán excusas o motivos que pueden sonar muy convincentes, y además son externos («hay mucha presión», «es un momento difícil», «tal departamento no está ayudando»…).


    Cuando en un equipo se ponen muchas excusas y se echan «balones fuera», a menudo es un síntoma de asunción de poca responsabilidad, lo que suele suceder en esta situación. La clave estará en tener un diagnóstico lo más precoz posible que ayude a evidenciar los riesgos para el equipo y a tomar decisiones en el momento, antes de que sea demasiado tarde.


    


    ¿QUÉ TIENE SENTIDO HACER?


    


    En este caso el trabajo se realizó con todos los miembros del grupo. Se presentó el diagnóstico al equipo al completo y, para su sorpresa, sí había temas que estaban afectando en los malos resultados logrados. Esta primera foto les ayudó a empezar a tomar responsabilidad. Ciertamente existía presión, y lo importante era cómo estaban gestionando como colectivo esa presión.


    En la conversación que se abrió con el diagnóstico, el equipo habló de que la presión los había separado unos de otros, y que lo que necesitaban era precisamente alinearse para estar más fuertes como grupo y mejor preparados ante los retos.


    Tras esta primera conversación, en la que descubrieron lo que estaba pasando, se dieron cuenta de que necesitaban hablar más y limar asperezas sutiles que el trabajo del día a día no les permitía ver. Ese era el lugar en el que necesitaban empezar a trabajar.


    Una vez compartidos aquellos temas personales que les producían incomodidad, trabajamos en que pudieran hablar de temas comunes en los que podían apoyarse mutuamente desde sus distintas visiones, poniendo en valor la diversidad del equipo. Viendo el valor de las conversaciones que habían mantenido, sus miembros decidieron una serie de acuerdos para seguir trabajando como equipo tras la sesión.


    El mensaje final que reportaron fue: «¡Qué bien que nos hemos dado cuenta a tiempo!».


    La mala noticia es que no hicieron caso de la alerta. En situaciones como esta, la sesión de equipo establece un punto de partida, pero las personas deben seguir trabajando y, con lo aprendido en la sesión, seguir teniendo las conversaciones necesarias. Sin embargo, eso no ocurrió esta vez. Durante tres meses no hicieron nada y descarrilaron estrepitosamente.
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    ¡Ahora sí!


    


    Hacía ya medio año que la fusión entre las dos empresas había finalizado. El nuevo departamento de operaciones estaba formado por seis personas, tres de cada una de las antiguas empresas, cada una con una forma muy distinta de entender el negocio, y se habían formado dos subgrupos de tres personas cada uno. Entre ellos se referían como «los azules» y «los naranjas» (los colores corporativos de sus antiguas empresas).


    Durante los cuatro últimos meses, los dos subgrupos se habían radicalizado. Con miedo por dejar de ser vistos como los buenos, la confrontación era evidente: «Ellos nos sabotean cada propuesta que hacemos», afirmaban los azules; «Son ellos, que no saben lo que se hacen», opinaban los naranjas.


    Pedro, director de operaciones, se había propuesto resolver el asunto, y había estado poniendo en marcha varias acciones: unificaciones de procesos y procedimientos, claridad de roles, asignación de responsabilidades y reuniones de equipo. Sin embargo, nada de todo ello había conseguido rebajar el nivel de tensión, ataques y mala comunicación entre todos.


    Tras solicitarnos apoyo, le propusimos realizar el diagnóstico de su equipo, que reveló que todos ellos sin excepción veían que estaban descarrilados en Sectario.


    Decidimos llevar a cabo un taller con todo el equipo, para mostrarles el diagnóstico y poder trabajar en su desarrollo, y lo interesante fue que al explicar el modelo, espontáneamente expresaron dónde creían estar: «Creo que estaremos en Diplomático, porque el equipo es muy nuevo»; «Bueno, quizá estamos ya subiendo hacia Abierto», comentó otro de los azules; «Pues yo creo que estamos en Aparente», dijo uno de los naranjas.


    Su sorpresa fue descubrir que, de forma unánime, se veían en Sectario. Entender que era así, y que estaban de acuerdo en algo, fue el primer paso para empezar a trabajar.


    


    [image: ]


    


    Durante ese día trabajamos con varios ejercicios, algunos en parejas y otros de todo el equipo, y finalmente el grupo llegó a acuerdos para seguir en una buena dirección como equipo.


    Sin embargo, y aunque siempre pasan cosas positivas en los cursos (y este no fue una excepción), la sensación al finalizar no era de que se hubiera producido un cambio importante en el equipo.


    Un mes más tarde recibimos un escueto pero importante mensaje de Pedro: «¡Ahora sí!, el equipo está en otro lugar. Muchas gracias».


    


    ¿QUÉ NOS MUESTRA EL CASO?


    


    Cuando la toxicidad en un equipo es alta, a menudo la confrontación es inconsciente. Cada subgrupo basa la confrontación y los ataques en la firme creencia de que tienen razón, perdiendo de vista lo importante. Y, por tanto, se genera la idea de que existimos «nosotros» (las víctimas) y «los otros» (los culpables).


    Cada subgrupo se ha unido de manera tal que como grupo están blindados. Esto tiene dos consecuencias fundamentales: por un lado, existe un ataque frontal (consciente o inconsciente) a los otros, justificado y apoyado por el resto de los miembros del mismo grupo, que incluso aplaudirán los ataques; por otro, son impermeables a la interacción con el grupo contrario, rechazando sin escuchar cualquier idea o iniciativa de «los otros».


    Una respuesta habitual ante esta circunstancia es la de alinear roles y responsabilidades, o la de implementar procesos y procedimientos. Y siendo adecuado en muchos casos, lo que nosotros defendemos con firmeza es que no es suficiente, y que es más importante todavía unificar y alinear al equipo a través de las conversaciones que necesitan tener. Para ello, por supuesto, se ha de dedicar tiempo y atención a desarrollar las relaciones de confianza del equipo.


    En este caso pudimos volver a confirmar que el diagnóstico ofreció al equipo una foto distinta a la que ellos estaban viviendo. Y un informe objetivo que parte de sus propias respuestas siempre será más convincente que la opinión de una persona de fuera, por muy experta que sea.


    Este fenómeno, no poco habitual en muchas organizaciones, puede suceder en numerosos contextos distintos. Además de equipos que se fusionan, puede existir confrontación entre departamentos, entre dos directivos, entre padre y madre, entre socios o entre dos secciones deportivas, por nombrar algunos ejemplos.


    


    ¿QUÉ TIENE SENTIDO HACER?


    


    El primer paso para el equipo fue descubrir lo que estaba sucediendo. A veces esto supone un reto para ellos, pues los confronta directamente y pone encima de la mesa al «elefante en la sala» que nadie estaba viendo (o quería ver).


    Con estas situaciones de alta toxicidad (y más cuando es inconsciente, por lo menos para algunos) la primera acción es mantener una conversación sobre el tema. Que puedan expresar dónde pensaban que estarían, y que desde este cambio de impresiones que se genera entre ellos puedan comprender dónde está de verdad el equipo.


    Tras la conversación, el siguiente paso más importante es pedir el compromiso de todos de querer trabajar para resolver la situación. Si no tenemos el acuerdo explícito de todas y cada una de las personas, es probable que el trabajo que se haga sea aséptico, políticamente correcto, y no sirva prácticamente de nada. El compromiso lo pedimos uno a uno: «Sergio, ¿estás de acuerdo en trabajar con todo el equipo para poder salir del estadio Sectario?». Hacemos esto con cada participante, y solo aceptamos como respuesta un «sí» creíble.


    Cuando se generan subgrupos que se confrontan, como veíamos en el capítulo anterior, desarrollamos una visión muy curiosa e inconsciente: lo que llamamos «miopía relacional». Consiste en que vemos las cualidades de los nuestros (y a menudo solo las cualidades) y los defectos de los otros (y a menudo solo los defectos).


    Una vez tenemos el compromiso de todos para salir de Sectario, trabajamos para recomponer la visión completa. El ejercicio que planteamos es el de «redescubrimiento», que, como hemos visto, consiste en que los unos puedan ver de los otros, además de los defectos (que ya los ven), también sus cualidades. Cada integrante del equipo debe encontrar lo que «es verdad» en forma de cualidades de todos y cada uno de sus compañeros. Aunque uno crea que «Joaquín es agresivo y mandón», a lo mejor también puede ver que «es verdad que hace que las cosas pasen». No solo esta persona dirá lo que crea que es verdad, sino que escuchará a otros tantos compartir otras cosas que también lo son.


    Una vez realizado el anterior ejercicio con todos ellos, propusimos la dinámica «temas pendientes» para que pudieran comentar y «limpiar» aquellos temas que podían haber quedado sin resolver (por lo menos para alguna de las partes).


    Es importante tener en cuenta que cuando realizamos el ejercicio de miopía relacional, el beneficio no es inmediato, y el resultado no siempre se evidencia el mismo día. Lo que pretende y consigue el ejercicio es recomponer, en el mapa mental de cada uno, la visión distorsionada que tenían de una determinada persona. Y lo que sucederá es que poco a poco esta nueva visión empezará a cobrar sentido, cuando cada persona pueda ver (porque ahora sí será capaz) las verdades que se han dicho sobre los otros.


    Como sucedió en nuestra historia, el mensaje de que todo va por buen camino puede llegar al cabo de un tiempo.

  


  
    


    11


    


    Cada uno en su mundo


    


    La empresa había experimentado un enorme crecimiento en los últimos tres años. De ser una pequeña consultoría tecnológica había pasado a ser una ingeniería de procesos con ciento cincuenta empleados y un ritmo trepidante de trabajo.


    Todo había sucedido deprisa, muy deprisa, y con la sensación por parte del equipo de dirección de que perseguían una pelota que nunca paraba de rodar.


    Tras unos años bajo la dirección de un CEO muy dedicado a las personas, y que siempre tenía la puerta de su despacho abierta, ahora la empresa parecía focalizada al cien por cien en los resultados, y la directora de recursos humanos tenía la sensación de que a nivel de equipo el ambiente se estaba degradando.


    En una reunión de dirección expuso su punto de vista, y las opiniones parecían apuntar a lugares muy distintos:


    —Creo que te equivocas —dijo uno de los presentes—, nuestra complicidad es la de siempre, lo que ocurre es que la carga de trabajo nos tensiona.


    —Pues yo creo que las cosas, efectivamente, no son como antes —comentó ella—, y estamos perdiendo confianza.


    El CEO, para quien el comentario de la directora de recursos humanos no era una buena noticia, decidió tomar la iniciativa:


    —Agendemos un encuentro juntos. Toda una mañana. —Y dirigiéndose a la directora, le pidió—: Busca quien nos pueda ayudar a trabajar como equipo.


    Los afortunados adjudicatarios del proyecto fuimos nosotros, y pedimos poder realizar un diagnóstico previo. El resultado fue que de entre once directores, ni uno solo se situó en el mismo punto. La percepción de cada uno de ellos era distinta: desde quien veía al equipo en el nivel más bajo de confianza, hasta el que lo veía en absoluta complicidad, pasando por los que creían que como equipo estaban descarrilados en Aparente o Sectario. Este fue el mapa que obtuvimos:


    


    [image: ]


    


    La primera hora de la sesión la invertimos en compartir el mapa con el equipo y pedir su reacción.


    —Algo está mal —dijo de entrada el director de proyectos—. No podemos salir tan dispersos.


    Tras un buen rato de discusión, pudieron constatar que nada estaba mal en el diagnóstico; simplemente tenían una vivencia radicalmente distinta del equipo, y por ello estaban tomando la peligrosa senda del completo desalineamiento.


    


    ¿QUÉ NOS MUESTRA EL CASO?


    


    Una situación de tan alta dispersión no es corriente, pero tampoco es extraña, y lo que muestra de entrada es que el equipo no se está trabajando como equipo: no se está dedicando tiempo y no se están hablando las cosas entre sus miembros. Por este motivo, al cabo de un tiempo cada uno saca sus conclusiones y percibe al equipo donde lo percibe. La primera lección de un diagnóstico como este es clara: el equipo necesita dedicar tiempo a sí mismo.


    Otro factor que nos muestra el caso es que, ante una misma realidad, la lectura que hacemos cada uno puede ser muy distinta, y eso tiene que ver en gran medida con la forma de ser de cada uno de nosotros. Empezar por compartir y conocer la forma de ser de cada uno ayudará mucho al equipo y proporcionará unas bases de interpretación mucho más precisas de lo que ocurre en cada momento.


    También es importante señalar que el hecho de que convivan posicionamientos en la parte más baja (desconfianza) con posicionamientos en la parte más alta (complicidad) indica que para una parte del equipo —o para todo el conjunto en algunos casos— esa confianza se construyó en algún momento. Es razonable pensar que se puede reconstruir con relativa facilidad, o, en cualquier caso, con mayor facilidad que si no hubiera existido nunca.


    Los diagnósticos de alta dispersión no deben llevar a pensar en una respuesta errónea de nadie (ni en un fallo del modelo). Responden simplemente a la diferente vivencia del equipo que tiene cada miembro, y esto es algo que, sin llegar a la extrema dispersión del caso, sí suele estar muy presente.


    Es asimismo importante considerar que la alta dispersión en un equipo suele ir acompañada de una alta incomprensión. Cuando las personas en un equipo tenemos visiones muy distintas sobre el mismo, tendemos a buscar nuestra supervivencia. Esto se traduce fácilmente en una respuesta como: «Me he de buscar la vida».


    Por otro lado, a mayor dispersión, mayor volatilidad, así como más riesgos imprevisibles, movimientos inesperados y mayor incertidumbre en el sistema. Ante equipos con una alta dispersión necesitamos, primero, que esta circunstancia sea reconocida y aceptada para el equipo, y, segundo, iniciar un trabajo de alineamiento.


    


    ¿QUÉ TIENE SENTIDO HACER?


    


    A la vista de esta enorme dispersión, lo primero que tiene sentido hacer es abrir una buena discusión sobre el propio diagnóstico: ¿qué veis?, ¿por qué os parece que puede estar ocurriendo? Es esencial conseguir que el equipo tome consciencia de esa diversidad de percepción antes de empezar un trabajo con sus integrantes.


    Más adelante será buena idea alinear expectativas y sentido del equipo: que todo el mundo exprese qué espera de él y qué sentido tiene para sí mismo, porque su percepción también dependerá de esas expectativas.


    A partir de ahí, el equipo debe trabajar desde las posiciones más bajas. Las personas que lo han situado en Complicidad tienen que aceptar que hay otras personas que se están quedando por el camino, y que por ello han de realizar el camino juntos desde el inicio. Precisamente porque hay personas que sienten el equipo en un estadio superior, el trabajo de base que se realice será rápido y eficaz, pero hay que hacerlo en cualquier caso.


    Ante este tipo de diagnósticos, en nuestra experiencia es vital acabar compartiendo qué necesitamos unos de otros para funcionar bien como equipo; es decir, alinear necesidades y formas de funcionar. De lo contrario, la posibilidad de que cada uno acabe yendo «por libre» es muy elevada.


    En este caso dedicamos una parte importante de la sesión a este alineamiento de necesidades de cada uno, y el resultado fue muy provechoso. Fueron muchas las voces que oímos durante la sesión que giraban en torno a la idea de «si lo hubiera sabido antes…».
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    Veteranas y novatas


    


    El equipo de waterpolo femenino llevaba tres años ganando la liga de su categoría. Sin embargo, aquel año los resultados eran más que discretos. Técnicamente estaban preparadas, y su entrenador hacía un excelente trabajo puliendo los aspectos que cada jugadora precisaba. Pero en la piscina algo fallaba.


    A mitad de campeonato, el entrenador decidió abordar el problema desde la vertiente relacional, y nos consultó.


    Sin tener demasiado conocimiento de la historia de cada jugadora, decidimos realizar el cuestionario de diagnóstico, y que fuese este el que nos diera pistas de lo que podía estar ocurriendo.
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    El resultado mostró dos cosas importantes: en primer lugar, que no había ningún descarrilamiento (y que, por tanto, había un conjunto de relaciones que con mayor o menor profundidad eran «sanas») y, en segundo lugar, que había claramente dos grupos a una gran distancia.


    Quedamos con el equipo para trabajar con ellas y les mostramos el resultado. Los comentarios confirmaban la situación: por un lado, había el grupo de nuevas incorporaciones (llevaban entre uno y dos años en el equipo) que decían cosas como: «Es que están tan compinchadas que no nos enteramos»; por otro, el grupo de veteranas (llevaban más de cinco años en el equipo) que decían: «Es que no se integran».


    Ellas mismas se dieron cuenta de esta dualidad, y el trabajo consistió en asumir que el grupo entero no estaba tan arriba como pensaban las veteranas, y que tenían que hacer un trabajo de alineamiento conjunto, empezando desde la base y creciendo todas a la vez.


    La sesión removió además unas cuantas emociones, ya que la disposición positiva entre ellas era muy clara.


    Tras la primera victoria contundente en el campo, el entrenador nos envió un bonito mensaje: «No salvaremos la liga, pero creo que hemos salvado al equipo».


    


    ¿QUÉ NOS MUESTRA EL CASO?


    


    El estadio Implicado es el idóneo en muchos casos (por ejemplo, un equipo de producción de una fábrica o un equipo de administración de una empresa), pero no es suficiente en terrenos como la alta competición deportiva. Ganar un partido en una competición de primer nivel depende de entender una mirada, un gesto y de que la comunicación sea telepática, lo cual exige complicidad absoluta.


    Esto conecta con la idea de que si hay un grupo con una alta complicidad y entonces entran en él personas nuevas, no funciona esperar en esa complicidad a que las nuevas se integren; hay que bajar a integrarlas, asumir que somos un nuevo equipo y necesitamos rehacer un camino de construcción de confianza todos juntos. Es preciso actuar con generosidad para volver al estadio inicial y recorrer todo el camino como un nuevo equipo.


    La ventaja en este caso es que como el grueso del equipo ya ha experimentado el proceso, se puede hacer mucho más rápido.


    Otra cosa que nos muestra el caso es que al evaluar dónde está un equipo, tendemos a hacerlo desde nuestra experiencia personal, y debemos hacerlo desde lo que vemos del equipo en su conjunto. Si yo pertenezco a las veteranas, veo clarísimo que estamos en complicidad (¡con las veteranas!); en cambio, si miro al equipo en su conjunto, me daré cuenta de que con algunas jugadoras no tengo esa complicidad, por lo tanto, la evaluación del equipo tiene que ser otra. En equipos que viven procesos de cambio de personas, de integración de otros equipos, etc., hacer un trabajo de consciencia de que el nuevo equipo es el conjunto de todos es fundamental; de lo contrario, se producirán subgrupos que de forma natural tenderán al sectarismo.


    


    ¿QUÉ TIENE SENTIDO HACER?


    


    Lo primero que necesitamos en estos casos es forzar la consciencia de unidad del equipo, y hacer ver a todas las partes que el colectivo es un todo. En la situación antes planteada, el diagnóstico nos lo brindó de forma automática.


    A partir de ahí debemos trabajar desde el punto más bajo: propiciar un tipo de intercambio y de conversaciones que sería innecesario dentro del subgrupo de las cómplices, pero que tiene todo el sentido del mundo dentro del equipo en su conjunto. Necesitamos conocimiento mutuo, libertad para darnos feedback y todas las bases de la construcción de confianza.


    También tendrá sentido velar para que no se vuelva a los subgrupos, que es lo que sucederá de forma natural por pura rutina y afinidad personal; durante los encuentros informales será una buena idea velar por que todos se relacionen con todos, y por fomentar la mezcla entre subgrupos. En este sentido, combinar el trabajo grupal en conjunto, con dinámicas y acciones que provoquen el encuentro persona a persona entre los miembros del equipo, nos ayudará mucho.


    En grupos deportivos, cuyo grado de exigencia técnica es muy elevado, ayudará también crear espacios para el reconocimiento mutuo en lo personal; es habitual que equipos que compiten en un alto nivel acaben muy contaminados por la crítica de lo que no ha salido bien (se va a tener que comentar porque hay que corregirlo, porque hay que aprender de ello). Esta situación hay que compensarla a nivel de equipo con el reconocimiento a nivel personal de lo que aporta cada integrante, o de los aspectos que contribuyen positivamente al colectivo. Tenemos que dedicar tiempo a ello o la crítica necesaria se comerá la moral del equipo.
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    El mejor equipo posible


    


    La iniciaron ocho personas y tenían ganas de comerse el mundo. La startup del mundo del e-commerce que habían puesto en marcha empezaba a crecer rápidamente. Los dos socios fundadores habían contratado a seis personas para llevar el proyecto adelante. En seis meses eran ya cincuenta y cinco, y tenían previsiones de ser ciento cincuenta a finales de año.


    El equipo de líderes, formado por las ocho personas iniciales (los dos fundadores y seis directivos), tenía individualmente un altísimo potencial: eran grandes profesionales, jóvenes, muy potentes, que se habían sentido atraídos a ese gran proyecto con una promesa de autonomía y poder de decisión y de crear algo grande.


    El director general había entrevistado personalmente, junto con Beatriz (la directora de personal), a los seis directivos, y estaba convencido de tener al mejor equipo posible para el proyecto.


    Todo sucedía a gran velocidad, y Beatriz nos llamó para trabajar con ellos, con una preocupación en mente:


    —Son perfiles magníficos —nos dijo—, y cada uno de ellos es una bestia en lo suyo. El problema está en que les cuesta tener una visión de equipo. En las reuniones se suceden los monólogos, y cada uno va a la suya. Se toman decisiones en las reuniones que después no se cumplen. Tenemos una nueva ronda de financiación en tres meses, y me temo que, si no trabajamos de forma más coordinada y colaborativa, no vamos a conseguir los resultados que nos han pedido, y tampoco la confianza de los inversores.


    Tras realizar el diagnóstico Sikkhona, observamos que la mayoría veía al equipo entre Diplomático y Abierto, uno en Aparente y otro en Implicado.
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    Al mostrar el diagnóstico, lo primero que se escuchó del director general fue:


    —¡Qué decepción más reveladora! Creo sinceramente que sois los mejores directivos posibles, pero estamos lejos de ser el mejor equipo.


    


    ¿QUÉ NOS MUESTRA EL CASO?


    


    Un grupo de directivos con una alta efectividad individual no es un equipo, es un grupo de directivos con una alta efectividad individual. Ni más ni menos.


    A menudo se cree que basta con juntar a personas de gran valor para tener un equipo potente. Y no es así.


    Los equipos que funcionan se basan en relaciones que funcionan. No basta con poner juntos perfiles muy potentes. Si no se trabaja en las relaciones y en que el equipo colabore, lo que se consigue habitualmente es poner a las personas en competición y en pugna por tener la razón o por tener la mejor propuesta.


    La inteligencia colectiva surge a partir de la colaboración de los individuos que integran un grupo. Porque hasta que no aprenden a interactuar, a alinearse y a colaborar por un bien común mayor, no funcionan con efectividad.


    Nos relataba la responsable de personal que en las reuniones se pactaban temas y se tomaban decisiones que después no se cumplían. La realidad era que cada uno entendía que lo que él había planteado como propuesta había sido asumido como buena, y como una decisión acordada, porque nadie había dicho nada en contra (pero tampoco había habido un acuerdo firme y declarado).


    Este es un hecho que se da en muchos equipos de dirección (no solamente en startups), y cuanto menor sea el grado de confianza, con mayor frecuencia sucederá. Una propuesta que alguien haga al equipo no es un acuerdo, a no ser que escuche un «sí» explícito de todos los miembros. El principio de que «quien calla, otorga» no funciona cuando se trata de reuniones de dirección de una organización.


    


    ¿QUÉ TIENE SENTIDO HACER?


    


    Para desespero de algunos equipos, lo que tiene sentido hacer es empezar a construir de verdad el equipo, desde el principio.


    Lo primero que necesitaremos es hacer ver al equipo que, independientemente de su valor como profesionales, su madurez como colectivo es baja, y si de verdad quieren ser exitosos como tal, necesitan sentar las bases del mismo.


    Una vez el equipo haya comprendido que tiene sentido construir sus cimientos, iniciaremos el proceso con ejercicios de conocimiento interpersonal, para que puedan entenderse entre ellos con facilidad y sin malos entendidos.


    Cuando tenemos este tipo de perfiles, tan pronto han comprendido el camino que deben realizar como colectivo, lo bueno es que lo pueden hacer con gran velocidad. En este caso hicimos varios ejercicios que enseguida apreciaron, porque empezaron a entender maneras de funcionar de sus compañeros. Conocerse les ayudó a saber cómo relacionarse entre ellos y cómo comunicarse de manera que fueran más efectivos.


    Con un foco claro dirigido a ganar en eficacia como equipo, decidieron que debían llegar a detallar acuerdos de funcionamiento, y escribieron las normas con las que todos se comprometían a partir de entonces, tanto de relación entre ellos como de pactos para las reuniones.


    Los llamaron «Pactos del Equipo de Liderazgo» y las tienen colgadas en la sala de juntas a la vista de todos.
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    ITV


    


    A Olga, responsable del equipo de marketing, le gustaba hacer alguna actividad de vez en cuando con el equipo, a pesar de que las cosas parecían estar funcionando bien entre ellos y su sensación era buena.


    Hablando con un compañero suyo, este le contó cómo había hecho un interesante trabajo con su gente a partir de un diagnóstico del equipo, y le relató que, para su sorpresa, había muchos temas de los que no era consciente y que el diagnóstico le reveló. Eran temas enquistados dentro del grupo que no eran evidentes y que al fin pudieron resolver.


    A Olga le pareció que sería una buena actividad para su equipo. Algo distinto que les podía ofrecer una visión objetiva de su estado.


    El resultado del diagnóstico fue que el equipo al completo se veía en el estadio Cómplice. Todos. Sin excepción.
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    El equipo se reconoció al instante al ver el resultado. En sus caras se podía ver claramente una sensación de satisfacción y de orgullo.


    «Algo debemos de estar haciendo bien», pensó Olga, y su siguiente pregunta fue:


    —Y ahora ¿qué?


    —No bajar la guardia, Olga. No bajar la guardia —le dijimos.


    Después de celebrar y reconocer el buen trabajo que todos debieron de hacer para estar en esta situación, propusimos algunos ejercicios para mantener ese buen estado en su relación.


    


    ¿QUÉ NOS MUESTRA EL CASO?


    


    Un equipo que está en Cómplice es una gran noticia; no es fácil que de forma unánime todos sus miembros sientan ahí al equipo. Para que esto suceda, cada uno de ellos ha de haber puesto necesariamente todo su empeño y atención en alcanzar este nivel de sincronía. Llegar a este estadio requiere un esfuerzo personal que tiene sentido reconocer.


    Es importante contar con una manera objetiva de confirmar este estado, pues, como hemos visto en otros casos, a veces hay temas que no son visibles y podemos tener la sensación ilusoria de estar ahí. Por tanto, en este caso el diagnóstico nos sirve de ITV, de confirmar que todo está realmente bien y no hay nada importante que se deba resolver o cambiar.


    También es cierto que una cosa es estar en el estadio Cómplice y otra distinta es permanecer ahí. Para que este estadio sea sostenible, es fundamental que no se baje la guardia. Como hemos contado ya, esta última estación está en subida, de modo que si dejamos de pedalear, bajaremos de estadio. Para mantenerse como grupo, equipo o familia en Cómplice, el truco es no relajarse, seguir revisando la complicidad para que sea una realidad sostenible en el tiempo.


    Las personas del equipo dentro de sus trayectorias vitales cambian: lo hacen sus prioridades, sus preferencias y, en cierta medida, hasta sus valores. Así pues, lo que hoy es verdad para una persona, mañana puede dejar de serlo. Y en este contexto necesitamos permanecer vigilantes y seguir teniendo conversaciones para mantener el nivel de confianza y sincronía.


    Otro tema vital es que, si en algún momento aparece una voz distinta, se debe escuchar con mucha atención y no silenciarla. Estar en Cómplice no significa que debamos convenir en todo; significa que podemos no estar de acuerdo en algo y, aun así, comprometernos al cien por cien si ese algo es una decisión del equipo.


    


    ¿QUÉ TIENE SENTIDO HACER?


    


    En primer lugar, celebrarlo. Llegar a un estadio de tan alta confianza, cohesión, compromiso y sincronía no es sencillo, y detrás hay un esfuerzo por parte de todos. Reconocer y celebrar el magnífico trabajo que el equipo ha estado realizando será un paso importante.


    En segundo lugar, no dar por hecho que ya está, que ya se ha conseguido y, por tanto, que el proceso está cerrado. El siguiente paso es entender que un equipo, como cualquier otro sistema, está vivo y en continuo movimiento. La excelente noticia de estar en Cómplice puede llevarnos al despiste al creer que ya nos podemos relajar, y esta puede ser la gran trampa. Mantenernos no costará ya mucho esfuerzo, pero sí necesitamos poner atención para que el equipo no descarrile.


    Para mantenernos en Cómplice, el tipo de ejercicio que ayudará es el de continuar validando el nivel de sincronía entre los distintos miembros. Cambiamos como personas, y no siempre estos cambios son obvios para los demás. Compartir las creencias que nos creamos unos de otros ayudará a confirmar si nuestras suposiciones sobre los otros siguen siendo ciertas.


    En el caso del equipo de Olga, los ejercicios de compartir creencias que realizamos tras verificar que estaban en Cómplice permitieron a las personas del equipo descubrir pequeños matices de los otros que podían fortalecer su sincronía, y les ayudaron sobre todo a ser conscientes de que debían seguir haciéndolo, que debían seguir trabajándose para mantenerse en esa valiosa complicidad.


    Compartir creencias es el aceite que engrasa las relaciones.
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    Complicidades caducadas


    


    Desde el fallecimiento de la madre (el padre había fallecido una década antes), los cuatro hermanos se habían propuesto mantener un estrecho lazo de relación, entre otras cosas porque juntos administraban el legado patrimonial de la familia.


    Se encontraban a menudo, tanto en reuniones en las que trataban el negocio como en encuentros estrictamente lúdicos, en los que se juntaban con las respectivas familias.


    Uno de los hermanos, conocedor del trabajo que realizamos con Sikkhona, propuso al grupo realizar una sesión. Les contó por encima el modelo, les habló del cuestionario de diagnóstico y les propuso hacerlo.


    «¿Crees que lo necesitamos? Si ya sabemos dónde estamos…», esta fue la respuesta más escuchada. Sin embargo, los convenció. Y decidieron hacerlo.


    Cuando recibimos las respuestas, nos encontramos con el siguiente diagnóstico: dos personas en Cómplice, una persona de camino al Estancado, y una persona en puro Aparente. Este es el mapa del diagnóstico:
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    Conocíamos la opinión a priori de los hermanos sobre cuál sería el diagnóstico, así que optamos por citarlos a los cuatro y, sin demasiadas explicaciones, proyectar el mapa. La pregunta inmediata fue:


    —¿Quién es el del Aparente?


    Les pasamos la pelota a ellos para que lo discutieran. El diálogo que se produjo fue el siguiente:


    —Yo tengo clarísimo que soy de los cómplices. Nos conocemos perfectamente y nos lo decimos todo a la cara. No entiendo el diagnóstico… [Hermano 1]


    —Yo opino lo mismo. [Hermano 2]


    —Yo podría ser el de Estancado, porque creo que nos hemos relajado un poco… Pero en cualquier caso me veo arriba, sin duda. [Hermano 3]


    Hubo un denso silencio hasta la cuarta intervención, la del hermano 4:


    —Pues, oyéndoos, constato sin duda mi diagnóstico: no os enteráis de nada. Llevo meses intentando que os deis cuenta de que vais por libre, que no me escucháis para nada, que mi situación familiar ha cambiado y necesito que las cosas se hagan distintas, y no os dais ni cuenta.


    A partir de ahí se abrieron profundas conversaciones (de base era un grupo muy maduro y muy preparado) que los devolvieron a la complicidad, no sin antes conectar con lo que de verdad estaba ocurriendo entre ellos y a cada uno por separado.


    


    ¿QUÉ NOS MUESTRA EL CASO?


    


    Los equipos en el tramo superior (de Implicado a Cómplice) pueden caer fácilmente en la autocomplacencia y no darse cuenta de que, si no trabajan de continuo esa complicidad, si no la renuevan y la revisan constantemente, la pierden en forma de creencias instaladas que se forman entre unos y otros.


    El caso nos muestra también que una voz individual puede ser profundamente reveladora, y que hay que escucharla; asimismo, que el equipo tiene que trabajar no desde donde se encuentra la mayoría, sino desde la posición más baja, que es la que deben revisar.


    En relaciones muy maduras y que han experimentado mucha confianza se tiende a manifestar visiones muy estáticas de unos a otros, y a no prestar suficiente atención a los cambios y las evoluciones de las personas dentro del grupo. Esto hace que lo que yo pienso de alguien se convierta en una verdad inamovible, y si ese alguien cambia, no me dé cuenta. Con el tiempo ese alguien acabará pensando que no me entero de lo que le está pasando a él, con lo que se rompen la complicidad y la confianza.


    Incluso en las mayores complicidades, hacer una pausa de vez en cuando y revisar dónde estamos en nuestro nivel de complicidad y confianza es simplemente imprescindible si queremos mantenerla, y es lo que vemos en este caso.


    


    ¿QUÉ TIENE SENTIDO HACER?


    


    En este tipo de situaciones nuestra experiencia es que de forma natural se abren las conversaciones necesarias para que el equipo resuelva lo que tiene pendiente. Como hay una gran confianza de fondo, enseguida el equipo entiende que ha surgido algo que tiene que alinear y se pone a ello.


    En el caso descrito, el hermano que evaluó el grupo en Aparente reconoció que había respondido con un punto de provocación, para remover a los otros; para ellos no fue difícil abrir las conversaciones que necesitaban y alinearse, porque no había conflicto inherente. Pero lo que sí interiorizaron los cuatro hermanos fue la necesidad de revisar periódicamente dónde se encontraban como equipo y no dar por hecho que estaban en una complicidad permanente.


    Desde una actuación de acompañamiento del grupo, lo más sensato en este punto será provocar conversaciones para desmontar creencias, poner a las personas del equipo por parejas y que compartan una creencia que tienen el uno del otro, y que analicen cómo afecta a la relación esa creencia (por ejemplo, una persona le dice a la otra: «Tengo la creencia de que prefieres que no nos metamos en tu vida personal, y por eso nunca te pregunto nada»; a partir de esta creencia puede ocurrir que el otro diga: «Sí, es así, y me parece perfecto que no preguntes», o bien: «No, en absoluto, y echaba en falta que me preguntases»; en cualquiera de los dos casos el alineamiento se producirá).


    En estos grados de madurez de relación, es preciso crear los espacios para que las personas se comuniquen, pero no ser muy intervencionistas en la forma o en el fondo porque las conversaciones ya suelen fluir por sí solas.


    En el caso de los cuatro hermanos nos consta que, además de sus encuentros de ocio y negocio, se reúnen cuatrimestralmente con el único propósito de revisar su alineamiento.
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    Relaciones en constante cambio


    


    Los casos descritos muestran las diferentes etapas en las que se puede encontrar una determinada relación, y cómo podemos hacer de forma objetiva el diagnóstico. Pero es muy importante entender que las relaciones nunca son estáticas, que cada día cambian. Todos nuestros pasos debemos darlos con la mirada puesta en que las relaciones cambian constantemente y, en muchos casos, por cosas muy pequeñas.


    Esta idea tiene dos implicaciones importantes. La primera, que cualquier diagnóstico es una foto de un momento preciso, un fotograma de una larga película, y así lo debemos entender. Necesitamos tener una mirada muy abierta a cómo evoluciona esa relación, o ese equipo, para no anclarnos en esa imagen fija. La segunda, que el trabajo es constante y no termina nunca. No se conquista una etapa y automáticamente ya la tenemos para siempre. Si dejamos de trabajarnos como relación o como equipo, caeremos inevitablemente en etapas inferiores; perderemos lo conseguido.


    Todo ello plantea un reto fundamental: tener una inquietud permanente sobre cómo estamos como relación, como grupo o como equipo; tener las antenas puestas, observar, preguntar y querer saber, y tener la inteligencia de abrir las conversaciones que sean precisas si están pasando cosas o está habiendo cambios.


    Las relaciones son siempre cosa de dos o más, y si uno cambia, la relación cambia. Si una persona en un equipo cambia, el equipo cambia. El movimiento es permanente y el trabajo necesita ser constante.


    En nuestro trabajo solemos realizar un seguimiento de los equipos. De hecho, el diagnóstico Sikkhona está diseñado para poder hacerse en distintos momentos y tener una comparación de resultados. Siempre veremos cambios: a mejor cuando el equipo está haciendo el trabajo, y a peor (no pocas veces) si, como hemos visto en algunos de los casos anteriores, el equipo no hace nada.


    Estamos convencidos de la capacidad de autogestión de los grupos, los equipos o las relaciones cuando entran en sintonía con la necesidad de trabajarse, y por tanto la intervención externa es superflua. Sin embargo, es muy necesaria la consciencia de este cambio permanente, de que ayer estábamos en un lugar y probablemente hoy estemos en otro distinto.


    Es importante señalar también que este trabajo constante, permanente, en el contexto del desarrollo de la cohesión y la confianza en un equipo o en una relación no es para nada una carga. Es un lujo.


    Cuando un equipo entra en esta lógica, el hecho de abrir los espacios de comunicación necesarios, el tener las conversaciones que necesitamos tener es una gran fuente de motivación y de crecimiento personal. Crecemos individualmente en relación con los demás, y nos sentimos especialmente comprometidos en equipos en los que desarrollamos un potente vínculo personal.


    Asumamos las relaciones como un ente vivo, en constante cambio, y trabajemos desde esta lógica. Será la garantía de que estamos haciendo en cada momento lo que el equipo —o la relación— requiere, que estamos abriendo las conversaciones que en ese momento concreto se necesitan.

  


  
    


    Epílogo


    


    Tiempo de calidad


    


    Hemos visto cómo las relaciones (ya sea en el contexto de un equipo, una familia, un grupo de amigos o una pareja) pasan por distintas etapas, desde la nula confianza hasta la total complicidad. Y hemos tratado de explicar cuáles son estas etapas y qué podemos hacer en cada momento para progresar como relación o como equipo. El objetivo es lograr una verdadera cohesión y una auténtica confianza, entendiendo además que las relaciones están siempre en constante cambio.


    Al final se trata de conseguir tener las conversaciones necesarias en cada momento para hacer que la relación crezca. Para ello, además de la consciencia de que las necesitamos tener, es preciso contar con dos ingredientes fundamentales: la valentía para decirnos lo que necesitamos compartir y el tiempo para hacerlo.


    La valentía la podemos tener desde el momento en que entendamos la importancia y el valor de este trabajo y, en cualquier caso, la podemos conseguir con la práctica. Cuando nos atrevemos a tener una conversación reveladora (un café pendiente o compartir una creencia) y vemos el efecto que produce, estaremos más que dispuestos a atrevernos a tener la próxima. En nuestra experiencia, los equipos que comienzan este camino cada vez lo pueden recorrer con mayor soltura.


    El tiempo es otra historia. Es sin ninguna duda la mayor amenaza para el desarrollo de las relaciones. Teniendo una absoluta consciencia de la necesidad de trabajarse como equipo, como grupo o como pareja, las personas no estamos siendo capaces de encontrar la ocasión para hacerlo. Reconocemos la vital importancia de dedicarnos tiempo, y pasan los días, los meses o los años y no lo encontramos. Hoy en día, este es un problema mayúsculo.


    Desde estas páginas queremos transmitir el valor —tanto cualitativo como cuantitativo— de saber encontrar esos momentos.


    Ante propuestas de hacer un encuentro de un día entero, o dos días, hemos escuchado mil veces que son «una pérdida de tiempo» o que «tenemos otras prioridades ahora». Craso error. Un grupo cohesionado rinde a una velocidad insospechada, multiplica el tiempo invertido en cohesionarse por diez, o incluso por cien. A los equipos que sienten la presión del tiempo lo que más los va a ayudar es que empiecen «perdiéndolo» un poco para trabajar las relaciones, pues luego se rentabiliza con creces.


    Y si pensamos en situaciones y relaciones personales, no saber hallar ese tiempo es poner en jaque la relación. En la inmensa mayoría de las relaciones rotas encontramos el mismo lamento: «No fuimos capaces de encontrar el momento para hablarlo».


    Es importante agendar ese tiempo necesario para las relaciones, a todos los niveles. Como equipo profesional, debemos planificar encuentros de equipo en los que no se discutan temas operativos, en los que el sujeto del encuentro seamos nosotros, nuestras relaciones y nuestro funcionamiento como colectivo, y si puede ser fuera de la oficina, mejor. Tiene que ser una prioridad, que no se cancele el día antes porque a alguien le haya surgido una reunión. No es una pérdida de tiempo; es una magnífica inversión. Como grupo humano (amigos, colegas, etc.), debemos conseguir una constancia en los encuentros, porque «el roce hace el cariño», y en un mundo de WhatsApp y redes sociales, estamos perdiendo el contacto personal (las conversaciones de las que estamos hablando no funcionan por WhatsApp, por descontado). Como relación, llevamos vidas complicadas, y sin embargo hemos de saber encontrar tiempo de calidad para hablar de nosotros. Tiene que ser una absoluta prioridad, porque la inercia mata. Muchas veces hay que renunciar a alguna actividad para tener una conversación necesaria.


    Es importante encontrar el tiempo para cuidar las relaciones. Si no lo hacemos, es cuestión también de tiempo que se nos mueran. Pero si lo hacemos, tenemos mucho que ganar.


    Tiempo al tiempo.

  


  
    ¿Cuánto conocemos de los demás? ¿Cuánto explicamos de nosotros? ¿Por qué decimos sí cuando queremos decir no? ¿Por qué personas que tienen habilidades probadas de buena comunicación, en el contexto de una determinada relación de grupo funcionan mal?


    


    [image: ]


    Todos hablamos de que somos un equipo... pero muy pocos lo son de verdad. ¿Hablamos?, con la visión puesta alcanzar un más alto rendimiento, explica el camino que siguen los equipos, los grupos, las familias o las parejas en su viaje hacia la complicidad. Y en su conquista de la plena confianza.


    Porque las empresas que funcionan, los grupos que funcionan, las familias que funcionan o las parejas que funcionan se basan siempre en relaciones personales que funcionan.
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