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Introducción

Mientras nos abalanzamos hacia la tercera década del siglo XXI, sería justo mencionar que las dificultades que afrontan las empresas parecen ser implacables y no tener precedentes: pandemias, conflictos, cambios tecnológicos, convulsiones políticas y económicas, etcétera. Pero parémonos un momento a pensar en Kongo¯ Gumi, una empresa de construcción japonesa cuyos orígenes se remontan al año 578 d. C. Eso supone más de 1.400 años de cambios y turbulencias. En el mundo occidental tenemos muchas empresas mundiales que llevan funcionando más de cien años, como por ejemplo IBM, Merck, Coca-Cola, Kellogg’s, Kraft, Harley-Davidson y Rolls-Royce. Son empresas que han tenido éxito y han sobrevivido gracias a su experiencia y a su resiliencia y, a menudo, han influido en el pensamiento, los modelos y las técnicas (o han sido influidas por ellos) que aportan información sobre qué, cómo y por qué hacemos lo que hacemos hoy en el trabajo.

Aunque los retos que afrontamos en la actualidad pueden parecernos nuevos, para el mundo empresarial puede que no lo sean tanto. Ésa es la razón por la que en este libro hemos elegido remontarnos al pasado para investigar y estudiar cincuenta ideas que han cambiado el mundo del trabajo a mejor. Se trata de ideas e iniciativas que se han creado para abordar problemas en un momento dado y han resultado tan útiles que seguimos utilizándolas hoy en su forma original o adaptada.

Este pensamiento tiene una larga historia. Frederick Winslow Taylor escribió en 1911 su innovador libro Principios de la administración científica, una obra que influyó muchísimo a escala mundial y en gente como Henry Ford o Peter Drucker, personas que a su vez ejercieron una gran influencia.

Como punto de partida, es interesante considerar los cuatro principios originales de Taylor.


	Sustituir la aproximación, la conjetura y la intuición por un enfoque basado en hechos y en un estudio científico del trabajo que se ha de realizar.

	Invertir de forma concienzuda en seleccionar, formar, desarrollar y promocionar a los empleados, en lugar de permitirles que aprendan, se formen y mejoren por sí solos pasivamente.

	Asegurarse de que cada empleado reciba una instrucción y supervisión detallada y coordinada de su trabajo.

	Planificar y dividir el trabajo equitativamente y de la manera más operativamente eficiente, en especial, entre directivos y empleados, y trabajar juntos para realizar las tareas necesarias.



Más de ciento diez años después, pocos discreparían de las observaciones y recomendaciones de Taylor.

En un mundo en el que todos los años se publican miles de libros nuevos sobre el mundo de los negocios, puede parecer contradictorio echar la vista atrás. Pero hemos descubierto que gran parte de lo que hacemos hoy en nuestras empresas está directamente vinculado con unos modelos que se crearon hace décadas.

Existen, por supuesto, más de cincuenta ideas que han cambiado el mundo del trabajo. Hemos elegido cincuenta de las más interesantes, potentes, populares o prácticas. Unas son ideas más recientes y otras son ideas fundacionales de mayor antigüedad, pero todas ellas son hoy relevantes y lo seguirán siendo en el futuro. Cabría pensar en el libro como un manual de filosofía empresarial equivalente a una antología de poesía, a un compañero o a una guía diseñada para abrir el apetito de ahondar aún más.

Hemos procurado que cada capítulo sea claro y sucinto y que sintetice la esencia de cada idea, es decir, lo que significa y por qué tiene importancia. El criterio que hemos adoptado va destinado sobre todo a que estas ideas puedan ser aplicadas lo más aprisa y fácilmente posible. En eso se basa la sección «En la práctica», así como las preguntas formuladas en la sección «Estímulos para la reflexión» de cada capítulo.

Os animamos a que utilicéis estos conocimientos para reforzar vuestras capacidades, para desarrollar vuestro criterio sobre el mundo del trabajo y para crear un cambio positivo y sostenido que redunde en beneficio de las empresas.

JEREMY KOURDI Y JONATHAN BESSER
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PENSAMIENTO RÁPIDO Y PENSAMIENTO LENTO

Sobre la ciencia de la toma de decisiones

Panorama general

En su libro de 2011 Pensar rápido, pensar despacio, el psicólogo israelí-estadounidense laureado con el Premio Nobel de Economía, Daniel Kahneman, exploraba cómo tomamos decisiones. Al mismo tiempo, proporcionaba ideas prácticas sobre la neurociencia y sobre cómo funcionan nuestros cerebros, para lo que creó el concepto del pensamiento rápido y el lento como dos sistemas paralelos de pensamiento que operan en la mente humana. Kahneman definió el pensamiento del Sistema 1 como automático, intuitivo y emocional; el del Sistema 2, en cambio, sería más lento, más reflexivo y más lógico. Si entendemos estos dos sistemas, podemos ser más conscientes de cómo efectuamos la toma de decisiones y de cómo podemos mejorar los procesos relacionados con ella.

El trabajo de Kahneman ha influido en la comprensión de la toma de decisiones de mucha gente, en la neurociencia y en la psicología conductista. Esto incluye una mayor conciencia del papel que desempeña la intuición, así como de las limitaciones de los juicios basados en la retrospección y del impacto del dinero y otras sutiles influencias y sesgos a la hora de tomar decisiones.

Sobre la idea

El pensamiento rápido y el lento hacen referencia a la idea de que existen dos sistemas paralelos de pensamiento que operan en la mente humana.

Pensamiento rápido

El pensamiento rápido, o Sistema 1, implica un pensamiento automático e intuitivo que se produce sin demasiado esfuerzo. Es responsable de cosas como la percepción, la atención y tareas cognitivas básicas como saber atarse los cordones de los zapatos o hacer operaciones aritméticas sencillas como 2 + 2. El pensamiento del Sistema 1 es a menudo automático y es la fuente de nuestras reacciones viscerales y nuestros juicios precipitados. Funciona muy bien para muchas de las decisiones que necesitan ser tomadas «en el momento» y en cada momento de cada día. Si la gente empleara el Sistema 2, o pensamiento lento, para tomar todas las decisiones, eso requeriría mucho tiempo y sería cognitivamente abrumador.

La clave consiste en saber cuándo conviene calmarse, tomarse un descanso y emplear el Sistema 2 en el procesamiento.

Pensamiento lento

El pensamiento lento, o Sistema 2, implica un pensamiento más pausado, reflexivo y lógico, un pensamiento que requiere esfuerzo y concentración. Es responsable de cosas como resolver un problema, tomar una decisión y pensar en algo de un orden superior. El pensamiento del Sistema 2 es más meditado y se utiliza cuando hace falta invalidar las respuestas intuitivas del Sistema 1 o cuando se afrontan problemas complejos. Si, por ejemplo, te piden que multipliques 17 por 24, te costará mucho esfuerzo dar una respuesta empleando sólo el pensamiento del Sistema 1.

La gente puede aprender a reconocer cuándo se está basando demasiado en el pensamiento rápido e intuitivo del Sistema 1, y no está usando lo suficiente el pensamiento más lento y deliberado del Sistema 2. También se puede aprender a identificar situaciones en las que hace falta invalidar las respuestas del Sistema 1 y utilizar el pensamiento del Sistema 2 para tomar decisiones más reflexivas y razonadas.

Comprender el pensamiento rápido y el lento te puede ayudar a tomar decisiones más intencionadas y efectivas, a saber si guiarte por el instinto puede no dar lugar a los mejores resultados, y a comprender por qué los prejuicios pueden afectar a las decisiones que tomes. El trabajo de Kahneman proporciona un valioso enfoque para mejorar la autoconciencia, y sus conceptos se reflejan con frecuencia en los programas de formación, en los debates sobre el coaching —o entrenamiento— y también, sencillamente, en el modo de trabajar de la gente.

En la práctica

Hay varias maneras de aplicar el concepto de Kahneman del pensamiento rápido y el lento.

Tómate un tiempo para reflexionar sobre cómo tomas las decisiones clave

Cuando afrontes una decisión compleja o espinosa, intenta calmarte y tómate un tiempo para utilizar tu pensamiento más lento y reflexivo del Sistema 2. Pregúntate cosas como: ¿cuáles son las opciones y sus pros y sus contras?, ¿cuál es el objetivo o la prioridad?, ¿cuáles son las potenciales consecuencias a largo plazo de esta decisión (o de no tomar una decisión)?

Ten cuidado, sin embargo, y no pienses demasiado las decisiones, porque tampoco conviene que haya un exceso de cautela o una «paralización por el análisis». Si te enfrentas a una decisión del Sistema 1, el mejor planteamiento es tomarla enseguida.

Sé consciente de tus prejuicios y de tus atajos mentales

Todo el mundo tiene prejuicios y atajos que influyen en su pensamiento y en sus decisiones. Éstos pueden ser una tendencia a estereotipar o a estar muy influido por sucesos recientes (sesgo de inmediatez). Siendo consciente de ello, podrás tomar decisiones que sean más objetivas, equilibradas e indicadas.

Practica el mindfulness

Una manera de utilizar tu pensamiento más lento y reflexivo del Sistema 2 es mediante prácticas de mindfulness como la meditación o la anotación de tus sentimientos. Estas prácticas pueden ayudarte a adquirir mayor conciencia de tus pensamientos y emociones, y a desarrollar una perspectiva más equilibrada y racional.

Busca diversas perspectivas

Cuando te enfrentes a un problema complejo, procura recabar información de personas que tengan diferentes experiencias, formación, conocimientos y puntos de vista. Esto puede ayudarte a ver el problema desde diferentes ángulos y a obtener unas soluciones más creativas.

Haz pausas y descansa

Cuando te sientas abrumado o cansado, te puede resultar difícil emplear el pensamiento más lento y reflexivo del Sistema 2. Hacer pausas y descansar lo suficiente puede ayudarte a recargar energía y a ser más eficiente en la resolución de problemas y en la toma de decisiones.

Estímulos para la reflexión


	¿Cuándo y con qué frecuencia influye tu pensamiento automático del Sistema 1 en tus decisiones y acciones? ¿Puedes recordar ocasiones en las que te dejaste engañar por tus reacciones viscerales?

	¿En qué situaciones tiendes a basarte más en el pensamiento más lento y razonado del Sistema 2?

	Considera cómo puedes sacar tiempo para utilizar el pensamiento más reflexivo del Sistema 2.

	¿Hasta qué punto eres consciente de tus prejuicios cognitivos?

	¿Cómo puedes aplicar el concepto del pensamiento rápido y lento para resolver problemas? ¿Qué más puedes hacer para emplear el pensamiento más lento y reflexivo del Sistema 2 cuando te enfrentas con problemas complejos?



Lo siguiente

Lee Pensar rápido, pensar despacio, de Daniel Kahneman.
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INTELIGENCIA EMOCIONAL

Cómo gestionar y utilizar las emociones de una manera efectiva

Panorama general

El psicólogo Daniel Goleman popularizó el concepto de la inteligencia emocional en su libro superventas, publicado en 1995, La inteligencia emocional: por qué puede importar más que el cociente intelectual. Basándose en el trabajo de Howard Gardner, Peter Salovey y John Mayer, Goleman destacó el hecho de que reconocer, comprender y utilizar las emociones de una manera efectiva es un precursor del éxito personal y empresarial, y puede ser especialmente importante en épocas de cambio, de presión o de crisis. Por ejemplo, todos podemos sentirnos enojados, pero la inteligencia emocional nos ayuda a utilizar ese enfado para lograr el mejor resultado.

El aumento de la popularidad y el impacto de la inteligencia emocional refleja la aceptación de la psicología en el mundo del trabajo, así como de otro fenómeno estrechamente relacionado con ella: el reconocimiento de que comprender a las personas y conseguir lo mejor de ellas constituye la clave de las tareas más difíciles a las que se enfrenta la gente en el trabajo.

Por ejemplo, si quieres atraer a nuevos y ya existentes clientes y empleados, aprender a adaptarte a las circunstancias cambiantes, medrar en tiempos de crisis, innovar, trabajar más eficazmente en equipo y tomar las decisiones más efectivas, entonces es indispensable crear un entorno positivo con personas que trabajen juntas de forma eficiente. Los seres humanos somos esencialmente animales sociales; sacar partido de esa socialización es el verdadero beneficio de la inteligencia emocional.

Sobre la idea

En su libro, Daniel Goleman desarrolló un marco de cinco elementos que definen la inteligencia emocional.

Comprender las emociones de uno y ser autoconsciente

Aunque el estado de ánimo suele influir en los pensamientos, la gente sólo presta ocasionalmente atención a cómo se siente. Esto es significativo porque las experiencias emocionales previas son las que proporcionan un contexto para las decisiones y las acciones. Ser consciente de tus sentimientos y ser capaz de gestionarlos afecta al control de los impulsos, al desarrollo personal, a la confianza y a la fe en uno mismo. La gente con una inteligencia emocional elevada normalmente es consciente de sí misma: tiene una mayor capacidad para evitar los puntos ciegos o ángulos muertos y pueden entender —y mitigar— sus prejuicios. (Véase capítulo 8.)

Gestionar las emociones: autorregulación y control

La gente emocionalmente inteligente sabe o aprende a controlar sus impulsos y emociones, especialmente los tres principales: la ira, la ansiedad y la tristeza. Esta resiliencia emocional capacita a las personas para actuar coherentemente en una serie de situaciones, incluso estando bajo presión, y para adaptar su conducta con arreglo a las necesidades. El autocontrol significa que son capaces de evitar las decisiones impulsivas e imprudentes. Entre las características de la autorregulación figuran la reflexión o ponderación, sentirse cómodo con la ambigüedad y los cambios, demostrar la integridad y ser capaz de decir que no.

Automotivarse

Por lo general, las personas emocionalmente inteligentes están motivadas y saben cómo centrarse y cómo obtener energía y placer. Habitualmente, la gente motivada posterga los resultados inmediatos en beneficio del éxito a largo plazo; suele ser productiva, resiliente y eficaz a la hora de superar las dificultades. Esto, a su vez, la coloca en una buena posición para motivar a otros… por ejemplo, compartiendo las propias motivaciones y proporcionando modelos de los beneficios de la motivación.

Mostrar empatía y reconocer las emociones

La autoconciencia es contemplada a veces como el componente más importante de la inteligencia emocional, pero la empatía ocupa el segundo lugar. La gente con empatía es capaz de notar y reconocer los sentimientos de los demás, aunque esos sentimientos no sean obvios. El resultado es que logran fomentar las relaciones escuchando activamente y encontrando maneras sinceras de relacionarse con otros. Esto entonces proporciona unos firmes cimientos para otras actividades de tipo laboral, desde el trabajo en equipo hasta la venta. La gente con un grado elevado de empatía evita estereotipar y juzgar a otros con demasiada rapidez, y fomenta las relaciones de una manera abierta, honesta y efectiva.

Desarrollar aptitudes sociales y fomentar las relaciones

Goleman destaca que las emociones personales son contagiosas y que existe una transacción invisible entre los individuos en cada interacción, lo que los hace sentirse mejor o peor. Goleman llama a esto una «economía secreta» y cree que ésa es la clave para promover mejores relaciones en el trabajo. Los individuos que se distinguen en esta área suelen centrarse en el éxito de los demás antes que en el propio, lo que los convierte en unos magníficos «jugadores» en equipo, entrenadores y gestores. Son expertos en resolver disputas, en comunicarse, en influir y en comprometer a la gente, y las relaciones que crean tienden a perdurar.

En la práctica

La inteligencia emocional puede ser aprendida y consolidada centrándonos en los cinco dominios de Goleman.

Desarrolla la autoconciencia

Para aumentar la autoconciencia, dedica un tiempo a comprender y descodificar tus emociones y la forma en que te sientes y te comportas normalmente. Por ejemplo, ¿cuándo te enfadas? ¿Qué provoca tu enfado? ¿Cómo reaccionas normalmente?

También conviene observar cómo reaccionas ante otra gente y hasta qué punto entiendes sus estados emocionales. Piensa en tu entorno de trabajo y en lo que te serviría de ayuda en ese contexto. Por ejemplo, ¿te beneficiaría ser más o menos humilde? ¿Te gustaría que hubiera más confianza o una confianza más controlada? ¿Te convendría tener más capacidad para trabajar con otros?

Gestiona las emociones

La resiliencia emocional se puede adquirir de varias maneras. En primer lugar, menciona las emociones que predominan en ti y observa cuándo las utilizas. A continuación, considera y, si es posible, nombra las cualidades emocionales que te gustaría desarrollar. Nombrar las emociones —ser claro y explícito sobre cuáles son y sobre cómo y cuándo se manifiestan en ti— es vital para comprenderlas y desarrollarlas de manera efectiva.

Entre otras acciones que pueden contribuir a crear una resiliencia emocional, figuran las siguientes: evaluar tus puntos fuertes y tus áreas de desarrollo; valorar cómo reaccionas ante las situaciones estresantes y cómo eso podría mejorar; comprender con qué eficacia te tomas la responsabilidad de tus acciones, en especial cuando cometes errores, y ser sincero sobre cómo afecta tu conducta a los demás.

Motívate a ti mismo y a los demás

Significativamente, la capacidad para motivar y comprometer a otros empieza por la automotivación. Para aumentar la motivación personal, por tanto, considera qué es lo que te da energía y placer, y qué te provoca desánimo, frustración o enojo. ¿Qué situaciones y qué gente sacan lo mejor que hay en ti, y cuándo te sientes más vulnerable o incompetente?

Asimismo, sirve de ayuda comprender qué mejoraría tu capacidad para compaginar los objetivos a corto plazo y los objetivos a largo plazo, y para mantener el rumbo ante las dificultades o los contratiempos. ¿Cómo puedes incrementar tu confianza, tu resiliencia y tu probabilidad de éxito?

Los niveles de motivación suelen mejorar actuando en varias áreas; por ejemplo, trabajando con gente que esté muy motivada, poniéndose unos objetivos realistas pero exigentes y dedicando tiempo a reconocer el progreso y el éxito. El progreso es un gran motivador, junto con el reconocimiento y la recompensa.

Desarrolla una mayor empatía

La empatía es la habilidad para comprender los deseos, las necesidades y los puntos de vista de quienes te rodean e identificarte con ellos. Se puede mejorar sencillamente mediante el hábito de preguntarte a ti mismo cómo te sentirías en la misma situación. También se puede crear empatía desarrollando la costumbre de preguntar a la gente por sus puntos de vista y escucharla activamente, prestándole toda tu atención y explorando con esas personas lo que dicen y por qué lo dicen. Otro hábito valioso es sacar tiempo para reflexionar sobre cómo está contando alguien algo, por qué lo dice de esa manera y qué es lo que no está contando.

Fomenta las relaciones

Goleman hace hincapié en el valor de desarrollar fuertes y cálidas relaciones en el trabajo y en cualquier otro lugar. Sin la conexión, la apertura y la comprensión que brotan de la inteligencia emocional, es más probable que te encuentres con los malentendidos, el miedo, los reproches y el aislamiento. 

Algunas acciones y costumbres pueden servir de ayuda. Éstas incluyen ser abierto y compartir un poco de ti mismo, por ejemplo, cómo te sientes, que intención tienes y cómo puedes ayudar.

Tómate un tiempo para fomentar las afinidades. Interesarte sinceramente por cómo se siente alguien o cómo le va en la vida puede hacer mucho por establecer una conexión y demostrar tus buenas intenciones. Las afinidades importan porque el vínculo que proporcionan pone los cimientos sobre los que construir una relación. Indagar abierta y constructivamente generará comprensión y dará lugar a unas relaciones más profundas y más sólidas.

Estímulos para la reflexión


	¿Cuáles son tus emociones predominantes y cómo pueden repercutir en tus decisiones y acciones?

	Piensa en quién de tu empresa tiene dotes para demostrar la empatía. ¿Cómo lo consigue?

	¿Qué te motiva? ¿Qué puedes hacer para fomentar tus niveles de energía y motivación?

	¿Eres siempre lo suficientemente sensible con los demás? ¿Cómo podrías entender mejor a otra gente?

	¿Te tomas el tiempo necesario para fomentar las afinidades y entablar relaciones? ¿Eres lo suficientemente abierto y estás preparado para comprometerte con otros? ¿Qué más podrías hacer para promover las relaciones?



Lo siguiente

Lee La inteligencia emocional: por qué puede importar más que el cociente intelectual, de Daniel Goleman.
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PROGRAMACIÓN NEUROLINGÜÍSTICA

Las conexiones entre lenguaje, pensamiento y conducta

Panorama general

Desarrollada en la década de 1970 a partir de estudios exhaustivos por Richard Bandler y John Grinder, la programación neurolingüística (PNL) es un planteamiento psicológico que ayuda a la gente a comprender la relación entre el lenguaje, la conducta y el pensamiento, y la forma en que éstos pueden servir como soporte de una comunicación efectiva y de un cambio personal, además de alcanzar unos objetivos específicos.

Uno de los principios clave de la PNL es la idea de que los individuos tienen el poder de cambiar sus propios pensamientos y conductas. Al comprender y modificar conscientemente estos patrones, pueden mejorar su comunicación y su influencia, alcanzar objetivos personales y profesionales y emprender la vida que desean.

El resultado es que las técnicas de la PNL se usan con frecuencia en el entrenamiento, la formación y el desarrollo, y también como terapia; dichas técnicas están diseñadas para ayudar a los individuos a identificar y cambiar conductas y pensamientos negativos que pueden estar impidiéndoles avanzar.

Sobre la idea

La PNL utiliza una variedad de técnicas.


	Pautas de lenguaje para influir en cómo otros perciben y responden a un mensaje.

	Replanteamiento: cambiar la manera en que la gente interpreta una situación para poder verla bajo una luz más positiva y productiva.

	Afianzamiento o anclaje: creación de un desencadenante físico o emocional que pueda ser empleado para acceder a un estado o una conducta deseados.

	Modelización: analizar y reproducir la conducta y las pautas de lenguaje de los individuos que tienen éxito para alcanzar unos resultados similares.

	Visualización: utilizar imágenes mentales para ayudar a las personas a verse a sí mismas alcanzando sus objetivos y a permanecer motivadas.

	Definición de objetivos: identificar y definir objetivos claros y alcanzables, utilizando técnicas como la visualización y el afianzamiento que ayuden a las personas a permanecer centradas y motivadas.

	Estrategias de gestión del tiempo y maneras de establecer prioridades.



En el trabajo, las técnicas de la PNL se utilizan para mejorar la capacidad de comunicación, para superar problemas y vencer barreras, para alcanzar objetivos y para mejorar las relaciones con los compañeros de trabajo y con los clientes.

Existe la preocupación de que la PNL carezca de un apuntalamiento científico sólido o de que pueda ser utilizada para manipular a la gente. A pesar de todo, ha sobrevivido y ha tenido éxito en un amplio abanico de escenarios desde la década de 1970, como, por ejemplo, replanteando situaciones para ayudar a que los individuos las vean bajo un prisma más positivo y productivo, y fomentando la confianza y la complicidad a través de una comunicación efectiva.

En la práctica

La PNL ayuda de diversos modos a que la gente cambie de manera de pensar y actuar: centrándose en las palabras y frases que se utilizan (por ejemplo, evitando el argot), cambiando la manera en que las personas reaccionan ante los acontecimientos, y ayudándolas a aprender o adquirir nuevos hábitos.

Normalmente se empieza por identificar el objetivo específico que te gustaría alcanzar. Éste puede ser un objetivo final, como lograr un ascenso, o un objetivo de rendimiento, como, por ejemplo, mejorar la capacidad de comunicación.

Dependiendo de tu objetivo, elige y aplica la técnica de PNL más apropiada.

Por ejemplo, imaginemos que quieres trabajar en otro departamento o con otra función, pero te falta confianza para solicitar el puesto. Utilizar las técnicas de visualización para imaginar cómo será el puesto y cómo cumplirás con tus nuevas responsabilidades puede servirte para desmitificarlo. También puedes utilizar las técnicas de afianzamiento o anclaje para superar cualquier ansiedad relacionada con la falta de confianza. Estas técnicas de la PNL pueden ayudarte, entre las dos, a replantearte la situación como un objetivo alcanzable, no como algo que está fuera de tus posibilidades.

En el trabajo, la PNL puede servirte en otras funciones útiles.

Mejorar la capacidad de comunicación

Las técnicas de PNL como, por ejemplo, ser más consciente de las pautas y la formulación del lenguaje, pueden ayudar a la gente a comunicarse con mayor eficacia. Esto podría implicar mejorar la escucha activa utilizando un lenguaje corporal adecuado (y posiblemente imitando el lenguaje corporal de la otra persona) y empleando un lenguaje claro y conciso con el que sea fácil interactuar.

Superar las dificultades

La gente puede identificar y superar las dificultades o los obstáculos que les impiden avanzar utilizando técnicas de PNL tales como reconocer los pensamientos negativos y los desencadenantes o las situaciones que los provocan, así como las conductas que están contribuyendo a la dificultad, y luego desarrollando nuevas estrategias para hacerles frente. Esto requiere una buena autoconciencia (véase capítulo 2) para entender tus emociones y tu comportamiento en circunstancias particulares, y para saber cómo afectan a tu confianza en ti mismo y a tus conductas.

Alcanzar objetivos

La PNL puede ayudar a la gente a fijarse unos objetivos y alcanzarlos. Esto se consigue fomentando la visualización, desarrollando una clara visión de las necesidades que han de cumplirse —¿qué significaría eso?, ¿por qué importa?, ¿cómo te sentirías si alcanzaras el objetivo?— y llevando a cabo las acciones necesarias para asegurar el éxito. Técnicas como el afianzamiento y la reformulación o replanteamiento pueden ayudar a mantenerse centrado y motivado.

Mejorar las relaciones

Aprender a comunicarse de una manera más eficaz, desarrollar la empatía y la conexión e infundir confianza y fomentar la complicidad pueden ayudarte a mejorar las relaciones con los compañeros de trabajo, los clientes y otras partes interesadas.

Por ejemplo, cabría pensar en el uso de técnicas narrativas en las presentaciones. En lugar de ofrecer una árida información fáctica —dirigiéndote esencialmente «hacia» la gente—, es mucho mejor compartir una historia que, por una parte, transmita el mensaje clave y, por otra, permita interactuar al oyente.

Estímulos para la reflexión


	Considera si tu lenguaje, tu conducta y tus pensamientos a veces te impiden alcanzar un objetivo. ¿Qué cambios podrías introducir?

	¿Qué elementos de la PNL podrías utilizar para vencer los obstáculos percibidos?

	¿Qué nuevos hábitos podrías adoptar? ¿Cómo podrías mejorar tu influencia dentro de la empresa?

	¿Cómo podrían contribuir la visualización y el replanteamiento a mejorar el rendimiento de tu equipo?



Lo siguiente

Lee Reframing: Neuro-Linguistic Programming and the Transformation of Meaning, de Richard Bandler y John Grinder.
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LA MENTALIDAD DE CRECIMIENTO

Cómo encontrar las ventajas de los cambios y desafíos

Panorama general

Carol Dweck, profesora de Psicología en la Universidad de Stanford, es conocida por haberse planteado la importancia de lo que ella denomina «mentalidad de crecimiento»: creer que el talento y la capacidad se pueden desarrollar mediante la curiosidad, el aprendizaje y la información procedente de otros. Dweck distingue entre su método y la «mentalidad fija» de quienes creen que las personas tienen (o no) talentos y capacidades innatos y, por lo tanto, las probabilidades de desarrollarse son menores.

Las ideas de Dweck adquirieron significación y popularidad con la publicación en 2006 de su libro Mindset: la actitud del éxito. Impulsar esto ha sido una necesidad generalizada para hallar nuevas maneras de abordar la incertidumbre, los retos desconocidos y los cambios constantes, que se han manifestado desde entonces en ejemplos de tan amplio alcance como la pandemia de la COVID-19, la volatilidad económica y el impacto del cambio climático.

El siglo XXI nos ha deparado acontecimientos del «cisne negro» (véase capítulo 11) volátiles, desconocidos e impactantes, que a menudo han acarreado unas consecuencias duras y en gran medida incognoscibles. Con este telón de fondo de la volatilidad, los individuos y las empresas se han visto cada vez más obligados a adoptar una «mentalidad de crecimiento» como una ruta hacia el progreso o, al menos, como una herramienta indispensable para la supervivencia.

Sobre la idea

Lo esencial del concepto de la mentalidad de crecimiento es la idea de que el planteamiento de la gente ante la vida y el trabajo —su mentalidad— es o bien fija, es decir, con una inteligencia que (en el mejor de los casos) permanece estática; o bien dinámica y orientada hacia el crecimiento, es decir, basada en la creencia de que la inteligencia se puede desarrollar.

La diferencia entre las dos mentalidades se puede ver muy claramente en cinco áreas clave:


	Cuando afrontamos desafíos o dificultades.

	Cuando topamos con obstáculos.

	Al decidir cuánto esfuerzo dedicar.

	Al enfrentarnos con la crítica.

	Cuando reaccionamos ante el éxito de otros



Mentalidad fija

Las personas con una mentalidad fija tienden a ver la versión vigente de sí mismas como el —mejor— producto acabado. Este planteamiento estático da lugar a un deseo o una necesidad de ser considerado inteligente. Por consiguiente, la gente con una mentalidad fija es más propensa a evitar desafíos, a renunciar ante los obstáculos, a ver el esfuerzo como algo inútil, a rechazar la crítica y a sentirse amenazada por el éxito de otros. El resultado inevitable es que se estancan y no consiguen avanzar porque no despliegan todo su potencial.

Mentalidad de crecimiento

La gente con una mentalidad de crecimiento cree que la inteligencia y las habilidades se pueden y se deben desarrollar. Esto provoca un deseo fundamental de aprender y mejorar, lo que da por resultado un deseo de aceptar retos, de persistir ante las contrariedades, de contemplar el esfuerzo como algo necesario para avanzar y mejorar, para aprender de las críticas y para que el éxito de los otros nos sirva como lección e inspiración. Una consecuencia directa de la mentalidad de crecimiento es que quienes la poseen ocupan una mejor posición para hacer progresos y para lograr el éxito en un mundo tan rápidamente cambiante.

La mentalidad de crecimiento es aplicable a la gente que se encuentra en una amplia gama de situaciones. Entre los ejemplos figuran los negocios o las empresas que aprovecharon la pandemia de la COVID-19 para aumentar la innovación y la flexibilidad; y aquellos individuos que, al no haber tenido éxito en la solicitud de empleo, reaccionaron positivamente replanteándose la contrariedad como una oportunidad para hacer algo distinto. En el deporte, los jugadores pueden adaptar su estilo a las tácticas de sus nuevos rivales. Los arquitectos aprenden de la naturaleza y la ciencia a superar las dificultades técnicas. En la política, cuando Winston Churchill estaba trabajando para formar las Naciones Unidas después de la Segunda Guerra Mundial, dijo esta célebre frase: «Nunca desperdicies una buena crisis». Todos ellos son ejemplos de una mentalidad de crecimiento.

En la práctica

Carol Dweck destaca dos puntos para quien quiera desarrollar una mentalidad de crecimiento. En primer lugar, nadie tiene en todo momento una mentalidad fija o de crecimiento al cien por cien. La gente se halla emplazada en algún punto a lo largo de este continuum, y tu enfoque puede cambiar dependiendo de la situación que afrontes. En segundo lugar, puedes cambiar tu mentalidad si prestas atención y eliges el crecimiento.

Dweck también reconoce que la mentalidad puede ser definida negativamente por quienes ostentan la autoridad, como los profesores, los padres y los gestores, que podrían decirte que no eres capaz de aprender o avanzar. Pero piensen lo que piensen los demás, tu mentalidad es tuya y puedes elegir activamente dar los pasos necesarios para desarrollar y utilizar con mayor frecuencia una mentalidad de crecimiento.

He aquí algunas cosas que has de tener en cuenta.

Reconoce tus imperfecciones

Reconocer y aceptar tus imperfecciones y las de otros te capacitará para ver cuáles de tus puntos flacos quieres mejorar… y para entender que todos somos «una operación en curso».

Afronta tus dificultades y ayuda a tus compañeros a afrontar las suyas

Si tú o alguno de tu equipo se siente intimidado por un nuevo desafío, intenta replantearlo positivamente y espera a que se presente la oportunidad, por ejemplo, cuando surja una dificultad en un área nueva. La clave estriba en salirte de tu zona de confort, experimentar y descubrir habilidades que ignorabas tener.

Deja de buscar la aprobación

Intentar ponerte a la altura de las expectativas de otros no ayuda a construir una mentalidad de crecimiento. En su lugar, céntrate en la tarea, en los conocimientos que requieras y en tus necesidades y las de tu equipo. La aprobación de los demás sirve de poco y puede distraerte y confundirte.

Haz comentarios constructivos y hazlos con cuidado

Estate abierto a las sugerencias y puntos de vista de otros, reconociendo que la gente con una perspectiva diferente puede ser una fuente valiosa de información y orientación.

El método de Stanford de hacer comentarios —o feedback— es una herramienta útil y un magnífico ejemplo de la mentalidad de crecimiento en acción. Adopta frases que empiecen por «me encanta», «ojalá», o «¿qué tal si…?».

Por ejemplo:


	«Me encanta lo apasionado que has estado durante la presentación del producto de esta mañana».

	«Ojalá te hubieras centrado más en los beneficios del producto que tan bien conoces».

	«¿Qué tal si revisas la presentación para ver cómo puedes ahorrar algo de tiempo, de modo que en la siguiente presentación saques más tiempo para las preguntas y respuestas?».



Véanse también los capítulos 44 y 45, que asimismo abordan el tema de los comentarios (feedback o retroalimentación).

Valora el proceso tanto como el resultado final

Por supuesto, el resultado cuenta. Sin embargo, reconocer tu propio mérito o el de algún otro por intentar seguir estrategias diferentes, o consultar a los demás o ser audaz y creativo puede ser también motivo de celebración. El criterio de Dweck es que, si se adopta esa forma de trabajar, la próxima vez se obtendrán mejores resultados. En cambio, no valorar el proceso hará que el aprendizaje, el avance (y la audacia) sean mucho más difíciles de obtener.

Lo correcto es «todavía no»

Si a ti —o a algún compañero— te está costando hacer un trabajo, recuerda que «todavía no» lo dominas. Si perseveras, el tiempo y la práctica te harán mejorar.

Estímulos para la reflexión


	Reflexiona sobre si tiendes más hacia una mentalidad fija o hacia una de crecimiento. ¿En qué casos adoptas una mentalidad más fija?

	¿Cómo procuras desarrollar tus puntos fuertes o fortalezas y mejorar? ¿Qué tal se te da clasificar tus dificultades con arreglo a su prioridad?

	¿Hasta qué punto estás capacitado para replantearte las cosas con eficacia y contemplar las dificultades como oportunidades?

	¿Con qué frecuencia te sales de tu zona de confort?

	¿Con cuánta eficacia haces y recibes comentarios constructivos?



Lo siguiente

Véase en YouTube «Developing a growth mindset» [El desarrollo de una mentalidad de crecimiento], de Carol Dweck.
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LA SEGURIDAD PSICOLÓGICA

Por qué un entorno laboral seguro es la clave para mejorar el aprendizaje y el rendimiento

Panorama general

Cuando Google quiso entender por qué funcionaban tan bien sus mejores equipos, se embarcó en un proyecto de investigación interna —el Proyecto Aristóteles—, diseñado para responder a una pregunta muy sencilla: «¿Qué hace que un equipo sea eficaz en Google?». Tras un modelado de datos adecuadamente minucioso, los resultados fueron claros: el alto rendimiento no se debía a quiénes formaban el equipo, sino a cómo trabajaban juntos los miembros del equipo. Los investigadores hallaron cinco factores clave que mejoraban esa dinámica de equipo. El número uno de la lista, el más importante con diferencia, era la seguridad psicológica. Los equipos cuyos miembros sabían que iban a ser apoyados, en lugar de castigados o humillados, por hablar sin reservas, por admitir un error, por formular una pregunta o por ofrecer una idea nueva aprovechaban mejor el poder de las propuestas diferentes, aportaban más beneficios y, en general, eran más efectivos.

El concepto de la seguridad psicológica fue introducido en la década de 1990 por el psicólogo organizacional William Kahn como parte de su trabajo sobre qué estimula el compromiso de los empleados. Posteriormente, la profesora Amy Edmondson, de la Harvard Business School, hizo que el concepto adquiriera una audiencia global con el trabajo que sustenta su libro La organización sin miedo. Edmondson definía la seguridad psicológica como «la creencia de que uno no va a ser castigado ni humillado por expresar ideas o preocupaciones, por formular preguntas o por cometer errores».

La aceptación de la seguridad psicológica en las empresas refleja y responde al carácter evolutivo del trabajo y al abandono de las estructuras jerárquicas rígidas. Hoy en día, las empresas necesitan reconocer el valor de unas perspectivas diversas y la aportación de los individuos en todos los niveles. Al crear un entorno en el que todos se sientan capacitados para compartir sus ideas y preocupaciones sin miedo a las represalias o a ser juzgados, las empresas se benefician de la inteligencia colectiva sobre una base más amplia. Esto fomenta la innovación, la confianza y la colaboración, posibilitando así el crecimiento.

Sobre la idea

La investigación de Amy Edmondson sugiere que la seguridad psicológica es un indicador importante del rendimiento de cada individuo y del equipo. Es esencial para que los miembros del equipo puedan asumir riesgos, aprender de sus errores e innovar. Cuando los miembros de un equipo se sienten seguros para hablar sin reservas y compartir sus ideas, es más probable que participen de una comunicación abierta y sincera, lo que puede dar lugar a una mejora en la toma de decisiones y en la resolución de los problemas.

Niveles elevados de seguridad psicológica posibilitan que las personas estén dispuestas a compartir ideas, a contribuir y a ser ellas mismas. Esto contrasta con un nivel bajo de seguridad psicológica, porque entonces la gente se preocupa de cómo serán consideradas sus aportaciones y se angustia ante la posibilidad de dar un traspié.

En el trabajo todos, especialmente los líderes, tienen la responsabilidad de contribuir a crear una cultura en la que pueda prosperar la seguridad psicológica. Esto supone dar deliberadamente los siguientes pasos.

Fomentar una comunicación abierta y sincera

Los compañeros de trabajo han de sentirse cómodos al hablar sin reservas y compartir sus ideas y pensamientos, aunque éstos sean diferentes de las ideas y las opiniones de otra gente. Todos deberían sentirse dispuestos a pedir ayuda.

Dar oportunidades para expresar opiniones

Se reservará un tiempo determinado para que los miembros del equipo compartan sus ideas y pensamientos. Todos deberían ser animados a contribuir.

Generar confianza y respeto

La confianza y el respeto entre los miembros del equipo son esenciales para crear un entorno de trabajo positivo y acogedor. Los miembros del equipo deberían sentir que sus colegas valoran sus opiniones y sus ideas y los tratarán con respeto, aunque discrepen de ellas. No debe existir la sensación de que un miembro del equipo perjudica a otro.

Promover una cultura de inclusión y pertenencia

Los miembros del equipo han de sentirse valorados e incluidos en el grupo, independientemente de su formación, antigüedad o función. Las perspectivas y las ideas diferentes serán requeridas, bienvenidas, valoradas y respetadas.

Crear un espacio seguro para el aprendizaje y el crecimiento

Los compañeros de trabajo han de sentirse cómodos cometiendo errores y aprendiendo de ellos. A los miembros del equipo se



En la práctica


Evalúa el nivel actual de seguridad psicológica




	Si cometes un error en este equipo, se te echará en cara con frecuencia.

	Los miembros de este equipo están capacitados para plantear problemas y cuestiones espinosas.

	La gente de este equipo a veces rechaza a otros por ser diferentes.

	Arriesgarse en este equipo es seguro.

	Es difícil pedir ayuda a otros miembros de este equipo.

	En este equipo nadie actuaría deliberadamente de una manera que perjudique mis esfuerzos.

	Trabajando con miembros de este equipo, mis destrezas y aptitudes únicas son valoradas y aprovechadas.



Prepara el terreno


Invita a la participación



Responde productivamente: expresa apreciación



Estímulos para la reflexión


	¿Qué seguridad psicológica consideras que tiene tu equipo y tu empresa?

	¿Cómo podrías mejorar la concienciación sobre la importancia y el poder de los entornos laborales seguros?

	¿Existen suficientes oportunidades proactivas para que la gente exprese su opinión?

	¿Queréis tú y tus colegas asumir riesgos e intentar hacer cosas nuevas?

	¿Se sienten los miembros del equipo cómodos tomando decisiones o se preocupan por los posibles errores que cometan?



Lo siguiente
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