The Arbinger Institute

MENTALIDAD
FUERA DE LA CAJA

Ver mas alla de nosotros mismos

(D Empresa Activa

Argentina — Chile — Colombia — Espaiia
Estados Unidos — México — Peru — Uruguay



Titulo original: The Outward Mindset — Seeing beyond ourselves
Editor original: Berrett-Koehler Publishers, Inc., Oakland, California
Traduccion: Alfonso Barguid Viana

1.* edicién Noviembre 2016

Reservados todos los derechos. Queda rigurosa-
mente prohibida, sin la autorizacion escrita de
los titulares del copyright, bajo las sanciones es-
tablecidas en las leyes, la reproduccién parcial o
total de esta obra por cualquier medio o procedi-
miento, incluidos la reprografia y el tratamiento
informatico, asi como la distribucién de ejempla-
res mediante alquiler o préstamo publico.

Copyright © 2016 by Arbinger Properties, LLC

All Rights Reserved

© de la traduccion 2016 by Alfonso Barguiié Viana

© 2016 by Ediciones Urano, S.A.U.
Plaza de los Reyes Magos, 8, piso 1.° Cy D — 28007 Madrid
www.empresaactiva.com
www.edicionesurano.com

ISBN: 978-84-92921-57-17
E-ISBN: 978-84-16715-25-1
Deposito legal: B-21.468-2016

Fotocomposicién: Ediciones Urano, S.A.U.
Impreso por Romanya Valls, S.A. — Verdaguer, 1 - 08786 Capellades (Barcelona)

Impreso en Espafia — Printed in Spain

‘ ‘ Mentalidad fuera de la caja.indd 6 @ 9/1/20

18:07 ‘ ‘



«Lo grande que podria llegar a ser tu vida
si te hicieras mas pequefio en ella.»

G. K. CHESTERTON
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Prefacio

Piensa en las siguientes personas:

e Las tres personas que mas te gustan en tu vida
e Las dos personas que hayan tenido la influencia
® mas positiva en ti ®
e El mejor jefe que hayas tenido
e La persona que te inspira para dar lo mejor de #i
mismo
e Tus tres compafieros de trabajo preferidos
e La persona a la que mas respetas

Al pensar en estas personas, reflexiona sobre por qué te
gustan, por qué reaccionas bien a lo que te piden, por qué
te esfuerzas por ellas y las admiras. Nosotros creemos
que muchas de las personas en las que piensas tienen esto
en comun: sientes que te estan mirando. Hay algo en la
forma en que te miran e interactdan contigo que te hace
sentir que eres importante. Te sientes asi con ellas por-
que, para ellas, realmente importas. Este libro analiza
esta caracteristica que percibes en los demas: una manera
de mirar que llamamos la mentalidad fuera de la caja.
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A menudo, usamos la palabra mentalidad para refe-
rirnos a una creencia esencial de uno mismo. No obs-
tante, basandonos en nuestra experiencia durante mas
de tres décadas de ayudar a individuos y organizacio-
nes, el factor de cambio mas importante no es el cambio
de una creencia personal, sino un cambio fundamental
en la forma en que vemos y consideramos las relaciones
y obligaciones que tenemos con los demas. Este libro
describe la diferencia entre una mentalidad interna y
centrada en uno mismo, y una mentalidad fuera de la
caja que incluye a los demads. Te ayudara a ser mas abier-
to en tu trabajo, en tu vida y en tu forma de liderar. Te orien-
tard para crear equipos y organizaciones mas innovadoras
y colaboradoras. Y te hara comprender por qué te gus-
tan las personas que te gustan y como puedes parecerte
a ellas.

Este libro se puede leer de forma independiente o rela-
cionarlo con nuestros libros anteriores, La caja 'y De la
guerra a la paz. Mentalidad fuera de la caja expone nues-
tros ultimos descubrimientos sobre el cambio de mentali-
dad y muestra, de forma especifica, como lograr un cam-
bio en los individuos, los equipos, las familias y en todos
los estamentos de una organizacion.

Aunque nuestros libros anteriores desarrollan historias
ficticias, Mentalidad fuera de la caja se compone de varias
historias reales, la mayoria de las cuales provienen de nues-
tros clientes. Cada capitulo se estructura alrededor de una o
mas historias. Cuando el contexto requiere el anonimato,
hemos cambiado los nombres y los detalles para ocultar la
identidad de los protagonistas.

Para desarrollar una mentalidad fuera de la caja, debe-
mos aprender a ver mas alld de nosotros mismos. Nuestra
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Prefacio 13

esperanza es que para ti, el lector, este libro supondra un
cambio mental tan tangible que logrards unos resultados
en el trabajo y en el hogar que solo puede conseguir una
mentalidad fuera de la caja.
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PRIMERA PARTE
Algo nuevo
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1
Una estrategia diferente

Dos furgones negros serpentean por la Wabash Avenue en
Kansas City, Missouri. En su interior se encuentran los
miembros de un equipo SWAT (del inglés Special Weapons
And Tactis, una unidad de élite) del departamento de poli-
cia de Kansas City (KCPD, por sus siglas en inglés). Estan
a punto de ejecutar una orden de registro de alto riesgo
por drogas, la quinta de ese dia. En este caso, los delin-
cuentes son tan peligrosos que el equipo ha obtenido una
orden especial que les permite allanar la vivienda sin pre-
vio aviso. Estan vestidos de negro de los pies a la cabeza,
con mascaras que solo dejan entrever sus 0jos. Los cascos
y los chalecos antibalas les dan un aspecto intimidatorio.

El sargento Charles «Chip» Huth, lider de la brigada
SWAT 1910 desde hace ocho afos, conduce el primer fur-
gon. Aminora la marcha cuando avistan la vivienda y se
detiene para que sus hombres puedan salir de los vehiculos
tan rapida y silenciosamente como sea posible.

Tres agentes corren hasta la parte trasera de la casa 'y
se ponen a cubierto para evitar una posible huida de los
delincuentes. Otros siete, entre ellos Chip, se dirigen a la
puerta principal. Seis de ellos han desenfundado las pis-
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tolas y, el séptimo, utiliza un ariete para echar la puerta
abajo.

«jPolicia!», gritan. «<;Todo el mundo al suelo!» El inte-
rior de la casa es un desastre. Los delincuentes tratan de
escapar del salon subiendo las escaleras o corriendo por el
pasillo. También hay unos nifios que gritan, paralizados.
Varias mujeres se echan al suelo aterrorizadas, protegien-
do a los nifios que chillan desesperados.

Dos de los hombres —que resultan ser los dos sospe-
chosos— intentan hacer uso sus armas, pero son reducidos
por los agentes. «jNi lo intentéis!», les gritan. Luego, les
ponen los brazos a la espalda y los esposan.

Con los ninos, la escena es mas dramatica de lo habi-
tual, pero en cinco minutos los dos sospechosos ya estan
inmovilizados en el suelo y el resto de los inquilinos es-
tan agrupados en el salon.

Cuando la situacion estd controlada, los policias em-
piezan el registro. Lo hacen saliendo bien lo que buscan y
con precision. Chip se da cuenta de que la punta de lanza
de su equipo, Bob Evans, se va de la sala, y da por supues-
to que va a ayudar a los demas con el registro.

Un par de minutos después, Chip pasa por la cocina de
camino al recibidor y ve a Bob delante del fregadero. Mo-
mentos antes, Bob habia estado buscando en los armarios
de la cocina un polvo blanco, pero no se trataba de la sus-
tancia ilegal que querian confiscar, el cuerpo del delito,
sino de un polvo blanco de una importancia inmediata
mucho mayor. Buscaba Similac (férmula alimenticia para
lactantes). Con los nifios llorando y las madres comprensi-
blemente histéricas, el macho alfa mds macho alfa de todo
el equipo piensa en una manera de ayudarlos. Cuando
Chip lo ve en la cocina, esta preparando unos biberones.
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Una estrategia diferente 19

Bob mira a Chip con una sonrisa complice y se encoge de
hombros. Luego toma los biberones y los reparte entre las
madres de los nifios. A Chip le parece una accién encomia-
ble. A él mismo no se le habia ocurrido pensar en ello, pero
entiende completamente qué es lo que hace Bob y por qué.

Este acto de sensibilidad cambia el ambiente de toda la
escena. Todos se calman, y Chip y sus hombres pueden
explicar la situacion con tranquilidad y luego pasar la cus-
todia de los dos sospechosos a los agentes de policia. No
obstante, preparar el biberon de los nifios es un acto tan
inusual e impredecible que muchos policias —incluso los
del equipo SWAT, apenas unos afios antes— lo consideran
irracional. Pero, en la brigada de Chip, este tipo de sensi-
bilidad es la norma.

No siempre fue asi. Para apreciar esta transformaciéon
notable en la brigada SWAT 1910, es preciso que sepamos
algo de los antecedentes de Chip y de su historia en el De-
partamento de Policia de Kansas City.

Chip naci6 en 1970, hijo de un criminal agresivo y al-
coholico, y de una madre con esquizofrenia bipolar. Cuan-
do el padre vivia con la familia, era un profugo de la ley y
cambiaban de estado continuamente por el sur de Estados
Unidos. Cuando el padre no estaba, Chip, sus hermanos y
su madre vivian en un coche y debian recoger latas y car-
ton para reciclarlos y asi ganar algo de dinero.

Una vez, el padre volvi6 con la familia y prometié que
las cosas serian diferentes, pero, por el contrario, la violen-
cia fue cada vez mas habitual. Chip, que por entonces te-
nia diez afos, se enfrent6 a él y esto hizo que su madre se
decidiera a llamar a la unica persona que temia su marido:
su propio hermano, exmiembro de las Fuerzas Especiales,
que vino a rescatar a la familia. «Estoy aqui para llevarme
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a mi hermana y los nifios —le advirti6 al padre de Chip—.
Si te atreves a levantarte del sofa, sera la dltima cosa que
hagas.» Y esa fue la ultima vez que Chip vio a su padre.

El padre de Chip odiaba a los policias, lo cual fue la
razon principal para que Chip se convirtiera en uno de
ellos. Se uni6 a la KCPD en 1992. Después de tres afios
como patrullero, lo transfirieron a un equipo SWAT. Cuatro
afios después, lo contrataron como instructor de armas de
fuego y de uso de la fuerza en la academia de policia. En
2004, lo ascendieron a sargento del SWAT. El jefe de poli-
cia penso que las brigadas SWAT 1910 y 1920, que son el
brazo ejecutor de la Oficina de Investigacion del departa-
mento de policia, estaban fuera de control. Chip era el sar-
gento de hierro que necesitaban para enderezarlas.

Lo que el jefe tal vez no sabia, sin embargo, era que por
aquella época Chip estaba mejor preparado psicologica-
mente para liderar una brigada de este tipo que para cam-
biarla. Entren6 a sus hombres con un alto nivel de exigen-
cia para poder pedirles el maximo si era necesario. Siempre
que se sentia amenazado, reaccionaba con violencia, y era
tan inestable que sus compaifieros de equipo no se atrevian
ni a mover un dedo sin su permiso.

Pero con los demas era incluso mas duro. Tal como
veia las cosas, en el mundo habia personas realmente
malvadas (y lo sabia porque habia crecido con una de
ellas), y las debia tratar de una manera que les hiciera arre-
pentirse de haber cometido un crimen. Cuando arrestaban
a alguien, no tenian compasion. Y no les preocupaba mucho
ni la propiedad ni las mascotas de la gente. No era extrafio
que alguno de los hombres de Chip escupiera tabaco en el
mobiliario de un sospechoso, por ejemplo, o que le pegara
un tiro a un perro potencialmente peligroso.
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Una estrategia diferente 21

La brigada de Chip era una de las que mas problema-
ticas del KCPD. En cierta forma, no era una sorpresa,
puesto que los agentes SWAT suelen generar mas proble-
mas en las calles que los agentes ordinarios. Pero, aun asi,
el indice de quejas era alarmante, y los costes de los subsi-
guientes litigios estaban agotando los recursos del depar-
tamento. Pero Chip no consideraba que esto fuera un pro-
blema. Creia que sus hombres interaccionaban con la
gente de la Unica manera que podian hacerlo. De hecho,
pensaba que cuantas mds quejas recibiera su brigada, mas
pruebas tenia de que estaban haciendo bien las cosas.

Dos anos después de que Chip se hiciera cargo de la
brigada SWAT, otro agente del KCPD, Jack Colwell, le ayu-
dé6 a descubrir nuevas verdades sobre si mismo que lo deja-
ron consternado: se dio cuenta de la persona en la que se
habia convertido y de como su actitud y métodos estaban,
de hecho, mermando su efectividad y poniendo a sus hom-
bres y misiones en riesgo. Esta revelacion coincidié con una
charla perturbadora que Chip tuvo con su hijo de quince
anos, Jack. Un dia, de vuelta a casa en coche después del
colegio, Chip percibié que algo le estaba rondando por la
cabeza a su hijo. Asi que empez6 a hacerle preguntas, pero
sin obtener respuesta. «;Por qué no me dices qué es lo que
te pasa?», pregunté Chip. «No lo entenderias», respondié
su hijo. «¢Por qué?» Entonces, su hijo le dio una respuesta
que preparo el terreno para que Chip escuchara lo que te-
nia que decirle Jack: «Porque eres un robot, papa».

Este comentario le calé hondo. Chip empez6 a pregun-
tarse qué tipo de persona era. Habia creido que la sospe-
cha y la agresion eran necesarias para sobrevivir y triunfar
en un mundo violento, conflictivo y corrupto. Pero comen-
z6 a darse cuenta de que ser el tipo de persona que era no
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ayudaba a acabar con la corrupcion y la violencia; de
hecho, las fomentaba.

Estos hechos impulsaron a Chip a llevar a cabo un cam-
bio, un empefio que tuvo como resultado la transformacion
total del trabajo que hacia su brigada. Solian recibir de dos
a tres denuncias al mes, la mayoria por uso excesivo de la
fuerza. De media, estas denuncias costaban al departamen-
to unos 70.000 délares. Pero, después del cambio, no tuvie-
ron una denuncia en seis afos. Ahora, es muy raro que
darfien el mobiliario o que disparen a un perro. Incluso han
contratado a un especialista en perros para que les ensefe
formas de controlar a animales potencialmente peligrosos.
Y nunca escupen tabaco. Chip dijo a sus hombres: «A me-
nos que me demostréis que escupir tabaco en casa de la
gente conlleve un progreso en la misién, no vamos a hacerlo
mas». Y, por supuesto, preparan biberones.

Estos cambios han aumentado la cooperacion de los
sospechosos y de la comunidad con Chip y su brigada, y
los resultados son sorprendentes. Ademas de haber reduci-
do las denuncias a cero, tres afios después de adoptar esta
estrategia la brigada SWAT 1910 se incaut6 de mas drogas
y armas ilegales que en toda la década anterior.

¢Qué transformo la efectividad y la estrategia del equi-
po? Un tipo de mentalidad que los miembros nunca antes
habian tenido: una manera de ver y pensar que llamamos
mentalidad fuera de la caja.

Mark Ballif y Paul Hubbard, co-CEO de una empre-
sa de cuidados de la salud muy respetada, han creado su
organizacion poniendo en prdctica un tipo de mentali-
dad fuera de la caja muy parecida a la que us6 Chip con
su brigada. Hace unos afos, se reunieron con los diri-
gentes de un fondo de inversion en Nueva York. Con un
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Una estrategia diferente 23

crecimiento anual compuesto del 32 y el 30 por ciento
en los ingresos y la rentabilidad, respectivamente, duran-
te los cinco afios anteriores, para Mark y Paul no habia
sido dificil reunirse con inversores potenciales.

«¢Asi que habéis reflotado mas de cincuenta centros
sanitarios?», pregunto el socio director de la empresa.

Mark y Paul asintieron.

«;Como lo habéis hecho?»

Mark y Paul se miraron esperando a que respondiera
el otro. «Todo depende de encontrar y formar a los lideres
adecuados», contesto finalmente Mark.

«Y, ¢cual es la caracteristica mds importante que bus-
cais en un lider?» Mark y Paul sintieron como si les estu-
vieran interrogando.

«Humildad —respondié Paul—. Es lo que diferencia
a los lideres que pueden reflotar un centro de los que no
pueden hacerlo. Los lideres que triunfan son lo suficien-
temente humildes para ver mas alld de si mismos y perci-
bir las verdaderas capacidades y potenciales de su gente.
No pretenden saber todas las respuestas. En lugar de
esto, crean un entorno en el que se anima a las personas
a asumir la responsabilidad de encontrar las respuestas a
los problemas a los que se enfrentan ellos y los centros.»

El resto de los miembros del fondo de inversién mira-
ron al socio director que permanecia impasible.

«¢Humildad? —balbucié con tono condescendien-
te—. ¢Me estdis diciendo que habéis adquirido cincuenta
centros y los habéis reflotado gracias a que buscais lide-
res con humildad?»

«Si», contestaron sin dudar Mark y Paul.

El socio director les clavo la mirada un momento. Lue-
go, se apartd de la mesa y se puso en pie. «<Eso no cuenta
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para mi.» Les estrech6 las manos, se dio la vuelta y sali6
de la sala dejando atrds una oportunidad de inversion ten-
tadora en una empresa con un historial envidiable. Lo que
no podia entender era que los resultados de la empresa
dependieran de lideres humildes que «veian mas alla de si
mismos», como describi6 Paul.

Casi quince afios antes, Mark, Paul y otro socio deci-
dieron probar suerte fundando su propia compania. Entre
ellos, no tenian mas de diez afios de experiencia en el sec-
tor de cuidados de la salud, pero vieron la oportunidad de
crear una organizacion unica en una industria plagada
de problemas. Asi que empezaron a adquirir los centros
sanitarios con problemas que vendian sus competidores de
forma desesperada. Estaban convencidos de que el ingre-
diente clave que faltaba no eran las personas ni los lugares
en si, sino la mentalidad adecuada. Implementaron una
estrategia sistematica para poner en practica los principios
expuestos en este libro.

Mark explica su experiencia de esta forma: «Algunos de
nuestros competidores no pudieron deshacerse de los cen-
tros y el personal con la suficiente rapidez, porque pensaban
que, sencillamente, sus trabajadores no eran competentes.
Nuestra tesis fue que podiamos hacernos cargo de un centro
médico mal dirigido y, por lo tanto, con un rendimiento
bajo, y hacer ver al equipo existente todo lo que era posible
para que ellos cambiaran la dindmica por completo».

Cuando adquirieron los primeros centros, se dieron
cuenta de que se repetia un mismo patrdn, casi sin ex-
cepcion. El director saliente, intentando hacerles un fa-
vor, les daba una lista de los cinco miembros del personal
que deberian despedir si esperaban tener alguna posibilidad
de revertir la situacion. «Les ddbamos las gracias por la
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Una estrategia diferente 25

lista y nos poniamos manos a la obra —recuerdan Paul y
Mark—. En todos los casos, cuatro de esas personas re-
sultaban ser los trabajadores que mejor rendian después.»

Piensa en lo que significa esto. Si aquellos a los que
habian identificado como el problema podian, después de
someterlos a un nuevo liderazgo y estrategia, ser los traba-
jadores que mas rendian, entonces la mejora organizativa,
incluso el darle la vuelta a la situacion, no consistia tanto
en deshacerse de estas personas sino en ayudarles a ver
mas alld de si mismas. La cuestion era un cambio de men-
talidad.

«Los lideres se equivocan —razona Paul—, cuando lle-
gan a una empresa y dicen: “Esta es la vision. Ahora, eje-
cutad lo que yo veo”. Desde nuestra perspectiva, es un
error.» Y continua: «Aunque los lideres deben proporcio-
nar una mision o contexto, y enmarcar lo que es posible,
los lideres buenos, los humildes, también ayudan a los de-
mas a ver. Cuando las personas ven, son capaces de utilizar
toda su voluntad e iniciativa. Al hacerlo, se apropian de su
trabajo. Al tener la libertad de ejecutar lo que ven, en lugar
de simplemente llevar a cabo las instrucciones del lider,
pueden cambiar de direccién en cualquier momento para
adaptarse a las necesidades especificas que son cambiantes
en cada situacion. Este tipo de agilidad y rapidez de reac-
cion es algo que no se puede dirigir, forzar u organizar».

Mark y Paul aprendieron esto muy pronto, cuando se
pusieron al frente ellos mismos de los primeros centros mé-
dicos. Prestando atencién a cada caso, acabaron prepa-
rando un montén de biberones: es decir, asumiendo la
responsabilidad de hacer lo que requiriera cada situacion.
A medida que adquirian mas centros, necesitaron otros li-
deres que actuaran a partir de una mentalidad fuera de la
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caja: personas que también prepararian todos los biberones
que fueran necesarios y ayudarian a los demds a hacer lo
mismo.

En este libro explicamos como ayudar a liberar este
tipo de colaboracion, innovacién y sensibilidad: como sen-
tir una forma de ver, pensar, trabajar y liderar que ayude a
los individuos, equipos y organizaciones a mejorar su ren-
dimiento significativamente.

Al principio, es posible que te sientas como el lider
del fondo de inversion que se marché de la reunion con
Mark y Paul. Quiza no veas sentido en las ideas que vamos
a exponer, y te preguntards cOmo estos conceptos te van a
ayudar a superar los obstaculos a los que te enfrentas en
este momento. Te invitamos a que te quedes en la reunion.
Aprenderds una manera factible, repetible y expansiva de
transformar el rendimiento de los individuos, los equipos
y las empresas.

E, igualmente importante, empezaras a ver las situacio-
nes fuera de la oficina desde una nueva perspectiva. Apren-
deras formas nuevas y mejores de interactuar con aquellos
a los que mas quieres, incluso con aquellos con los que te
cuesta mas relacionarte. Todo aquello que se puede aplicar
a los trabajadores de una empresa se puede aplicar tam-
bién a tus familiares, y viceversa. Esta es la razon por la
que incorporamos historias de las empresas, del hogar y de
los individuos. Cualquier leccion que se aprenda en uno
de estos ambitos se podra aplicar a los demas.

Nuestro viaje empieza con una idea que Chip, Mark
y Paul consideran fundamental: la mentalidad dirige y
forma todo lo que hacemos: como interactuamos con los
demds y como nos comportamos en cada momento y
situacion.
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Qué configura la conducta

Innumerables libros sobre la mejora personal y la trans-
formacion organizativa describen las conductas y accio-
nes de las personas que han logrado resultados especta-
culares con la promesa de que, al repetirlas, ta podras
alcanzar resultados similares. Esta perspectiva predeci-
ble para mejorar tiene como punto de partida la idea
simple de que una conducta genera unos resultados.
[lustramos esta idea en el diagrama 1: el modelo con-
ductual. En este diagrama, el tridngulo representa la
conducta y las acciones de una persona o empresa. El mo-
delo da por supuesto que las conductas colectivas de una
persona o una organizacion producen cierto tipo de resul-
tados.

La idea de que una serie de conductas generan resulta-
dos parece casi evidente. Pero ¢cuantos de nosotros hemos
intentado copiar una férmula conductual —adoptar las
mismas practicas de liderazgo o imitar las mismas interac-
ciones de aquellos que han obtenido resultados envidia-
bles— y la frustracion ha acabado por hacernos tirar la
toalla? «En fin, jesto no ha funcionado!»
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Diagrama 1:
El Modelo Conductual

Resultados

actuales

Las conductas generan resultados

Conductas

Estas experiencias sugieren que este modelo estd equi-
vocado. Y nosotros pensamos lo mismo por dos razones.

En primer lugar, reflexiona sobre esta historia. Una
persona que llamaremos Mia asiste a un curso de forma-
cién para mejorar la comunicacion. A lo largo de dos dias,
aprende una serie de nuevas habilidades. Aprende a for-
mular preguntas mds abiertas e interesantes. Le ensefian
como reaccionar cuando alguien se expresa con agresivi-
dad verbal o, al contrario, cuando una persona es evasiva
o no quiere articular palabra. Parafrasea lo que los demas
dicen para que sepan que esta prestando atencion. Utiliza
un lenguaje conjetural para obtener mejores respuestas de
los demas. También aprende a emplear mejor las pistas no
verbales: con una actitud y una mirada amable, mante-
niendo contacto visual y otras acciones por el estilo.

Mia vuelve al trabajo con la determinacion de aplicar
todo lo que ha aprendido. En particular, quiere comprobar
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si estas habilidades le van a ayudar en su relacion con un
compafero llamado Carl, con quien ha tenido algtn rifi-
rrafe. La verdad es que ni le gusta ni confia en Carl. Se
pone tensa siempre que €l esta cerca.

¢Qué crees que ocurrird cuando Mia empiece a apli-
car estas nuevas habilidades en sus conversaciones con
Carl? ¢Lograran estos cambios conductuales que Mia pa-
rezca tan diferente a Carl que, como resultado, mejore su
relacion? Quiza. No obstante, lo mds probable es que la rela-
cion solo cambie cuando Mia sienta algo diferente res-
pecto a Carl, sin importar las nuevas habilidades o con-
ductas que ponga en préctica.

Si Mia siente por Carl lo mismo que antes, y Carl lo
percibe, tal vez empiece a preguntarse qué segundas inten-
ciones tiene Mia. Es posible incluso que se enfade al perci-
bir que Mia estd tratando de ocultar algunas cuestiones
bajo un barniz de cambio superficial.

Si Carl acaba reaccionando de esta manera, se podria
decir que las nuevas conductas que ha adoptado Mia no
han supuesto una gran diferencia. De hecho, la experiencia
en conjunto podria en ultima instancia aumentar la ten-
sion entre ellos. Las nuevas y mejores habilidades de Mia
no conllevarian mejores resultados, sino peores.

Esto no significa que estas habilidades sean perjudi-
ciales en si mismas. Sin embargo, si que sefiala que algo,
ademads de la conducta, desempefia un papel esencial
tanto en nuestros éxitos como en nuestros fracasos. Y, si
esto es cierto, entonces la efectividad de nuestra con-
ducta depende en gran medida de algo mas profundo
que ella. El modelo conductual, en todo caso, no da
cuenta de esto. Por lo tanto, el modelo es incompleto y
erroneo.
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Pero este modelo es erroneo por otra razon. Para com-
prenderla, reflexionemos sobre Chip Huth y su brigada
SWAT. Es una historia significativa, en parte, porque es sor-
prendente. No nos imaginamos a un miembro del SWAT
que, en medio de una operacion, se pone a preparar bibe-
rones. No solo se trata de que la mayoria de los miembros
del SWAT se negarian a preparar un biberén, sino que ni
siquiera se les ocurriria la idea. ¢Por qué? Porque no es una
idea que pueda surgir de la mentalidad que suelen tener
quienes desempenan este papel.

Al utilizar el término mentalidad no nos referimos
Unicamente a una creencia sobre nosotros mismos, sino
que es la forma en cémo vemos y reflexionamos sobre el
mundo: como vemos a los demas, las circunstancias, los
retos, las oportunidades y las obligaciones. Las conductas
son siempre un reflejo de cbmo vemos las situaciones y las
posibilidades.

Asi que aparecen dos problemas basicos respecto a la
mejora del rendimiento desde una perspectiva puramente
conductual:

1. Como percibir la necesidad de preparar un biberon,
las conductas que escogen seguir las personas (las
que sienten que son las correctas e ttiles en una situa-
cion dada) dependeran de como vean la situaciéon y a
aquellos con los que interactian. Asi que, aunque los
resultados vienen condicionados por las conductas,
estas se forman y se configuran por la mentalidad de
cada uno.

2. Como en la historia de Mia, cualquier cosa que haga-
mos estard impregnada de nuestra mentalidad, y los
demas reaccionaran a esta combinacién de conducta
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y mentalidad. Esto significa que la efectividad de una
conducta individual dependerd, en gran medida, de
la mentalidad que tengamos.

Estructuramos esta realidad en el diagrama 2: el modelo
mentalidad. En el ambito del cambio organizativo, ¢qué
propone el modelo mental? Como minimo, expone que el
cambio que se basa en el modelo conductual incompleto,
en el que una persona u organizacion intenta mejorar el
rendimiento centrandose unicamente en el cambio con-
ductual, fracasara mucho mas frecuentemente en compa-
racion con el cambio que se basa tanto en la conducta
como en la mentalidad.

Los estudios dirigidos por McKinsey & Company lo
corroboran. Uno de ellos afirma que «no valorar ni cam-
biar la mentalidad puede desbaratar el intento de cambio
de una organizacion completa».! Otro estudio de McKin-
sey asegura que las organizaciones que «identifican y se
ocupan de mentalidades generales desde el principio tie-
nen cuatro veces mas posibilidades de tener éxito en un
cambio organizativo que las organizaciones que las pasan
por alto».? Piensa en ello. Quienes intentan hacer un cam-
bio y se focalizan en cambiar la mentalidad tienen cuatro
veces mas posibilidades que aquellos que se focalizan en
cambiar la conducta.

1. Nate Boaz y Erica Ariel Fox, «Change Leader, Change Thyself», McKinsey
Quarterly, marzo de 2014.

2. Joanna Barsh y Johanne Lavoie, «Lead at Your Best», McKinsey Quar-
terly, abril de 2014.
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Diagrama 2:
El Modelo Mentalidad

Resultados!

actuales

Conductas Las conductas generan resultados

/N

- La mentalidad determina qué
Mentalidad conducta escoge una personay
la efectividad de esa conducta

Con estos datos en mente, considera dos formas dife-
rentes de mejorar el rendimiento. En la primera, una per-
sona u organizacion promueve un cambio de conducta sin
prestarle atencion a la mentalidad, como se muestra en el
diagrama 3 de la siguiente pagina.

Si una persona o una compaifia intenta adoptar una
nueva conducta que no esta respaldada por una mentali-
dad subyacente, ¢qué grado de éxito crees que tendra el
cambio?

Como respuesta a esta pregunta, un ejecutivo con
quien nos reunimos contesto: «Algunos lideres, gracias a
su carisma, a su fuerza de voluntad o a una direccion
muy meticulosa, tal vez sean capaces de lograr el cambio
a corto plazo, incluso sin la ayuda de un cambio en la
mentalidad. Pero, segin mi experiencia, no durard. Cuando
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el lider deje la empresa, si no antes, las cosas volveran a
su cauce normal».

En aquella misma reunion, otros lideres estuvieron de
acuerdo con esto. «Sin un cambio en la mentalidad pre-
dominante de la organizacion —afiadié uno de ellos—,
habrd una resistencia al cambio de conducta. Aunque
pueda conseguirse una conducta “obediente”, al menos
hasta cierto punto, no se logrard una conducta “implica-
da” sin un cambio en la mentalidad. Y es la conducta
implicada la que marca la mayor diferencia.»

Diagrama 3:
El Modelo del Cambio Conductual

Resultados

Resultados
que queremos;
obtener

actuales

Intentar un cambio conductual

___________________________________________>

sin un cambio en la mentalidad

Conductas
que queremos
obtener

Mentalidad
actual

¢Es acertado segun tu experiencia el comentario ante-
rior? En tu vida laboral y personal, ¢qué es lo que ocurre
(o lo que no ocurre) cuando intentas llevar a cabo un
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cambio conductual en una cultura que no cambia su
mentalidad?

Compara el modelo del cambio conductual con un
modelo que se focalice en el cambio de mentalidad. El dia-
grama 4 muestra como Chip implementé un cambio de
mentalidad en su brigada SWAT.

Centrarse en el cambio de mentalidad gener6 mejoras
espectaculares en la conducta y los resultados de los
miembros de equipo. Como ilustra la historia de Chip y
de su equipo, cuando mejoras suficientemente la mentali-
dad —ya sea de un individuo o de una organizacion— ya
no tienes que especificar lo que debe hacer cada miembro
del equipo (como deben hacer los que se basan en un
modelo conductual). Cuando cambia la mentalidad, cam-
bia la conducta, sin tener que prescribir el cambio. Y alli
donde todavia deban estipularse ciertas conductas, no
hallaremos una resistencia sistemadtica. Por estas razones,
el cambio de mentalidad facilita un cambio duradero de
la conducta.

Ademas, cuando cambia la mentalidad, las personas
empiezan a pensar y a actuar de maneras que nunca ha-
bian imaginado antes. Chip nunca habia pensado en una
situacion en la que sus hombres debieran preparar bibe-
rones para ayudar a las madres a calmar a sus hijos.
Consecuentemente, nunca les ensefié como hacerlo, ni
les mencion6 la posibilidad de que tuvieran que hacerlo.
No obstante, dado que se habia esforzado por cambiar
la mentalidad de su equipo (empezando por si mismo),
no fue necesario que pensara en ello o diera 6rdenes es-
pecificas de antemano. Cuando surgi6 esta nueva situa-
cion imprevista, a uno de sus hombres se le ocurri6 de
motu proprio qué era lo que tenia que hacer. La menta-
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lidad subyacente propicié las conductas mas utiles para
ese momento dado.

En el proximo capitulo, empezaremos a analizar la
mentalidad que hace posible estas acciones.

Diagrama 4:
El Modelo de Liderazgo Mentalidad Fuera de la Caja

Resultados

Resultados
que queremos
obtener

actuales

Conductas
consecuentes

Liderazgo con D
un cambio de mentalidad
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Louise Francesconi era la presidenta de una de las empre-
sas de Howard Hughes durante un periodo de consolida-
cion en el sector. El competidor mas importante compro
la empresa que dirigia Louise. Después de la adquisicion,
lleg6 una orden: Louise y su equipo ejecutivo debian re-
cortar 100 millones de dolares en costes. Les dieron treinta
dias. La orden venia acompafnada de un «o aténganse a las
consecuencias» implicito. Louise nos pidié ayuda para su-
perar este reto.

No es dificil imaginarse la presion que debian sentir
Louise y su equipo de liderazgo. Los ejecutivos de la
empresa que les habia absorbido iban a determinar, de
forma inmediata, cudl iba a ser el futuro de sus carreras
profesionales. Recortar 100 millones de doélares era su
entrevista de trabajo.

De modo que el equipo de Louise no tenia otra opcion
que cumplir con lo que le habian ordenado, no solo al ni-
vel general de la empresa, sino también de forma indivi-
dual, puesto que cada uno de ellos era el director de una
linea de productos diferente. No es sorprendente que esto
creara tension entre ellos: los ejecutivos se centraron en
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cémo podian conservar sus parcelas de poder en la empre-
sa, lo cual implicaba que los demds deberian acarrear con
la carga de los recortes. No lo dijeron abiertamente, pero
fue evidente cuando cada uno de ellos explico al equipo
qué era lo que harian para reducir costes. En sus dreas
operativas respectivas, todos se ofrecieron a hacer recortes
simbdlicos, y anadieron argumentos bien fundados sobre
por qué mas recortes dafiarian a la empresa. Estuvieron de
acuerdo en que la mejor forma de recortar los 100 millo-
nes era despedir a un montén de trabajadores. Pero cada
director departamental queria que los despidos se produ-
jeran en otros departamentos de la empresa, no en el suyo.

La situacion era un callejon sin salida, y Louise empe-
z6 a frustrarse. Sabia que iban a hallar la forma de recor-
tar 100 millones en costes. Tenian que hacerlo. Pero iba a
ser un proceso doloroso, y le preocupaban cuales iban a ser
las consecuencias para su equipo y su empresa.

En nuestra labor con las organizaciones, hemos visto
este tipo de impasse muchas veces. Basicamente, el problema
es bastante simple: las estructuras de incentivos, los datos
de la empresa, los objetivos de las carreras profesionales y
los egos personales conspiran para que los individuos se
centren en ellos mismos y en sus necesidades y retos, gene-
ralmente en detrimento del resto del equipo y de la empresa.
En pocas palabras: las organizaciones y sus miembros se
cierran en si mismos y, por lo tanto, se estancan.

Por fortuna para Louise y su equipo, encontraron una
manera de liberarse de este razonamiento. Para que esto
ocurriera, hubo dos incidentes muy importantes. El prime-
ro fue que el equipo considerd quién se veria afectado por
los despidos si optaban por esta via. En un rotafolio, los
ejecutivos redactaron una lista con aquellas personas que,
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probablemente, se verian afectadas. A medida que anadian
a la lista las diferentes categorias de personas, reflexiona-
ron sobre lo que significarian los despidos en cada grupo
especifico.

Al principio, la conversacion fue tensa. Hablaban so-
bre personas, no porque quisieran, sino porque se veian
obligados a hacerlo. Pero, a medida que la lista de perso-
nas y grupos crecia, comenzé una discusion en la que cada
vez se implicaron mas. Empezaron a considerar aquellos a
los que pondrian en riesgo. ¢Qué significara esto para el
sindicato? ¢Qué supondrd para las familias de los trabaja-
dores despedidos? ¢Qué consecuencias tendrd para la
comunidad? Al darse cuenta de los problemas que iban a
acarrear estos despidos, poco a poco comprendieron que,
si era posible, debian encontrar una alternativa.

Esto supuso un cambio en su mentalidad compartida, lo
cual generd un segundo avance. El asesor de Arbinger que
estaba trabajando con el equipo de Louise les propuso
que se juntaran por parejas y que pasaran las dos siguientes
horas discutiendo cara a cara. El ejercicio tenia dos vertien-
tes. En primer lugar, debian aprender todo lo que pudieran
del area empresarial de la otra persona. En segundo lugar, y
gracias a compartir estos conocimientos, cada una de ellas
debia pensar en como podia ayudar a la otra persona a con-
servar las partes vitales de su drea empresarial. La tarea no
consistia en ayudar a sus compaiieros a recortar su presu-
puesto, sino en identificar qué podian hacer cada uno de
ellos para salvar —esto es, conservar— sus presupuestos.

Pedir a alguien que piense qué puede hacer para que sus
compaferos no deban recortar dinero de sus presupuestos
parece una manera extrafia de recortar 100 millones de do-
lares. Sin embargo, empezaron a ocurrir cosas sorprenden-
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tes en estas reuniones cara a cara. A medida que aprendian
mas sobre el sector empresarial de sus companeros, se die-
ron cuenta de que querian ayudarlos a superar sus retos.
Empezaron a proponer recortes en sus propias areas para
conservar los departamentos clave de sus compafieros.

Cuando uno de los ejecutivos de Louise aprendié mas
sobre el trabajo de un compafero, empez6 a preguntarse si
no seria una buena idea empresarial, y una forma de ahorrar
dinero, unir sus divisiones. Piensa en lo que significa esto: un
lider que solo rendia cuentas a la presidenta de la empresa
estaba considerando dar un paso atras, bajar de nivel, y cum-
plir las 6rdenes de alguien que, hasta ese momento, era un
compaiiero. El ejecutivo compartio esta idea en voz alta.

Como los agentes SWAT que preparan biberones, es
una situacion que no se da muy a menudo. La razén de
ello es que una persona no puede considerar un movimien-
to asi si su perspectiva se fundamenta en la mentalidad
predominante que hay en las organizaciones, sobre todo
en aquellas que estan bajo mucha presion, como la que
estaban viviendo Louise y su equipo.

Esta proposicion, que consistia en que uno de los ejecu-
tivos integrara su division en la de otro compaifiero, ahorr6
a la empresa 7 millones de dolares. Este fue el primero de
una serie de avances colaborativos que les permitié recor-
tar los 100 millones al tiempo que mejoraban la organiza-
cion, en lugar de perjudicarla. Un problema que tenia el
potencial de dividir al equipo o de generar recortes indiscri-
minados que habrian dafnado la empresa a largo plazo aca-
b6 siendo el impulso necesario para pensar de forma inno-
vadora y mejorar el rendimiento de la organizacion.

Esta manera de enfrentarse al reto de recortar 100 mi-
llones se convirtié en la forma natural de trabajar del
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equipo de Louise. Y asi colaboraron afo tras afio. Al prin-
cipio, los ejecutivos necesitaban un dia entero para fijar
entre todos los objetivos anuales de la empresa, puesto
que era muy compleja. Pero, después de un par de afios,
fueron capaces de hacerlo en solo medio dia. Al cabo del
tiempo, se dieron cuenta de que podia concluir el proceso
en solo una hora, puesto que la fijacion de metas anuales
se convirtid en una extension de su trabajo diario. En este
periodo, doblaron las cifras de la empresa, en una época
en la que los expertos no creian que pudiera crecer mas

del 5 por ciento.

Analicemos las diferencias clave entre la primera es-
trategia que empleé el equipo de Louise para efectuar los
recortes y la que finalmente pusieron en practica. El dia-

Dos mentalidades

grama 5 muestra estas diferencias.

Diagrama 5:
El Equipo de Louise

Miembros del equipo antes
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Mentalidad f' | fuera de la caja
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El equipo queria obtener un resultado colectivo. De-
bia recortar 100 millones en costes. Al principio, estaban
comprensiblemente preocupados sobre su propio futuro
en la empresa. Su motivacion principal era conservar sus
cargos y posicion en la organizacion. Con esta mentalidad,
solo podian tener en cuenta las opciones que sirvieran a
sus propios intereses. [lustramos este punto al dirigir el
triangulo de la conducta hacia la persona. A esta manera
de pensar la llamamos mentalidad dentro de la caja.

Cuando se liberan del limite que suponen sus propias
preocupaciones, los miembros del equipo son capaces de
considerar otras opciones que no se les podian ocurrir con
una mentalidad dentro de la caja. Pensando conjuntamen-
te en el resultado colectivo, lograron adoptar una mentali-
dad fuera de la caja. llustramos este punto dirigiendo el
triangulo hacia el resultado colectivo.

Observa como piensan y actian las personas depen-
diendo de la mentalidad. Con una mentalidad dentro de la
caja, solo tienen en cuenta aquello que les beneficia. Con
una mentalidad fuera de la caja, pueden pensar y actuar de
manera que cumplan los resultados colectivos que les han
exigido.

Estas dos mentalidades —dentro de la caja y fuera de la
caja— son los dos extremos de un continuo, como ilustra-
mos en el diagrama 6. Piensa, por ejemplo, en una organiza-
ci6on en la que todos sus integrantes actiian con una menta-
lidad dentro de la caja y en la que las practicas, las politicas
y los procesos también se basan en ella. Ninguna organiza-
cion es del todo asi, pero imaginate este caso como el extre-
mo izquierdo del continuo de la mentalidad. Luego, imagina
una organizacién compuesta por personas, procesos y prac-
ticas que estan completamente fuera de la caja. De nuevo,
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ninguna organizacion es asi, pero considera esta posibilidad
como el extremo derecho del continuo.

Diagrama 6:
El Continuo de la Mentalidad
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En nuestro trabajo, invitamos a nuestros clientes a que
piensen en qué parte se encuentran de este continuo. Lo
hacemos para tener una base sobre la que poder medir
los progresos. Es interesante ver como cada uno califica a
su propia organizacién. Si una mentalidad totalmente
dentro de la caja es 0 y una mentalidad totalmente fuera
de la caja es 10, un porcentaje relativamente bajo de gru-
pos considera que su empresa esta por encima del 5, y la
gran mayoria da una puntuacion entre el 2 y el 4.

De media, las personas se dan mds puntuacion a si mis-
mas que a su organizacion. De modo que, en una empresa,
se llega a la siguiente incongruencia: los empleados se pun-
tdan con un 7, pero a la organizacion le dan un 3. Esto es
una manifestacion del problema del autoengano que trata-
mos en La caja.
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Sean cuales sean las puntuaciones, el objetivo es que
tanto los individuos como las organizaciones se escoren
hacia la derecha. ¢Por qué? Porque la responsabilidad, la
colaboracion, la innovacion, el liderazgo, la cultura y el
valor para los clientes mejoran si las empresas implemen-
tan una mentalidad fuera de la caja en sus estrategias,
estructuras, sistemas, procedimientos y trabajo diario.
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