Capitulo 1

Cultura

La cultura moldea las expectativas y creencias,
que a su vez influyen en el comportamiento.
El comportamiento forma hdbitos, y los hdbitos

determinan el futuro. Todo comienza con la cultura.






Crea una cultura ganadora

Mike Smith

En enero de 2008, me contrataron como el entre-
nador principal de los Atlanta Falcons. Por lo
general, los nuevos entrenadores heredan situa-

ciones inestables. Es raro reemplazar a un entre-

nador exitoso, como Bill Walsh después del
Super Bow! XXXIIT o Bill Cowher después del Super Bowl
XL. Cuando me uni a los Falcons, el equipo habia atrave-
sado muchas dificultades y siempre tenia problemas para
mantener un rendimiento constante a lo largo de su historia.
En sus 42 afos, los Falcons nunca habian logrado tempo-
radas de victorias consecutivas. De 2000 a 2007, el equipo
tuvo cinco entrenadores diferentes. La temporada de 2007
fue mas desafiante de lo habitual, ya que el entrenador prin-
cipal renunci6 después de 12 juegos y el mariscal de campo
de la franquicia fue a prision federal. Estos eventos, aunque
no fueron culpa de los duefios y ejecutivos de los Falcons,
crearon un ambiente disfuncional. De mas estd decir que la
cultura del equipo era un caos.

Jon y yo analizamos el estado de la organizacion varias

veces. Estaba claro que para transformar al equipo, el primer



paso era transformar su cultura. Aunque estaba ansioso por
abordar cuestiones tacticas y trabajar con el gerente general
de primer afio, Thomas Dimitroff, para ajustar la plantilla, el
enfoque principal tenfa que estar en crear una cultura gana-
dora en la que cada miembro pudiera mejorar y sobresalir.
No solo crear una cultura para el equipo sino también para

la organizacion.

Construye tu cultura de arriba abajo

Mike Smith

Creo que la cultura se forma de arriba abajo, pero cobra vida
de abajo hacia arriba. Para construir nuestra cultura, cola-
boré con el grupo de liderazgo (duefio, gerente general y
ejecutivos), el equipo de entrenadores y el equipo de fatbol.
Fortalecer la cultura entre los lideres implicaba reiterar las
creencias, valores y expectativas compartidas que discutimos
durante mi entrevista para el puesto de entrenador principal.
Las conversaciones frecuentes en conjunto eran esenciales
para comprender los cambios que estibamos haciendo.

A nivel del equipo, evaluamos a los jugadores segin su
caracter y actitud, no solo en sus habilidades futbolisticas.
Para realizar los cambios en la plantilla no solo nos basamos
en las habilidades de los jugadores en el campo, también
consideramos las cualidades que cada jugador aportaba en
el vestuario. Nuestro objetivo era tener jugadores que repre-
sentaran positivamente a la organizacion tanto dentro como
fuera del campo para asegurarnos de que fueran buenos

companeros de equipo y ciudadanos.
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Nos aseguramos de que el dueno, Arthur Blank, com-
prendiera las razones detras de los ajustes en la plantilla y
cOmo eran importantes para la cultura que queriamos lograr.
Estos cambios, junto con nuestra filosofia y valores de entre-
namiento, tenfan como objetivo mejorar nuestra plantilla
tanto dentro como fuera del campo. Evitamos agregar per-
sonas que no aportaran a nuestra organizacion, sin importar
cuanto talento tuvieran. Con el apoyo del duefio y la geren-
cia, Thomas y yo nos propusimos construir una nueva cultura
de equipo desde cero.

Durante el primer receso, con Thomas trabajamos codo
a codo en multiples reuniones diarias. Hicimos un esfuerzo
consciente para reunirnos al inicio y al final de cada dia para
analizar todos los aspectos de las operaciones de futbol.
Las reuniones sobre el personal siempre se trataban sobre
lo que un jugador podia aportar al vestuario y a la cultura
del equipo. Entendiamos que construir un equipo implicaba
mas que solo incorporar a los mejores atletas. También dis-
cutimos el personal de apoyo y la interaccion entre las ope-
raciones de fuatbol y el resto de la organizacion.

Construir una cultura de equipo no era suficiente; para
un éxito sostenido, necesitibamos una cultura organizacional
ganadora. Si trabajamos estrechamente con el grupo de lide-
razgo para definir y establecer la cultura, apuntamos a lograr
esto. La aceptacion del duefio y los lideres debia ser tan pro-
funda como la de los jugadores. Para crear un equipo exitoso
en el campo, necesitibamos que todos en la organizacion se

comprometieran.
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Todos crean tu cultura

Mike Smith

La cultura estd compuesta por el propdsito compartido, las
actitudes, valores, metas, practicas, comportamientos y habi-
tos que definen a un equipo u organizacion. Muchos entre-
nadores se enfocan solo en la cultura de los jugadores, pero
todos en una organizacion la moldean. El éxito requiere que
todos piensen, crean, hablen, se comporten en sincronia y
se alineen con las mismas creencias, expectativas, compor-
tamientos y hidbitos. Thomas y yo rapidamente nos dimos
cuenta de que necesitibamos reemplazar viejas creencias y
comportamientos con nuevos pensamientos y acciones que
todos pudieran seguir.

Por esta razén, en mi primer ano, le di al equipo y a
todos en la organizacion el libro de Jon Gordon E! autobiis
de la energia. Esto incluia al equipo ejecutivo, operaciones,
ventas y marketing, gerentes de equipo, personal de mante-
nimiento, cocineros y cualquier otra persona en el edificio.
Llegar a todos en la organizacion de los Atlanta Falcons fue
un desafio, pero prioricé conectarme con todos, y compartir
el libro de Jon fue parte de este proceso.

Ademas de distribuir El autobiis de la energia, pasé mis
primeros meses como entrenador principal reuniéndome
con tantas personas como fuera posible para presentarme
y analizar sus trabajos en especifico. Era crucial que enten-
dieran su importancia para la organizacion y que iban a
desempenar un papel fundamental en el éxito de nues-
tro equipo en el futuro. Mi objetivo era una cultura uni-

ficada en toda la organizacion, no solo en el vestuario.
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Queria construir un equipo, con una cultura. Creia que el
personal de apoyo y los departamentos fuera del campo,
que interactuaban con nuestros jugadores, también debian
compartir una actitud positiva. Su orgullo y perspectiva
mejorarian nuestras posibilidades de ser grandes dentro y
fuera del campo. Mientras que los jugadores eran esencia-
les para construir un equipo ganador, también era impor-
tante que todos fuera del vestuario disfrutaran ser parte del
proceso. Les comuniqué que mi funcion era ayudarlos en
sus trabajos, y todos juntos construiriamos un equipo gana-
dor. Durante anos, respaldé mis palabras con acciones, lo
que creo que impacto en gran medida en nuestra cultura y
éxito general. Como lider, es crucial que tus acciones coin-
cidan con tus palabras. Realizar una autoevaluacién prac-
ticamente a diario asegura que tus acciones se alineen con
tus palabras y refuerces la confianza y la integridad. Debes

hacer lo que dices, y decir lo que haces.

Las estrategias y tacticas estan sobrevaloradas

Mike Smith

El atletismo profesional es una de las industrias mas com-
petitivas del mundo. La NFL promueve la paridad a través
de mecanismos como un tope salarial estricto, la agencia
libre y el sistema draft. Durante mis siete afios en Atlanta, el
22 % de todos los partidos de la NFL se decidieron por tres
puntos o menos, y el 45 % por siete puntos o menos. Este
margen estrecho de error contribuye a la popularidad del
juego y a la verdad detrds de la frase «en cualquier domingo

todo puede suceden.
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Los equipos invierten millones todos los anos para ganar
una ventaja y ser mejores que los demas equipos de la liga se
enfocan en el rendimiento atlético, datos y esquemas innova-
dores. Todas esas acciones son valiosas y se debe hacer todo
lo posible para mejorar tu organizacion. Cuando tienes que
trabajar con los mejores atletas y entrenadores del mundo,
existe una delgada linea entre ganar y perder. Tienes que estar
preparado tanto fisica como mentalmente para competir cada
semana. Debes contar con un gran plan de juego, los entrena-
dores deben elegir las jugadas correctas y los jugadores deben
realizar las jugadas de forma eficaz. La ejecucion de las jugadas
es fundamental. Sin embargo, el aspecto mas ignorado en los
equipos deportivos, y que la mayoria de los entrenadores y
lideres no logran comprender, es que tu cultura determinara si
tu estrategia funciona y se puede mantener en el tiempo. Es la
cultura que creas la que determinara si tus jugadores tienen un
buen desempeno y ejecutan las jugadas correctamente.

Cada semana se presentan desafios fuera de tu control,
como lesiones y eventos impredecibles. Las estrategias y los
planes de juego pueden cambiar, pero una cultura resiliente
fomenta la resistencia, la pasion y la actitud necesarias para
superar los obsticulos. Estrategias como wildcat o spread
option pueden ir y venir. Algunas jugadas funcionan durante
un tiempo hasta que los equipos rivales logran descifrarlas.
Las tacticas y estrategias son importantes, pero una cultura
solida es la base sobre la que debe construirse tu organi-
zacion. Y si lo haces de la manera correcta, tendras éxito
continuo. Nuestro éxito durante cinco anos en Atlanta se
construy6 sobre este principio, y mas adelante discutiré las

lecciones que aprendimos estos ultimos dos anos.
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Cultura sostenida equivale a éxito sostenido

Jon Gordon

Estoy completamente de acuerdo con Mike sobre la impor-
tancia de la cultura. Tuvimos numerosas charlas al respecto,
y fue emocionante verlo implementar sus creencias y planes.
Como alguien profundamente interesado en el concepto de
cultura, aprecié observar estos principios en accion. La teo-
ria difiere de la practica, y el enfoque de Mike ejemplifica
por qué las organizaciones con culturas fuertes logran un
éxito duradero. La cultura moldea las expectativas y creen-
cias, que a su vez influyen en los comportamientos. Estos
comportamientos forman habitos, que finalmente moldean
el futuro. Las organizaciones mas exitosas en negocios,
deportes, salud y educacion todas tienen culturas excelen-
tes. La importancia de las estrategias y tacticas (las X y O)
a menudo se sobreestima. Hace afios, hablé en una clinica
de fuatbol sobre la cultura con solo cinco asistentes, mientras
que una sesion sobre estrategias tuvo 500. Esto destaco un
malentendido comun: las estrategias por si solas no sostie-
nen el éxito, la cultura si. Priorizar el desarrollo de la cultura

es esencial para el éxito a largo plazo.

Ten en claro qué representas

Jon Gordon

Para construir o transformar una cultura, debes preguntarte:
«Qué representamos? y <Por qué queremos ser conocidos?.
Por ejemplo, en mi libro E/ casco, entrevisté al entrenador Jeff

Tambroni, quien convirtié al equipo de lacrosse de Cornell
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en una potencia nacional. Cuando le consulté como lo hizo
me respondio: «Conocemos a nuestra gente y sabemos quién
encaja en nuestra cultura». La cultura de Jeff enfatizaba una
ética de trabajo arduo, altruismo, trabajo en equipo, esfuerzo
incansable y mejora continua. Conocer su cultura permitio
que Jeff y su equipo seleccionen a las personas adecuadas.
Cuando sabes qué representas, puedes encontrar personas
que se alineen con esos valores. Brad Stevens, entrenador
principal de los Boston Celtics, me dijo que la cultura no
es solo tradicion; la mantienen las personas en el vestuario.
Cuando las personas encajan en tu cultura, todo cobra vida.

En el mundo empresarial también es importante saber
qué representas. Cuando Steve Jobs y Steve Wozniak funda-
ron Apple, su objetivo era desafiar el statu quo. Su cultura
influenci6 todo: contrataciones, productos y campanas. Este
enfoque atn impulsa a Apple hoy en dia. Apple es conocida
por decir que la cultura supera a la estrategia. Lo que repre-
sentas impulsa todo lo demas.

Tuve la oportunidad de hablar con Southwest Airlines
hace unos anos. Los consultores sugirieron que cobraran por
el equipaje facturado, lo que generaria millones de dolares
en ingresos adicionales. Southwest lo consideré pero primero
se preguntd: ¢Esto es lo que representamos?. Su afirmacion
de proposito es: «Conectar a las personas con lo que es
importante en sus vidas a través de un viaje aéreo amigable,
confiable y de bajo costo». Decidieron no cobrar tarifas por
el equipaje, lo que se alinea con su compromiso de viajes
econdmicos. Realizaron campanas publicitarias en las que
destacaban que las maletas volaban gratis ganaron participa-

cion de mercado en el proceso y sus ingresos aumentaron.

10

Primero ganas en el vestuario



Este ejemplo muestra que saber qué representas simplifica la
toma de decisiones. Cuando tu cultura guia tus decisiones,

logrards un éxito sostenido.

Procesos y metas

Mike Smith

Conocer lo que representas es esencial. Cuando me converti
en el entrenador de los Atlanta Falcons, sabia qué tipo de
cultura necesitdbamos crear. Las siete responsabilidades que

todos tenian eran:

o Divertirse, trabajar duro y disfrutar del viaje.

e Mostrar respeto por todos en la organizacion.

e Poner al equipo primero. Los equipos exitosos tienen
companeros desinteresados dispuestos a priorizar los
objetivos del equipo.

e Hacer tu trabajo. Estar preparado para los cambios,
especialmente si eres un jugador.

e Manejar la victoria, la derrota, el elogio y la humillacion
de manera adecuada. Mantener una actitud constante.

o Entender que todas las decisiones organizativas tienen

como objetivo mejorar el equipo.

e Mantener una actitud y un lenguaje positivos.

Cada afo, enfatizaba que cumplir con estas expectativas
nos ayudaria a establecer una cultura préspera en la NFL.
Nos enfocidbamos en prepararnos para cada practica y juego,

no en el resultado de la temporada.
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La NFL estd orientada a los resultados, y se juzga a los
equipos por sus victorias y derrotas. Si no ganas lo suficiente,
te despiden. Solia bromear con nuestro gerente general,
Thomas, que me contraté para despedirme. Nuestro objetivo
era desafiar las probabilidades y dejar que me fuera en mis
propios términos. Durante mis primeros cinco anos, ibamos
por buen camino. Para 2014, solo seis entrenadores tenian
mas tiempo con el mismo equipo que mis seis temporadas en
Atlanta. Durante mis siete afios, hubo 66 cambios de entrena-
dores principales en la liga. En 1988, el exentrenador de los
Falcons, Jerry Glanville, dijo que, en el caso de los entrena-
dores, la NFL significa Not For Long (no por mucho tiempo).

Queria ganar y entrenar el mayor tiempo posible, pero sabia
que la clave era enfocarse en la preparacion y las metas, no en
los resultados. Cada equipo tiene los mismos objetivos; el éxito
depende del compromiso con el proceso, un juego a la vez.

En nuestra primera reunion de receso, nos enfocamos en
construir el equipo. Detallamos la secuencia de la temporada
de la NFL y describimos cada practica hasta la primera semana.
El cuerpo técnico planificoé cada minuto en las reuniones y en
el campo de practica. Era importante que los jugadores vie-
ran que toda la pretemporada tenia que ser planificada y que
todos supieran lo que estarfamos haciendo cada dia. Los juga-
dores sabian el nimero exacto de jugadas y el tiempo invertido
en diferentes situaciones de juego. No habia sorpresas sobre
lo que haciamos en las reuniones o en el campo. Nuestro
objetivo era dominar las habilidades para ser el mejor equipo
en 2008, sin preocuparnos por nuestro récord general.

Antes del inicio de la temporada, revisé nuestro progreso

durante el receso. Hicimos grandes avances preparandonos
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para el desgaste de la temporada de la NFL. Le dije al equipo
que no tendriamos objetivos tradicionales, sino que nos enfo-
cariamos en metas. Luego de cumplir una, le dirfa la siguiente.
También le expliqué la importancia de las primeras impre-
siones. Solo tienes una oportunidad de causar una primera
impresion, y ese momento, ya sea bueno o malo, general-
mente establece el tono para la temporada. Definitivamente
aprovechamos la oportunidad de dejar una excelente pri-
mera impresion. La primera meta fue ganar un juego, lo cual
logramos con un pase de touchdown de 62 yardas de Matt
Ryan a Michael Jenkins en el primer juego. La siguiente meta
fue comenzar una racha ganadora como visitante. A pesar
de la energia positiva, perdimos el siguiente juego, lo que
cambi6 nuestra meta a evitar derrotas consecutivas. Expli-
qué que evitar derrotas consecutivas y lograr al menos una
racha de dos victorias nos posicionaria bien para noviembre.
Pusimos la meta de vencer a los oponentes de la division, el
camino directo a las eliminatorias o la «segunda temporadas.
Después de cada juego, presentaba una nueva meta. Cuantas
mds metas alcanzdbamos, mejor era nuestra posicion al final
de la temporada. En 2008, nos enfocamos en el viaje, no en
el destino, y aseguramos un lugar en las eliminatorias en

nuestra primera temporada.

Enf6cate en la raiz, no en el fruto

Mike Smith

En nuestros primeros cinco afnos, las metas y procesos eran
centrales para nuestra cultura y filosofia, lo que nos llevo a

un ¢éxito sin precedentes. Sin embargo, el éxito puede ser
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perjudicial si cambia tu enfoque. Jon a menudo me recor-
daba que enfocarse en el fruto mientras se descuida la raiz
matard al arbol. Por el contrario, cuidar la raiz, que es tu
cultura, proceso, gente y proposito, asegura un suministro
constante de fruto. Durante esos primeros cinco anos, priori-
zamos la raiz y disfrutamos de mucho éxito. Nuestra cultura
era fuerte y ganabamos con frecuencia.

Sin embargo, no llegamos al Super Bowl. En el juego del
Campeonato de la NFC de 2012, estibamos a 10 yardas de
la victoria. Con poco mas de un minuto restante, Matt Ryan
cay6 al suelo en un pase incompleto y se lesion6 el hombro,
pero como va lo habia hecho tantas veces en sus primeros
cinco anos, mostro resiliencia y continué jugando. Nadie se
dio cuenta de lo grave que era su lesion, y en el cuarto
intento, su pase a Roddy White fue incompleto, lo que ter-
mind con nuestras esperanzas de llegar al Super Bowl.

Después de eso, nuestro enfoque cambié. Nos obsesio-
namos con llegar al Super Bowl, 1o que afecté nuestro enfo-
que para la proxima temporada. En lugar de enfocarnos en
el proceso, nos fijamos en el resultado. Dejamos de estable-
cer metas y solo apuntamos a volver a jugar las eliminato-
rias. Los medios, los fandticos y nuestra organizacion verian
como un fracaso si no llegabamos al Super Bowl. La presion
era inmensa, lo que afectaba a todos, desde los propietarios
hasta los jugadores y a mi. Al recordar lo sucedido, me doy
cuenta de que permiti que esta presion nos desviara de lo
que nos hacia exitosos. No mantuve nuestra cultura y no
aseguré que los nuevos miembros del equipo la entendieran.
Aprendimos que la cultura puede cambiar tan ripido como

el impulso en un juego. En consecuencia, nuestras ultimas
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dos temporadas reflejaron este cambio. Descuidar la raiz hizo

que nuestro €xito se marchitara.

Tienes que luchar por tu cultura y equipo
Mike Smith

La segunda mitad de la temporada 2014 resaltd el declive
en la cultura de nuestra organizacion. A pesar de competir
por un puesto en las eliminatorias con un récord perdedor,
estaba claro que nuestra cultura no era saludable. Una orga-
nizacion deberia minimizar las distracciones para sus jugado-
res y entrenadores y asi asegurar un rendimiento 6ptimo. Por
desgracia, nuestra propia organizacion se convirtié en una
fuente de distraccion durante este periodo critico.

Los problemas comenzaron antes de un partido de lunes
por la noche en Green Bay. En un articulo en el New York
Post, en el que se citaba a una fuente andénima dentro de
nuestra organizacion, se afirmé que el entrenador de los Jets
seria la eleccion de nuestro dueno si haciamos un cambio.
Perder el juego solo aliment6 la especulacion sobre la vera-
cidad de ese articulo. En mis seis anos y medio con los Fal-
cons, nunca habiamos enfrentado un informe asi, lo que hizo
que este incidente fuera particularmente preocupante.

Antes de nuestro juego de la Semana 16 contra los New
Orleans Saints, surgié otro informe en donde segin otra
fuente anénima me iban a despedir si perdiamos. Esta noti-
cia aparecio en las pantallas de television durante la comida
previa al juego, lo que afadié estrés innecesario. A pesar
de esto, jugamos uno de nuestros mejores partidos y gana-

mos, lo que resultd en un partido decisivo contra los Carolina
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Panthers. Estaba feliz porque habiamos ganado, sin embargo,
me parecia extraio que nuevamente una fuente anénima
comente sobre mi futuro como entrenador.

La manana del partido crucial contra Carolina, surgioé otro
informe durante la comida previa al juego que afirmaba que
los Falcons habian contratado una firma para la busqueda de
un nuevo entrenador en jefe. No podia creerlo. Tenfamos una
oportunidad de llegar a las eliminatorias y alguien dentro de
la organizacion filtraba esta noticia a la prensa. Esta distraccion
probablemente contribuy6 a nuestro pobre desempeno ese dia.

En mis primeras seis temporadas, demostré mi compro-
miso con el equipo. Ya fuera diciéndole a un jugador del
equipo contrario que deje de hablar en una discusion y que
se apartara de nuestra linea, o al separar una pelea y obtener
una multa por tener contacto fisico con un jugador del equipo
contrario, mi equipo sabia que yo estaba dispuesto a luchar
por ellos, tanto mental como fisicamente. Sin embargo, cuando
comenzaron estas filtraciones, no defendi al equipo y nuestra
cultura como debi haberlo hecho. Esperaba que ganar resol-
veria los problemas, pero debi haberlos abordado de frente.
Me preguntaban quién filtraba la informacion, pero realmente
no me importaba. Ese no era el caso. Lo mas importante fue
que nunca abordé esos tres incidentes en especifico, ni de
manera interna ni externa. Cada informe fue una gran distrac-
cion, que obstaculizé nuestra preparacion y enfoque. Debi
haber convocado una reunion urgente con nuestro equipo
de liderazgo para abordar las filtraciones y ponerle un fin.
En cambio, permiti que la situacion persistiera, sin proteger
la cultura que ayudé a crear. Esto fue un gran error, uno que

lamento profundamente.
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Esta experiencia me ensend una valiosa leccion, que hoy
en dia puedo compartir contigo. Te animo a construir, valo-
rar, vivir, reforzar y luchar por tu cultura. Asegurate de que
los nuevos miembros del equipo entiendan por qué luchas.
Concéntrate en el proceso, no en los resultados negativos
del pasado, y no permitas que fuerzas internas o externas
saboteen tu cultura. Mis primeros cinco afos con los Fal-
cons mostraron el €éxito que proviene de mantenerse fiel a tu
cultura, mientras que los ultimos dos afios demostraron las
consecuencias de descuidarla.

Ahora que sabes qué sali6 mal, hablemos de lo que hici-
mos bien en los primeros cinco afios y cOmo construimos
nuestra cultura y equipo con energia contagiosa. Si sigues
estos principios y te mantienes fiel a tu cultura, estoy seguro

de que logrards un éxito sostenido.
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