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			A David, por aportarnos la visión como agente del cambio fuera de nuestro círculo y por su implicación y críticas constructivas que tanto nos han ayudado y por subirse a este carro sin pensarlo, con su mejor sonrisa y actitud. Por ese tiempo que ha echado en cada una de las frases que hay este libro.
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			«Mejora continua». Qué bien suena, ¿verdad? ¿Quién puede decir que no está a favor de mejorar y, sobre todo, de hacerlo continuamente? ¿Quién reconocerá que busca el estancamiento, o que mejorar es cosa de una vez y luego hay que esperar el declive? Nadie, claro. Al contrario, todo el mundo insistirá con ardor y vehemencia lo a favor que pueden estar de la mejora continua. Pero ya sabemos que una cosa es predicar y otra muy distinta traducir esas buenas palabras en acciones concretas y efectivas.

			Las técnicas conocidas bajo el nombre de «retrospectivas» han nacido y crecido con aportaciones muy variadas, pero está claro que su popularización es cosa de las prácticas, técnicas y marcos ágiles. XP, Scrum, Kanban, sus distintas variantes y otros marcos que se apoyan en ellos usan las sesiones de retrospectiva para encarnar ese espíritu kaizen (literalmente «cambio a mejor»), uno de los signos distintivos del sistema creado hace más de 60 años por Taichi Ohno y que conocemos como TPS (Toyota Production System) o Lean, y que es la raíz de todo lo que hoy llamamos agilidad.

			Creo que la mejor forma de entender la esencia de un concepto, de una técnica, es conocer su origen y porqué. Así que vamos a viajar un poco en el tiempo.

			A finales de los años 40, Toyota era una empresa en dificultades. Aunque nació para fabricar coches, al cabo de diez años apenas había construido unos 2.000: las necesidades de Japón en guerra hicieron que se dedicara a los vehículos industriales, todo ello en un contexto lleno de dificultades y marcado por la escasez de recursos y capital. Su inspiración, como la de toda la industria de la época, eran los magníficos fabricantes de vehículos de Estados Unidos. Pero era imposible replicar las características de sus operaciones: gigantescas plantas, inversiones colosales, acceso a enormes recursos naturales, el mayor mercado del mundo y la capacidad de producir vehículos similares a una escala sin precedentes y una legislación que permitía resistir los ciclos bajistas con reducciones dramáticas de su fuerza de trabajo.

			Toyota, en cambio, no podía aspirar a replicar siquiera una mínima parte de todo eso con un mercado pequeño y atomizado, escasez de recursos y de capital, bajo poder adquisitivo de sus potenciales clientes y una legislación con una mayor protección para los trabajadores. Un momento de crisis se saldó con la dimisión del fundador, el despido de una cuarta parte de sus trabajadores y una refundación del modelo y de la empresa sobre la base de un acuerdo que incluía ese «empleo de por vida», tan característico desde entonces en la empresa japonesa.

			Es un proceso que se desarrolla a lo largo de muchos años, con altas dosis de experimentación, pequeños avances y consolidación, y aquí es donde va emergiendo un modelo que se centró ante todo en las personas, dando protagonismo a quienes trabajan a pie de planta, para no verlos únicamente como un «recurso» fácilmente intercambiable, sino como verdaderos seres pensantes capaces de hacer algo más que acciones repetitivas. Taichi Ohno pensó acertadamente que era necesario mantener la motivación en sus trabajadores y esa motivación no podía estar en el trabajo repetitivo, sin variación, como máquinas humanas, que el proceso de producción en masa define. El reto era hacer que esos trabajadores aportaran sus capacidades para hacer más eficiente el proceso y al mismo tiempo enriquecer su larga vida laboral. 

			El concepto de kaizen es la forma de encarnar y canalizar esas inquietudes personales, capacidad de aportar, de tomar decisiones, de adquirir responsabilidades de esos trabajadores motivados que llevaron a la industria japonesa a superar al resto del mundo, y especialmente a su modelo original, los fabricantes norteamericanos, en calidad, eficiencia, costes, capacidad de producción o innovación.

			Hoy, el foco se ha trasladado a otro tipo de trabajadores, los intelectuales, que, pese a tener el cometido de poner sus capacidades mentales, conocimiento e ingenio al servicio de sus organizaciones, se ven constreñidos en la maquinaria de procesos rígidos, toma de decisiones centralizadas, silos e incomunicación o escasa capacidad de innovación. 

			La retrospectiva es al mundo del trabajo intelectual lo que el espíritu kaizen de Toyota a los trabajadores fabriles. Es la forma de prolongar ese pacto que pide eficiencia e innovación a cambio de motivación y realización personal.

			Como decía al principio, la agilidad ha contribuido en gran medida a la popularidad de las retrospectivas. No olvidemos de dónde sale la agilidad: es una forma de solventar los problemas que una y otra vez aparecían (y aparecen) en los proyectos software y, al mismo tiempo, dar una salida a las inquietudes de las personas que trabajan en ellos, que no se resignaban a vivir una y otra vez las mismas frustraciones e impotencia.

			La retrospectiva es una forma de canalizar esa necesidad de mejora continua y convertirla en acciones efectivas y no solo en buenas palabras. Además, es una herramienta que pueden aplicar en todo tipo de industrias, de departamentos, equipos y situaciones. 

			La retrospectiva mira hacia atrás con ánimo de examinar y aprender, pero sobre todo mira hacia delante con la intención de corregir, experimentar y mejorar. El nombre nos hace pensar en el pasado, pero la retrospectiva es sobre todo un arma cargada de futuro. Nos ayuda a romper con la conformidad, con la rutina, con el fatalismo de «esto no tiene solución». Y lo hace de tal manera que se prolonga en el tiempo, como una acción continua, que pinta nuestro futuro con el color del cambio y el progreso, en vez del gris de estancamiento y el fatalismo.

			Este libro de Iratxe y María es tan necesario porque no solo nos cuenta el «cómo», sino que también hace que no nos olvidemos de su «para qué». Hacer retrospectivas por sistema o costumbre no hace sino repetir ese modelo del trabajador como recurso que realiza tareas repetitivas en un ciclo sin fin, como en una condena. Las organizaciones que se quedan en el «cómo» y se olvidan del «para qué» están desperdiciando una oportunidad de mejora y quemando una de las mejores herramientas disponibles para fomentar la participación y crecimiento personal de quiénes son el (aquí sí) recurso más importante: las personas por encima de procesos, capital, herramientas o edificios.
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			No debería usarse como una lista de actividades intercambiables, sino como una fuente que ayuda a entender el porqué, el cuándo, el cómo de cada técnica. El complemento de la visión desde la experiencia personal que acompaña a cada técnica ayuda a entender mejor su propósito y funcionamiento y a descubrir variantes de aplicación.

			Si la retrospectiva es la reunión más importante dentro de cualquier marco ágil (y fuera de él), el libro de Iratxe y María es la herramienta fundamental para entenderla, acercarla y hacer de ella el medio decisivo para alcanzar la mejora continua que tanto necesitamos.

			Alonso Álvarez

		

	
		
			
POR QUÉ HEMOS ESCRITO ESTE LIBRO
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			Este libro nació tras estar algo más de un año trabajando juntas, en la misma empresa. Durante ese año, pudimos ver cómo nos complementábamos, cómo nos ayudábamos y lo que nos aportábamos la una a la otra en diferentes situaciones, sesiones, formaciones y en el día a día.

			Tras este periodo de tiempo, dejamos de trabajar juntas, profesionalmente hablando, y pensamos que por qué íbamos a dejar ahí nuestras colaboraciones si hacíamos tan buen equipo. Así que tomamos la decisión de seguir colaborando en otros proyectos.

			Por esas fechas, además, nació la comunidad @sketchnotespain, por lo que ya sabíamos que seguiríamos colaborando. En una de las ocasiones en las que nos juntamos para hablar de la comunidad, salió el tema de escribir un libro, aprovechando esa complicidad y esa ayuda mutua, además de la implicación, imaginación y creatividad en este tema que os traemos, nos embarcamos en este proyecto.

			Pocas veces creemos que se consigue esta conexión con alguien en el trabajo y... ¿por qué desaprovecharlo? Ambas usábamos, y aún hoy usamos, la facilitación gráfica en nuestro día a día. Es algo que nos fascina. Además, las dos trabajamos en lo mismo, como agentes del cambio en diferentes empresas y equipos. Todavía hoy nos seguimos ayudando y aconsejando en temas relacionados con la gestión del cambio. De todo esto nació la idea del libro utilizando la facilitación gráfica.

			¿Y por qué sobre retrospectivas? Las dos intentamos ser creativas en cada una de las retrospectivas que facilitamos. Nos esforzamos mucho en ellas, intentamos no repetirnos casi nunca, aprendiendo de otros facilitadores, adaptando lo que aprendemos de cada uno de los equipos, y pensamos que ese conocimiento y ese esfuerzo que ponemos en crear las retros no podía quedarse solo en eso, en las propias retrospectivas. Queríamos darlo a conocer.

			Este libro sirve para compartir con cualquier persona que quiera mejorar estas dinámicas. Muchas son inventadas, otras adaptadas, pero, además, creemos que aportan más valor añadido que lo que vemos por Internet y que ayudarán a los facilitadores a exprimir al máximo las mismas.

			Ambas somos de la escuela de la mejora continua, no solo en lo profesional, sino también en lo personal, por lo que aquí decidimos plasmar nuestra experiencia como facilitadoras de equipos ágiles. Sí, esto quiere decir, que en el libro vais a encontrar dinámicas para equipos, que, además, se pueden utilizar para uno mismo o para amigos, familias, equipos deportivos... ¿Por qué no?

			Otro motivo es que veíamos que siempre se cuenta lo bien que sale todo, pero nunca los fallos o lo que no somos capaces de conseguir. Al igual que contamos nuestra experiencia vivida, también queremos contar cuándo algo no nos ha ido bien. No pasa nada, hay que aprender del error. Queremos hacer este guiño para animar a las personas, no hay que tener miedo, hay que experimentar y aprender.

			Todo esto nos lleva a hablar de a quién va dirigido el libro. A priori, puede parecer que únicamente es un libro que pueden utilizar las personas que están metidas en el mundo de la agilidad, scrum master, agile coaches, etc. Efectivamente, estos roles pueden beneficiarse muchísimo de este libro. Pero no son los únicos. 

			La mejora continua puede ser tanto a nivel profesional como a nivel personal, a equipos y a personas individuales. Este libro va dirigido a todas aquellas personas que quieran introducir la mejora continua en sus vidas y lo conviertan en su filosofía de vida.

			En otros ámbitos como los coaches, pueden utilizar las dinámicas en las sesiones con sus clientes, los project managers con sus equipos, y los directivos entre diferentes áreas para mejorar su relación y comunicación. Solo es necesario darle el enfoque adecuado a cada una de las dinámicas.

			Nuestro objetivo principal es ayudar a quitar el miedo a realizar este tipo de eventos, dinámicas, etc., aportando nuestra experiencia real y conocimiento extra, así como consejos que nos atrevemos a dar. Y no solo a nuevos facilitadores, sino también a otros más experimentados, ya que creemos que les podemos aportar valor, como por ejemplo habilidades y capacidades que se pueden mejorar con cada una de las dinámicas.

			Por supuesto, como nos gusta mejorar, para recibir feedback de vosotros, los lectores, más ideas, puntos de mejora, qué ha gustado más, qué ha gustado menos, otros enfoques... Todo lo que genere este libro será bienvenido.

			En la figura siguiente podéis ver un resumen de los motivos por los que hemos decidido escribir este libro. 
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			Motivos por los que hemos escrito este libro.

		

	
		
			
CÓMO USAR EL LIBRO
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			En este libro queremos mostrar cómo nosotras creamos y facilitamos retrospectivas y dinámicas para la mejora continua. Para ello, hemos querido plasmar no solo cómo creamos las retros, sino también muchas ideas de dinámicas creadas y adaptadas por nosotras, además de cómo sacar el máximo partido de ellas.

			Antes de ver cada una de las partes en las que estructuramos las dinámicas, tenemos que comentar que hemos clasificado las dinámicas por tipos y no por fases. No queremos encasillar las dinámicas, ya que cada una de ellas la podemos usar en una o varias o todas las fases de la retrospectiva.

			Cada una de estas clasificaciones tiene una breve definición para entender a qué nos referimos en cada una de ellas

			Además, añadimos información adicional que creemos relevante, como el rol del facilitador, consejos, mejora continua, importante para entender y exprimir al máximo todas las dinámicas.

			Si nos centramos en la estructura de cada una de las dinámicas, queremos mostraros visualmente en la figura siguiente lo que os vais a encontrar en cada una de las dinámicas.
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			Más en detalle os contamos que una de las cosas a destacar de las dinámicas es que aportamos preguntas poderosas que nos ayudarán a sacar la mejor información posible. Las preguntas poderosas son una de las herramientas más importantes de los coaches, y lo hemos querido plasmar en el libro, en cada uno de los ejercicios por su importancia.

			En algunas de las dinámicas, las preguntas poderosas son para el final de la misma, y en otras son preguntas a hacer durante la misma.

			Además, para facilitar esa búsqueda, hemos añadido nubes de etiquetas, las capacidades que se mejoran, y, al final del libro, un índice alfabético para buscar la dinámica en la que se trabaje eso específicamente.

			También, en cada dinámica, aportamos diferentes adaptaciones que una de nosotras ha hecho sobre la dinámica original de la otra.

			Por otro lado, veréis muchos iconos y quizá, palabras que no entendáis. Para ello, hemos incluido también un glosario de términos y otro de iconos para que no perdáis información. Si veis un icono o imagen en lugar de una palabra y no intuís qué puede ser, al final del libro lo encontraréis. 

			Otra cosa importante que debéis saber es que en muchas de las dinámicas podréis encontrar plantillas, materiales e información adicional disponibles en la página web de Anaya Multimedia (http://www.anayamultimedia.es). Vaya al botón Selecciona Complemento de la ficha del libro, donde podrá descargar el contenido para poder utilizarlo directamente.

			Hemos querido, de manera visual, dejaros al final unos consejos o recomendaciones que, en nuestra opinión, creemos importante que hay que tener en cuenta en las retrospectivas. A nosotras nos ha servido mucho.

			Finalmente, tenéis el índice alfabético y la bibliografía, donde podréis ver todas las referencias que hemos usado y en las que nos hemos apoyado para escribir el libro.

			
ICONOS DEL LIBRO
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			A continuación, os queremos dejar una serie de iconos que utilizamos de manera recurrente durante el libro y su significado.
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			Bola de bingo: Este icono se refiere a las bolas del bingo que usamos en la dinámica bingo Scrum.
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					Bubble map: Mapa de
						burbujas. Es una herramienta visual que nos permite rápidamente organizar
						ideas. Normalmente lo veréis en las capacidades que se mejoran en las
						dinámicas.
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			Debate en equipo: Icono que representa un equipo manteniendo una conversación.
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			Equipo: Icono que representa a varias personas juntas, en general como un grupo o equipo.
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			Dificultad: En cada dinámica, al lado del título nos aparece este icono haciendo referencia a la dificultad de la dinámica, enfocada a la dificultad para los equipos y no para los facilitadores.
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			Ideas: Varias bombillas para representar el término ideas.
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			Iratxe: Utilizamos esta imagen cuando escribe y habla Iratxe Kaltzakorta.
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			María: Utilizamos esta imagen cuando escribe y habla María Morales.
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			Nube de etiquetas: Utilizamos este icono para resumir gráficamente cuándo utilizar cada dinámica.
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			Objetivo: Icono que usamos como metáfora para simular un objetivo.

			

			[image: ]

			Ordenador: Cuando hacemos referencia a un trabajo online, en remoto, ponemos este icono.
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			Persona: Este icono aparece cuando hablamos de personas individuales o miembros de un equipo.
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			Post-it: En vez de escribir la palabra, muchas veces encontraréis este icono en su lugar.
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			Suma/Delta: Nombre de una dinámica que suele verse con este icono. Aparece como adaptación en una de las dinámicas propuestas.
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			Time Box: Tiempo que dura una dinámica.
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QUÉ ES UNA RETROSPECTIVA Y CUÁLES SON SUS FASES
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			Según la Real Academia Española, la palabra «retrospectiva» viene del latín «retrospectus», que significa «mirar hacia atrás». Por tanto, podríamos considerar que es un momento de reflexión en el que paramos, miramos «hacia atrás» y analizamos hechos relevantes, qué ha ocurrido y cómo nos hemos comportado. 

			Su finalidad siempre es buscar la mejora. Si algo hemos hecho mal o no del todo bien, si paramos y analizamos lo que hicimos, podremos buscar una solución para que en el futuro no se repita y, por tanto, mejoremos. Si, además, lo hacemos de manera cíclica, nos acostumbraremos a aprender del error y, por tanto, la mejora será continua. Nosotras nos basamos en el libro de Esther Derby y Diana Larsen, donde describen una retrospectiva.
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			Figura 1.1. Qué es una retrospectiva.

			«Es una reunión especial en la cual un equipo decide hacer una pausa para reflexionar sobre el trabajo realizado, ver qué lecciones pueden capitalizar y decidir cómo aplicar lo que aprendieron en el futuro cercano».

			Básicamente, es una forma de parar para reflexionar sobre cómo se han hecho las cosas, tanto las que han salido bien como las que no, y decidir ciertas acciones que se pondrán en marcha para no repetir los fallos y, sobre todo, para ir mejorando cada vez más.

			Diana Larsen es la coautora del libro Agile Retrospectives: Making good teams great, junto a Esther Derby. Ellas dividieron las retrospectivas en 5 fases, como se ve en la figura 1.2.
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			Figura 1.2. Fases de una retrospectiva.

			1.Armar el escenario: Establecer el objetivo, preparar a las personas para que estén en un estado de ánimo adecuado para el resto de la sesión.

			2.Recolectar datos: Recordar entre todos lo que ha pasado en el periodo de tiempo indicado y añadir información relevante.

			3.Indagar: Buscar el por qué de las cosas identificadas en la fase anterior. 

			4.Decidir qué hacer: Crear planes de acciones concretas para intentar mejorar lo ocurrido.

			5.Cerrar la retrospectiva: Dar las gracias, cerrar la reunión, ver pasos siguientes, buscar la forma de mejorar la retrospectiva que acaba de finalizar. 

			En cada una de las fases, se podrán realizar una o varias dinámicas, algunas de las cuales contaremos más adelante en este libro, siempre teniendo en cuenta la situación y el momento en el que está el equipo o la persona.

			Os recomendamos que la duración máxima de las retrospectivas sea de hora y media, ya que está demostrado que la gente empieza a «desconectar» en reuniones largas, sobre todo cuando se realizan en entornos en remoto.

			En el marco de trabajo Scrum, para cada evento viene indicada la duración máxima del mismo (time box), el cual depende de la duración de la iteración. Si un sprint tiene una duración de cuatro semanas, el tiempo dedicado a realizar la retrospectiva no debe superar las 3 horas. Por tanto, si la iteración es de dos semanas, la retrospectiva será como máximo de hora y media.

			
LA MEJORA CONTINUA

			No queremos avanzar el libro sin hablar de la mejora continua, ya que es el corazón de este libro. Al final, el objetivo de utilizar este libro es ayudar, ya sea a nosotros mismos, a otras personas o equipos, personal o profesionalmente a mejorar, reflexionar de lo ya pasado y en llevar a cabo pequeñas mejoras para nuestro futuro.

			Para nosotras, la mejora continua es una filosofía de vida que podemos aplicar en todos los ámbitos que queramos: personal, profesional, académico..., en la que, durante nuestra vida, nos vamos parando a reflexionar sobre algo en concreto, a analizar y establecer objetivos y acciones que nos ayuden a evolucionar y mejorar.

			En resumidas cuentas, para nosotras significa buscar oportunidades de nuestros análisis y reflexiones y encontrar acciones de mejora a llevar a cabo. 

			De aquí que la mejora continua y las retrospectivas vayan de la mano. Vamos a utilizar las retrospectivas como una herramienta o un recurso que nos ayuden en esta mejora. Cada cierto tiempo, utilizamos las retrospectivas para hacer estas reflexiones de las que hablamos y establecer nuevos objetivos enfocados a aquello que queremos.

			A continuación, vamos a dejar algunas píldoras de conocimiento que creemos importantes en este tema de la mejora continua.

			OBJETIVOS SMARTER

			Creemos imprescindible hacer un guiño a los objetivos SMARTER como un recurso adicional en las retrospectivas. Ya hemos comentado en varias ocasiones que de una retro es ideal que se saquen acciones de mejora continua. Si, además, conseguimos que sean SMARTER, evitaremos dejar los objetivos a medio conseguir, no dar por finalizadas las acciones, ya sea por aburrimiento, falta de motivación o dificultad. 

			Hacer una buena formulación de los objetivos, desgranar lo máximo posible, que sean retadores, etc., puede marcar la diferencia entre conseguir esos objetivos o fracasar en el intento.

			En primer lugar, los objetivos deben estar siempre formulados en positivo. Conseguir algo que está en positivo nos va a ayudar a conseguirlo con una mayor satisfacción tanto durante el proceso como una vez conseguido. 

			Y, una vez dicho esto, ¿qué significa SMARTER? Significa «más listo» o «más inteligente» en inglés. Podrías ayudarte de esta traducción para recordar por qué lo estás usando («estoy utilizando el SMARTER para definir más inteligentemente mi objetivo»).

			Podemos decir que se trata de un acrónimo, donde cada letra esconde uno de los 7 pasos para definir buen objetivo, y son:

			S (Specific): Que sea específico, que esté formulado de manera tan tan clara que hasta un niño de 5 años lo entienda. Define muy bien qué quieres conseguir y qué no quieres conseguir; de qué cosas consta tu objetivo (si es divisible en etapas o en hitos); si incluye a más personas aparte de a ti mismo/a... En definitiva, que sea CLARO.

			Tu cerebro debe entender, sin ningún tipo de ambigüedad, qué es lo que quieres conseguir.

			M (Measurable): Que sea medible. Si puedes medirlo por algunas medidas conocidas (correr tantos kilómetros, adelgazar tantos kilos, leer tantas páginas, llegar a tal nota media...) o si no puedes medirlo en nada conocido (por ejemplo, aumentar tu autoconfianza), invéntate algo en lo que te puedas basar (por ejemplo, ser la primera en hablar en la reunión de equipo de los lunes). La idea es que puedas realizar un seguimiento para saber si lo estás consiguiendo, si te estás acercando a tu meta.

			Todo objetivo debe ser perfectamente medible. Deberás marcar los parámetros necesarios para saber que están yendo por el buen camino y que definitivamente, cuando así sea, lo has conseguido.

			A (Attainable): Que sea alcanzable. ¿Es realista eso que te has planteado? Este es el momento de ver tu objetivo con perspectiva. Este paso te ayuda a ver tu situación actual y la situación a la quieres llegar y te hace ver si es alcanzable. Puedes preguntarte si tú lo has conseguido antes en el pasado o si conoces a alguien que tuvo éxito haciéndolo.

			Antes de acometer el objetivo, deberás buscar evidencias que te hagan pensar que es totalmente alcanzable. Si crees que no lo puedes conseguir, es posible que no lo logres; es lo que llamamos profecía autocumplida.

			R (Result oriented): Que sea retador, que suponga un esfuerzo y que ese esfuerzo te atraiga. En este paso, tienes que pensar en un equilibrio entre dónde estás y dónde quieres estar. Si para alcanzar tu meta, necesitas poner esfuerzo extra, ¿lo harías? ¿Es para ti tan atractivo lo que quieres conseguir que no te importaría arriesgar lo que fuera para lograrlo? ¿Hasta dónde estás dispuesto a hacer o dejar de hacer para conseguir tu objetivo?

			Ojo, también hay que tener en cuenta qué es lo que tendríamos que arriesgar en concreto. ¿Horas de sueño? ¿Dinero? Todo esto hay que estudiarlo y ver cómo afecta a cada uno de nosotros.

			T (Time bound): Que esté limitado en el tiempo. La idea es conseguir tu objetivo para ser más feliz, quieres conseguir eso que te has planteado porque te acerca a la vida que quieres tener en el futuro. Sin embargo, si no acotas en el tiempo tu objetivo, no tendrás prisa por hacerlo, no tendrás motivación para moverte y ponerte en marcha. En definitiva, no pondrás toda tu energía en conseguirlo.

			Podemos poner énfasis en una fecha final. La idea no es que esa fecha sea una fecha inamovible, pero sí que tu mente se oriente temporalmente. Los días pasan, pero, si no haces nada para que esos días sean distintos, seguirás teniendo los mismos resultados que veníamos teniendo hasta ahora.
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