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INTRODUCCIÓN

			¿Qué es lo que caracteriza a un gran equipo? Quizás hayas escuchado que, para que un equipo funcione, es necesario generar confianza, incentivar la seguridad psicológica y desarrollar una misma mentalidad. Parece lógico. Puede que hayas escuchado también que el consenso es importante y que las jerarquías son malas. De acuerdo. Sin duda, te han dicho eso de que «No existe el “yo” en un equipo». Todo un clásico. Son los principios fundamentales del trabajo en equipo. Sin embargo, aunque se trata de sabiduría popular, está olvidando por completo la paradoja de los equipos: mientras que las empresas incentivan la fusión de todos sus miembros en una entidad homogénea, los equipos que son excelentes aceptan los diferentes roles de sus integrantes y su diversidad de habilidades.

			En los mejores equipos, los «jugadores de equipo» no son réplicas idénticas que han sido moldeadas para ajustarse a ciertos estándares. Su grandeza reside en aprovechar unas capacidades únicas, de modo que cada miembro aporte algo importante y valioso.

			Los responsables de la toma de decisiones que tienen un carácter firme, los trabajadores incansables, los planificadores meticulosos, los mediadores diplomáticos y los visionarios audaces no siempre encajan en el cliché de «jugador de equipo», pero, no nos engañemos, sus diferentes habilidades y personalidades son fundamentales para el éxito del grupo.

			He aquí la ironía: ya sabes que los grupos excepcionales triunfan gracias a que desempeñan distintos roles. Piensa en tu grupo de rock favorito. ¿Los miembros del grupo tocan instrumentos idénticos o tienen la misma personalidad? Por supuesto que no. Cada instrumento y cada personalidad aportan algo único al grupo.

			Tomemos como ejemplo a los Beatles. Tenían al visionario John Lennon, con su tendencia a implicarse en asuntos sociales y a desafiar las normas; al sensible Paul McCartney, con un increíble talento para la composición melódica; al vanguardista George Harrison, que aportaba la espiritualidad y otras influencias musicales, y al afable y sensato Ringo Starr, cuya modestia aportaba una base sólida al grupo.

			¿Aún necesitas más? Vale, ¿qué tal el equipo deportivo del que eres seguidor? Si eres aficionado al baloncesto, ¿dirías que todos los jugadores de la cancha tienen las mismas habilidades o se comportan igual? No lo creo. Cuando los Denver Nuggets ganaron el título de la NBA en 2023, fue gracias a uno de los mejores dúos de la historia de las finales: Nikola Jokić y Jamal Murray. Podríamos decir que Jokić es la cabeza de los Nuggets; justo antes de que comenzaran las finales, un compañero de equipo señaló que Jokić conocía ese deporte mejor que nadie con quien hubiera jugado o trabajado en toda su carrera en el baloncesto. Murray, por el contrario, es el corazón del equipo; se le ha descrito como «fuego con forma humana» y su increíble entusiasmo es más que evidente. Jokić y Murray tienen habilidades y personalidades muy diferentes, y eso produce su magia. Como dijo Ramona Shelburne, de ESPN, para describir a este dúo dinámico: «Las personalidades tienen que ser tan diferentes que cubran todas las necesidades de un equipo campeón». 1

			Esta realidad sobre los equipos y los jugadores de equipo siempre nos ha resultado obvia; en cada concierto al que hemos asistido y en cada partido que hemos visto. Todos tenemos jugadores y músicos favoritos, y es su singularidad, no su homogeneidad, lo que nos atrae de ellos.

			Sin embargo, cuando entramos en el mundo empresarial, solemos olvidar qué hace realmente eficaces a los equipos. Caemos en la trampa de imponer la uniformidad cuando lo que necesitamos es diversidad; de constituir equipos antes de haber reunido la combinación de habilidades más adecuada.

			

			LOS CINCO ROLES FUNDAMENTALES

			En la oficina no tenemos guitarristas ni cantantes, ni bases ni centrales; pero sí tenemos Directores, Realizadores, Estabilizadores, Armonizadores y Pioneros. Los mejores equipos tienen miembros que representan estos cinco roles fundamentales, y la ausencia de un solo rol puede llevar a un equipo al desastre.

			En una organización, un grupo de alto rendimiento siempre cuenta con alguien que tiene la iniciativa a la hora de tomar decisiones (el Director); alguien que saca adelante el trabajo y consigue resultados (el Realizador); otro que mantiene al grupo bien encaminado y sin retrasos respecto al calendario (el Estabilizador); otro que mantiene las buenas relaciones entre los miembros (el Armonizador), y alguien que desafía al grupo con ideas que no son las establecidas (el Pionero).

			Ni las muchas horas de trabajo en equipo, ni las habilidades comunicativas, ni la confianza, ni la seguridad psicológica ni las mismas expectativas pueden superar que no se tenga el personal adecuado. Del mismo modo, si se selecciona a las personas que encajan (personas capaces de desempeñar cada uno de los cinco roles), la mayoría de los problemas que padecen los equipos, simplemente, desaparecerán.

			En las siguientes páginas veremos que comprender y aceptar estos roles puede transformar nuestra forma de formar y liderar equipos. Ya seas un directivo, el miembro de un equipo o, simplemente, alguien que alguna vez se haya sentido frustrado por un trabajo en equipo mal hecho, este método de trabajo cambiará tu forma de pensar sobre la colaboración y el éxito colectivo.

			CADA ROL APORTA ALGO ÚNICO

			El público que abarrotaba el Teatro Sanders de la Universidad de Harvard permanecía hipnotizado mientras hablaba Wynton Marsalis. Sí, hablaba. Aunque el nueve veces ganador del Grammy y el primer artista de jazz en ganar un premio Pulitzer es conocido por tener un rango, un tono y una capacidad de improvisación prodigiosos con la trompeta, sus palabras son igual de cautivadoras. En un evento anunciado como «conferencia y actuación», Marsalis, junto con su banda de fama mundial, contribuyó a la grandeza de la música estadounidense ante un público embelesado.

			Él tenía unos objetivos más ambiciosos que impartir un taller de formación para equipos, pero mientras instruía al público sobre los matices del swing, mostró sus relevantes ideas sobre la estructura de los equipos: «La función de la sección rítmica es convertir el tiempo en “el” tiempo, y ese tiempo se llama “swing”. En un compás de cuatro tiempos, el bajo lidera el uno y el tres. James Chirillo, a la guitarra, nos va a mostrar que, aunque toca en los cuatro tiempos, lidera el dos y el cuatro. Así que tenemos nuestro uno, dos, tres, cuatro. Aquí entra el piano, que es libre de encargarse de todos, de ninguno o de algunos de los tiempos a su antojo. El batería es responsable del shuffle, que es la base del swing. Y el bajo tiene que asegurarse de que el batería no se adelante ni se retrase… Y, cuando todo está en equilibrio, sientes que funciona tan bien que solo puedes unirte». 2

			Lo que Marsalis describió con tanta elocuencia es una bonita metáfora que nos sirve para reflexionar sobre los diferentes roles que integran un equipo. Un miembro de su equipo controla el primer y el tercer ritmo, mientras que un compañero toma el timón en el segundo y el cuarto. Otro, por su parte, asegura que haya un ritmo constante sin prisas, abriendo camino para que un compañero añada un toque de emoción dentro y fuera de los cuatro tiempos.

			Como en una gran banda de jazz, tú debes fomentar las diferentes opiniones y habilidades que hay dentro de tu equipo, mostrar sus rasgos distintivos y destacar su singularidad. Erradicar lo que hace únicas a las personas para tener unos miembros del equipo idénticos solo debilita al grupo. Son los sonidos y las funciones distintivas y complementarias de los diferentes instrumentos los que crean una música maravillosa. No querrías que tu trompeta sonara ni funcionara como el bajo; cada instrumento aporta algo especial que los demás no pueden reproducir.

			

			DESCUBRIR LOS CINCO ROLES

			Como sucede con muchos otros descubrimientos, los cinco roles del equipo surgieron de forma inesperada, a partir de una línea de investigación totalmente diferente. En uno de los libros que ya había publicado, Hiring for attitude («Contratar por la actitud»), traté la razón por la que a algunos nuevos empleados les fuera bien mientras que otros fracasaban. Las investigaciones en las que se basaba ese libro sorprendieron a muchas personas. Con mi equipo de Leadership IQ, la empresa de formación e investigación que fundé hace dos décadas, analizamos el desempeño de veinte mil nuevos empleados y descubrimos que el 46 % fracasaba en sus primeros dieciocho meses. Aún más sorprendente fue comprobar que el 89 % de esos fracasos se debían a un problema de actitud y no a la falta de habilidades técnicas.

			Pero contratar por la actitud no es tan sencillo como contratar a aquellas personas que tienen una actitud excelente, ya que cada empresa necesita una actitud diferente para alcanzar el éxito. Por cada Southwest Airlines que busca individuos con una personalidad divertida, hay un Four Seasons que busca calma y sofisticación. Google y Apple son dos empresas de éxito, pero requieren actitudes muy diferentes para salir adelante.

			Ese mensaje caló en muchos líderes empresariales, y vi que miles de empresas descubrían sus culturas corporativas y contrataban a mejores candidatos. Pero también observé que algunas organizaciones llevaban las cosas demasiado lejos.

			En una ocasión, estaba asesorando a una empresa tecnológica de vanguardia cuya cultura corporativa priorizaba la innovación por encima de todo. Su perfil de contratación buscaba a personas creativas y flexibles que fueran capaces de concebir el próximo producto revolucionario. Y funcionó, pues estaban contratando a personas que eran extraordinariamente innovadoras.

			Pero, mientras hablaba con uno de sus Directores sénior de ingeniería, me confesó algo que al principio me pareció contrario a su filosofía. «Sé que esto le sonará extraño», dijo, acercándose a mí y bajando la voz, «pero mi equipo necesita a personas que no sean tan innovadoras. Tenemos a muchísimas mentes brillantes que están trabajando en proyectos de impacto, pero nos estamos asfixiando con tantas ideas y nos estamos quedando atrás en la ejecución. Necesito desesperadamente a unos supervisores rigurosos que puedan gestionar nuestros proyectos siguiendo el calendario, y necesito a gente que no busque revolucionarlo todo, sino que se ponga manos a la obra y se limite a hacer el trabajo».

			No podía quitarme esa conversación de la cabeza. Delante de mí tenía una empresa que había definido magistralmente su cultura empresarial, y uno de sus mejores Directores me estaba diciendo que el exceso de algo que, en principio, era bueno estaba perjudicando al rendimiento de su equipo. Al investigar más a fondo, encontramos opiniones similares en otros departamentos. Las empresas que estaban obsesionadas con la innovación creaban equipos que estaban repletos de generadores de ideas, pero no tenían a personas que fueran capaces de convertirlas en realidad.

			Esta idea me llevó a cambiar el rumbo de mi investigación: más allá de estudiar la filosofía que llevaba a las empresas al éxito, empecé a estudiar qué roles eran necesarios en los equipos exitosos. Mi equipo y yo analizamos miles de equipos de alto rendimiento y descubrimos algo sorprendente: los mejores equipos no eran grupos homogéneos de personas que compartían la misma actitud, sino grupos diversos en los que personas diferentes desempeñaban roles muy distintos.

			Algunos eran Directores natos, ya que tomaban decisiones difíciles con las que evitaban que los proyectos se estancaran. Otros eran Realizadores, es decir, hacedores en quienes se podía confiar para obtener resultados de calidad. Los Estabilizadores lo mantenían todo organizado y bien encaminado. Los Armonizadores cuidaban de las relaciones y resolvían los conflictos. Y sí, los Pioneros aportaban esa mentalidad innovadora, pero su creatividad era también valiosa porque otros roles podían convertir sus ideas en realidad.

			Llevo más de dos décadas estudiando, acompañando y entrenando a líderes empresariales, y, sin embargo, esto significó un cambio radical en mi forma de concebir la creación de grandes equipos. El mayor error en las estrategias de contratación y desarrollo de equipos de algunas organizaciones era que intentaban encasillar a todos los empleados en un arquetipo de éxito que era demasiado rígido, como intentar formar un equipo de baloncesto campeón con cinco pívots, o una banda de jazz de fama internacional solo con baterías. Formaban equipos llenos de Pioneros sin Estabilizadores, o equipos repletos de Directores pero sin Armonizadores.

			Este descubrimiento explicaba muchos desajustes internos que había presenciado en los equipos a lo largo de los años. Por ejemplo, por qué los «equipos de ensueño» formados por los mejores empleados solían fracasar, y la razón es que solían ser grupos de personas que intentaban desempeñar el mismo rol. Explicaba también por qué los métodos tradicionales para formar equipos, que estaban centrados en la confianza y la comunicación, no solían funcionar: no abordaban el desequilibrio que había entre los diferentes roles.

			Quizás lo más importante que reveló es que toda persona tiene el potencial de ser un miembro clave del equipo; tan solo necesita encontrar su rol. No todo el mundo tiene que ser un innovador, un organizador o un pacificador, pero todo equipo sí que necesita todos esos roles para sobresalir de verdad.

			El marco de los cinco roles nos permitió ver el panorama de la eficacia del equipo al completo. No se trataba solo de tener la cultura empresarial o la actitud adecuadas, sino de tener la combinación adecuada de roles, para que se complementaran y equilibraran entre sí. Esta es la paradoja de los equipos: los mejores no buscan que todos sus integrantes sean iguales, sino que triunfan aceptando y aprovechando sus diferencias.

			HACIA DÓNDE NOS DIRIGIMOS

			En los siguientes capítulos, te presentaré los cinco roles fundamentales que necesitas en tu equipo y te mostraré qué sucede cuando falta alguno de ellos. Indagaremos en las características de Directores, Estabilizadores, Pioneros, Armonizadores y Realizadores con ejemplos de la vida real.

			Cuando hayas comprendido estos roles, veremos cómo puedes organizar tu equipo, identificar qué carencias tiene al respecto y encontrar un equilibrio entre sus puntos fuertes para conseguir un grupo cohesionado y eficaz.

			Te mostraré cómo piensan los cinco roles, de forma que consideres otros puntos de vista para mejorar la colaboración y la toma de decisiones, y descubriremos el poder de las jerarquías adaptativas, donde la persona adecuada lidera en el momento oportuno para obtener los mejores resultados.

			Descubrirás nuevas estrategias para tomar mejores decisiones fomentando la diversidad de los puntos de vista y reduciendo el sesgo de conformidad. Y veremos cómo podemos celebrar unas reuniones excelentes que se conviertan en momentos productivos y orientados a alcanzar objetivos. Finalmente, te guiaré en la selección de nuevos miembros para tu equipo, centrándonos en la actitud y la adecuación al rol, de forma que obtengas un equipo que consiga la excelencia.

			En conjunto, estos capítulos te aportarán las herramientas necesarias para formar, liderar y progresar con un equipo que aproveche los puntos fuertes de todos sus miembros. ¡Empecemos!

			

		

	
		
			
1 
LOS CINCO ROLES DEL EQUIPO

			Sabemos que en un equipo hay muchos roles diferentes que deben cubrirse. Pero ¿de cuáles se trata? Aquí tienes una forma sencilla de saberlo. Imagina los equipos de los que formas parte. ¿Qué sucede realmente en las reuniones? ¿Qué tipo de trabajo se realiza? ¿Qué debates se llevan a cabo?

			En algún momento, con suerte, alguien fuerza al grupo a tomar decisiones. Y, aunque puede que no ocurra a diario, es probable que haya momentos en los que sea necesario mantener la calma, ya que la tensión o incluso el conflicto en las reuniones es casi inevitable.

			Por supuesto, es fundamental que todos los miembros cumplan con los plazos y las tareas, por lo que es probable que haya una persona que mantenga al grupo enfocado en ellos. Y todo grupo necesita a alguien que esté dispuesto a dejar de hablar y empezar a actuar: la persona que se pone manos a la obra y redacta el informe completo. Incluso puede haber alguien que anime al equipo a pensar de una forma más creativa.

			Durante las últimas décadas, mi equipo y yo hemos estudiado miles de equipos, desde equipos ejecutivos y juntas directivas hasta grupos de trabajo y equipos de proyecto. Y, en cualquier grupo de alto rendimiento, casi siempre aparecen cinco roles:

			

			
					El Director asume un rol de liderazgo dentro del equipo, guiando su rumbo y tomando decisiones importantes, difíciles e incluso impopulares.

					El Realizador se sumerge en los detalles de la realización de tareas y la obtención de resultados, con una mirada atenta para entregar un trabajo que no contenga errores.

					El Estabilizador mantiene al equipo en el buen camino con planificación, procesos y procedimientos meticulosos, plazos claros y una buena organización.

					El Armonizador fomenta la colaboración y la camaradería, estrecha vínculos y resuelve conflictos.

					El Pionero aporta creatividad e innovación, junto con la valentía que supone desafiar las creencias convencionales.

			

			Otra forma de visualizar los cinco roles de un equipo es considerarlos como si fueran las partes vitales del cuerpo humano. Piensa en el Director como el cerebro. Es el centro de control del cuerpo, responsable de tomar decisiones, procesar información y guiar las acciones. Así como el cerebro supervisa las funciones del cuerpo, el Director guía la dirección del equipo, tomando decisiones importantes y, a veces, difíciles.

			El Realizador es como las manos: fundamental a la hora de realizar tareas, meticuloso con el trabajo y capaz de manipular herramientas y materiales para conseguir los resultados que se esperan. Este rol está atento a los detalles, concentrándose en ejecutar las tareas de manera eficaz y eficiente.

			El Estabilizador es parecido a la columna vertebral: proporciona estructura y soporte, manteniendo el cuerpo erguido y estable. La columna vertebral es fundamental para mantener el equilibrio y aguantar el peso del cuerpo. Del mismo modo, el Estabilizador proporciona al equipo estructura y soporte mediante la planificación, la organización y el mantenimiento de los plazos, asegurando que el equipo se mantenga centrado y bien encaminado.

			El Armonizador es el corazón, fundamental para mantener al cuerpo con vida y bombear la sangre para nutrir y mantener las funciones corporales. El corazón también es una metáfora de las emociones, las relaciones y la empatía. El Armonizador, al igual que el corazón, fomenta las relaciones dentro del equipo y la colaboración, así como resuelve conflictos, garantizando el bienestar emocional y social del equipo.

			Piensa en el Pionero como si fuera los ojos. Los ojos proporcionan visión y perspectiva, permitiéndonos ver más allá de nuestro entorno inmediato y, en sentido figurado, imaginar nuevas posibilidades. Asimismo, el Pionero aporta la innovación y una visión de futuro, desafiando los convencionalismos y explorando nuevos territorios.

			LA INVESTIGACIÓN SOBRE LOS CINCO ROLES DEL EQUIPO

			Los cinco roles no son puestos de trabajo concretos, como el de director o ingeniero, y el rol que desempeñas en un equipo puede ser radicalmente diferente al que desempeñas en otro. ¿Alguna vez te has encontrado con un equipo donde reinaba el caos? Incluso si no eres un organizador nato, puede que te hayas sentido tan frustrado que asumieras el rol de Estabilizador. ¿Alguna vez te has visto atrapado en una sala de reuniones donde el ambiente estaba cargado de acritud y la discordia parecía ser la constante? Puede que no te consideres un maestro de la inteligencia emocional, pero, durante esa hora, quizás te sintieras obligado a asumir el rol de Armonizador.

			De una forma u otra, todos los equipos necesitan cubrir los cinco roles. De hecho, mi equipo de investigación descubrió que las personas consideran que sus equipos son más eficaces cuando presentan una combinación de todos los roles. En una ocasión, pedimos a 1.200 profesionales que analizaran el equipo más eficaz en el que habían trabajado nunca. Entre sus tareas, tenían que clasificar a cada miembro de su equipo en uno de los cinco roles. Y descubrimos que un impresionante 97 % de esos excelentes equipos cubrieron todos los roles.

			Si te preocupa encontrar a la persona adecuada para un puesto concreto o te enfrentas a ciertas limitaciones para modificar la composición de tu equipo, no te preocupes. Como veremos en los siguientes capítulos, las personas pueden cambiar de rol con bastante facilidad. Solo hay que encontrar el equilibrio.

			Si el equilibrio es la característica que define a los mejores equipos, el desequilibrio define a los peores. La primera línea de la novela Ana Karenina de León Tolstói es cierta: «Las familias felices se parecen; cada familia infeliz lo es a su manera». Eso es precisamente lo que descubrimos cuando les pedimos a esos 1.200 profesionales que analizaran los peores equipos en los que habían estado. A veces, esos terribles equipos estaban sobrecargados de Directores, mientras que otros no tenían a ninguno. Había grupos repletos de Estabilizadores y ningún Pionero, pero también vimos lo contrario.

			Aunque los equipos ineficaces parecían tener configuraciones infinitas, apareció un punto común: con independencia de su combinación exacta, los peores equipos presentaban graves desequilibrios entre los cinco roles (o carecían de roles por completo). De hecho, a diferencia de los mejores equipos, tan solo el 21 % de los peores equipos consiguió cubrir todos los roles. Además, incluso cuando se cubrieron todos los roles, lo hicieron de forma desproporcionada.

			Vimos equipos repletos de Directores, donde cada miembro creía conocer el mejor camino a tomar. En esta configuración, las reuniones se convierten rápidamente en luchas de poder, donde todo el mundo habla al mismo tiempo e intenta imponer su punto de vista. Sin Armonizadores, los conflictos se agravan, creando tensión y hostilidad. Y la ausencia de Estabilizadores significa que no existe un proceso estructurado para la toma de decisiones ni su ejecución.

			Había equipos llenos de Realizadores, muy centrados en acabar las tareas y entregar unos resultados impresionantes. Sin embargo, como cada uno está inmerso en su propio trabajo, la colaboración y el diálogo se reducen al mínimo. Las reuniones son meras actualizaciones de estado sin una mentalidad estratégica ni una forma creativa de resolver los problemas. El equipo produce un gran volumen de trabajo, pero este suele duplicarse o concordar, porque nadie se plantea objetivos ambiciosos ni piensa en el futuro.

			

			¿Qué pasaría si tuvieras un equipo lleno de Pioneros creativos y Realizadores entusiastas? Generarían un flujo constante de nuevas ideas y lanzarían múltiples iniciativas a la vez. Sin embargo, sin nadie que controle los plazos, priorice los proyectos o garantice su seguimiento, los proyectos se quedarían a medias o se abandonarían a mitad de camino. El equipo comenzaría cosas nuevas constantemente, sin terminarlas ni incorporarlas de la forma correcta.

			En no pocas ocasiones, aparecieron equipos que tenían una gran cantidad de Armonizadores y poco más. En este escenario, las reuniones son agradables y están llenas de empatía, pero el equipo rara vez aborda las decisiones difíciles o lidia con el bajo rendimiento. El grupo evita los conflictos hasta el punto de que nunca se enfrenta al problema de quienes no rinden y las decisiones difíciles se posponen de forma indefinida.

			También vimos un equipo lleno de Estabilizadores que tenía una habilidad excepcional para planificar, organizar y seguir los procesos. Sin embargo, sin Directores que establecieran una dirección clara ni Pioneros que aportaran nuevas ideas, el equipo se volvió demasiado rígido y burocrático, aferrándose a procedimientos que ya estaban obsoletos y siendo incapaz de aceptar nuevos retos.

			NO BASTA CON UN MONTÓN DE YOES

			En 2011 Vince Young no era un mariscal de campo suplente normal y corriente. Con una forma física excepcional y un carisma desbordante, atrajo la atención de todo el mundo. Había entrado en la NFL en 2006 tras una carrera universitaria memorable, ganando el Campeonato Nacional y quedando segundo en la votación del Trofeo Heisman. Una vez estuvo en la NFL, con los Tennessee Titans ganó el premio al Novato de la Línea Ofensiva del Año, se convirtió en el primer mariscal de campo novato en correr más de quinientas yardas y, poco después, fue seleccionado para ser el deportista de portada en el videojuego Madden NFL 08.

			

			Aunque su imprecisión en los pases y la cantidad de intercepciones lanzadas le costarían la titularidad con los Titans, su éxito universitario y en los primeros años de la NFL, combinado con su magnetismo y potencial comercial, lo convirtieron en toda una estrella. Se convirtió en el mariscal de campo suplente de los Philadelphia Eagles en 2011; su conferencia de prensa de presentación generó la expectación y la atención mediática de un fichaje de gran envergadura. Y Young fue solo el último de un grupo de estrellas que firmaron con los Eagles, uniéndose a jugadores como Nnamdi Asomugha, Dominique Rodgers-Cromartie y Jason Babin.

			Cuando le preguntaron a Young sobre esas incorporaciones de renombre, dijo: «¡Ay, el Dream Team! ¡Je, je, je, je! Desde Nnamdi hasta Cromartie, desde Jason hasta mí mismo, sabes que vamos a hacer muchas más cosas. Es una maravilla saber lo que queremos conseguir». 1

			Esas dos palabras, «Dream Team» (equipo de ensueño), pesarían sobre los Eagles como la espada de Damocles durante toda la temporada. Los Eagles habían fichado a un grupo de estrellas, es cierto, pero su rendimiento en el campo fue de todo menos de ensueño. Tras perder tres de sus primeros cuatro partidos de esa temporada, el mariscal de campo titular Michael Vick intentó olvidar el apodo de «Dream Team», declarando a la prensa: «Creo que la palabra “Dream Team” ya no existe. Ya no se puede hablar de “Dream Team”. Quizás presionara a algunos jugadores, o quizás no lo hiciera, pero creo que el simple hecho de que persistiera y se hablara de ello creó una gran sensación de presión». 2

			La historia del deporte está repleta de ejemplos de supuestos «Dream Teams» que se quedaron muy lejos de su potencial. Desde el equipo olímpico masculino de baloncesto de Estados Unidos en 2004 hasta los Yankees de Nueva York de 2004, desde la selección del Mundial de Brasil de 1998 hasta los Miami Heat de 2010-2011, hay demasiados ejemplos para mencionarlos todos. Pero ¿por qué los «Dream Teams» suelen quedarse tan lejos de su potencial? Un estudio realizado con analistas estrella de Wall Street nos da una pista.

			

			Un grupo de investigadores de Harvard analizó qué sucede cuando se cuenta con un grupo de analistas bursátiles estrella en los bancos de inversión de Wall Street. 3 Si alguna vez te has sentado en un bar de un aeropuerto de Estados Unidos, habrás visto, al menos, unos minutos de la CNBC. Cuando los analistas aparecen para hablar sobre un nuevo y atractivo stock o sobre uno que tú necesitarías vender de inmediato, esas personas suelen ser analistas bursátiles del lado vendedor. Analizan a fondo las finanzas y las operaciones de empresas e industrias para hacer predicciones y recomendaciones de inversión. Su rendimiento es evaluado por grupos como Institutional Investor, y estos analistas reciben generosas recompensas en forma de millones de dólares, influencia y cobertura mediática.

			Uno podría pensar que todos los bancos de inversión de Wall Street querrían que sus oficinas estuvieran llenas de estos analistas. Pero los investigadores descubrieron un fenómeno inquietantemente parecido al que experimentaron los Philadelphia Eagles: el rendimiento alcanzaba su punto máximo si alrededor del 65 % del grupo eran analistas estrella; con más de estos individuos el rendimiento disminuía.

			La caída del rendimiento era aún mayor si estos analistas tenían áreas de especialización similares. En los casos en que los analistas cubrían áreas parecidas, el rendimiento se reducía si más del 45 % de ellos eran considerados unas estrellas. Parece que solo se puede tener un número limitado de estrellas en un equipo antes de que se anulen entre sí y el rendimiento se vea afectado. Y, cuando todas esas estrellas desempeñan el mismo papel o cubren el mismo territorio, los problemas se agravan aún más.

			LA CONFIANZA ES BUENA, PERO NO ES SUFICIENTE

			Los médicos del siglo xix trataban a sus pacientes basándose en la creencia de que el «aire viciado» provocaba enfermedades. Se animaba a los pacientes a que evitaran aquellas zonas con mal olor, lo que, de hecho, tenía algunas consecuencias positivas. Menos hedor significaba menos molestias inmediatas y, en cierta medida, menos enfermedades. Sin embargo, la teoría de los gérmenes acabaría demostrando que este enfoque de la prevención de las enfermedades era muy básico.

			Cuando Louis Pasteur y Robert Koch descubrieron que los microorganismos (bacterias y virus) eran los verdaderos culpables de las enfermedades, la medicina experimentó toda una revolución. De repente, ya no se trataba solo de evitar los malos olores, sino de atacar las causas reales de las enfermedades. Este cambio condujo a unas prácticas innovadoras: la esterilización de instrumental quirúrgico, el desarrollo de vacunas y el uso de antibióticos. La medicina se volvió proactiva, no solo reactiva.

			Antes de que Robert Koch descubriera el Mycobacterium tuberculosis en 1882, el tratamiento típico para la tuberculosis era alojarse por un tiempo en un sanatorio, que era un centro médico que estaba situado en zonas de montaña o de la costa que se consideraba que tenían un clima beneficioso para la salud. En los sanatorios los pacientes descansaban, seguían estrictos protocolos de higiene, respiraban aire fresco y hacían ejercicio moderado, creyendo que esto podría contrarrestar los efectos del «aire viciado». 4

			Hoy en día, la mayoría de nosotros podríamos beneficiarnos del descanso, el aire fresco y el ejercicio, pues parecen buenas recomendaciones. Sin embargo, incluso con estos remedios, la tuberculosis seguía siendo una de las principales causas de muerte.

			Cuando Koch identificó el bacilo tuberculoso como la verdadera causa de la tuberculosis, se produjeron unos cambios muy importantes. El enfoque de la medicina evolucionó de unas teorías imprecisas sobre el ambiente o la herencia a algo mucho más específico: aislar a las personas infectadas para controlar la transmisión, mejorar las prácticas de higiene y, finalmente, desarrollar la vacuna BCG contra la tuberculosis y los antibióticos como la estreptomicina. Estos tratamientos permitieron atacar directamente a las bacterias, lo que hizo posible curar la enfermedad y salvar millones de vidas en todo el mundo. A diferencia de las medidas pasivas de los sanatorios, el descubrimiento permitió hacer unas intervenciones proactivas y con base científica que convirtieron la tuberculosis en una enfermedad que podía curarse con tratamiento.

			Las prácticas tradicionales de trabajo en equipo, como la confianza, la seguridad psicológica y la unión, son similares a evitar los malos olores o a descansar más, tomar aire fresco y hacer ejercicio. La verdad es que no son perjudiciales y hasta pueden resultar beneficiosas. Sin embargo, no abordan una verdad más profunda: lo que realmente puede hacer o deshacer un equipo es el rol que desempeña cada persona y cómo se complementan esos roles entre sí.

			LOS EQUIPOS FRACASAN CUANDO LES FALTAN ROLES

			Para que un equipo tenga éxito es necesario que los cinco roles estén representados; esta es la única forma de que sea un ecosistema en equilibrio que reúna diferentes habilidades y puntos de vista. Sin embargo, cuando faltan roles que son fundamentales, los resultados pueden llegar a ser desastrosos: la innovación se ralentiza, los conflictos se quedan sin resolver y las prioridades pueden cambiar sin un líder que se muestre firme. Los equipos que carecen de este equilibrio suelen acabar fracasando; no por la incompetencia de sus individuos, sino porque faltan unas capacidades que son clave.

			Cuando te falta un Pionero

			A principios de la década de 1980, la industria de los semiconductores estaba sumergida en plena búsqueda de los led azules. Si bien los led rojos y verdes estaban disponibles desde la década de 1960, el azul seguía siendo difícil de conseguir. Algunos lectores podrían pensar que no se trataba de una búsqueda científica revolucionaria, pero es muy probable que la habitación en la que te encuentras ahora mismo esté iluminada por luces led. Los diodos emisores de luz (led) representan, actualmente, alrededor de la mitad de todas las fuentes de luz, y se espera que esta cifra aumente a alrededor del 90 % hacia 2030. 5 Y lo más sorprendente es que no se puede obtener luz led blanca sin luz led azul.

			En la década de 1980, los científicos consideraron que había dos materiales como posibles candidatos para crear led azules: seleniuro de zinc y nitruro de galio. La mayoría de los equipos científicos se centraron en el seleniuro de zinc para los led azules debido a su menor densidad de dislocación, descartando el nitruro de galio por considerarlo poco práctico.

			En todo el mundo, las principales empresas de semiconductores plantearon esta pregunta a sus equipos de investigación: «Estamos aquí para asegurarnos de que vamos por el buen camino hacia los led azules. ¿Seleniuro de zinc o nitruro de galio?».

			En todos los equipos, las respuestas fueron inquietantemente similares:

			«El seleniuro de zinc es la opción obvia. Se ha estudiado bien y la comunidad científica está a su favor».

			«La densidad de dislocación del seleniuro de zinc es mucho menor que la del nitruro de galio. Todo el mundo sabe que un buen led necesita una baja densidad de dislocación».

			«Cambiar al nitruro de galio sería demasiado arriesgado. Podríamos incumplir los plazos y todo el proyecto fracasaría».

			Incluso si una persona sugería el potencial del nitruro de galio, rápidamente se retractaba, temerosa de ir en contra del consenso. Esta situación se repitió por toda la industria. Los equipos estaban tan centrados en la vía más segura que pasaron por alto el potencial del nitruro de galio.

			Por aquel entonces, era más difícil producir cristales sin defectos con nitruro de galio. El seleniuro de zinc era más conocido y los científicos contaban con técnicas para desarrollarlo con menos defectos. Sin embargo, no soportaba la alta potencia que era necesaria para una luz azul brillante y estable. La estabilidad del nitruro de galio y su capacidad para emitir luz azul intensa lo convertían en la opción correcta a largo plazo, pero sin un Pionero que desarrollara y perfeccionara la tecnología, la mayoría de los equipos no se dieron cuenta de que los retos podían superarse con las innovaciones adecuadas.

			

			Mientras tanto, en una pequeña empresa química japonesa de doscientas personas, un Pionero trabajaba sin descanso. Un científico llamado Dr. Shuji Nakamura abandonó el camino seguro en favor del nitruro de galio. Tanto quienes lo rodeaban como quienes estaban por encima de él intentaron que retomara el rumbo. «Cuando supieron que trabajaba con nitruro de galio», me contó, «me dijeron que estaba loco y que era un científico ingenuo». 6

			Probablemente ya te imaginas lo que sucedió después. El Dr. Nakamura ganó el Premio Nobel en 2014 por descubrir los led azules con nitruro de galio.

			¿Cómo fue posible que los equipos bien financiados de las principales empresas de semiconductores no se dieran cuenta de este avance crucial? No es que desconocieran la existencia del nitruro de galio. El Dr. Nakamura habló con los equipos de las grandes empresas de semiconductores y lo que escuchó fue: «En las reuniones donde hablamos sobre qué material deberíamos usar, de diez científicos, nueve dicen que debemos usar seleniuro de zinc, mientras que solo el ingenuo dice que deberíamos probar con nitruro de galio». Algunos equipos acogen a los Pioneros, mientras que otros los llaman «ingenuos» (o los rechazan por completo).

			Cuando te falta un Director o un Realizador

			En 1991 una serie de decisiones bien intencionadas, pero imprudentes a nivel financiero, llevaron al catastrófico colapso financiero del Distrito Escolar Unificado de Richmond, California. Por segunda vez en la historia del Estado, un distrito escolar se declaraba en bancarrota.

			Los miembros de la junta escolar eran personas con formación académica y un fuerte sentido de la comunidad que se reunían regularmente y en cuyos debates siempre había la aspiración de revolucionar la educación en su distrito. El ambicioso y carismático superintendente Walter L. Marks lideró numerosas iniciativas para aumentar el currículo y establecer escuelas públicas especializadas en áreas de estudio concretas. Sus objetivos eran ambiciosos: transformar el panorama educativo mediante programas innovadores y mejores recursos.

			La junta escuchó con gran atención mientras Marks exponía con pasión sus objetivos. Quedaron cautivados por la promesa de una reforma educativa, y sus ojos reflejaban el sueño compartido de mejorar sus escuelas. Como la mayoría de los miembros de la junta escolar, querían lo mejor para su distrito. Imaginaban una comunidad en armonía, con padres, profesores y alumnos unidos para lograr una experiencia educativa de primer nivel.

			Así que no fue de extrañar que, mientras Marks detallaba sus planes para el aumento del personal y la compra de nuevos equipamientos, nadie diera un golpe en la mesa y exclamara: «¡Para nada! No me importa si todo el mundo se enfada conmigo; no podemos permitirnos esto». No hubo ni una sola persona que dijera: «Como alguien a quien le gusta ir al meollo del asunto, he leído cada línea de este presupuesto. Aunque los ingresos del distrito crecieron un 49 % en los últimos años, nuestros gastos aumentaron un 76 %. Y nuestro déficit anual es de 18,1 millones de dólares».

			El ambiente de las reuniones era optimista y cordial, pero entre bastidores, los gastos del distrito se descontrolaron. El personal aumentó un 25 %, los salarios se incrementaron sin una financiación sostenible y las compras de equipamiento se realizaron de forma imprudente. Los ingresos del distrito, aunque aumentaron, no pudieron seguir el ritmo de sus desorbitados gastos.

			El gran jurado que investigó el colapso del distrito le echó la culpa a «una gran dosis de ilusiones» y a la incapacidad de resistir la presión de los sindicatos de empleados escolares y de los grupos comunitarios. «El motivo principal de los miembros a la hora de presentarse a las elecciones», añadió, «era influir en las políticas y las prácticas educativas, no en las financieras». Señalaron que la junta no cuestionó al superintendente en cuanto a sus planes para aumentar el currículo y establecer escuelas públicas especializadas en áreas de estudio concretas, como tampoco su afirmación de que todo podría financiarse con subvenciones federales y estatales. 7

			

			En resumen, a la junta escolar le faltaba un Director; alguien que, sin inmutarse por las críticas, pudiera tomar decisiones impopulares. Era evidente que también carecía de un Realizador, alguien cuyo amor por la atención al detalle los hubiera llevado a revisar cada línea de los informes presupuestarios.

			Cuando falta un Estabilizador o un Armonizador

			A finales de la década de 1950, la ciudad de Sídney, Australia, se embarcó en lo que se convertiría en uno de los proyectos arquitectónicos más emblemáticos del siglo xx: la Ópera de Sídney. El diseño, obra del arquitecto danés Jørn Utzon, fue un faro de la innovación, destinado a desafiar las normas arquitectónicas convencionales. Utzon, un Pionero en todos los sentidos, introdujo valientes formas que estaban inspiradas en la naturaleza y en las velas de los barcos, un cambio radical respecto a los estilos arquitectónicos predominantes en la época. Aunque mi trabajo me ha llevado por todo el mundo, no recuerdo haberme sentido nunca tan fascinado como en Bennelong Point, frente al edificio de la ópera.

			Sin embargo, bajo la superficie de esta maravilla arquitectónica se escondía una turbulenta acumulación de mala gestión y de fallos de supervisión que casi descarrilaron todo el proyecto. El proyecto comenzó en 1959 con un plazo de cuatro años y un presupuesto de 7 millones de dólares australianos. Finalmente, se tardó catorce años en completarlo y costó 102 millones de dólares australianos. Para quienes hacen los cálculos, eso representa un sobrecoste del 1.400 %. 8

			La raíz de los innumerables problemas era la falta de un Estabilizador fuerte; alguien que se encargara de cumplir con los plazos, el alcance del proyecto y los presupuestos. Aunque había un Estabilizador en el equipo en la forma del ingeniero del proyecto, sus opiniones e influencia se vieron muy mermadas.

			La innovadora estructura del techo, por ejemplo, que se parecía a unas velas y que era el elemento distintivo de Utzon, presentó unos retos de ingeniería imprevistos. Los techos habían sido diseñados inicialmente como carcasas parabólicas, pero tuvieron que reconfigurarse para adaptarlos a la compleja geometría de secciones esféricas para que fueran viables, una solución que se consiguió tras un importante proceso de ensayo y error, retrasos y sobrecostes.

			En un momento dado, el equipo se dio cuenta de que el diseño requeriría soportes más pesados que los que ya habían sido construidos. La solución fue dinamitar los soportes existentes durante las horas punta para disimular el ruido (y evitar que se conocieran los fallos del proyecto). Por desgracia, un trozo de hormigón fue lanzado tan lejos en el puerto que fue a parar a un ferry que pasaba por allí.

			El papel de Utzon como Pionero, aunque visionario, contribuyó a las tensiones con los contratistas y el equipo de ingeniería. Su insistencia en la perfección estética y en hacer cambios de última hora sin consultarlo agravó los problemas logísticos y financieros del proyecto. Si bien los problemas comenzaron ante la ausencia de un buen Estabilizador, la falta de un Armonizador empeoró la situación, especialmente cuando un nuevo ministro de Obras Públicas asumió el cargo. El nuevo funcionario, en un esfuerzo por controlar los crecientes costes, retuvo los pagos y exigió una mayor supervisión del proyecto. Utzon recibió algunas advertencias para que respondiera diplomáticamente y actuara con cautela, pero fueron escasas y llegaron tarde. Tras una acalorada reunión con el nuevo ministro, y sin un Armonizador que mediara o apaciguara las tensiones, Utzon renunció al proyecto. Su salida marcó un punto de inflexión significativo, que provocó más complicaciones y cambios en la dirección del diseño con los posteriores arquitectos.

			Finalmente, la Ópera de Sídney se completó (en 1973), pero la mala gestión del proyecto demuestra los peligros que conlleva que los equipos no tengan roles clave. Sin embargo, más allá de los años y el dinero malgastado, también hubo un coste a nivel personal. Utzon nunca llegó a visitar la obra maestra de la arquitectura que había diseñado. Cuando se acercaba al final de su vida, recibió la visita del arquitecto británico John Pardey. Cuando Pardey sospechó el sufrimiento del anciano por no haber visto nunca la ópera, Pardey se ofreció a ayudarlo a viajar hasta allí. Pero la esposa de Utzon lo llevó aparte para hacerle saber que eso no era posible. «Lo mataría», dijo. 9

			LOS EQUIPOS NECESITAN LOS CINCO ROLES

			¿Por qué fracasaron esos equipos? Los equipos de semiconductores fracasaron porque les faltó un Pionero como Shuji Nakamura; alguien que, impasible ante el riesgo, tuviera la perspicacia y el coraje suficientes para desafiar las ideas convencionales. La junta escolar fracasó porque carecía de un Director; alguien capaz de tomar decisiones difíciles e incluso impopulares. También carecía de un Realizador, que es la persona que se sumerge en la información con una gran capacidad para detectar errores. El fracaso de la Ópera de Sídney se debió, inicialmente, a un Estabilizador que estuvo marginado; alguien que habría mantenido al equipo bien encaminado con una planificación meticulosa, plazos claros y organización. La falta de un Armonizador también contribuyó significativamente a los problemas del proyecto y dio como resultado unos altos costes a nivel personal.

			Los equipos deben contar con los cinco roles, pero también deben apreciar la importancia de cada uno de ellos. Roger Waters y David Gilmour, los dos miembros más famosos de Pink Floyd, llevan años enemistados. Gilmour se había unido al grupo en 1968 y, a pesar de sus millones de discos vendidos y sus legendarias giras por todo el mundo, el conflicto llevó finalmente a que Waters abandonara el grupo en 1985. Te ahorraré los detalles escabrosos de las demandas judiciales, el intento de disolución del grupo y toda la locura que se desencadenó. Para sorpresa de todos, el grupo se reunió para un concierto benéfico en 2005. Pero, como prueba de que los problemas persistían entre Waters y Gilmour, rechazaron una oferta de 150 millones de dólares para que el grupo reunido hiciera una gira por Estados Unidos.

			Ahora bien, esta es la razón por la que menciono esta anécdota. En una entrevista de 2018, el batería de Pink Floyd, Nick Mason, dio su opinión sobre el origen del conflicto entre Roger Waters y David Gilmour: «Creo que el problema es que Roger no respeta realmente a David. Cree que componer lo es todo y que tocar la guitarra y cantar es algo que, no diré que cualquiera pueda hacer, pero que todo debería juzgarse por la composición, no por la interpretación. Creo que a Roger le molesta haber cometido el error de dejar el grupo, asumiendo que sin él se hundiría». 10

			Ya sea composición o canto, descubrimientos científicos o ingeniería, Directores, Realizadores, Estabilizadores, Armonizadores o Pioneros, cada rol en el equipo es fundamental. Y quienes no lo reconocen están condenados a tener una experiencia de equipo miserable.

			EL FOMENTO DEL TRABAJO EN EQUIPO NO SOLUCIONA ESOS PROBLEMAS

			A algunas personas les encanta el fomento del trabajo en equipo. Pero (y esto les cuesta entenderlo) a muchas otras no (al menos como se suele llevar a cabo).

			Pregúntale a un grupo de personas sobre su experiencia con las actividades de su empresa para fomentar el trabajo en equipo y probablemente escucharás un montón de quejas. Desde caídas de confianza hasta circuitos de cuerdas, test de personalidad y búsquedas del tesoro, los ejercicios de fomento del trabajo en equipo suelen provocar un desagrado y un temor que no se hacen públicos. Una búsqueda rápida en Internet arroja innumerables artículos, publicaciones en redes sociales y memes que se burlan de la inutilidad y la incomodidad de forzar el espíritu de equipo. Aunque las empresas siguen invirtiendo tiempo y dinero en estas actividades, muchos empleados las consideran, en el mejor de los casos, una pérdida de tiempo y, en el peor, una fuente de auténtica incomodidad.

			Las actividades de fomento del trabajo en equipo suelen fracasar porque no reconocen ni aprovechan los diferentes roles ni las habilidades de cada miembro. En lugar de permitir que cada persona contribuya de una manera que se ajuste a sus puntos fuertes y preferencias innatas, estos genéricos ejercicios suelen obligar a todo el mundo a seguir el mismo patrón.

			Piensa en lo que se necesita para tener éxito en un ejercicio de fomento del trabajo en equipo fuera de la oficina. Ser extrovertido sin duda ayuda, al igual que un alto nivel de sociabilidad. El sentido del humor es prácticamente un requisito, y no está de más sentirse cómodo con una apariencia un tanto extraña. A quienes disfrutan con los ejercicios típicos les motiva la interacción con los demás y se sienten cómodos expresando sus opiniones.

			Ahora bien, aquí está el problema. Puede que algunos miembros valiosos de tu equipo no cumplan ninguno de esos criterios. Verlo desde una perspectiva uniforme significa ignorar que para que los equipos resulten eficaces necesitan un conjunto de habilidades y personalidades que se complementen. Cuando alguien no puede desempeñar el rol que más encaja con su personalidad, acaba sintiéndose poco auténtico y desconectado del resto.

			Existe otro problema que preocupa a muchos profesionales. Las actividades tradicionales para fomentar el trabajo en equipo suelen centrarse en estrechar los vínculos en lugar de hacerlo en una auténtica colaboración, aquella que esté en sintonía con los objetivos laborales. Obligar a la socialización y crear retos de forma artificial no suele traducirse en una mejora del trabajo en equipo en los contextos laborales. Por el contrario, pueden provocar incomodidad y resentimiento, especialmente en personas cuyos puntos fuertes no encajan con las actividades que se tienen que llevar a cabo. Los equipos eficaces permiten que cada miembro encuentre su nicho y haga una contribución única. Al no tener en cuenta las diferencias individuales y obligar a las personas a asumir roles que no les corresponden, la mayoría de las actividades de fomento del trabajo en equipo desaprovechan el potencial que conlleva la diversidad de habilidades y puntos de vista.

			El fomento del trabajo en equipo tiene su función; yo mismo he realizado muchísimos ejercicios de este tipo. Sin embargo, la clave de su éxito es, primero, que sea relevante para la vida real; y segundo, que permita y empodere la diversidad de roles, habilidades y personalidades que existen en el equipo.

			He aquí la ironía de aceptar la diversidad de roles en tu equipo: potenciar las diferencias permite que cada persona se involucre y sea productiva. Siempre hay un roto para un descosido. Ya sea que alguien sea introvertido, extrovertido, solitario, sociable, innovador, impaciente, centrado en las tareas, desestructurado, el adulto del grupo, el espíritu libre o cualquier otra cosa, los cinco roles ofrecen a cada individuo la manera de hacer una contribución importante y significativa al equipo.

			Antes de mi primer año de secundaria, hice una prueba para la liga de baloncesto de verano. Era más joven, pero, sinceramente, también era más bajo, más gordo, más lento y más débil que los demás chicos de mi equipo. Nuestro capitán era un estudiante de penúltimo año de secundaria que podría haber pasado por un adulto de treinta años. Tenía más vello corporal a los diecisiete que yo a los cincuenta y tres. No lo recuerdo muy bien, pero estoy bastante seguro de que ya tenía entradas en el pelo. Era un hombre entre chicos.

			Cuando llegué para mi primer entrenamiento, algunos chicos empezaron a quejarse. Quizás en mi cabeza fuera peor que en la realidad, pero recuerdo haber escuchado: «¿Cómo va a ayudar al equipo este novato regordete?». Cuando entramos en la cancha para hacer un partido de entrenamiento, el capitán se me acercó y me preguntó: «¿Sabes hacer algo decente?». «Tirar triples», fue todo lo que pude responder.

			A los pocos minutos, me quedé completamente solo (nadie marca al tipo que considera un inútil). El capitán lo vio, me pasó el balón y, por algún milagro, encesté un triple. La situación se repitió un minuto después y, de nuevo, encesté. «¡Murph te acaba de dar una lección!», le gritó el capitán al tipo que se suponía que debía marcarme.

			Yo no era el jugador más valioso del equipo. Tampoco era el más chico más popular. Intentaba que me creciera un pelo en el pecho mientras mis compañeros salían con las animadoras. Pero el capitán encontró la manera de hacerme útil. Me sentí querido y valioso. No era un novato inútil; tenía un papel que desempeñar.

			Si me hubieran obligado a hacer una caída de confianza o a levantar una torre con palillos y periódicos, nunca habría encontrado mi lugar en ese equipo. No tenía la imagen de «chico popular», la confianza en mis capacidades físicas ni el dominio de las relaciones sociales que eran necesarios para ser más que un simple espectador en sociedad. (Si nuestra actividad de fomento del trabajo en equipo hubiera implicado un reto académico, no habría tenido ningún problema, pero la verdad es que habría sido un ejercicio bastante insólito). Sin embargo, el capitán supo encontrar un lugar para mí en la cancha de baloncesto.

			SE TRATA DE VENTAJA COMPARATIVA

			Para crear un gran equipo es necesario encontrar la ventaja comparativa de cada miembro. Ahora bien, tengo que explicar este concepto porque el 99 % de la gente lo malinterpreta. Cuando la mayoría de las personas escuchan la expresión «ventaja comparativa», creen que significa «ventaja competitiva». Pero es un concepto totalmente diferente.

			La ventaja competitiva se da cuando una persona (o empresa) puede superar a sus rivales. Si corres más rápido que las demás personas de tu país, entonces tienes una ventaja competitiva (y probablemente irás a los Juegos Olímpicos). Si planificas proyectos mejor que nadie en tu empresa, tienes una ventaja competitiva.

			Por el contrario, una ventaja comparativa es la idea de que alguien debería centrarse en aquello en lo que es mejor en términos relativos, incluso si no es el mejor en general. No se trata de ser el mejor, sino de ser mejor en algo en comparación con otras cosas que puedes hacer.

			Mi ventaja comparativa en el baloncesto eran los triples. Lo hacía mejor que cualquier otra cosa que intentara hacer. Sin embargo, no tenía ventaja competitiva porque el capitán del equipo era mejor que yo en todos los aspectos del juego. Pero, de todas las cosas que se podían hacer en una cancha de baloncesto, yo tiraba triples mejor que cualquier otra cosa. Esa era mi ventaja comparativa.

			Ahora que entiendes el concepto, aquí tienes una gran revelación: cada persona de tu equipo tiene una ventaja comparativa. Puede que no tengas un equipo donde todos tengan una ventaja competitiva, pero literalmente cada persona de tu equipo tiene algo que hace mejor que todo lo demás que podría hacer. Y crear un gran equipo se trata de encontrar la ventaja comparativa de todos sus integrantes.

			Imagina al Director de un equipo de proyecto que fuera hábil no solo para liderar y tomar decisiones estratégicas, sino también en las tareas que suelen realizar otros roles del equipo. Quizás este Director sea más eficiente que el Realizador a la hora de acabar las tareas, más organizado que el Estabilizador, más empático y hábil en la resolución de conflictos que el Armonizador y más innovador que el Pionero.

			A pesar de la capacidad del Director para destacar en múltiples áreas (su ventaja competitiva), su ventaja comparativa reside en la toma de decisiones estratégicas; en eso es donde destaca. Y ahí es donde debería invertir su tiempo y esfuerzo.

			«¡Pero espera!», podría decir alguien. «¡Si es mejor en todo, debería ocupar todos los puestos!». Vale, pensémoslo detenidamente. Podría parecer lógico que un Director altamente cualificado, que destaca en todas las áreas, asumiera todas las funciones dentro de un equipo, pero el coste de oportunidad hace que esto sea contraproducente. Aunque el Director sea mejor que todos los demás en diversas tareas, su ventaja comparativa radica en la toma de decisiones estratégicas y el liderazgo, donde sus habilidades y conocimientos únicos tienen el mayor impacto. El coste de oportunidad de que el Director se encargue de funciones que otros podrían gestionar es la pérdida del valor de su tiempo y esfuerzo, que podría haberse dedicado a tomar decisiones de alto nivel y orientar la estrategia general del equipo.

			Y seamos realistas: intentar cubrir todos los puestos con el Director nos haría correr el riesgo de dispersarlo demasiado; acabaría agotado y sería menos eficaz. Este enfoque también infrautiliza a otros miembros del equipo, quienes pueden perder el interés y la motivación si no pueden contribuir de una forma significativa. Depender de una sola persona para todo impediría la diversidad de puntos de vista y crearía un cuello de botella, dando lugar a retrasos y a un cansancio generalizado.

			Y ahora seré totalmente sincero: tus inversores y accionistas perderían la cabeza si descubrieran que una sola persona lo hace todo y no puede delegar responsabilidades. Ya sea Wall Street, tu jefe, inversores de riesgo o el equipo ejecutivo, es un suicidio profesional decir: «No sé cómo elegir a las personas adecuadas para mi equipo y aprovechar sus capacidades».

			Formar grandes equipos no consiste en tener una superestrella que lo haga todo, sino en aprovechar las ventajas comparativas únicas de cada miembro. Cuando todas las personas tienen la oportunidad de centrarse en lo que hacen mejor (ya sea ser Director, Pionero, Armonizador, Estabilizador o Realizador), todo el equipo se hace más fuerte.

			Esta forma de proceder no solo maximiza la productividad del equipo, sino que también fomenta un sentido de pertenencia, compromiso y colaboración. Tu trabajo no consiste en dominar todos los roles, sino en identificar, cultivar y posicionar estratégicamente a las personas adecuadas en los puestos adecuados.

			LAS RATAS TOPO DESNUDAS LO ENTIENDEN

			Los libros sobre equipos rara vez reconocen y adoptan roles diferentes, pero el reino animal no es ajeno a la idea. Las ratas topo desnudas no suelen considerarse los mamíferos más atractivos, pero en las catacumbas subterráneas de África Oriental, cada rata topo desnuda tiene un papel bien definido. 11

			Está la indomable reina, que es la única hembra de la colonia capaz de reproducirse. Si bien su función principal es la reproducción, también participa en la guía de la colonia y en mantener el orden. El macho reproductor es un rol muy selectivo, que desempeñan entre uno y tres machos de rata topo. Dado que la relación entre la reina y los machos reproductores puede durar varios años, las demás hembras se vuelven estériles temporalmente y los machos no reproductores asumen otras funciones.

			El tamaño físico influye en el reparto de esas otras funciones. Las ratas obreras más pequeñas expanden la colonia y buscan alimento, excavando en nuevos lugares y trayendo sustento a la colonia. Las obreras más grandes se encargan de la protección, estando preparadas para defender la colonia de los ataques. Incluso hay una función de dispersión: estas ratas topo macho son morfológica, fisiológica y conductualmente distintas de los demás miembros de la colonia. Con generosas reservas de grasa que les permiten hacer largos viajes, abandonan la madriguera cuando ven la oportunidad de escapar. Su función principal es aparearse con hembras de otras colonias.

			Las ratas topo desnudas no son las criaturas más glamurosas, pero de alguna manera han descubierto que, para sobrevivir, la colonia necesita adoptar y aprovechar roles distintos.

			[image: ]

			GUÍA DE REFLEXIÓN DEL CAPÍTULO

			

			
					Piensa en el equipo más eficaz del que hayas formado parte. ¿Cuáles de los cinco roles (Director, Realizador, Estabilizador, Armonizador, Pionero) estaban presentes? ¿Faltaba algún rol? ¿Cómo influyó la presencia o ausencia de ciertos roles en el éxito del equipo?

					Piensa en un equipo del que formes parte actualmente. ¿Cuál de los cinco roles (Director, Realizador, Estabilizador, Armonizador, Pionero) ves más representado? ¿Falta algún rol? ¿Cómo afecta este equilibrio (o desequilibrio) a la dinámica del equipo y a sus resultados?

					El capítulo analiza la ventaja comparativa frente a la ventaja competitiva. ¿Cuál es tu ventaja comparativa en tu equipo actual? ¿Qué rol te permite contribuir más eficazmente, incluso si no eres «el mejor» en todo?

					Reflexiona sobre cómo valora y aprovecha tu equipo los puntos fuertes de sus miembros. ¿Existen oportunidades para apreciar o apoyar mejor a los compañeros que desempeñan roles diferentes al tuyo?

			

			Visita www.leadershipiq.com/teamplayers para encontrar más recursos, como ejercicios, evaluaciones y herramientas.
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