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Introducción


¿Por qué la gestión emocional de equipos?


¿P or qué un equipo compuesto por personas inteligentes, con grandes habilidades, solo consigue resultados mediocres, llegando incluso a poner en peligro su supervivencia y, sin embargo, otros equipos formados por personas más cercanas a la media en cualidades son capaces de alcanzar resultados espectaculares?1 ¿Existe alguna razón oculta para que comportamientos individuales coherentes y racionales puedan generar conductas improductivas e ilógicas en un equipo?


A veces, la suma de inteligencias personales puede dar como resultado colectivo una imbecilidad supina. Dilbert2 decía que para calcular el coeficiente intelectual de un equipo es necesario empezar por el participante con el coeficiente intelectual más bajo y restarle 10 puntos por cada miembro del grupo.


A esto hay que sumarle las posiciones mejorables de nuestras organizaciones en ranking de productividad y calidad directiva y los resultados más bien mediocres, en términos generales, que se obtienen en comparación con las horas de «presencialismo» en el trabajo. Igualmente, las repercusiones vinculadas con el estrés, la ansiedad, la desmotivación, la depresión y un largo etcétera que acaba desembocando en enfermedades emocionales y en absentismo laboral, seguramente nos llevarán a la conclusión de la importancia de gestionar adecuadamente a las personas y a los equipos.


Existe, en este sentido, ingente literatura sobre gestión de equipos, motivación en las organizaciones y temáticas similares que tienen que ver con el aprovechamiento del potencial de las personas dentro de las empresas.


El management o gestión empresarial nació con la preocupación de que las personas pudieran utilizar sus recursos de la forma más eficiente posible. Lo que ocurre es que, cada vez en mayor medida, esos recursos que tenemos a nuestro alcance son las otras personas.3 En las organizaciones actuales, la gestión ya no se limita a la administración de objetos y materias, sino que implica coordinar y aprovechar el talento y la potencialidad de individuos.


Las personas, aunque resulte triste recordarlo, no son cosas. Por eso, trabajar con personas requiere considerar otro tipo de variables que actualmente resultan imprescindibles para lograr equipos profesionales, eficientes y emocionalmente inteligentes, satisfechos, e incluso me atrevería a decir, felices. Las personas poseemos cuerpo y mente y creamos pensamientos y emociones. Tenemos voluntad, espíritu. Por eso, nadie se involucrará con pasión en un proyecto si no lo hace por motivación interna, en aras de su libertad individual. La pasión es inexpugnable, si recurrimos en exclusiva a refuerzos e incentivos, o en la versión negativa, a castigos o penalizaciones.


Por eso, el reto de las organizaciones actuales es el de gestionar profesionalmente equipos desde la perspectiva de su tarea, pero con igual importancia en su variable humana y emocional.


Por un lado, el propósito compartido, el objetivo común o la tarea es la argamasa del equipo, lo que da sentido a su existencia.4 Se trata de un elemento clave, porque sin él no existe equipo. Es la razón por la que las personas trabajan juntas, lo que les dota de sentido. No debemos olvidar que la mayor parte de los retos conseguidos por la humanidad no hubieran sido posibles sin el trabajo y el esfuerzo compartido de equipos.


Por otro lado, las organizaciones y empresas funcionan y se comportan como organismos vivos.5 Tienen su propia emocionalidad. Los equipos que tienen éxito son, curiosamente, muy humanos. Reconocen sus imperfecciones y carencias a nivel global e individual y se apoyan en ellas para construir juntos/as algo más grande que lo que su individualidad les permitiría. Es necesario, por tanto, tomar conciencia y gestionar las emociones y los estados de ánimo en un equipo si queremos lograr eficacia, resultados, pero también personas motivadas, satisfechas y, en la medida de lo posible, felices.


Estamos hablando, como veis, de algo que va mucho más allá de la productividad. De alguna manera, supone una filosofía de trabajo y de vida. Se trata de reconocer al otro como un tú: con derechos, necesidades y deseos tan legítimos como los propios. Las personas son responsables y protagonistas de su vida.6 El trabajo y el desarrollo profesional y personal deben ser una vía para canalizar nuestro potencial intrínseco, no una fuente de alienación.


Por eso, ocuparse de las personas por su valor incondicional y como clave de éxito de cualquier empresa u organización ya no es un lujo prescindible. Es una absoluta necesidad para afrontar los retos de futuro. Debe ser un nuevo paradigma. Una auténtica necesidad social y democrática al servicio de las personas. Te invito a compartir reflexiones conmigo sobre estas cuestiones.


¡Buena lectura!


Objetivos y bloques de este libro


Siempre me ha inquietado lo que se crea cuando interactuamos las personas. Se trata de una entidad más potente que nosotros/as mismos/as que, en ocasiones, ejerce una influencia subterránea que nos transporta, con una especie de inercia sutil, a comportamientos y actitudes a los que en ocasiones no desearíamos ir y que, desde nuestro prisma individual, nos resultan rechazables. Y sin embargo, parece que fuera imposible sustraerse a esas rutinas, hábitos y comportamientos sistémicos.


Lo que pretendo con este libro es ofrecerte información que he recopilado a través de lo que he leído, he aprendido y he vivido. Porque yo también soy parte de un equipo, y como en la mayor parte de las cosas en la vida, se hace camino al andar. Mi primer objetivo es que esa información te ayude a diagnosticar, a poner nombre a las cosas que ocurran en tu equipo.


Sería el equivalente al autoconocimiento en inteligencia emocional. Me gustaría que después de leer estas líneas, cuando te enfrentes a una situación puntual o duradera en un equipo, sepas «olfatear» y deducir qué puede estar ocurriendo en el mismo y cuál puede ser la causa que lo provoca.


Solo a partir de ese punto será posible elaborar una estrategia de intervención al respecto. Para ello, mi segundo objetivo es el de ofrecerte herramientas que puedas utilizar de manera práctica para gestionar eficazmente tu equipo, desde la perspectiva de la tarea y de la relación.


Eso sí, debes tener en cuenta que si lideras tu propio equipo, tú también eres parte del mismo y creas con tu presencia y con tu actitud, parte de los comportamientos sistémicos que se producen. Desde tu rol de liderazgo puedes hacer intervenciones que, sin duda, tendrán resultados; pero existen otro tipo de dinámicas en los equipos que solo pueden llevarse a cabo con la presencia de alguien ajeno, que le ofrezca al equipo una posibilidad de verse reflejado y analizar lo que ve. Dentro del diagnóstico que he mencionado, también se encuentra la capacidad de delimitar hasta dónde llega tu influencia.


Por otro lado, y en cuanto a los bloques en los que están incluidos los contenidos de este libro, estos hacen referencia básicamente a los dos elementos que he mencionado en el apartado anterior: el propósito y la relación del equipo. Estas dos son las variables fundamentales del desempeño colectivo, y como tales, dentro de las mismas se desplegarán las reflexiones que se recogen en estas páginas.


De hecho, el cruce de las dos variables da lugar a cuatro tipologías de equipos que podríamos describir como sigue:




– Equipos en los que la tarea es lo más importante, pero la parte relacional es inexistente. Solo les preocupan los resultados. Tanto aportas, tanto vales. Son los equipos RoboCop,7 altamente eficientes, con gran rotación, pero con problemas relacionales y quemados. A la larga, son insostenibles. Las personas acaban marchándose o enfermando. Abandonan su perspectiva humana y se convierten en seudomáquinas. El estrés es el compañero habitual del viaje.


– Equipos en los que prima la relación, pero la importancia de la tarea brilla por su ausencia. Son los equipos del buen rollito o club social. Son equipos de gran estabilidad y van a tener que convivir juntos mucho tiempo, por lo que valoran tanto su amistad que los conflictos se suelen ocultar, aunque, como veremos, estos no dejan de influir desde la sombra. Resultados, ¿qué es eso?


– Equipos en los que tanto la tarea como la relación están desatendidos. Son los desahuciados. No hay nada a lo que agarrarse para sobrevivir en estos entornos y suelen provocar enfermedades emocionales a sus miembros.


– Finalmente, el objetivo al que nos dirigimos es el de los equipos orientados a sus resultados y objetivos, pero al mismo tiempo preservando y nutriendo la parte humana de las personas que los componen. Son los equipos de alto rendimiento y con un alto grado de satisfacción. ¿Vamos a por ello?




Para finalizar, quisiera agradecer. También veremos la importancia de la valoración y el agradecimiento en los equipos. En primer lugar, a la Asociación Bilbao Metropoli-30, equipo del que formo parte, en el que he crecido y me he desarrollado como profesional, por permitirme aprender y experimentar en primera persona las penas y las grandes alegrías de un equipo.


A las personas que me han formado y de las que he aprendido la magia de los equipos. Destaco con cariño a Ane Aguirre, Isabel Fernández, Asier Gallastegi, Enrique Sacanell y Maru Sarasola, agrupados magistralmente por María Carrascal, de Emana. De ellas y ellos vuelco muchas reflexiones aquí y compartí un precioso itinerario formativo. Magníficas personas y profesionales que sin duda trabajan para aportar con su granito de arena a la eficiencia de los equipos, a la felicidad de las personas y a hacer, sin duda, de este un mundo mejor.


Finalmente, a Adiran Heras por su incansable apoyo en las labores de corrección de este libro y por acompañarme siempre en todas las aventuras que emprendo.


Eskerrik asko. Gracias.





1 Kofman, 2001.


2 Dilbert es el personaje principal de una tira cómica satírica creada por Scott Adams, que ha aparecido en los periódicos estadounidenses desde 1989, cuya trama se desarrolla en el contexto de lo cotidiano para millones de empleados y oficinistas.


3 Kofman, 2001.


4 Agirre, Fernández, Gallastegi, Sacanell y Sarasola, 2014.


5 Peñalver, 2009.


6 Covey, 1990.


7 RoboCop es una película estadounidense de 1987, del género de ciencia ficción y acción, en la que se buscan reemplazos robóticos para detener una ola de crímenes, reconociendo que los responsables de hacer cumplir la ley son insuficientes para ello.




BLOQUE I





PROPÓSITO.


CONSTRUCCIÓN DE UN PROYECTO COMPARTIDO




Capítulo 1


Una aproximación


1.1. Qué es un equipo y qué lo diferencia de un grupo.


1.2. ¿Es necesario un equipo?


1.3. Disfunciones principales de un equipo.





1.1. Qué es un equipo y qué lo diferencia de un grupo


Me parece saludable y necesario partir de una definición de lo que significa equipo, y sobre todo, diferenciarlo de otro concepto muy cercano que es el de grupo, porque no hacen referencia a la misma realidad.


Para ello, rescato para analizarla contigo, la definición de equipo de Jon R. Katzenbach1 y Douglas K. Smith2 en su artículo pionero de 1993, La disciplina de los equipos:




«Un equipo es un pequeño número de personas con habilidades complementarias, comprometidas con un propósito común, un conjunto de metas de desempeño y un enfoque por el que se sienten solidariamente responsables».




El primer ingrediente de esta definición tiene que ver con el número de personas que lo componen. En la definición, estos autores hacen referencia a un «pequeño» número. ¿Cuánto es pequeño y en relación con qué? Por mi experiencia, os diría que un equipo suele oscilar entre 6 y un máximo de 10/12 personas. ¿Por qué? Porque, como veremos a continuación, tiene que ser un número suficientemente importante como para provocar complementariedad entre las aportaciones de sus miembros, pero al mismo tiempo no debe resultar excesivo, al objeto de garantizar una interrelación intensa entre las personas que lo componen. De lo contrario, la cantidad y calidad de esas interacciones tiende a reducirse y eso implica que la realidad que se crea no puede considerarse como la propia de un funcionamiento de equipo.


En segundo lugar, los equipos los forman personas con habilidades complementarias. Enrique Sacanell, profesor mío de coaching de equipos, utilizaba una frase que me parece reveladora a este respecto: «Si en un equipo dos se parecen mucho, sobra uno/a».


En cuanto a las habilidades que se precisan, estas vendrían derivadas de lo que resulta necesario para poder desarrollar el propósito, la tarea para la que esas personas se constituyen como equipo. Es muy importante considerar con detenimiento estas necesidades en el momento de la selección del equipo. Otra cuestión paralela es que el equipo, como entidad distinta de las partes que lo constituyen, tiene gran poder para desarrollar habilidades que quizá inicialmente no estaban presentes en sus integrantes individuales. Sin embargo, su capacidad para desarrollar estas herramientas y capacidades dependerá de otros factores, como iremos viendo en las próximas páginas.


El tercer elemento de la definición es el propósito compartido u objetivo común, con el que se comprometen todas y cada una de las personas que componen el equipo. Esta cuestión tiene tanta importancia que le vamos a dedicar un capítulo en exclusiva, porque supone la razón de ser del equipo. Es por tanto un elemento clave, pero además resulta fundamental de cara a la motivación, cohesión y energía emocional de las personas.


Como cuarto factor, este propósito, para que sea realizable, necesita concretarse en metas y objetivos específicos y medibles, que permitan al equipo seguir el progreso realizado y mantener su nivel de responsabilidad.


Finalmente, las/os miembros de un equipo se sienten solidariamente responsables del propósito, y de las metas y objetivos que se asignan. Esta responsabilidad, por tanto, tiene una vertiente individual y otra colectiva. Por un lado, cada persona debe responder de las tareas que le corresponden y de cumplir sus compromisos en la forma y plazo que se establezca. Por otro, el equipo responde de sus éxitos y fracasos como colectivo y debe asumir su parte de responsabilidad en el funcionamiento global y en los resultados que obtiene.


Por contraste, en un grupo las habilidades individuales suelen ser similares; no existe cohesión porque realmente las personas del grupo no se necesitan unas a otras para cumplir sus objetivos; suelen estructurarse jerárquicamente; sus reuniones suelen ser informativas o de rendición de cuentas, pero el hecho más diferencial es que no existe un propósito compartido y su responsabilidad es individual, no colectiva.


1.2. ¿Es necesario un equipo?


A veces mitificamos, desde la perspectiva de la empresa y la organización, contar con un EQUIPO. Pero un equipo no es la panacea. Es un instrumento para un fin. Dependiendo del propósito u objetivo será necesario tener un equipo. O no.


Solo cuando se precisa la complementariedad de conocimientos y habilidades, una interacción estrecha y cercana, y existe un único propósito y una única visión que se construye sobre las visiones individuales y que da cohesión a las personas, será necesario constituir un equipo.


Me ha ocurrido en algunos de los cursos sobre gestión de equipos que imparto, que en algún momento surgen preguntas sobre la naturaleza de divisiones o departamentos concretos que, por su idiosincrasia, hacen difícil que se cumplan las características anteriores para ser consideradas «equipo». A través de varias cuestiones y reflexiones al respecto, las mismas personas que preguntan llegan a la conclusión de que están pretendiendo convertir en un equipo, algo que no es más que un grupo y que finalmente deciden que debe seguir siendo así.


Por tanto, aunque parezca que el equipo supone el modelo laboral perfecto, similar a la visión romántica de una relación idílica de pareja, en ocasiones, quizá sea bueno y deseable ser «solo amigos». ¿Resulta clarificador el símil?


1.3. Disfunciones principales de un equipo


Voy a resumirte en los siguientes párrafos un libro magnífico de Patrick Lencioni3 (2003) que lleva por título el de este apartado: Las cinco disfunciones de un equipo.


Lencioni, a través de una narración novelada, nos presenta lo que considera las 5 disfunciones más habituales y de mayor repercusión en los equipos.


En primer lugar, se encuentra la importancia de la confianza. Implica conocernos mutuamente de verdad, profundamente, con nuestras fortalezas y debilidades individuales y, a partir de ahí, respetarnos en nuestras diferencias. Digo respeto, y no tolerancia. Porque la tolerancia implica un status de superioridad para quien juzga la diferencia.


La confianza es necesaria para poder mostrarse vulnerable. Si no existe confianza, las personas se presentan como infalibles frente a sus compañeros/as y, además, hay un desconocimiento sobre las intenciones de los demás que nos hace obrar con cautela, o incluso con temor. Esto, sin embargo, no permite el crecimiento y la mejora del equipo. La clave consiste en sentirse cómodo/a mostrándose vulnerable, porque tenemos la confianza de que nuestras debilidades no serán utilizadas contra nosotros/as. La energía que podría dirigirse a protegernos está disponible entonces para la tarea.


En segundo lugar se encuentra el conflicto. El conflicto es inherente al ser humano y cuando en un equipo no hay conflicto, se vive una seudorrealidad, una armonía artificial, tratando de ocultar y evitar algo que es propio de las relaciones personales.


Sin embargo, el conflicto no goza de buena prensa. Tenemos, en general, innumerables ejemplos de creencias y mitos negativos que vienen derivados de nuestras experiencias, y es que los conflictos que se gestionan de manera inadecuada suelen dejar repercusiones negativas en las personas que se ven involucradas. Por eso, tememos al conflicto. Porque normalmente salimos de ellos malparados/as o somos conscientes de que hemos hecho daño a otras personas.




Por el contrario, si un equipo enfoca el conflicto desde la perspectiva de que es inevitable y de que, gestionándolo adecuadamente, supone una oportunidad de mejora y de crecimiento, la percepción cambia. ¡Bienvenidos/as al conflicto!




Existe una diferencia clara entre guardar silencio (porque no tengo nada que aportar sobre un tema) o callarse (en el sentido de «tragar») cosas que quizá sean relevantes, pero que preferimos ocultar por evitar un conflicto. Sin embargo, tarde o temprano este emergerá de otra forma, seguramente menos saludable para las personas y para el equipo. En muchas ocasiones expresamos duplicidad de mensajes. Decimos algo en público y cosas diferentes en privado.


Cuando el conflicto sirve para dar solución a situaciones que provocan malestar en el equipo o con el único propósito de producir la mejor solución posible, es saludable. En el segundo bloque de este libro dedicado a la relación, hablaré de algunas herramientas básicas para gestionar los conflictos de forma saludable. Cuando los conflictos se gestionan adecuadamente producen debates acalorados sin sentimientos residuales, ni daños colaterales. Sin embargo, los equipos que evitan el conflicto, generan tensiones que en ocasiones desembocan en disputas en las que se mezclan ataques personales que son mucho menos productivos y más hirientes que cualquier discusión sana.
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