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Equipos que colaboran para competir mejor

Los grandes equipos a veces pueden parecer mágicos. Tanto es así que puede resultar difícil determinar por qué funcionan tan bien. Pero esa dinámica es explicable y replicable. Y en su esencia se encuentra la inteligencia emocional.

Aunque se ha escrito mucho sobre el poder de la inteligencia emocional a nivel individual, poco se ha dicho sobre los beneficios de este concepto para los grupos. Y no es tan sencillo como reunir a un grupo de personas emocionalmente inteligentes y esperar que trabajen de forma cohesionada. Los líderes deben crear una cultura de equipo en torno a normas y hábitos acordados.

En este libro, se presenta un modelo para crear y liderar equipos emocionalmente inteligentes. Ofrece consejos prácticos sobre cómo crear un equipo en el que los miembros:

• Se ayuden mutuamente a tener éxito a través de la comprensión, el cuidado y la retroalimentación.

• Aprenden y avanzan juntos revisando los procesos del equipo, apoyando la expresión personal, fomentando el optimismo y resolviendo problemas de forma proactiva.

• Involucren a las partes interesadas creando conciencia sobre el impacto del equipo y desarrollando relaciones externas.

En Equipos con inteligencia emocional, tanto los líderes como los aspirantes a líderes aprenden a desarrollar una cultura de equipo sólida que motive y mantenga una colaboración exitosa y un alto rendimiento.
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Para Paul, mi alma gemela y el mejor compañero de equipo.
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PRÓLOGO

de Daniel Goleman

Conozco a mi colega la psicóloga Vanessa Druskat desde hace décadas. Como miembro fundador del Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations (Consorcio para la Investigación de la Inteligencia Emocional en las Organizaciones), lleva mucho tiempo investigando sobre cómo funciona la inteligencia emocional (IE, en adelante) en los equipos. Su trabajo me ha impresionado tanto que he iniciado una colaboración activa con ella, centrada en dar a conocer los beneficios de lo que ella denomina «inteligencia emocional de equipo» a grupos de todo el mundo.

Este es un libro muy esperado. La investigación pionera de Vanessa demostró que los equipos de alto rendimiento tienden a desarrollar una forma de IE grupal. Del mismo modo, los equipos dotados de este tipo de inteligencia suelen mostrar un mayor rendimiento. Esto me abrió los ojos: aunque había visto muchos estudios que demostraban que la IE hace que los líderes tengan un alto rendimiento, no se me había ocurrido que este también fuera el caso de los grupos de trabajo.

Desde que publicó por primera vez su trabajo en la Harvard Business Review en 2001, Vanessa ha comprobado de manera repetida su hipótesis con grupos de todo tipo: industrias, hospitales, equipos de gobierno local e incluso asociaciones profesionales. Ella y sus colaboradores han ayudado a más de cien equipos desde hace algo más de veinte años. Equipos con inteligencia emocional te proporciona toda esta investigación de forma amena y, tanto a ti como a tu grupo, un programa práctico para potenciar vuestra IE colectiva y, por tanto, vuestro rendimiento.

Dado que los equipos son cada vez más cruciales para el éxito de cualquier organización, han ido apareciendo en mayor número consultores que prometen reforzar su eficacia. Pero el programa de Vanessa es único por la solidez de su investigación, así como por los pasos prácticos sobre cómo aplicarlo.

La IE, en general, consta de cuatro elementos: autoconciencia emocional, autogestión emocional, empatía (o conciencia social) y aplicación de todas estas fortalezas para gestionar bien las relaciones.

La brillante idea de Vanessa implica desgranar cómo se manifiestan estas capacidades en un equipo. La autoconciencia a nivel de grupo, por ejemplo, significa que los miembros conocen el terreno emocional de los demás y pueden identificar los puntos fuertes y los límites de cada persona. Este conocimiento del grupo genera una sensación de seguridad psicológica y confianza que ayuda a todos sus miembros a sentirse valorados y aceptados.

Investigaciones realizadas en empresas como Google o Amazon Web Services, en equipos médicos o en las fuerzas armadas han descubierto, de forma independiente, que rasgos como la sensación de pertenencia y la seguridad psicológica caracterizan a los equipos más innovadores y que demuestran un mayor rendimiento. Piensa, por ejemplo, en lo que hay que hacer para compartir una idea creativa: la persona que la lanza se arriesga a sugerir una nueva forma de trabajar. A cambio, puede que la rechacen, la critiquen o incluso la condenen al ostracismo; ese es el miedo que impide a los miembros del equipo compartir sus ideas más audaces. Pero, si tiene la sensación de seguridad y pertenencia que aporta la IE de equipo, se sentirá más libre para ofrecer las ideas más descabelladas. Y, para que las organizaciones sobrevivan y prosperen en el futuro, serán cruciales precisamente esas ideas y las innovaciones a las que den lugar.

Mientras que la IE personal se parece a un conjunto concreto de capacidades, como la autoconciencia o la empatía, en un equipo la unidad básica análoga puede verse en las formas habituales de interactuar de los compañeros. Estas normas de interacción son el centro de la mejora del rendimiento de un equipo. El enfoque de Vanessa acerca de la IE de equipo indaga sobre cómo los miembros deciden qué normas construir juntos y qué implicarán exactamente. Por ejemplo, en una consultoría creativa, la norma de no interrumpir a alguien que está hablando se aplica lanzando pequeños peluches a quien la incumple, una forma divertida de mantener a la gente en el buen camino.

O tomemos la norma de la IE de equipo que dicta que las personas deben mostrarse afectuosas unas con otras. En el mejor de los casos, esto podría significar mostrarle a alguien tu aprecio por sus contribuciones únicas para así mejorar la relación. Todo el mundo quiere atención positiva. Pero, como advierte Vanessa, es posible llevar esta práctica demasiado lejos, por lo que nunca se debe permitir que la norma obstaculice el rendimiento propio o el del equipo.

Un primer paso para reforzar la IE de equipo consiste en pedir a los compañeros que se pongan de acuerdo sobre los fallos del grupo y las nuevas normas que podrían remediarlos. A continuación, el equipo decide qué abordar en primer lugar y realiza el cambio. Por ejemplo, un grupo puede reconocer que su éxito depende de las relaciones positivas con otros equipos, o con otras partes de la organización, o incluso con un equipo externo, por ejemplo, en una empresa de su propia cadena de suministro. Un método para allanar el camino hacia el éxito podría llevar a designar a un miembro como embajador ante la entidad clave para el éxito del equipo.

La IE de equipo podría hacer que se incorporara un mecanismo correctivo: el grupo revisa periódicamente las normas acordadas para comprobar si están funcionando. El resultado de la IE de equipo es una puesta a punto, incluso una forma de refuerzo, de cómo un grupo trabaja al unísono y, a su vez, de su rendimiento.

La IE de equipo puede beneficiar a cualquier equipo, en cualquier lugar. Es hora de ponerse manos a la obra.


INTRODUCCIÓN

Los equipos los conforman personas

Resulta sorprendente la frecuencia con la que oímos a personas que disfrutan del éxito en el trabajo decir que algunos de los mejores momentos de su vida profesional fueron cuando formaron parte de equipos eficaces. La actriz Julia Louis-Dreyfus dijo que lo mejor de su desempeño profesional es el trabajo en equipo: «No soy una persona religiosa, pero, si hay un cielo..., por favor, por favor, [que incluya] risas profundas e incontrolables con un gran equipo, de grandes amigos».1

El difunto y gran actor Alan Arkin opinaba lo mismo: «Siempre he sentido una profunda necesidad de estar con un grupo de gente en el que todos estén de acuerdo y todo funcione [...]. Para mí, actuar siempre ha sido y será un deporte de equipo. No puedo trabajar si no siento un espíritu de unidad a mi alrededor [...] [una] sensación de alegría, confianza y comunidad».2

Así lo explica el eminente biólogo, neurólogo y profesor de la Universidad de Stanford Robert Sapolsky: «[Mi trabajo es] bastante solitario [...], sin embargo, algunos de mis momentos de mayor felicidad han venido de sentirme [parte de un grupo], de ser aceptado, seguro y en compañía, de formar parte de algo grande y envolvente, con la sensación de estar en el lado correcto y de hacer las cosas bien y en condiciones».3

He dedicado mis treinta años de carrera como científica del ámbito social a investigar los fundamentos de los grandes equipos, aquellos que rinden continuamente al más alto nivel y cuyos miembros aprenden, crecen y disfrutan. Lo que he descubierto es que estos grupos no surgen por accidente. Todo es intencionado, desde cómo coordinan su trabajo hasta cómo se tratan entre sí.

Los líderes con los que me reúno en los talleres que imparto en todo el mundo buscan información práctica que les ayude a crear esos equipos. Sin embargo, se ha desarrollado poco material realmente útil para satisfacer estas necesidades. Se ha investigado poco para averiguar cómo utilizan sus habilidades los líderes más eficaces para ayudar a los equipos a rendir bien.4

A falta de modelos basados en la investigación, muchos expertos asumen que la forma de hacer que un equipo sea óptimo es procurando que lo compongan grandes personas. Este énfasis en el individuo está firmemente arraigado en quienes imparten seminarios de desarrollo del liderazgo. De hecho, la inmensa mayoría de las ideas actuales sobre equipos, tanto en el mundo académico como fuera de él, se centran en los individuos.

Pero, dicho esto, hay que tener en cuenta que, para las complejas tareas que llevan a cabo los equipos de trabajo hoy en día, el éxito rara vez tiene que ver con los individuos.

Mis investigaciones, y las de mis colegas, demuestran que los equipos que mejor rinden establecen las condiciones relativas a las relaciones interpersonales y emocionales que producen una cultura de equipo eficaz.5 La colaboración y el buen rendimiento surgen de normas, hábitos, rutinas y rituales que influyen en la motivación, el comportamiento y las interacciones de los miembros. Los equipos funcionan como sistemas, lo que significa que la calidad de las interacciones entre sus miembros, y no el talento o las características de los individuos, determina el éxito. Los patrones de interacción adecuados motivan a los miembros a aprovechar al máximo sus capacidades.

Eso no ocurre en los equipos de menor rendimiento. La mayoría de ellos desperdician talento sin darse cuenta. Sus patrones de interacción suelen desaprovechar las oportunidades de participación de sus miembros y su motivación para compartir conocimientos.

Mis colegas y yo llevamos décadas observando, entrevistando y analizando a equipos y a sus líderes en todos los niveles organizativos de empresas, centros educativos, organizaciones sin ánimo de lucro y hospitales de Estados Unidos y Europa. Muchos de estos grupos trabajaban de forma virtual. Hemos utilizado esta investigación para desarrollar y perfeccionar el concepto de IE de equipo. Es probable que ya hayas oído hablar de la inteligencia emocional en lo que respecta a las habilidades de un individuo para comprender y regular sus propias emociones y reconocer y actuar en función de las emociones de los demás. La IE de equipo difiere de aquella en que, en este caso, son las habilidades de un equipo las que permiten desarrollar patrones normativos de comportamiento que construyan un entorno social y emocional productivo, uno que estimule el capital social, fomente la colaboración y acelere formas de rendimiento eficaz. Ambas formas de IE se parecen en que las dos facilitan el conocimiento y la gestión de las necesidades sociales y emocionales para permitir patrones de pensamiento, toma de decisiones y acciones más eficaces. Nuestra investigación en profundidad nos ha ayudado a comprender cómo la IE de equipo conduce a un alto rendimiento y, lo que es igual de importante, cómo se aprende.

Los grupos más eficaces que estudiamos comprendieron de algún modo la importancia de satisfacer las necesidades de sus miembros, aunque no pudieran expresar fácilmente con palabras cómo lo habían logrado. Habían entendido que atender las necesidades sociales y emocionales es el elemento esencial que mantiene unido a un equipo en las buenas y en las malas. Sin ese elemento, no se producen las fricciones y los debates constructivos que generan innovaciones y dan lugar a los mejores éxitos del equipo.

Nuestra investigación nos ha llevado a desarrollar un modelo de nueve normas de los mejores equipos. Cada una de estas normas proporciona una pieza del puzle que genera grupos muy eficaces, colaborativos e innovadores. Llevamos más de una década utilizando este modelo de IE de equipo para ayudar a los líderes a crearlos.

El modelo hace posible llevar la IE más allá. En lugar de centrarse en crear una cultura organizativa de personas dotadas de IE, el modelo proporciona un método para crear inteligencia emocional a escala. Los equipos de todas las organizaciones son capaces de hacerlo. Cuando los grupos están motivados y hacen el esfuerzo adecuado, pueden cambiar rápidamente de normas, rutinas y hábitos. Y, lo que es mejor, la mayor parte de este proceso se lleva a cabo mientras el equipo realiza su trabajo.

Todo líder tiene el poder de establecer una cultura de equipo, pero la mayoría de los líderes no son conscientes de ello, de su poder como «gestores de la cultura de equipo». Esa es una de las razones de ser de este libro: mostrar a los líderes lo que pueden conseguir desarrollando una cultura de IE adecuada.

SOBRE EL LIBRO

Más de mil líderes, miembros de equipos, formadores y estudiantes —que han visto el poder del concepto y el marco de la IE de equipo— me han instado a escribir este libro. Mi propósito es compartir lo que he aprendido estudiando y desarrollando equipos para así enseñarte cómo convertir un grupo de personas capaces, sea cual sea el nivel de inteligencia emocional de cada una, en un equipo de alto rendimiento.

Este libro está dirigido a líderes, miembros de equipos y estudiantes de liderazgo: personas que desean aprender a crear equipos eficaces. Tanto si eres un líder recién llegado al cargo como un veterano experto de cualquier nivel, podrás utilizar la información aquí contenida para:


• Empezar con buen pie con un equipo.

• Aclarar los objetivos hacia los que orientar el desarrollo de un equipo.

• Evaluar el estado actual de un equipo para mantenerlo en el buen camino.

• Determinar qué se necesita para mejorar la colaboración, la innovación y el rendimiento.



Hay dos maneras de utilizar este libro. Una es leerlo de principio a fin, como se esperaría de cualquier libro. Los primeros capítulos sientan las bases teóricas y prácticas, y los últimos ofrecen detalles sobre cómo crear un equipo de alto rendimiento.

Otra forma es utilizarlo como si se tratase de una caja de herramientas. Si optas por esta segunda manera, en primer lugar lee la introducción y los capítulos 1 y 2 para conocer el enfoque sistémico y las normas, que son las dos ideas clave del libro. Estos conceptos nos dicen que el rendimiento de un equipo se debe más a las interacciones colectivas que al talento individual de sus miembros y que las interacciones colectivas se rigen por los hábitos inconscientes de comportamiento de los equipos. El resto del libro se deriva de estas ideas cruciales.

Los capítulos 3-10 se centran en normas específicas de la IE de equipo. Cada uno de ellos comienza con una introducción a la norma y a los valores que ejemplifica. El resto del capítulo se organiza en tres secciones: pruebas de las ventajas de adoptar la norma, directrices prácticas para hacerlo y consejos y actividades para ponerla en marcha en un equipo.

Cuando estés preparado para comprender mejor la dinámica y las normas del sistema de tu equipo, puedes acudir a la encuesta rápida sobre la IE de equipo, que se encuentra al final del capítulo 2, para hacerte una idea de las normas existentes en el grupo y ver dónde podría convenir introducir cambios. Esto ayudará a tu equipo a decidir qué partes de lo expuesto requerirán más tiempo y atención. Las tres normas del grupo uno son las más básicas e importantes: las normas formativas, que se centran en la construcción de la comunidad. Recomiendo empezar por ellas.

Después de establecer esta base, puede que descubras que hay otras normas que tienen más repercusión en tu equipo. Si es así, elige las que te parezcan más importantes. Vuelve a examinar el resto más adelante, cuando el grupo haya asimilado la IE de equipo y tenga más confianza en su capacidad para cambiar. Una vez que hayas decidido en qué normas centrarte, acude al apartado, en el capítulo 3, «Cómo cambiar las normas de un equipo», que te ofrece instrucciones paso a paso para aplicarlas.

Cuando empieces a crear normas de IE de equipo, te darás cuenta de que no son totalmente independientes. Interactúan y se superponen: por ejemplo, hay un solapamiento evidente entre «demostrar afecto» y «apoyar la expresión», así como entre «fomentar el optimismo» y «resolver problemas de forma proactiva». Esto significa que, una vez creada una norma, las demás encajan con más facilidad. Aun así, hemos comprobado que el uso de etiquetas claras para las normas facilita debatir sobre ellas y desarrollarlas, así como a la hora de incorporar a nuevos miembros al grupo.

Como líder, puedes hacer mucho para garantizar que tu equipo pase de un rendimiento medio a un alto rendimiento. Y la clave no está solo en establecer metas y objetivos claros. También está en cómo moldear la cultura de equipo para fomentar el sentido de pertenencia, la confianza y la seguridad psicológica de los miembros, que han de motivar y mejorar la colaboración. Independientemente de quién forme parte de tu equipo, puedes lograr los resultados que deseas y todos pueden sentirse bien al hacerlo.


1

Nueve expertos necesitan un maestro

Ocho talentosos miembros del equipo se sentaron alrededor de la mesa de conferencias a las 10:08 de la mañana en el despacho acristalado de la sede suiza de su empresa. La mayoría llevaba más de veinte años trabajando para la compañía. Junto con su director, dirigían la división europea de la empresa. La reunión trimestral de ese día se presentaba tensa. Entre la creciente competencia y la desaceleración económica, los despidos estaban a la orden del día.

A las 10:13, Javier, el noveno miembro del equipo directivo, seguía sin aparecer. A pesar de la agradable charla, la frustración iba en aumento. Cuando por fin llegó, todavía muy ocupado con una llamada, su compañera Kaarin estalló.

—Llevamos un rato esperando —dijo ella.

—Esta llamada es importante —replicó Javier—. Mi equipo necesita esta información.

—Actúas como si nuestro tiempo no importara —respondió Kaarin—. ¡Cada uno de quienes aquí estamos ha tenido que dejar algo importante para llegar a tiempo!

Tres miembros captan la atención de los demás y ponen por un segundo los ojos en blanco. Peter, el director de la división, había pasado varios años seleccionando a este grupo de personas tan cualificadas y trabajadoras, pero desavenencias como esta hacían perder de vez en cuando tiempo y energía. Y, lo que es más importante, a pesar de los esfuerzos de Peter, el equipo no aportaba soluciones a una serie de problemas cada vez más acuciantes.

—No estamos alcanzando todo nuestro potencial —se lamentó Peter ante mí y un colega después de que hubiéramos asistido a la reunión por invitación suya—. Nuestra división necesita ideas innovadoras y una sola voz por parte de sus líderes, o no saldremos del lío en el que estamos metidos. Tengo nueve expertos, pero necesito que trabajen como un solo equipo.

«FORMAMOS EQUIPOS Y TAN SOLO ESPERAMOS QUE TODO FUNCIONE»

La creciente complejidad y dinamismo del trabajo del siglo XXI, junto con la evidencia de que el trabajo en equipo produce las soluciones más innovadoras a problemas complejos, ha llevado a muchas organizaciones a reestructurarse en torno a equipos colaborativos.1 Una encuesta realizada en 2016 por la empresa Deloitte a más de siete mil líderes en ciento treinta países informó que la principal tendencia en las empresas era el rediseño de las organizaciones en torno a equipos con capacidad de tomar decisiones relevantes.2 En una encuesta realizada en 2019 a más de quinientos líderes por Harvard Business Review Analytic Services (HBRAS), una unidad de investigación independiente dentro de la Harvard Business Review, el 89 % informó que la colaboración en equipo era su principal estrategia de fuerza de trabajo.3

Incluso en los niveles más altos, las decisiones organizativas tienden a tomarse en equipo en la actualidad. El grupo de Peter es un buen ejemplo. Era un equipo de liderazgo ejecutivo, formado por expertos que dirigían distintas partes de la división: operaciones, recursos humanos, marketing, ventas, finanzas y regiones específicas de Europa. Todos los miembros dirigían bien sus propios equipos y todos aportaban perspectivas muy interesantes. En teoría, estar juntos en la misma sala debería haberles permitido tomar decisiones estratégicas bien informadas y de grandes repercusiones para la división. Pero continuamente se quedaban cortos a la hora de alcanzar la excelencia en sus objetivos comunes.

La mayoría de los líderes —Peter, entre ellos— asumen que la tarea principal de quien forma un equipo es contratar a personas con talento y que sean competentes en el ámbito interpersonal. De hecho, la inmensa mayoría de los programas de formación en liderazgo de equipos siguen centrándose en el desarrollo de las habilidades individuales e interpersonales.

Pero los directivos de las empresas perciben que este enfoque no está funcionando. A pesar de los grandes esfuerzos por dotar a los equipos de las mejores personas, no consiguen producir los resultados que esperaban los líderes de la encuesta HBRAS: mayor productividad, innovación, rapidez y mayores niveles de satisfacción entre los empleados. Puede que los equipos realicen el trabajo básico, pero las ideas, los conocimientos, el esfuerzo y la inteligencia se desperdician, por lo que sus miembros se desvinculan. Como Javier, creen que las reuniones son una pérdida de tiempo. Como Kaarin, se enfadan por las desigualdades en el esfuerzo y el compromiso.

El 44 % de los encuestados por HBRAS manifestaron su preocupación acerca de si sus líderes tenían la experiencia necesaria para crear y dirigir grupos de alto rendimiento. Uno comentó: «Formamos equipos de proyecto y [...] solo esperamos que el equipo sea productivo».

La falta de compromiso y la desafección que Peter observó en su equipo son muy comunes. Durante la pandemia de la COVID-19 y después de ella, nos dimos cuenta de cuántos miembros del equipo estaban físicamente en el trabajo, pero mentalmente ausentes, un fenómeno que se llegó a conocer como «abandono silencioso» o «resentismo», una combinación de resentimiento y absentismo. Aun así, a la mayoría de nosotros nos sorprendió cuando, durante la pandemia, 4,5 millones de personas dejaban su trabajo cada mes, lo que se prolongó durante cinco meses seguidos.4 McKinsey & Company realizó una encuesta para evaluar las motivaciones que había detrás de esta salida masiva.5 Las tres razones principales identificadas tenían que ver con aspectos emocionales:


• Los empleados no se sentían valorados por la organización (54 %).

• No se sentían valorados por sus jefes (52 %).

• No habían desarrollado un sentido de pertenencia con respecto al trabajo (51 %).



He observado sentimientos similares en cientos de lugares de trabajo durante mis décadas de investigación y trabajo de campo. Yo mismo lo he sentido en los lugares donde he trabajado a lo largo de los años.

Sin embargo, también he participado, estudiado y trabajado con muchos grandes equipos en organizaciones de todo el mundo. En estos equipos, los miembros se preocupan mucho los unos por los otros y por alcanzar o superar sus objetivos comunes. Para llegar a esos objetivos, se anima a la gente a que comparta sus puntos de vista, a resultas del esfuerzo, y sus compañeros escuchan con toda su atención, incluso cuando las opiniones de los demás entran en conflicto con sus propios valores o saberes.

¿POR QUÉ SON TAN RAROS LOS BUENOS EQUIPOS?

Me he interesado por el estado de ánimo y el rendimiento de los equipos desde que empecé a trabajar. Me crie en el Estados Unidos rural y empecé a trabajar en granjas a los doce años. Que pudiera o no levantarme fácilmente de la cama a las 4:30 de una fría mañana de primavera dependía del equipo de personas que trabajaban a mi lado en aquellos campos. Lo que más me importaba era cómo nos tratábamos unos a otros. En los grandes equipos, la gente se animaba y apoyaba. En otros, la gente era competitiva o poco cooperativa, y yo me sorprendía a mí misma comportándome de forma similar.

También cambié mucho de trabajo. A mis treinta y tantos años, había tenido veintiocho empleos en nueve sectores distintos. En estos trabajos me pasaba como en las granjas: en algunos equipos me sentía cauta y vulnerable ante las desigualdades, lo que hacía que mi motivación se resintiera. Me castigaba a mí misma por no superar esos malos momentos. Sabía cómo rendir bien; ¿por qué dejaba que unos cuantos rencorosos me distrajeran del buen camino y me hundieran? En otros equipos valoraba a mis compañeros y ellos me valoraban a mí.

¿Qué ocurría? ¿Por qué eran tan raros los buenos equipos? También me preguntaba si se podía hacer algo para mejorar un grupo mediocre. Volví a estudiar para averiguarlo. Ya tenía una licenciatura en Psicología y quería profundizar más en los equipos, investigar cómo se podían mejorar los lugares de trabajo y los empleos. Sabía que el trabajo en equipo podía ser lo mejor que a una persona le podía pasar en su día laboral, pero ¿por qué ocurría con tan poca frecuencia? Mi ambición era averiguarlo y descifrar cómo funcionan los equipos.

En esta fase de mi formación, tuve la suerte de contar con la asistencia del reputado psicólogo motivacional David C. McClelland. Fue el primero en su campo en oponerse a utilizar los resultados de los test de inteligencia como criterio de contratación. En su lugar, propuso identificar a las personas con mejores resultados en distintos tipos de trabajo y estudiar lo que hacían, pensaban y sentían, todo ello con respecto a los demás. Por ejemplo, en un estudio sobre diplomáticos estadounidenses, descubrió que los que tenían una mayor capacidad de escucha, que trabajaban haciendo preguntas a los miembros de la cultura anfitriona, eran mucho mejores en su desempeño que los diplomáticos que hablaban más que escuchaban. La investigación de McClelland dio lugar a procedimientos de contratación y formación más eficaces que aún se utilizan en todo el mundo. Muchas de las habilidades blandas que identificó se incluyen ahora en los modelos de capacidad de inteligencia emocional. Lo convencí de que debíamos ver si sus métodos de investigación de «ingeniería inversa» podían funcionar con los equipos.

LOS MEJORES EQUIPOS

Cuando nos invitaron a evaluar un programa quinquenal de formación en autogestión de equipos en el ámbito industrial, me trasladé a Carolina del Norte para una inmersión profunda de tres meses a fin de descubrir lo que diferenciaba a los grupos con mejores resultados. Nos encontrábamos en una planta de producción de poliéster con trescientos equipos. A nuestro grupo de investigación se unió J. Richard Hackman, experto mundial en trabajo en equipo y autogestión de equipos, quien se acabó convirtiendo en un influyente mentor para mí.

Era una época en la que organizaciones de todo el mundo experimentaban con la autogestión de equipos según un enfoque que ayudaba a las empresas a reducir costes y trasladar la toma de decisiones a los grupos a los que más concernían esas decisiones. Para que yo no conociera los niveles de rendimiento de los equipos que iba a estudiar, mis mentores recopilaron datos de rendimiento y nominaciones de líderes y empleados y luego seleccionaron veinticinco grupos para que los estudiara en profundidad. La mitad de ellos se encontraban en el 10 % superior —los equipos de mayor rendimiento de la planta, según múltiples criterios— y la otra mitad tenían un rendimiento medio.

La presión sobre estos grupos era intensa. Tenían que actuar con rapidez porque trabajaban con plazos muy ajustados. Si los equipos no funcionaban, la empresa perdía mucho dinero.

Pasé cientos de horas observando a equipos que trabajaban con maquinaria de alta tecnología que funcionaba veinticuatro horas al día, siete días a la semana. Entrevisté regularmente a equipos completos y a miembros a título individual. Las entrevistas se grabaron (tanto en vídeo como en audio) para que pudiera volver a verlas, transcribirlas textualmente y codificarlas con asistentes de investigación. Fue impresionante —y un gran placer— aprender cómo los grupos con mejores resultados hacían lo que hacían. Los miembros trabajaban juntos para dirigir y gestionar su equipo mientras se anticipaban a los próximos movimientos de los demás, como en una danza coreografiada. Los números daban fe de su excelencia. Al final del estudio, supe que cada uno de los equipos de mayor rendimiento que estudié hizo ganar a la empresa una media de 9,8 millones de dólares más al año.

¿A qué se deben las diferencias entre los grandes equipos y los mediocres? No faltan razones aparentemente obvias.

SABIDURÍA CONVENCIONAL

Economistas, científicos expertos en el ámbito corporativo, líderes empresariales y la comunidad empresarial en general han señalado lo que yo considero «la lista», es decir, las características percibidas que supuestamente hacen —o no, si no se cumplen los requisitos— a un equipo ganador. Sin pruebas que demuestren lo contrario, siguen siendo formando parte de la sabiduría convencional. Estas son las características de esta lista:


• Personalidad.

• Cociente intelectual.

• Ética laboral.

• Estilo de trabajo.

• Talento, competencias y conocimientos.

• Diversidad entre los miembros del equipo, ya sea la más superficial, aquella que es fácil de ver (género, raza, grupo cultural, edad) o un tipo de diversidad más profunda que no es tan fácil de ver (valores, personalidad, estilo de vida, identidad).

• Objetivos del equipo.

• Diferencias lingüísticas y culturales.

• Trabajo a distancia, híbrido o presencial.



Todos estamos familiarizados con esta lista. Los líderes y los investigadores prestan más atención a las características que son fáciles de detectar por los líderes y los miembros de los equipos, como la personalidad, la ética y el estilo de trabajo. También lo hacen los criterios de moda, como «seleccionar a los mejores talentos» o la «regla de no elegir a cenutrios».

Sin duda, todo esto tiene su relevancia. Formar un equipo con los miembros más capacitados para la tarea es esencial. Y los objetivos importan, al igual que el estilo, la diversidad, el idioma, la cultura y la dispersión geográfica. Pero ninguno de ellos es la clave del éxito de un muy buen equipo. Por sí solos, no son buenos predictores de los niveles más altos de rendimiento de un equipo.

EL QUID DE LA CUESTIÓN

Google intentó dilucidar lo que diferenciaba a sus equipos de mayor rendimiento del resto. Como en muchas empresas, se suponía que debían ser determinados factores individuales, como el talento o quizá las habilidades interpersonales. Pero el estudio en profundidad realizado por Google a los miembros de 180 equipos demostró que el talento y las habilidades interpersonales no predecían el rendimiento de un equipo,6 por lo que la empresa estudió combinaciones de habilidades y actitudes de los miembros. Una vez más, los datos no mostraron patrones que predijeran los resultados del grupo. Nuestra propia investigación ha demostrado de forma similar el escaso poder de los elementos de «la lista» para predecir el alto rendimiento.7

Lo que sí importa son las interacciones. En los equipos en los que sus miembros colaboran, el rendimiento depende de interacciones coordinadas que estimulan la motivación productiva de todos y cada uno de los miembros. La calidad de estas interacciones determina el éxito del grupo.

Esto se debe a que las interacciones se acompañan de emociones. El cerebro humano evolucionó para basarse en las emociones a fin de diagnosticar rápidamente una situación y determinar si hay que avanzar hacia una oportunidad —por ejemplo, hacia un potencial de alto rendimiento— o alejarse de una amenaza potencial, como es un trato injusto. Los miembros de un equipo buscan pistas sobre lo que hacen los demás y toman decisiones de comportamiento basadas en lo que ven y oyen. Esas decisiones acaban influyendo en las normas y la cultura del grupo.8 Y los miembros de un equipo tienen una especial sensibilidad a las posibles amenazas; a los neurocientíficos les gusta recordarnos que, por diseño, nuestro cerebro está excesivamente atento a los riesgos.9 De modo que las emociones inhibidoras que se generan en el seno de los equipos repercuten negativamente en las interacciones y el rendimiento posteriores.

Todas las interacciones sociales despiertan emociones. En los equipos, esas emociones influyen en la capacidad del equipo para colaborar y rendir. En el grupo de Peter, los miembros veían la impuntualidad de Javier y la irritación de Kaarin como indicadores de egoísmo, una clara amenaza para la equidad y el respeto por el bienestar y el rendimiento de los demás. Esta sensación de amenaza acabó afectando al funcionamiento de todo el equipo.

Por tanto, podría ser lógico suponer que una habilidad fundamental necesaria en los equipos es la inteligencia emocional, un concepto omnipresente en el mundo de las organizaciones desde que Daniel Goleman publicó su libro en 1995 sobre el tema. Según mi experiencia, muchos directivos y empleados, al hablar de sus equipos, hablan mucho de esta necesidad; sin lugar a dudas, desempeña un papel fundamental en los grupos.10 Las investigaciones realizadas por nosotros y por otros demuestran que la IE es de vital importancia para los líderes de equipo.11

Esta es una de las razones por las que mucha gente asume que la forma de crear un equipo que rinda al máximo es dotarlo de empleados que muestren una alta IE: cuanta más exhiban, mejor será el equipo.

Sin embargo, identificar a este tipo de empleados es todo un reto y, de hecho, por lo general hay pocas personas que respondan a esta tipología. Además, es imposible indagar para elegir a las personas adecuadas, una a una, para cada equipo de la organización. Es una tarea imposible de llevar a cabo.

Y, al final, tampoco funcionaría. Incluso si tienes un grupo de personas con unos niveles de IE excepcionales, no se puede crear un buen equipo tan solo haciendo que compartan un espacio. Como todas las capacidades y recursos de los miembros de un equipo, la IE puede llegar a desperdiciarse en equipos que no desarrollan normas de interacción que permitan hacer el mejor uso de ella.

La inmensa mayoría de las investigaciones y reflexiones actuales, tanto en el mundo académico como sobre el terreno, se centran en los individuos. Pero, de nuevo, el éxito en los equipos no depende de los individuos, sino de las interacciones entre ellos. Por lo tanto, hay que adoptar lo que los ingenieros llaman «un enfoque sistémico».

DEFINIR LA INTELIGENCIA EMOCIONAL DEL EQUIPO

Los equipos funcionan como sistemas, lo que significa que la calidad de sus interacciones, y no el talento de las personas a título individual, determina el éxito. Lo que estipula cómo interactúan son las normas y la cultura que se establece entre ellos: condiciones, hábitos, rutinas y rituales que influyen en el comportamiento de los miembros. Los equipos que mejor rinden establecen normas y culturas que crean una comunidad de colaboración centrada en el aprendizaje y la mejora continuos.

Esa idea supuso un gran avance y, de hecho, es el mensaje central de este libro.

Mis colegas y yo utilizamos los datos de nuestra investigación para definir la inteligencia emocional de equipo (IE de equipo):


La IE de equipo responde a una cultura de grupo creada a través de un conjunto de normas que construyen un entorno social y emocional productivo que conduce a interacciones cooperativas, procesos de trabajo colaborativos y que acelera el rendimiento eficaz.



Con nuestra definición, hemos construido un modelo que nos ha permitido ayudar a los líderes a mejorar la inteligencia emocional y el rendimiento de los grupos a su cargo.

Pero ¿por qué hablamos de emociones, normas y cultura? En el próximo capítulo, analizaremos el cerebro y la evolución humanos, y por qué hemos desarrollado instintivamente formas de gestionar con muy buenos resultados las interacciones que tenemos en pequeños grupos.


2

Por qué funciona el modelo de equipo basado en la IE

Se suele suponer que el éxito de la especie humana se debe a nuestra mayor capacidad cognitiva, pero en realidad es nuestra sociabilidad la que nos ha dado la mayor ventaja. Parece ser que nuestras capacidades cognitivas surgieron porque mejoraron la calidad de nuestra cooperación social.1 Los grupos que cooperaban mejor sobrevivieron y transmitieron más genes: esos fueron nuestros antepasados.2 Innumerables adaptaciones sociales están insertas en nuestro ADN y siguen influyendo en nuestro comportamiento en grupo.

Cuando las condiciones sociales del grupo son favorables, somos «supercooperadores»: podemos interpretar lo que piensan los demás para coordinar y sincronizar nuestras interacciones. Las condiciones grupales desfavorables, como la falta de confianza, pueden «cortocircuitar» nuestra capacidad de cooperación y hacer que los equipos muestren un rendimiento medio o bajo, como tantos de los que nos encontramos cada día.

La buena noticia es que, como señala la psicóloga y neurocientífica Lisa Feldman Barrett, el ser humano es el único animal que puede cambiar sus condiciones sociales.3 Esta capacidad nos ayuda más cuando comprendemos que la tenemos, cuando alteramos intencionadamente el contexto social en que nos encontramos en apoyo de los objetivos, el aprendizaje y el bienestar del equipo.

Ese es el propósito del modelo de IE de equipo. Proporciona una hoja de ruta para crear normas sociales que favorezcan un alto nivel de cooperación y rendimiento.

EL PODER DE LAS NORMAS

El hecho de que nuestros antepasados dependieran de las relaciones sociales hizo necesarias las normas, es decir, las expectativas que regulan nuestras acciones para aumentar la previsibilidad del comportamiento. Aunque las normas sociales de grupo pueden cambiar fácilmente, y a menudo lo hacen —a medida que cambian las situaciones y las necesidades—, son relativamente estables. Esto nos permite poner el cerebro en piloto automático para trabajar rápida y eficazmente por instinto, en lugar de tener que sopesar o planificar cada paso.4 Nuestros instintos están arraigados en el plano emocional, lo que nos permite ponernos en movimiento rápidamente: respondemos con más velocidad a las emociones que al pensamiento consciente. (La red neuronal que procesa las emociones absorbe once millones de piezas de información por segundo, mientras que nuestro sistema de procesamiento cognitivo interpreta unas cuarenta piezas de información por segundo).5 Nuestra vida y nuestro trabajo serían agotadores sin normas sociales que nos ahorraran tiempo y energía.

El conjunto de normas de un equipo, que se configuran tanto como se perfilan a causa del comportamiento de sus miembros, se manifiesta en los valores, condiciones, hábitos, rutinas y rituales del grupo: todo ello constituye su cultura. Y esta funciona a muchos niveles en las organizaciones. Incluso empresas como Google, con una cultura corporativa sólida, descubren que sus equipos tienen su propia cultura, definida por las normas que dan forma a sus expectativas y que hacen posible que las acciones e interacciones cotidianas sean rutinarias.6

Aunque suelen pasar desapercibidas hasta que alguien las incumple, las normas sociales son uno de los motores más poderosos del comportamiento grupal. En la prehistoria, los miembros del grupo que no cumplían las expectativas eran objeto de reprimendas y, a veces, se los expulsaba, lo que conllevaba una muerte segura.7 En consecuencia, la selección natural llevó a dar forma a un cerebro humano que aún hoy escruta instintiva (e involuntariamente) el comportamiento de los demás para ayudarnos a identificar y adaptar nuestro comportamiento en función de las normas, así como a sintonizar con las señales que muestran cómo juzgan los demás nuestras acciones. El cerebro activa de forma involuntaria su centro de recompensa al recibir señales de que nuestras acciones han servido bien al grupo. Cuando las señales sugieren que hemos infringido una norma y podemos correr el riesgo de exclusión, el centro del dolor social del cerebro se activa a modo de advertencia.8 Rara vez pasamos por alto estas señales, aunque apenas hablemos de ellas.

Antes de seguir adelante, quiero responder a una pregunta que muchos se hacen a menudo sobre las normas: ¿descartan por completo la existencia del libre albedrío? Está claro que los seres humanos gozamos de libertad de elección; podemos actuar y, de hecho, actuamos como queremos. Lo que ocurre es que las normas de grupo dirigen el comportamiento a modo de guardarraíles. En distintos momentos, y en función del grupo, esa barrera de protección es más estrecha o más ancha.9 Cuanto más estrecha es, las consecuencias sociales de ignorarla son más graves. La gente tiene en todo momento la opción de seguir las expectativas, pero no siempre es fácil. La evolución y nuestra necesidad de sobrevivir hicieron que el cerebro se fijara en las reacciones de los demás a nuestro comportamiento y prefiriera las respuestas positivas.

Las normas difieren de un grupo a otro. La fluidez con la que intuimos y respondemos al contexto y las expectativas de cada grupo es una forma de «cambio de código», un término creado por los lingüistas para describir cómo las personas modifican su forma de hablar para adaptarse a contextos diferentes. Como todos nosotros, aprendí muy joven a «cambiar de código» según el entorno. Mi padre era profesor en un centro internacional, por lo que desde muy joven viajé mucho y viví en distintos países. Empecé mi educación en un colegio británico de Nairobi (Kenia). Durante un día de celebración, en medio de carreras de sacos y competiciones de atletismo, el director le pidió a mi padre que nos dijera a mí y a mi hermano que no fuéramos tan competitivos, ya que no era una señal de buena educación. Tenemos películas caseras de esas carreras y debo admitir que es gracioso ver cuánto nos esforzábamos con respecto a la mayoría de los otros niños, así como nuestra evidente emoción (falta de tacto) cuando ganábamos. En los dos años que pasamos en Kenia, me comportaba de una manera con mis padres y nuestros amigos estadounidenses, de otra en el centro escolar británico y de otra con mis mejores amigos, los niños kenianos que vivían cerca de nosotros. También fui testigo de cómo mis padres cambiaban de código cuando cambiábamos de cultura. En algunos ambientes, mi padre charlaba largo rato con otros hombres sobre la salud y el bienestar de los miembros de sus familias, cosa que rara vez le oía hacer en Estados Unidos.

Cuando tenía catorce años nos trasladamos de Massachusetts a Texas por el año sabático de mi padre y descubrí que en la escuela secundaria, si no cumplías las expectativas sobre cómo vestir o dónde sentarte a la hora de comer, eras objeto de burlas y mofas. Aprendemos pronto a hacer todo lo posible por encajar.

APROXIMACIÓN O EVASIÓN

Las normas sociales específicas que adopta un grupo deciden su destino porque estipulan lo que hacen sus miembros y cómo lo hacen. También determinan la forma en que las personas interactúan y trabajan juntas, lo que desencadena una gran cantidad de emociones. De hecho, toda interacción social genera emociones que afectan a la calidad de la interacción. Las emociones generadas por las normas de interacción en equipo influyen en la calidad del trabajo resultante.

Cuando te unes a un equipo, tu cerebro busca oportunidades y posibles amenazas. Las oportunidades pueden ser la posibilidad de trabajar con personas a las que admiras, la sensación de que tu talento tiene su lugar o una tarea que te entusiasma. Las amenazas potenciales pueden ser una acogida tibia, que alguien desestime los comentarios que hagas o incluso una percepción de excesiva conformidad.

Si observamos un conformismo extremo en un equipo, tendemos a verlo como algo negativo. Intuimos que ocurre cuando los miembros del equipo no sienten que puedan decir lo que piensan o discrepar de la mayoría. De hecho, los investigadores han descubierto que el riesgo de conformismo es mayor cuando los miembros temen la desaprobación, la vergüenza o los comentarios negativos, entre otras reacciones similares.

Aunque no seas consciente de ello, procesas rápidamente las señales que tu cerebro ha percibido en el grupo y respondes a ellas con emociones de acercamiento o de evitación.10 Las emociones de acercamiento (interés, cariño, afán) se generan por la sensación de que el contexto social es seguro y de que parece haber beneficios al trabajar con este equipo. Las emociones de evitación (confusión, tensión, aversión) proceden de amenazas potenciales y mantienen en alerta a la persona.

Las emociones de acercamiento y de evitación marcan la diferencia en la participación. Las primeras permiten un funcionamiento cognitivo y un pensamiento creativo óptimos, ya que hacen que la mente esté predispuesta a recibir las ideas de los demás y liberan el cerebro para analizar la información y colaborar en la resolución de problemas.11 Puedes participar con una mayor sensación de seguridad en las interacciones.

Las emociones de evitación, por el contrario, llevan a mantener un enfoque cauteloso sobre uno mismo y a reservar capacidad cerebral para estar atento a los riesgos. Cuando incluso una mínima parte de la atención y de la capacidad cerebral permanece alerta ante las amenazas, la capacidad para concentrarte en las tareas se reduce y el talento se ve comprometido. Cuando nos enfrentamos a una situación de posible choque, tendemos a dirigir nuestra atención hacia el interior. Adoptamos un enfoque centrado en el yo, en lugar de en nosotros. Es decir, estamos más motivados para ocuparnos de nuestras propias necesidades sociales y psicológicas —cuidarnos a nosotros mismos— que en ocuparnos del equipo y sus miembros.

He aquí un ejemplo. Si crees que en tu equipo no se hace mucho hincapié en la cooperación, o que tus contribuciones no serán valoradas, puedes decidir guardarte tus mejores aportaciones, ideas y esfuerzo para utilizarlos cuando sea más ventajoso para tus objetivos personales. En la economía de la información, el conocimiento es poder y a menudo es mejor que los miembros de un equipo compartan sus conocimientos y recursos fuera del grupo, donde pueden obtener mayores beneficios.12 Esta reducción del esfuerzo suele pasar desapercibida para los demás; todos hemos aprendido mil maneras de retener y simular información y reacciones cuando las condiciones despiertan nuestras emociones de evitación. Una serie de estudios reveladores muestran lo hábiles que son las personas a la hora de proporcionar la cantidad y la calidad de información adecuadas para encajar y satisfacer las expectativas del grupo, sin compartir sus verdaderos pensamientos o sus mejores conocimientos.13
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