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Introducción


¿A qué suena un equipo? Esa es la pregunta con la que quise comenzar este libro. ¿Los equipos suenan? Mi perspectiva es que sí, que lo hacen. Los equipos se escuchan, tienen ritmo, tempo, notas y silencios, tienen melodía y se puede percibir si está afinada.


Tranquilidad, no hace falta saber nada de música para entender esta lectura, bastará con tener algo de ritmo. Haré algunas referencias musicales y utilizaré este ejemplo como metáfora principal, pero fundamentalmente estoy hablando de equipos, de la gestión del talento de las personas y de cómo sacar el máximo rendimiento cuando trabajan juntas.


Creo que es más fácil entender un concepto, una idea, cuando hay algo que sirve de guía, y no hay mejor guía que la música. Desde que la humanidad la descubrió no ha parado de crear formaciones musicales que, con mejor o peor éxito, completaron un recorrido. Los grupos o bandas que han llegado más lejos son las que supieron, además de hacer buena música, ser un gran equipo. Y de eso va esta lectura.


Piensa por un momento en una banda de rock, un grupo de flamenco, de jazz… o en una orquesta sinfónica. Cada integrante tiene su lugar, su instrumento y su talento. Recuerda algún concierto que para ti haya merecido la pena, seguro que sobre el escenario había un buen equipo. La destreza, la entrega y la capacidad para la música son el equivalente al talento que posee cualquier empleado; las habilidades que se aprenden y van mejorando con el tiempo son los instrumentos. Y la melodía es lo que el equipo sabe hacer en común.


Un excelente saxofonista puede no encajar en una banda de rock, pero resultar indispensable en un grupo de jazz. De igual forma, alguien con un perfil extremadamente participativo puede parecer un lastre en un equipo basado en los objetivos, pero resultar una mecha de creatividad en otros procesos. Lo importante no es tanto el estilo, sino bailar al mismo son o llevar el mismo ritmo. Si al entrar en una reunión de trabajo el ruido es ensordecedor y desconcertante, probablemente ese equipo no esté afinado; si existe un murmullo sin fin hace falta un solo de trompeta. Si la melodía tiene ritmo y cada instrumento destaca cuando toca, entonces estamos hablando de un equipazo.


A lo largo de esta historia te voy a hablar de tú a tú, en tono didáctico y pasional. Explicaré los que a mi parecer son los retos a los que nos enfrentamos los líderes y cómo podemos integrar los ritmos trepidantes que impone la tecnología. Haré hincapié en que no existe la melodía perfecta, parece una evidencia, pero merece la pena entrar en detalle. Repasaremos juntos algunos de los mejores directores de orquesta: Belbin, Tuckman, Goleman o Lencioni, entre otros. Intentaré acercarte mis conocimientos sobre liderazgo de personas y te pediré que salgas a bailar, exponiendo algunas herramientas (¿debería decir instrumentos?) que me han sido útiles y con las que todavía trabajo cuando quiero crear una canción espectacular. Habrá mucha música, claro, si no este texto no tendría sentido. En Spotify puedes encontrar una playlist con la que irte inspirando, a lo largo del texto encontrarás códigos QR que te abrirán la puerta a un mundo de sonidos y melodías, desde Bruce Springsteen hasta la Orquesta Sinfónica de Viena.














	
Puedes acceder a la playlist en Spotify a través de este enlace o escaneando el QR:


https://open.spotify.com/playlist/5qa8F4nQC9qYOTXfYo9TBU
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Para acabar este viaje melódico a través de los equipos narraré algunas experiencias donde esta visión me ha dado muy buenos resultados. Son ocasiones en las que me dejé llevar por el ritmo tratando de conseguir melodías convincentes, momentos en los que trabajé duro para afinar a un equipo.


Mi intención no es únicamente explicarte que los equipos suenan, sino enseñarte a interpretar una melodía y cambiar ser jefe por liderar una orquesta.




1
La música que suena en los equipos del siglo XXI



En este primer capítulo quiero centrarme en los ritmos que han llegado a raíz de la tan mencionada transformación digital. Probablemente hayas oído hablar de ella, se repite en los consejos de administración, en los comités de dirección y casi siempre viene acompañada de otros conceptos como inteligencia artificial, industria 4.0, cloud, influencers o millennials. Si algo tengo claro después de decenas de procesos de transformación, es que todo esto no va solo de tecnología.


En la última década han ido aterrizando una serie de innovaciones que han servido a las empresas para mejorar procesos, hacer la vida más fácil a los equipos, posicionarse mejor en el mercado, llegar antes a sus clientes etc. Es lo que se conoce como industria 4.0. Una de las principales consecuencias es que el ritmo ha pasado a ser más rápido, los tiempos más cortos y la resiliencia (porque nadie sabe muy bien a qué atenerse) se ha convertido en la tónica. Con el tiempo la música que nace de los equipos ha mutado, los instrumentos son nuevos y el resultado a veces maravilla y a veces causa estupor.


El concepto industria 4.0 fue acuñado por Klaus Schwab1 en el Foro Económico Mundial del año 2016. El autor sostiene que si la tercera revolución industrial fue la digital, en vigor desde mediados del siglo XX con la aparición de Internet como núcleo, esta cuarta época está marcada por avances tecnológicos emergentes en una serie de campos como robótica, inteligencia artificial, cadena de bloques, nanotecnología, computación cuántica, biotecnología, Internet de las cosas o impresión 3D. Klaus lo define como la segunda era de la máquina. Estas innovaciones permiten agilizar y humanizar los procesos, en su mayoría (aunque no únicamente) empresariales, a través de la tecnología. Agilizar y humanizar la cadena de valor hace que cualquier organización sea más flexible, más eficaz a la hora perseguir unos objetivos, más resiliente…, pero no necesariamente, como se dice ahora, más cool.


A mediados del 2016, la BBC2 avisaba que los robots integrados en sistemas ciberfísicos serían los responsables de una transformación radical en las organizaciones. En los últimos años esa perspectiva ha mutado hacia un escaparate tecnológico que a veces asombra más que convence, ocupando decenas de titulares en la época del clic. Existen dos certezas y son paradójicas: los datos y la incertidumbre. El análisis de datos ha permitido que las organizaciones den el salto a nuevos mercados, productos o modelos de negocio mucho más rápido y, en consecuencia, todo el panorama sociolaboral se ha transformado radicalmente. Los horarios, la comunicación o la forma de relacionarse con los clientes tanto internos como externos nunca volverán a ser los mismos.



1.1. DE QUÉ VA ESTA TRANSFORMACIÓN: ALGUNAS CLAVES PARA ENTENDERLA


1. Alemania fue el primer país en incluir la transformación en su agenda de gobierno bajo el nombre de Estrategia de Alta Tecnología.3 Los países de la Unión Europea que están abordando una estrategia similar lo hacen siguiendo las recomendaciones fijadas por la Comisión Europea, que a su vez tiene en cuenta los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) fijados por las Naciones Unidas.


2. La industria 4.0 se basa en sistemas ciberfísicos, que combinan infraestructura física con software, sensores, nanotecnología o tecnología digital de comunicaciones. Las máquinas también hacen música, y negarse a compartir la partitura es excluirlas de la melodía.


3. El Internet de las cosas4 jugará un rol fundamental en el futuro. Compañías como Amazon con Alexa, o Google con sus propios asistentes virtuales buscan facilitar la comunicación entre los dispositivos de una vivienda, una oficina o cualquier espacio y su responsable.


4. Se estima que la actual época industrial permitirá agregar 14,2 billones de dólares a la economía mundial en los próximos 15 años. (Daugherty, P. y Berthon, B., 2015).


5. Este modelo está cambiando el mundo del empleo por completo y afectará a industrias en todo el planeta.



1.2. DISTRIBUCIÓN GEOGRÁFICA GLOBAL


Como es lógico pensar, las ventajas de la digitalización han llegado antes y están ofreciendo mayor rentabilidad en aquellos países con mejor situación tecnológica de partida, donde el acceso a Internet o a las plataformas online está garantizado y su capital humano posea el talento para manejarlo.


Por zonas, los mercados emergentes de Asia son los que están adoptando cambios de manera más disruptiva y aportando el mayor número de innovaciones. Estados Unidos integra y mejora sustancialmente los desarrollos del continente asiático y los incluye como nadie en el mercado de bienes y servicios optimizando la cadena de valor; los europeos somos los más preocupados en materia de ciberseguridad y el mercado latinoamericano sabe aprovechar las ventajas en el campo del entretenimiento y la comunicación. África sigue esforzándose por hacer llegar Internet a todos los rincones. Más adelante escucharemos algo de música africana.



1.3. Y DE REPENTE LLEGÓ EL COVID


Cuando se despertó la crisis sanitaria, la transformación digital pasó de ser una opción a una obligación. Aún queda tiempo para evaluar el impacto del confinamiento y de lo que aquello supuso, pero hemos tenido la oportunidad de ver en vivo y en directo si como empresas y equipos estábamos preparados para sobrevivir en lo virtual.


Los datos dicen que sí lo estábamos. Según algunas encuestas,5 el porcentaje de personas que teletrabajaron en España fue aumentando hasta superar el 30% durante las semanas que duró el confinamiento (Peiró, J. M. y Soler, A., 2020). Salvo aquellas actividades que requerían presencia física, la mayor parte de los equipos se incorporaron bien a una rutina online. Los proyectos se subieron a plataformas en la nube y el café de cada mañana, algo tan de la era analógica, se tomó a través de una pantalla.


Sin embargo, la canción fue corta. Desde entonces el porcentaje de población activa que teletrabaja en España se ha ido reduciendo6 al 17% en 2021, y al 14% en 2022. Los españoles que teletrabajan al menos la mitad de los días en su casa representaban el 9,6%.



1.4. EQUIPOS Y TALENTO EN EL NUEVO PARADIGMA


Resulta útil interiorizar que el rol de los empleados en un mundo donde las máquinas se comunican entre sí es cada vez menos generalista y más especialista. Sobre todo, en el caso de perfiles técnicos y empleados de rango medio. ¿Y cómo afecta esto al empleo? Pues, frente a la extendida opinión de que traerá consigo la destrucción de millones de puestos de trabajo, surgen algunos planteamientos que abogan por la adaptación de los equipos para aportar valor desde otras perspectivas. Hay algo que las máquinas aún no tienen, la creatividad, el auténtico motor de la innovación.


Las perspectivas son complejas y los miedos van evolucionando. En 2016 el 70% de los ejecutivos tenía expectativas positivas sobre la cuarta revolución industrial7, pero tan solo 6 de cada 10 estaban dispuestos a asumir los riesgos de innovar. En 20208, ya con pandemia, la amplia mayoría de los ejecutivos reconocía que innovar era más necesario que nunca. Más de la mitad estaba de acuerdo en que el ritmo de la innovación había aumentado en su país, aunque no está claro aún que en general se le esté sacando todo el potencial.


Los estudios también recogen cierta preocupación por el «darwinismo tecnológico», donde muestran que los trabajadores que no se adapten pueden no sobrevivir. El principal problema es la velocidad de este cambio que obliga a los equipos a reciclarse y aprender de forma constante. En mi experiencia percibo cierta pereza a la hora de incorporar nuevos planteamientos en todos los sectores. Además, este cambio ha traído reuniones más ágiles, nuevas formas de comunicación, relaciones horizontales y planteamientos internos a los que no todas las organizaciones están sabiendo dar respuesta.


Para empezar a hacer música con la tecnología hay que entender que la transformación se compone del binomio tecnología + personas, donde la tecnología es el medio y las personas el fin. En caso de conflicto, las personas no se pueden sustituir. Este dilema ético solo se puede superar integrando los equipos conocidos como «nuevos», más flexibles, ágiles y con mayor capacidad de innovación, junto a los «viejos». Y esto no tiene nada que ver con la edad, sino con cómo se enfrentan a los desafíos.


En cierta ocasión, me encontraba bailando en un evento del Grupo Universitario de Danza de la Universidad de Alcalá de Henares cuando a los músicos se les cayeron las partituras. Continuamos bailando, y los músicos empezaron a improvisar. No era exactamente la misma canción, pero se adaptaron como pudieron a la situación con lo que tenían. Eso es lo que yo llamo un equipo «nuevo» actualizado, hábil, con capacidad y actitud para hacer frente a los cambios.


A continuación te dejo algunos elementos que caracterizan a este tipo de equipos.



Han aprendido a tocar online



Se trata de talento dificilísimo de conseguir, y de cuidar. Por este motivo es cada vez más frecuente que los empleados que quieren seguir el ritmo se lancen al emprendimiento, o que las empresas que apuestan por la innovación hagan uso de fórmulas como el outsourcing o la contratación de freelance para cubrir áreas operativas que apoyan la transformación. No todas las organizaciones están preparadas para implementar protocolos virtuales, ya que todavía cuentan con estructuras lógicas y mentales que dificultan confiar en lo que no podemos tocar físicamente. Veamos algunos datos: en 2018, el 48% de los trabajadores estadounidenses (casi uno de cada dos) lo hacía en remoto, en 1995 tan solo eran el 9% del total.9 En España este porcentaje ha pasado del 4,7% en 2019 al 30% en lo peor de la pandemia, cayendo hasta el 12% dos años después. La tendencia es difícil de prever y las propuestas para hacerlo son muchas. En ocasiones son las propias empresas quienes facilitan a sus empleados la virtualización de su rol, con fórmulas que van desde la media jornada física y media remota hasta la total independencia a cambio de un seguimiento por videoconferencia de su desempeño. Desde el medio especializado Xataka.com10 detallan que este formato aún no es el mayoritario; en 2012 apenas el 16% de las empresas españolas contaban con empleados en esta modalidad, mientras que ese mismo año, en el conjunto de la Unión Europea, el porcentaje ascendía hasta el 56% de las compañías con diez o más empleados.
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