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INTRODUCCIÓN










Si preguntamos cuál es el villano de la saga de Harry Potter, casi todo el mundo responderá «Lord Voldemort». Sin embargo, como científico social que estudia las dinámicas de grupo, para mí hay un villano mucho más pernicioso: el Sombrero Seleccionador.


Cuando se coloca sobre la cabeza de los aspirantes a magos de once años, el Sombrero Seleccionador asigna a cada alumno a una de las cuatro «casas». Cada casa tiene unos rasgos distintivos muy marcados: los valientes se separan de los inteligentes, los leales de los retorcidos. Los uniformes marcan la pertenencia de los estudiantes a una casa en todo momento. Las casas compiten entre sí en casi todos los aspectos de la vida escolar. Los que pertenecen a una determinada casa van en contra y denigran al resto mientras apoyan a los suyos. A lo largo de siete volúmenes de gran tamaño, nadie abandona jamás la casa a la que el Sombrero Seleccionador le ha asignado. Tampoco nadie intenta deshacerse del sombrero y su siniestra clasificación, a pesar del claro papel que desempeña al trazar las líneas divisorias de los enfrentamientos que enmarcan la historia.


El Sombrero Seleccionador puede seguir siendo un villano oculto porque nos parece muy familiar. No necesitamos tocados mágicos para clasificar a las personas. Nuestro cerebro lo hace por nosotros. Cada uno lleva consigo un sombrero seleccionador interior. La sociedad humana se basa en clasificarnos y clasificar a los demás en grupos. Categorizamos a las personas según características generales como la nacionalidad, la política y el género. Y también las catalogamos en grupos más reducidos y con relaciones más estrechas, como la familia, los amigos, un equipo de trabajo, un equipo deportivo o una banda musical.


Somos criaturas colectivas. Nuestra pertenencia a grupos que cambian y se solapan de manera constante gobierna nuestra experiencia del mundo. Muchos de nosotros nos despertamos rodeados de familiares o compañeros de piso, pero después vamos a trabajar y nos comportamos de manera muy distinta con nuestros compañeros. Después del trabajo, tal vez quedamos con amigos y de nuevo pensamos y actuamos de otra manera. Puede que coincidamos con un grupo por casualidad durante unos minutos (por ejemplo, el público de un artista callejero o un grupo de viajeros descontentos porque el metro se retrasa). En todas las situaciones, pensamos y nos comportamos de manera distinta en función de cómo creemos que encajamos en ese grupo.


Entender el comportamiento humano significa entender las dinámicas de grupo, es decir, las formas evidentes y ocultas en las que nuestros pensamientos, sentimientos y comportamientos son moldeados por los grupos. En casi todos los momentos de nuestra vida sentimos la llamada de los grupos, que nos susurra que nos ajustemos a las reglas tácitas de la convivencia con otros seres humanos. En el caso del público del artista callejero, aplaudimos cuando los demás aplauden y sentimos el entusiasmo ajeno. Sin siquiera darnos cuenta, nos ajustamos para no destacar y aplaudimos incluso aunque no nos haya impresionado. Competimos por el aplauso de nuestros compañeros de grupo en el trabajo y en casa, y cuando alguien de fuera los amenaza, defendemos a nuestros colectivos como si fuesen parte de nosotros mismos. Llevado al extremo, nuestro sombrero seleccionador interior ha impulsado los mayores logros de la humanidad... y también nuestros mayores males.



EL COMITÉ DE RESCATE DE EMERGENCIA



En 1940, el periodista estadounidense Varian Fry viajó a Marsella (Francia) «con tres mil dólares pegados a una pierna, una lista de doscientos artistas e intelectuales en peligro e instrucciones para ayudar a su evacuación».1Fry no apareció y rescató a doscientas personas por su cuenta, sino que creó un grupo. Y ese grupo, conocido como Comité de Rescate de Emergencia (ERC, por sus siglas en inglés), ayudó a más de dos mil refugiados a escapar de los nazis en poco más de un año.2


Cuando puso rumbo a Francia, Fry tenía un objetivo claro e importante, pero no sabía muy bien cómo lograrlo. No era diplomático ni agente secreto. «Nunca había realizado un trabajo clandestino —escribió—. Y no conocía a ninguna de las personas que figuraban en la lista... No tenía ni idea de por dónde empezar ni cómo hacerlo».3


Fry empezó escribiendo cartas a los doscientos refugiados que figuraban en su lista. Algunos, como el filósofo Walter Benjamin, ya se habían suicidado para evitar ser capturados. No obstante, la mayoría seguía necesitando la ayuda de Fry. Poco después de su llegada, se corrió la voz sobre la misión del periodista. El hotel donde se alojaba se vio desbordado rápidamente por las solicitudes de miles de personas que trataban de salir de Francia.


Fry no podía hacerlo solo.4Necesitaba un equipo.


Y no tardó en encontrarlo. El activista sindical Frank Bohn se encontraba trabajando para sacar del país a sus compañeros sindicalistas y compartió con Fry lo que había averiguado. La heredera Mary Jayne Gold financió gran parte del trabajo del ERC, utilizó sus habilidades sociales y sus contactos y, más tarde, colaboró con los servicios de inteligencia británicos para hacer frente a los nazis. Albert Hirschman, un joven activista político, aspirante a economista y refugiado, trabajó incansablemente para ayudar a otros refugiados a encontrar rutas seguras en las imponentes montañas de los Pirineos, mientras rehuían a las autoridades francesas y alemanas. El expolicía Daniel Bénédite ayudó a gestionar las operaciones y a eludir a las fuerzas del orden cuando fue necesario. El dibujante Willi Spira falsificó documentos de inmigración. La administradora Lena Fishman, que hablaba ruso, polaco y español con fluidez, escribió cartas y entrevistó a los refugiados. Incluso cuando su libertad y sus vidas estaban amenazadas, cada miembro del equipo desempeñó su papel porque los lazos que los unían eran más fuertes que el interés propio.


Una visión puramente egocéntrica e individualista de la humanidad no puede explicar la existencia del ERC. Cuando uno da vueltas a problemas de gran envergadura, como el auge de los nazis, es normal sentirse impotente. Y ante amenazas reales, es fácil velar por uno mismo y romper lazos en lugar de formarlos.


Sin embargo, en la historia del ERC podemos ver tanto lo bueno como lo malo de las dinámicas de grupo. En el lado positivo, el ERC aprovechó el vínculo social que proporciona la pertenencia a un grupo, y que nos permite cooperar incluso en las circunstancias más difíciles. En el otro extremo, algunos integrantes del ERC sufrieron y murieron para ayudar a otros miembros del grupo.


No obstante, el ERC era necesario porque los nazis convirtieron en arma el lado oscuro del pensamiento grupal. Alimentaron los horribles apetitos del sombrero seleccionador interior, alabando al nosotros y culpando al ellos.5Muchas personas perpetraron o toleraron crueldades indescriptibles durante el aniquilamiento de millones de inocentes. Aunque la Alemania nazi es uno de los ejemplos más potentes de conversión del pensamiento grupal en un arma, no es difícil ver cómo se siguen explotando nuestras tendencias a favorecer a algunos grupos y denigrar a otros. Ocurre en el patio del colegio, en el trabajo y en las altas esferas del poder político.


La lealtad hacia nuestros propios grupos y la maldad hacia los demás impregnan las historias que representan a la humanidad. Los aspectos maravillosos y terribles del comportamiento humano se pueden explicar, comprender e incluso dominar mediante la subestimada ciencia de la dinámica de grupos. La investigación que comparto en este libro contiene las claves para entender por qué los seres humanos cooperamos, nos ajustamos a la norma y competimos. Esa ciencia también contiene los secretos de lo que puedes hacer al respecto.



¿POR QUÉ DEBERÍA LEER UN LIBRO SOBRE DINÁMICA DE GRUPOS?



Dado que la vida en comunidad es inevitable, los seres humanos lidiamos cada día con sus peculiaridades, promesas y peligros. Desde el nivel macro hasta el micro —desde el Estado nación hasta la reunión de trabajo, la religión que profesamos o la barbacoa familiar—, las dinámicas de grupo moldean nuestras vidas. Nuestra capacidad de cooperar es la base de los logros humanos. Casi todos los descubrimientos científicos, las empresas que cambian el mundo, los álbumes musicales que nos llevaríamos a una isla desierta y los equipos deportivos legendarios cuentan con un gran grupo en su núcleo. Sin embargo, resulta sorprendente que dediquemos tan poco tiempo a plantearnos qué son realmente los grupos, cómo funcionan y cómo sacarles el máximo partido.


Lo que sabe la mayoría de la gente sobre dinámicas de grupos no es bueno. Los grupos despiertan nuestro interés por razones equivocadas: conformidad, polarización, prejuicios, conflictos y estupidez colectiva en general. Los políticos se aprovechan del lado oscuro de nuestro sombrero seleccionador interior y nos incitan a culpar, deshumanizar y maltratar a cualquiera que no forme parte de nuestro grupo. Las redes sociales nos aíslan de las comunidades en las que vivimos al tiempo que refuerzan el odio y la intolerancia entre grupos. La tendencia a clasificarnos y clasificar a los demás en grupos sustenta el conflicto político, la guerra y las atrocidades.


Necesitamos grupos mejores; grupos que sean soluciones y no problemas. Ha llegado el momento de romper con las mentalidades individualistas que ven a los grupos como un mal necesario. Es hora de contar una historia diferente sobre el increíble, pero ignorado, poder de los grupos para lograr grandes cosas (en las condiciones adecuadas). Tanto si quieres cambiar tú mismo como tu grupo de trabajo o el mundo, necesitas trabajar con las fuerzas invisibles de las dinámicas grupales en lugar de dejarte llevar por ellas sin pensar.


En este libro descubrirás cómo utilizar la ciencia de la dinámica de grupos para vivir y trabajar mejor juntos. Los secretos para sacar lo mejor de nuestros grupos —y de nosotros mismos— forman parte de seis condiciones que puedes utilizar para fomentar una coo­peración eficaz: composición, objetivos, tareas, normas, seguridad psicológica y coaching.6Dar forma a estas condiciones te permite liberar el poder oculto de la ciencia subestimada de la dinámica de grupos. Comprenderlas es la clave para crear grupos eficaces y profundamente gratificantes.


Este libro no se dirige únicamente a los líderes de equipo tradicionales: es para todo aquel que desee comprender la conducta humana y el mundo que le rodea. Un buen pensamiento grupal puede mejorar tus relaciones en casa, en el trabajo o en los estudios. Puede ayudarte a tomar mejores decisiones, a ser más creativo y a sentir que de verdad encajas.


Las piezas del rompecabezas de las dinámicas grupales se encuentran dispersas por las ciencias sociales, incluidas la psicología social, la sociología, la economía, la antropología, las ciencias políticas, la neurociencia y la gestión. Tras reunir las últimas investigaciones que ayudan a explicarlo todo, desde el hábito de coleccionar yates de los multimillonarios hasta el descubrimiento de los secretos del ADN y los villanos de Star Trek, mi objetivo con este libro consiste en proporcionarte una visión general profunda, pero accesible, de lo que nos ha enseñado la ciencia (y lo que no) sobre los grupos. Otro de mis objetivos pasa por analizar cómo podemos utilizar la investigación científica sobre las dinámicas de grupo para cambiar y comprendernos mejor a nosotros mismos.


En mis inicios como trompetista profesional de jazz formé parte de decenas —puede que cientos— de grupos. Toqué con bandas que duraron décadas (como Either/Orchestra) y otras que duraron minutos (como ocurre en las jam sessions). Siempre me ha fascinado cómo se pueden convertir unos desconocidos en algo más que la suma de sus partes de manera espontánea. De alguna manera, logré convencer a la Universidad de Harvard de que me concediese un doctorado mientras buscaba las respuestas. En la actualidad, como científico organizacional y profesor en el University College de Londres, enseño a estudiantes, ejecutivos y líderes gubernamentales a dirigir, ayudar y entrenar a equipos y organizaciones para que alcancen su máximo potencial.


A lo largo del libro compartiré historias, tanto de experiencias propias como ajenas, para que puedas hacerte una idea sobre la realidad de los conocimientos obtenidos a partir de rigurosas investigaciones en ciencias sociales y, con suerte, aplicarlos a tu propia vida. Estas historias son como herramientas que te permiten entender la investigación científica que reúne las experiencias de cientos de miles de personas. Eso debería ser más fiable que las lecciones anecdóticas de una sola persona —yo, tú, un deportista famoso, una celebridad o un ejecutivo—, que suele ser el método con el que se imparten los conocimientos sobre las dinámicas de grupo y el liderazgo.


Este libro se divide en cuatro partes principales, cada una compuesta por tres o cuatro capítulos. En la primera parte, «Cooperación», explicaré qué son los grupos y cómo obtenemos el principal beneficio de la vida colectiva: luchar por objetivos comunes para lograr más de lo que podríamos lograr solos. A continuación, nos centraremos en otras dos consecuencias importantes de nuestras tendencias colectivas: la conformidad (segunda parte) y la competencia (tercera parte), ambas con peligros bien documentados... y beneficios sorprendentes. Explicaré cómo nos enseña la ciencia a gestionar estas paradojas de la vida en grupo para que puedas formar un colectivo verdaderamente eficaz. En la cuarta parte, «Liderar grupos», reformulamos el liderazgo no como el dominio de héroes y villanos individuales, sino como un deporte de equipo en el que todos ponemos de nuestra parte para mejorar y mantener la estructura fundamental de nuestros grupos. A lo largo del libro ofreceré «reflexiones grupales», que son aplicaciones prácticas de los principios tratados en cada sección. Espero que te ayuden a utilizar estos conocimientos con mayor facilidad.


Este libro tiene mucho terreno que explorar, ya que reúne cientos de estudios realizados a lo largo de varias décadas. Por ello, adoptaremos una visión general de la dinámica de grupo que nos proporcionará una nueva perspectiva de nuestro mundo social. Considero que estas perspectivas son como lentes, como gafas de infrarrojos que revelan patrones que normalmente no podemos ver.


Observar el mundo desde una perspectiva colectiva es transformador. Adoptar una visión grupal para comprender la conducta humana ilumina nuevas facetas de momentos comunes y extraordinarios, lo que nos permite ver las fuerzas invisibles que moldean nuestro día a día. En el trabajo y en la vida, te replantearás todo cuando observes el mundo social en términos grupales y no individuales. Descubrirás cómo la unión hace la fuerza.


Descubramos cómo.


[image: Ilustración en blanco y negro de unas gafas con las palabras «Perspectiva colectiva» en los cristales, sobre un fondo brillante y difuminado.]









PRIMERA PARTE





Cooperación












Aunque vivimos y trabajamos en grupos, nuestras mentes tienden a buscar explicaciones individualistas para las conductas propias y ajenas. Esto nos lleva a pasar por alto el papel de los grupos y las dinámicas de grupo en la configuración del mundo (capítulo 1). Sin embargo, las dinámicas de grupo constituyen la clave de la cooperación, que es el superpoder que nos ha permitido conquistar el planeta. La cúspide de la cooperación es la sinergia de grupo, que se alcanza cuando el conjunto de individuos es, literalmente, más que la suma de sus partes (capítulo 2). Por desgracia, la sinergia es poco frecuente y los grupos suelen ser menos que la suma de sus partes debido a pérdidas del proceso previsibles (y muchas veces evitables) en esfuerzo y coordinación. Para maximizar las posibilidades de sinergia, disponemos de tres herramientas principales que proporcionan estructura a los grupos: el diseño de tareas, la composición del grupo y los objetivos (capítulo 3). Tanto si eres el líder de un grupo como el miembro más nuevo de un equipo, deberías utilizar estas herramientas en un momento crucial del desarrollo del grupo: en la presentación (capítulo 4).









CAPÍTULO
1






El mito del genio solitario


El atractivo del individualismo en un mundo basado en los grupos


El genetista James Watson recibió el que tal vez sea el mayor honor que un científico puede obtener en la sociedad actual: en la película biográfica de la BBC sobre su vida, The Race for the Double Helix, fue interpretado por Jeff Goldblum (ya sabes, el actor que interpretó al científico en Jurassic Park y La mosca). Ah, y Watson también recibió el Premio Nobel.


The Race for the Double Helix (conocida como Life Story en el Reino Unido) dramatiza la rivalidad entre dos equipos por descubrir la estructura del ADN. Por un lado estaba el dúo enérgico formado por Watson, el descarado Batman estadounidense, y el biofísico Francis Crick, su reservado Robin británico. Por otro lado se encontraban los aburridos, metódicos y conservadores científicos británicos Maurice Wilkins y Rosalind Franklin.


Según las memorias de Watson, La doble hélice, en las que se basa la película, Wilkins y Franklin tenían los datos necesarios para resolver el caso, pero les faltaba imaginación para verlo.1Los datos decisivos se encontraban en la nueva imagen de rayos X del ADN de Franklin, conocida como Fotografía 51. Watson nos cuenta que accedió en secreto a la imagen y a los archivos de datos que la acompañaban, a pesar de las objeciones de Franklin (la arisca subordinada de Wilkins). «Era evidente que, o Rosy se iba, o había que ponerla en su sitio», escribió Watson, sin tener en cuenta que nadie la llamaba «Rosy» y que no era subordinada de Wilkins. «Y era innegable que tenía un buen cerebro. Solo con que lograse mantener sus emociones controladas, había grandes posibilidades de que fuera una verdadera ayuda». Watson le contó al mundo que tuvo su momento eureka después de ver la imagen obtenida ilícitamente y detectar lo que Franklin y Wilkins no supieron ver: el «secreto de la vida».


Solo hay un problema con todo esto: que no es cierto (de acuerdo, hay más problemas, como el sexismo tóxico). No hubo competencia entre los dos equipos: Franklin compartió los datos sin problema en lo que consideró una colaboración entre su equipo y el de Watson y Crick. Los biógrafos de estos últimos, Matthew Cobb y Nathaniel Comfort, encontraron recientemente nuevas pruebas que aclaran el papel de Franklin en el descubrimiento ganador del Nobel. Según declararon a Science News:


Encontramos el programa de una exposición de la Royal Society... [que incluye] un breve resumen de la estructura del ADN firmado por todos y presentado por Franklin. Era como una feria escolar de ciencias. Ella está allí, delante de una maqueta, explicándoselo a todo el mundo, y aparecen todos sus nombres [Franklin, Wilkins, Watson y Crick]. Así que no es una carrera que ganaron Watson y Crick. Sí, ellos llegaron primero, no nos malinterpreten. Pero en aquel momento no se vio así. No podrían haberlo hecho sin los datos de Franklin y Wilkins. Y todo el mundo, al menos en esta etapa, en 1953, lo acepta y parece estar de acuerdo con ello. [...] Nos estamos alejando de la novela de suspense de Hollywood que escribió Watson, en la que [Watson] robó algunos datos. Esa versión es muy interesante, pero no es cierta. [Nos acercamos] a algo mucho más colaborativo.2


Así es: el descubrimiento del secreto de la vida no fue obra del genio heroico de Watson, como se da a entender en el libro. Tampoco fue obra del dúo formado por Watson y Crick, como se muestra en la película. El descubrimiento requirió de un grupo.


¿Por qué necesitábamos a un grupo para descifrar la estructura del ADN? Como en muchos campos de la ciencia, se necesita una gran experiencia para saber qué preguntas hay que formular y cómo responderlas. Ni Watson ni Crick podrían haber producido la Fotografía 51 ni recopilado los datos sobre lo que mostraba. Franklin y Wilkins, sin embargo, eran eminencias en cristalografía de rayos X y su aplicación al ADN.


Es cierto que a Franklin y a Wilkins les faltaban dos cosas que Watson y Crick aportaron: la experiencia de Crick en estructuras vivas húmedas y el talento de Watson para crear modelos teóricos sin datos. El ADN tiene un aspecto muy distinto cuando está húmedo, que es cuando se encuentra en su forma activa de doble hélice. Wilkins, que tuvo la idea de utilizar la cristalografía de rayos X en el ADN y contrató a Franklin, sabía que la experiencia de esta se centraba en interpretar la forma seca. Y la propia Franklin no dio mucha importancia a los modelos teóricos y prefirió esperar a los datos. El problema de la estructura del ADN era demasiado complicado para que una sola persona lo resolviese. No bastaba con sumar sus conocimientos; era necesario multiplicar las contribuciones de los cuatro implicados.


Entonces, ¿por qué los presentadores de concursos no mencionan a todo el supergrupo formado por Franklin, Wilkins, Watson y Crick? En parte porque Watson era un impresentable que acaparaba toda la atención. Incluso Crick y Wilkins (que compartieron el Nobel de 1962 con Watson) protestaron por el libro de Watson basado en una historia real, lo que llevó a Harvard University Press a romper relaciones con él. En sus últimos años, Watson se aficionó a promover teorías racistas, sexistas y antisemitas. Todavía en 2018 insistía en las diferencias genéticas entre razas y sexos en lo que respecta a la inteligencia sin aportar ninguna prueba. La comunidad científica lo condenó al ostracismo; el biólogo Edward O. Wilson lo describió como «el ser humano más desagradable que he conocido jamás».3Incluso el laboratorio que dirigía le retiró sus títulos porque no dejaba de vomitar odio.


Por supuesto, no fue solo culpa de Watson que Franklin no obtuviese el reconocimiento que merecía. Muchas personas no estaban dispuestas a reconocer su contribución al descubrimiento porque compartían el sexismo de Watson. Rosalind Franklin murió de cáncer de ovario en 1958, antes de que el libro de Watson y el comité del Premio Nobel la ignorasen.4No tuvo la oportunidad de explicar su versión de la historia. Desde hace tiempo es de dominio público que en su relato Watson se ensalzó a sí mismo y menospreció la contribución de Franklin de manera abiertamente sexista. Sin embargo, en 2012, la Biblioteca del Congreso de Estados Unidos incluyó La doble hélice entre los ochenta y ocho «libros que dieron forma a Estados Unidos». Watson y Crick son nombres muy conocidos entre los aficionados a la ciencia; Wilkins, Franklin y otras personas involucradas en el descubrimiento siguen sin recibir el reconocimiento que merecen.


 


 


Nos encantan las historias de grandeza individual, las teorías del «gran hombre» sobre el genio y la innovación. Los libros de historia atribuyen casi todos los logros humanos a un individuo (normalmente a un hombre) como Watson. Sin embargo, estas historias —igual que La doble hélice— solo rascan un poco la superficie. Si indagamos, casi siempre acabamos encontrando a un grupo que realiza el verdadero trabajo. El genio solitario es más un mito que una realidad. Los grupos mueven el mundo.


En uno de mis estudios favoritos, titulado «The Increasing Dominance of Teams in Production of Knowledge» [«El creciente dominio de los equipos en la producción de conocimiento»], los investigadores Stefan Wuchty, Benjamin F. Jones y Brian Uzzi, de la Universidad Northwestern, analizaron si los grupos producen más conocimiento que los individuos.5Revisaron todos los descubrimientos realizados entre 1955 y 2000 a los que pudieron acceder (19,8 millones de artículos de investigación y 2,1 millones de patentes). La proporción de descubrimientos realizados por equipos (en relación con los individuales) fue superior en todos los campos de las ciencias, la tecnología, la ingeniería y las matemáticas (STEM, por sus siglas en inglés). Y los propios equipos también aumentaron. «En las ciencias —escribieron los autores—, el tamaño de los equipos ha crecido de manera constante cada año y casi se ha duplicado, pasando de 1,9 a 3,5 autores por artículo a lo largo de cuarenta y cinco años». Los descubrimientos realizados en equipo tenían muchas más probabilidades de ser avances influyentes en los que se basarían futuros científicos, inventores y emprendedores. «Por ejemplo, un artículo coescrito por un equipo en el ámbito de la ciencia y la ingeniería tiene actualmente 6,3 veces más probabilidades que un artículo individual de recibir al menos mil citas», añadieron. Es el equivalente académico a un éxito de taquilla; la mayoría de los artículos reciben menos de diez.6


No siempre fue así. En la década de 1950, los científicos e inventores que trabajaban en solitario tenían más probabilidades de fracasar, pero también de lograr descubrimientos revolucionarios. Sin embargo, las probabilidades de que el trabajo en solitario sea una estrategia ganadora han disminuido con el paso de los años.


Solo podemos especular sobre el motivo por el que los equipos parecen haber mejorado —o los individuos han empeorado— en materia de descubrimiento e invención. Muchos científicos creen que el mundo es, simplemente, más complicado que antes. Los descubrimientos que se pueden realizar en solitario metiéndose en la bañera o sentándose bajo un manzano ya tuvieron lugar hace mucho tiempo. Se necesita toda una vida para dominar una parte diminuta y especializada del universo. También existen pruebas de que esto es así: la ciencia, la educación y el trabajo se están especializando cada vez más.7Puedes ser experto en filogenética mitocondrial, pero no en biología en su conjunto. Y los problemas que hay que resolver exigen conocimientos especializados en múltiples ámbitos, lo que implica que hay que trabajar en equipo. Los días de los eruditos renacentistas como Leonardo da Vinci y Maria Sibylla Merian, una ilustradora y entomóloga alemana que mostró la metamorfosis al mundo, podrían haber llegado a su fin.


No obstante, si pretendemos explicar la ventaja cada vez mayor de los equipos en la producción de conocimiento, creo que existen otros dos factores más importantes que un mundo especializado y complejo. En primer lugar, los seres humanos hemos avanzado en el campo de la colaboración: mejoramos constantemente nuestra capacidad para comunicarnos y colaborar a través del tiempo y del espacio (aunque puede que no lo parezca si estás atrapado en una reunión de trabajo absurda). En segundo lugar, es posible que los individuos no hiciesen gran cosa para empezar: como Watson, algunos individuos simplemente eran mejores a la hora de atribuirse el mérito. Por ejemplo, ¿quién inventó la bombilla? Si dices que fue Thomas Edison, te equivocas. Las bombillas incandescentes ya se habían inventado antes de que Edison naciese. Edison se basó en el trabajo de muchos otros cuando registró su patente para una bombilla comercialmente viable y destinada al consumo masivo.8Sin embargo, incluso esa versión de la bombilla fue un esfuerzo colectivo: Edison trabajó con su grupo de «colegas», cuyos nombres han caído prácticamente en el olvido, para crearla. Eso sí: él puso su nombre en la patente y se llevó todo el mérito, y el resto es historia.


Estamos acostumbrados a las historias heroicas sobre los logros humanos: algún genio brillante e infravalorado que trabaja en solitario, superando el rechazo y el fracaso. Un general con un plan ingenioso que lleva a sus tropas a una victoria inesperada. Recordamos al individuo, pero olvidamos al grupo.


La lucha por discernir el papel que desempeñan los grupos en nuestras vidas forma parte de uno de los descubrimientos más importantes de la psicología social: el error fundamental de atribución.9La atribución consiste en explicar por qué una persona se ha comportado como lo ha hecho. ¿Por qué llegó Mike tarde a la reunión? Y el error es un exceso de individualismo: recurrimos por defecto a la personalidad como explicación principal. Pensamos que Mike llegó tarde porque es poco fiable. No tenemos en cuenta que su madre enferma podría haberle llamado para pedirle ayuda cuando estaba a punto de salir hacia la reunión.


Lo mismo ocurre en el lado positivo de la moneda. Cuando alguien funda un negocio multimillonario, pensamos que es un genio. No tenemos en cuenta las ventajas que podría haber tenido en su vida. Cuando intentamos entender la conducta ajena, no damos suficiente crédito a los grupos y las situaciones que han ayudado o perjudicado al otro en su camino.


Tenemos problemas similares cuando pensamos en nuestra contribución a los grupos. Somos (sí, tú también) propensos a los sesgos egocéntricos, la tendencia del cerebro a exagerar artificialmente nuestra importancia y nuestras contribuciones.10Un ejemplo conocido es el efecto Lago Wobegon,11que recibe su nombre por la ciudad ficticia de A Prairie Home Companion, donde «todos los niños están por encima de la media».12Por ejemplo, un estudio de 2018 reveló que el 65 % de los estadounidenses creen tener una inteligencia superior a la media. La media debería ser exactamente del 50 %, de modo que al menos un 15 % se sobrestima.


Estas falacias individualistas se concentran en los grupos, de modo que todos se convierten un poco en un James Watson y se atribuyen más méritos de los que les corresponden por los logros del grupo. En un estudio representativo se pidió a los participantes que calculasen el porcentaje de su contribución al rendimiento de sus grupos. Si todos fuesen perfectamente precisos, la suma sería del cien por cien. Sin embargo, la mayoría de las personas sobrestimaron su valor para el grupo y el total fue muy superior. En un experimento, las estimaciones de los miembros sumaron ¡un 235 %!13


El egocentrismo y el individualismo juntos nos llevan a malinterpretar tanto el éxito como el fracaso: sobrestimamos nuestro papel en el éxito y pasamos por alto a los grupos que nos han ayudado a alcanzarlo. Y tanto si un grupo tiene éxito como si fracasa, buscamos a la persona que debería recibir todos los elogios o toda la culpa.


En otras palabras, adoptar una perspectiva colectiva es difícil. Al cerebro le cuesta «ver» la influencia de los grupos que nos rodean. Preferimos las explicaciones individualistas a las colectivas, sobre todo cuando las cosas salen mal.


Incluso entender qué es un grupo puede resultar complicado. Al fin y al cabo, no podemos reconocer los méritos de forma adecuada ni culpar a los grupos si no entendemos qué son.14Por lo tanto, para hacerlo bien, primero tenemos que entender esto: ¿qué es un grupo?



ESCENAS DE UNA JAM SESSION



Los jueves por la noche, me cuelgo al hombro la funda de la trompeta y voy al Grow, un club del este de Londres. Cuando llego, la banda de la casa, Stratos, ya está en pleno apogeo. El grupo toca una especie de jazz moderno que recuerda a la música de los saxofonistas Wayne Shorter y Joe Henderson, de los años sesenta. Stratos es un cuarteto liderado por el bajista Rio y el saxofonista tenor Dom, acompañados de un batería y un guitarrista. Disfruto de la música con una copa en la mano, de pie, entre un grupo de unos cuarenta veinteañeros y treintañeros. Los músicos son estrellas emergentes de la escena londinense; tocar en el Grow significa la oportunidad de expresarse sin las limitaciones de un «evento formal», como una boda, una fiesta elegante de oficina o un brunch con jazz.


En la segunda canción del segundo set, Rio me llama al escenario y me pregunta qué quiero tocar. La primera canción ha sido rápida, así que pido «Beatrice» de Sam Rivers, que es más etérea y relajada. Las jam sessions como esta permiten a los músicos asistentes subir y bajar del escenario. Después de esa canción se nos unen otros músicos. Dom se va a tomar una copa y me deja como único trompetista en el escenario, así que lidero la banda durante el resto de la noche (aunque él regresa para la última canción).


Cuando acabamos, algunas personas se agolpan alrededor del escenario y preguntan: «¿Cómo te uniste al grupo?», «¿Dónde tocaréis la próxima vez?», «¿Cómo os conocisteis?».


Les explico que yo no soy miembro del grupo.


La cuestión es: ¿por qué no formo parte del grupo? Los observadores externos están convencidos de que sí. Objetivamente, en el segundo set he tocado tanto, o puede que más, que algunos de los músicos a los que se les paga por el concierto. Sin embargo, ni yo ni los demás músicos consideramos que yo forme parte de Stratos. De hecho, sabemos que no soy un miembro del grupo: solo voy de oyente.


Entonces, ¿cómo sabemos quién forma parte de un grupo si no es por su conducta objetiva o por la percepción de los demás? Todo se reduce al hecho de que Stratos y yo estamos de acuerdo en que no formo parte del grupo, que el grupo tiene unos límites claros.


Sin embargo, las líneas divisorias entre los grupos no siempre son tan claras. El término grupo puede referirse a una amplia gama de conjuntos de individuos, desde categorías sociales amplias hasta pequeños equipos. Lo que tienen en común la población de Liverpool, el colectivo de espeleólogos y el reparto de Friends es que (a) están compuestos por varias personas (la mayoría de los estudios sugieren que se necesitan al menos tres personas para que se considere un grupo)15y (b) es posible determinar quién forma parte y quién no. Sin embargo, los grupos varían mucho en cuanto a tamaño, función y tiempo que permanecen juntos (y también en lo evidente que resulta quién es miembro y quién no). ¿De verdad podemos pensar en un grupo como los Beatles de la misma manera que vemos a una categoría social amplia como los estadounidenses? Bueno, más o menos...


Nuestros sombreros seleccionadores interiores ponen toda su atención en encontrar patrones potenciales en grupos de personas. Por desgracia, este fenómeno de percepción grupal tiene el que podría ser el peor nombre en todo el ámbito de las ciencias sociales: entitatividad grupal (intenta decirlo en voz alta...).16Aunque resulte desagradable de escribir, leer y pronunciar, la entitatividad grupal encierra una idea potencialmente transformadora: ningún grupo de seres humanos puede ser percibido como tal sin que nuestro sombrero seleccionador interior identifique a sus miembros, en especial las relaciones entre ellos. Dicho de otro modo, en cualquier grupo de personas siempre hay un poco de lo que llamaremos grupalidad.


Entiendo por qué el público de la jam session del Grow pensó que yo formaba parte de la banda: porque se daban las cuatro características principales de la grupalidad. Estábamos juntos en el escenario (proximidad). Todos somos músicos de jazz que conocemos la misma música (similitud). Y hay un patrón claro en nuestra interacción: tocamos una melodía, luego nos turnamos para improvisar solos y después volvemos a la melodía (patrones de interacción reconocibles). Y si las cosas van bien, estamos todos juntos en el escenario para recibir los aplausos (o para esquivar las frutas y las verduras pochas, si no salen tan bien). Los miembros comparten un destino común.


[image: Escalera inclinada con los rótulos 'Grupalidad baja' y 'Grupalidad alta'. Al lado, una lista: Categorías sociales, Multitudes, Grupos de coactuación, Equipos reales.]


Resulta bastante lógico que estos cuatro elementos —proximidad, similitud, patrones de interacción reconocibles y destino común— apunten a un grupo. Si las personas se encuentran en el mismo lugar al mismo tiempo, es probable que compartan alguna similitud. Y otras señales de similitud —como los uniformes, un parecido familiar o los intereses comunes como el jazz, los malabares o las justas— hacen que un conjunto de individuos parezcan todavía más cohesionado. Si existe un patrón reconocible en las interacciones de los individuos, indica familiaridad. Y cuando las personas comparten un destino común además de estas otras señales, ¡eso es lo más cohesionado que hay!


Dado que hablar de niveles altos y bajos de grupalidad resulta inapropiado, a muchas personas les ayuda etiquetar los diferentes tipos de grupos. En los niveles más bajos se encuentran las categorías sociales: etiquetas para atributos compartidos como «introvertidos», «amantes de la gastronomía» o «espeleólogos». O, más comúnmente, de raza, género y grupo de edad (por ejemplo, bebés, adolescentes, millennials, generación X, etcétera). Aunque las categorías sociales denotan similitud, los miembros de una categoría social carecen casi siempre de proximidad, patrones de interacción y un destino común. Ahí no hay mucha grupalidad.


Las multitudes, como el público del Grow, son más grupales que las categorías sociales. La proximidad de las multitudes puede implicar similitud (¿qué tipo de persona acude al Grow un jueves por la noche?) y un propósito compartido (pasar el rato, escuchar música, beber), y aumenta la posibilidad de un destino común (el público escucha la misma música; si el techo se derrumba, lo experimentarán juntos). Incluso podrían darse patrones de interacción, como aplaudir, guardar silencio o hacer cola en la barra.


Los grupos coactivos muestran algo más de grupalidad: por ejemplo, las personas que trabajan en un centro de atención al cliente. Todos trabajan en el mismo lugar para la misma organización y realizan el mismo trabajo básico. Sin embargo, en los grupos coactivos la mayor parte del trabajo es independiente y el destino común es más débil que en los grupos con más grupalidad: los equipos.


La definición clásica de equipo fue acuñada por mi mentor y colaborador, el difunto J. Richard Hackman, cuya investigación inspiró gran parte de este libro.17Richard era un gigante, literal y figurado, en el campo de la dinámica de grupos: un hombre corpulento de casi dos metros de altura con una tremenda voz de bajo profundo. Le encantaba la comida basura, hasta el punto de que en la universidad yo guardaba palomitas y chucherías junto a mi escritorio para tenerlo cerca. Y él definió lo que significa ser un verdadero equipo: un conjunto limitado de individuos que trabajan de forma interdependiente en pos de un objetivo común. Los verdaderos equipos son los grupos más fáciles de identificar (equipos deportivos, combos de jazz o equipos de trabajo) porque tienen los cuatro factores que desencadenan la grupalidad: proximidad, similitud, patrones de interacción reconocibles y un destino común.


Los equipos reales constituyen la mejor herramienta de la humanidad para resolver problemas. La colaboración funciona cuando sabemos con quién trabajamos y conocemos los puntos fuertes y las peculiaridades de cada uno: por ejemplo, quién necesita que le recuerden las reuniones por mensaje de texto o una Coca-Cola Light para pensar con claridad. Históricamente, las nuevas empresas, bandas, dinastías deportivas y activistas políticos que cambian el mundo para mejor han sido equipos reales, como el ERC.


Sin embargo, los equipos reales se están convirtiendo en una especie en peligro de extinción. La pandemia de COVID y el teletrabajo aceleraron la tendencia a la desintegración de los equipos que ya se estaba produciendo.18Las viejas concepciones de los equipos se están debilitando en el ámbito laboral. Las modalidades de trabajo flexibles, como el teletrabajo, están desconcertando a los directivos, que antes se basaban en la proximidad para determinar los patrones de interacción. En muchas de las organizaciones con las que trabajo, los equipos duran como mucho unas pocas semanas; trabajan juntos en un único proyecto y después pasan a otra cosa. Y en muchos casos nunca se reúnen en persona. La grupalidad en el trabajo es más débil que nunca.


Nuestras tendencias colectivas no solo son más débiles en nuestra vida laboral: vivimos en una era de individualismo sin precedentes. El declive del colectivismo —la creencia de que todos formamos parte de un todo más grande— ha hecho que el mundo sea casi irreconocible para nuestros antepasados de hace un siglo. Entre 1900 y 2000, los valores individualistas han aumentado y los valores colectivistas han disminuido en todo el mundo.19Más personas que nunca viven solas. Las familias son más pequeñas. Compartimos menos tiempo con los amigos y los vecinos. Incluso hablamos con un lenguaje más individualista y usamos con frecuencia palabras como único, personal e independiente.20Más que nunca, se nos enseña a pensar que somos islas aisladas de los numerosos colectivos de los que formamos parte.


No es de extrañar que consideremos a las personas como la causa de todo lo bueno y lo malo: estrellas y manzanas podridas, famosos y marginados, héroes y villanos.21Glorificamos lo individual y atribuimos los logros de las personas a sus rasgos particulares. Su coraje, su talento y su humildad explican su éxito. Su indolencia, su debilidad y su sentido de superioridad explican sus fracasos.


Si has elegido este libro en una librería, es posible que lo hayas visto junto a biografías de famosos o libros llenos de consejos y trucos para mantener sana y feliz la isla que eres en un mundo turbulento. Para demasiadas personas, el individuo es el tema más interesante e importante, y el centro del cambio en el mundo. Las soluciones se adaptan a nuestra mentalidad individualista, según la cual las mejoras comienzan y terminan en nosotros, no entre nosotros.


Sin embargo, este enfoque en el individuo no parece estar mejorando el mundo. Las personas se sienten más solas y aisladas que nunca.22Nuestra salud mental se ha ido deteriorando y nos hemos convertido en una sociedad plagada de estrés, ansiedad y depresión. Como observó el sociólogo Robert Putnam hace décadas, los lazos que conectan nuestras comunidades —nuestros barrios, colegios y familias— se han desgastado.23Resulta más difícil que nunca conseguir que hagamos causa común entre nosotros.


Si aprendes a vivir y trabajar de forma colectiva y eficaz, puedes contribuir a revertir esta tendencia. Puedes lograr un equilibrio que respete a cada individuo de una manera que fortalezca al colectivo, en lugar de debilitarlo. Puedes encontrar tu equivalente a las jam sessions, una actividad en la que conectes con otras personas. Puedes reunir a tu familia, tus amigos, tus vecinos y tus compañeros de trabajo para cooperar. Los grupos ofrecen un medio para lograr lo que no se puede hacer solo y proporcionan un sentido de pertenencia. El antídoto para muchos males forma parte de la dinámica de grupos. Un buen pensamiento grupal puede fortalecer las relaciones, ayudarnos a permanecer unidos y, como el ERC, hacer que el nosotros sea más importante que el yo.24


La conclusión es que hay que ponerse las gafas del grupo si uno quiere comprender o cambiar el mundo, ir más allá de las explicaciones individualistas del comportamiento propio y ajeno. Una perspectiva colectiva te ofrece nuevas vías para mejorar tu vida y la de los demás. Y si juegas bien tus cartas, tu grupo puede convertirse en algo más que la suma de sus partes y alcanzar un estado colectivo casi mítico: la sinergia.
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La alquimia de la sinergia


Cuando los grupos son más (o menos) que la suma de sus partes


Me enamoré del jazz a los trece años. Aunque mi forma de tocar la trompeta sonaba como un elefante bebé llorón (mis aparatos dentales no ayudaban mucho), quería hacer una prueba para la banda de jazz de mi instituto. Así, para inspirarme, mi madre me compró el kit de introducción al jazz del club de CD de Columbia House. El kit contenía tres álbumes: Hot Fives and Hot Sevens de Louis Armstrong, Ellington at Newport de Duke Ellington y Kind of Blue de Miles Davis. Este último fue el que me cambió la vida.


Si pasas demasiado tiempo junto a un aficionado al jazz, corres el riesgo de oír hablar de Kind of Blue. Es el álbum de jazz más vendido de todos los tiempos (casi cinco millones de copias). Es un clásico indiscutible, un disco que todos aman, desde Richard Wright de Pink Floyd hasta Questlove de The Roots1o la actriz británica Judi Dench.2Y ha influido en innumerables músicos y artistas desde su lanzamiento, en 1959.3La fascinación por Kind of Blue está tan extendida que entre los músicos de jazz casi no está bien visto decir que es tu álbum favorito. Casi.


Las explicaciones del éxito de Kind of Blue suelen contrastar sus composiciones e improvisaciones exploratorias y modales, guiadas por la melodía, con sus predecesoras del bebop, más dinámicas y centradas en la armonía. Además, por supuesto, todos los miembros de la banda eran maestros. El pianista Bill Evans y los saxofonistas John Coltrane y Cannonball Adderley pasaron a liderar sus propias y geniales bandas. El bajista Paul Chambers, el pianista Wynton Kelly y el baterista Jimmy Cobb son leyendas del jazz por derecho propio.


Sin embargo, lo que hace que Kind of Blue sea tan especial es que la combinación de estos músicos en este álbum concreto dio lugar a algo más grande que la suma de sus partes.


No me gusta nada reducir la música a palabras. Como dijo en broma el comediante Martin Mull, «escribir sobre música es como bailar sobre arquitectura».4Por lo tanto, escucha el álbum si todavía no lo has hecho. Te espero.


Puede que te hayas dado cuenta de que el enfoque de la improvisación por parte de cada músico es un estudio sobre los contrastes. Los solos de Davis son escasos y frágiles. Los de Coltrane resultan potentes y enérgicos, como un presagio de las «láminas de sonido» de su música posterior. Los de Adderley y Kelly son versiones bluseras del bebop. Los de Evans parecen exuberantes y meditativos. El enfoque idiosincrásico de cada músico acentúa la belleza de los demás y, de ese modo, el conjunto brilla y dota al álbum de un carácter incomparable al reunir varias personalidades.


 


 


Existen momentos excepcionales, como el de la creación de Kind of Blue, en los que los grupos son más que la suma de sus partes. Esos momentos son sinergia auténtica (esa palabra de moda en el mundo de los negocios y tan ridiculizada). La sinergia se da cuando el resultado colectivo es mayor de lo que cabría predecir sumando las capacidades individuales. Cuando formas parte de un gran grupo, te sientes inspirado para esforzarte más de lo que sabías que podías. Te coordinas sin palabras y anticipas cada movimiento de los demás miembros, como un pase sin mirar en baloncesto. Vuestras habilidades se complementan. Y os hacéis mejores unos a otros, mientras vuestro sombrero seleccionador interior dormita tranquilamente en un rincón.


Sin embargo, demostrar la existencia de la sinergia resulta complicado. Requiere comparaciones difíciles, a veces imposibles. ¿Podemos demostrar que un producto colectivo como Kind of Blue es realmente más que la suma de sus partes cuando no hay manera de que los participantes trabajen por separado para crearlo? Para estudiar la sinergia, los científicos sociales tienen que idear formas de comparar el desempeño individual y el colectivo. Como en el estudio sobre patentes e innovaciones del capítulo 1, podemos comparar el desempeño de personas que trabajan en solitario con el de grupos que trabajan en colaboración. O podemos preguntarnos si una misma persona rinde más trabajando sola o en grupo. O podemos comparar los resultados de un grupo que actúa de manera conjunta, formado por individuos que trabajan de forma independiente, pero que se agrupan en una sola categoría, con los de un equipo real del mismo tamaño. ¡No es fácil!


A lo largo de las décadas, la búsqueda de la sinergia se ha mostrado muy escurridiza. Por lo tanto, ten paciencia mientras te presento algunos estudios sobre la fuerza de tracción de los bueyes, personas gritando solas en laboratorios y enigmas extravagantes sobre la asignación de habitaciones, o pasa directamente al final del capítulo y te resumiré las conclusiones (aunque te perderás los chistes sobre bueyes).



LA BÚSQUEDA DE LA SINERGIA SIGUE ENCONTRANDO PÉRDIDAS DEL PROCESO



La búsqueda de la sinergia comenzó con el que tal vez sea el primer experimento psicológico de la historia. Irónicamente, ese experimento no lo llevó a cabo un psicólogo. Y, doblemente irónico, el experimento demostró que los grupos eran significativamente menos que la suma de sus partes.


Allá por 1882, un ingeniero agrícola francés llamado Maximilien Ringelmann estaba obsesionado con averiguar el número óptimo de bueyes necesarios para tirar de un carro. Vamos a imaginar que eres un granjero francés del siglo XIX. Tienes seis bueyes que tiran de carros para transportar cargas por la granja, arar los campos, etcétera. Y, además, tienes carros de varios tamaños. ¿Cómo deberías asignar los bueyes a los carros? ¿Quieres que cada buey tire de un carro pequeño? ¿Te convendría más tener tres carros más grandes, tirados por dos bueyes cada uno? ¿O un carro enorme tirado por los seis bueyes? Sacrebleu!


Ahora bien, a veces se necesita una yunta de bueyes para tirar de cargas realmente pesadas. Y recuerda que los bueyes también tienen que cargar con el peso de la persona que conduce el carro y con el del propio carro. Por lo tanto, menos carros equivalen a mayor eficiencia, ya que el peso es menor (menos personas, menos ruedas, etcétera). Sin embargo, como te diría cualquier granjero del siglo XIX, los bueyes tienen problemas para trabajar juntos. Caminan a ritmos ligeramente diferentes. De vez en cuando se distraen con la hierba. Y a veces les gusta darse cabezazos entre ellos.


Lo que Ringelmann quería saber era: ¿la fuerza de tracción adicional de una yunta de bueyes compensa sus problemas de coordinación? Ringelmann diseñó un experimento para averiguar cuánta fuerza se perdía con yuntas de diferentes tamaños. Sin embargo, a los bueyes les interesaba más mordisquear la cuerda de Ringelmann que participar en sus estudios. Así, el ingeniero decidió experimentar con humanos.


Ringelmann pensó que las personas compartían con los bueyes algunos problemas de coordinación, aunque con menos embestidas. Sin embargo, le sorprendió la magnitud de esos problemas. De media, cada hombre de su estudio (todos eran hombres) podía tirar de unos 85 kilos cuando trabajaba solo. En cambio, en grupos de siete, los hombres solo tiraban de 65 kilos cada uno. Eso es solo el 76 % de la suma de las partes: ¡una disminución del 24 %!5


Como en numerosas investigaciones sobre dinámica de grupos, los hallazgos de Ringelmann se ignoraron durante años. De hecho, el propio Ringelmann los ignoró y esperó más de treinta años para publicarlos.6Esta idea, conocida como efecto Ringelmann, resultó su contribución más perdurable a la ciencia: a medida que los grupos crecen, la contribución individual de cada miembro se reduce. El efecto resulta más pronunciado en grupos más pequeños: por ejemplo, añadir una cuarta persona a un grupo de tres provoca una gran disminución de la producción individual. Sin embargo, añadir una vigesimoquinta persona a un grupo de veinticuatro tiene un efecto mucho menos acusado.


La pregunta es por qué. ¿Se trata solo de problemas de coordinación como en el caso de los bueyes? ¿O es que, en realidad, las personas se esfuerzan menos cuando trabajan en grupo?


En la década de 1970, el psicólogo social Bibb Latané y sus colegas llevaron a cabo un ingenioso experimento para desentrañar los dos pilares del proceso grupal: la coordinación y el esfuerzo.7


[image: Cartel en blanco y negro con el título 'Proceso'. Incluye dibujos de personas en soga-tira bajo 'Esfuerzo' y figuras repartiendo papeles bajo 'Coordinación'.]


Para demostrar que la coordinación no era el único problema en los trabajos grupales, utilizaron una tarea que no requería coordinación: animar. Los investigadores comunicaron a los participantes que formaban parte de un estudio sobre acústica. Los encerraron en una sala insonorizada y les pidieron que se pusieran unos auriculares de los años setenta. A continuación, les indicaron que iban a animar solos, con otra persona o con cinco personas más.


Como cabría imaginar, se trataba de una trampa. No formaban parte de grupos reales. El experimento consistía en comprobar si nos esforzamos menos cuando creemos que formamos parte de un grupo. Y eso es precisamente lo que descubrieron. En los pseudogrupos de dos personas, los participantes animaron solo con un 82 % más fuerte que cuando creían que estaban animando solos. Y cuando creían que estaban en grupos de seis, animaron todavía menos: solo con un 74 % más fuerte que cuando estaban solos. Es un resultado muy similar al que obtuvo Ringelmann casi un siglo antes.


Los investigadores también compararon los pseudogrupos con grupos reales que interactuaban. Debido a problemas de coordinación, los grupos que interactuaban obtuvieron resultados incluso peores que los pseudogrupos. Los grupos de dos personas rindieron al 71 % de su capacidad individual; los grupos de seis, ¡a solo el 40 %! Tal y como afirmaron los investigadores, esto ofrece una nueva perspectiva de un viejo cliché: «Como en el juego de tirar de la cuerda, parece que, cuando se trata de aplaudir y gritar en voz alta, muchas manos aligeran el trabajo».


Lo curioso es que muchas personas no se dan cuenta de que no se esfuerzan tanto como podrían en grupo, lo que Latané y sus colegas denominaron pereza social. Cuando los investigadores les preguntan, muchas personas juran que se esfuerzan tanto como cuando realizan la tarea por su cuenta. Parece que no son conscientes de que reducen su esfuerzo. La pereza social puede ser inconsciente; nuestros cerebros prehistóricos nos incitan a conservar energía para dedicarla más tarde a buscar comida, bebida o sexo (nuestros cerebros primitivos son bastante hedonistas). Por lo tanto, cuando creemos que lo estamos dando todo en un grupo, puede que no sea así.


Aunque las primeras investigaciones parecían sugerentes, de­bemos mantener un escepticismo saludable respecto a cualquier estudio individual (y, sobre todo, frente a los antiguos estudios de psicología). Queremos ver una réplica consistente, que los investigadores obtengan el mismo efecto una y otra vez. Y eso es lo que el metaanálisis —un estudio de otros estudios de investigación— puede ayudarnos a entender. Los metaanálisis agrupan numerosos estudios para evaluar la dimensión y la fiabilidad de un efecto.


Resulta que la pereza social es de grandes dimensiones y muy fiable. Un metaanálisis de setenta y ocho estudios confirmó que las personas se esfuerzan menos en grupo.8Cuanto más numeroso es el grupo, menos se esfuerzan. La pereza social se da en tareas físicas, como tirar de una cuerda, gritar y remar. Y también se da en tareas mentales, como las lluvias de ideas y la evaluación de currículums de candidatos a un puesto de trabajo.9Ocurre en todo tipo de grupos, independientemente de la cultura y la demografía (aunque parece un poco menos grave en las culturas colectivistas que en las individualistas).


El primer siglo de investigación sobre la dinámica de grupos pintó un panorama poco halagüeño. Los dos componentes principales del proceso grupal —la coordinación y el esfuerzo colectivo— parecían perjudicar al rendimiento individual. Los grupos plantean dificultades de coordinación y conducen a la pereza social. Así, muchos investigadores empezaron a creer que la sinergia grupal era un engaño. En 1924, Floyd Allport, pionero en psicología social experimental, escribió: «Las acciones de todos no son más que la suma de las acciones de cada uno por separado».10Y el punto de vista de Allport se popularizó después de que numerosas investigaciones posteriores a la Segunda Guerra Mundial demostrasen qué eran capaces de hacer los grupos conformistas, irracionales y francamente malvados con personas buenas y racionales. Se abandonó la búsqueda de la sinergia, y la investigación sobre grupos pasó de moda en las ciencias sociales. Los psicólogos se centraron en entender las experiencias subjetivas individuales y el funcionamiento del cerebro. Los sociólogos y los economistas analizaron las culturas y las naciones, alejándose cada vez más de la vida en grupo. La búsqueda para descubrir los secretos de la sinergia se había estancado.


En la década de 1970, el psicólogo social Ivan Steiner propuso formalmente que la sinergia era un mito, y de ese modo reinició la búsqueda. Steiner adoptó la postura lógica, aunque extrema, de que los grupos siempre son menos que la suma de sus partes; la cuestión es cuánto menos. Sintetizó su teoría de la cooperación en la ecuación PR = PP - PPr.11Esto significa que la productividad real de un grupo (PR) es igual a la productividad potencial de sus miembros sumados (PP) menos las «pérdidas del proceso» (PPr), es decir, la productividad perdida debido a la pereza social y a los problemas de coordinación.


Un día, en la Universidad de Illinois, Steiner se encontraba dando una conferencia en la que explicaba su teoría PR = PP - PPr. Entre el público se encontraba un joven estudiante de doctorado llamado Richard Hackman.


—¿Dónde está GP? —preguntó Hackman, presagiando su amor por las siglas ambiguas—. ¿Dónde están las ganancias del proceso?


Steiner lo miró fijamente y respondió:


—Las incluiré en la ecuación cuando alguien demuestre que existen.12


Las ganancias del proceso fueron el santo grial de las primeras investigaciones sobre grupos, la prueba esquiva de que la sinergia era más que un mito. De hecho, las ganancias del proceso no son más que otra forma (menos pegadiza) de decir «sinergia». Son momentos en los que los grupos mejoran hipotéticamente lo que los individuos harían o podrían hacer por sí solos.


Richard y sus colaboradores (¡como yo!) dedicaron las décadas siguientes a estudiar cómo ayudar a los grupos a minimizar las pérdidas del proceso y fomentar las ganancias. Las ganancias del proceso, esa sinergia alquímica, existen. Los grupos pueden ser más que la suma de sus partes. Las diversas aventuras en solitario de los Beatles no gozan del mismo prestigio que su trabajo conjunto. Casi todas las organizaciones dependen de los equipos para resolver problemas que ningún individuo puede resolver: Apple, Pfizer, la Administración Nacional de Aeronáutica y el Espacio (NASA), por citar solo algunos. Incluso los equipos ficticios lo hacen mejor: los Vengadores superan a las misiones en solitario casi siempre. No se puede derrotar a Thanos si no trabajan todos juntos.


[image: Fórmula en blanco y negro: PR = PP - PPR + GP. Incluye las etiquetas productividad real, potencial, del proceso y ganancias del proceso.]


Por desgracia para mí, los personajes de las películas de Marvel no cuentan como evidencia científica (si lo hicieran, mi trabajo sería mucho más fácil). Por suerte, la investigación sobre la sinergia ha avanzado mucho desde que Hackman sugirió añadir las ganancias del proceso a la ecuación de Steiner.



EL POTENCIAL PARA LAS PÉRDIDAS Y LAS GANANCIAS DEL PROCESO DEPENDE DE LA TAREA



Uno de los catalizadores más importantes de la sinergia no tiene nada que ver con las características de los miembros ni con la forma de interactuar del grupo. Es el trabajo que el grupo intenta realizar: la tarea. Las tareas en las que vemos pruebas de pereza social son muy distintas de las tareas en las que los grupos superan a los individuos. La pereza social es más común en tareas sencillas, como tirar de una cuerda, gritar y aplaudir, o incluso en las lluvias de ideas. En cambio, existen pruebas de un rendimiento superior de los grupos en tareas complejas y que requieren muchos conocimientos, como la innovación, la invención y la investigación.


Sin embargo, todavía quedaba por comprobar la observación de que la sinergia grupal es más probable en tareas complejas. Para solucionarlo, el profesor Abdullah Almaatouq del Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT) se asoció con sus colegas investigadores Mohammed Alsobay, Ming Yin y Duncan Watts, y crearon rompecabezas de diferentes grados de complejidad que se podían resolver de manera individual o en grupos de tres.13Eran rompecabezas lógicos con múltiples soluciones, como asignar habitaciones en una residencia de estudiantes con reglas sobre quiénes podían compartir habitación o ser vecinos. Los rompecabezas sencillos tenían solo unas pocas habitaciones y reglas, mientras que los complejos tenían muchas.


Este enfoque permitió que los investigadores estableciesen muchas comparaciones. ¿Quién resolvió mejor el problema (es decir, quién siguió las reglas y cometió menos errores)? ¿El grupo? ¿El individuo promedio? ¿El mejor individuo del grupo? Y, lo que es más importante, ¿quién fue más eficiente?, es decir, ¿cuánto tardaron los grupos y los individuos en obtener buenos resultados? Aunque los grupos obtuviesen mejores respuestas, es posible que fuesen tan lentos que no resultarían suficientemente eficaces para tenerlos en cuenta. Al fin y al cabo, si los grupos son tan lentos y perezosos como pensaba Steiner, tal vez obtendríamos más descubrimientos científicos si todo el mundo trabajase por su cuenta (aunque los grupos al final tuviesen ideas ligeramente mejores).


Bueno, probablemente yo no habría escrito este libro si los grupos no sirvieran para algo. Los investigadores descubrieron que la sinergia es más probable en tareas complejas: en estas, los grupos se mostraron más eficientes que el individuo medio, o incluso que el mejor. Sin embargo, ocurrió lo contrario con las tareas sencillas, en las que los grupos fueron menos eficientes que los individuos trabajando por su cuenta. Aunque el mejor individuo obtuvo respuestas ligeramente mejores que el grupo en las tareas complejas, los individuos tardaron casi un 50 % más.


Estos hallazgos ayudan a resolver la aparente paradoja entre las investigaciones que muestran una ventaja colectiva en las tareas complejas como los inventos y los descubrimientos, pero una ventaja individual en tareas sencillas como tirar de una cuerda. Si estás haciendo algo relativamente sencillo, los grupos que actúan de forma conjunta, como los centros de atención telefónica, funcionan bien. Pero para tareas complejas, se necesita más de una mente trabajando en busca de una solución.


Obviamente, asignar una tarea compleja a un grupo no es suficiente para obtener sinergia. Muchos grupos que realizan trabajos esenciales y complejos siguen teniendo pérdidas en el proceso, no sinergia. Entonces, ¿cuándo es más probable que se produzca la sinergia? De eso vamos a hablar a lo largo de este libro.


 


 


En el frío lenguaje corporativo, la palabra sinergia resulta sorprendentemente adecuada si lo pensamos bien, ya que sus derivados griegos significan literalmente «cooperación». Sin embargo, la sinergia no es cualquier tipo de cooperación. Representa las ganancias del proceso sobre las que preguntó Richard Hackman: cuando el conjunto es más que la suma de sus partes. Son Davis, Coltrane, Adderley, Evans, Kelly, Chambers y Cobb fusionando sus estilos dispares en un todo cohesionado. Son Crick, Franklin, Watson y Wilkins combinando sus conocimientos y habilidades para descubrir algo que ningún ser humano conocía hasta entonces.


Cuando descomponemos el proceso de cooperación, cabe esperar que la sinergia no parezca tan misteriosa.


Sin embargo, la máxima de Steiner es lo que me mantiene ocupado: las pérdidas del proceso están por todas partes, mientras que la sinergia sigue siendo difícil de alcanzar. La sinergia es escurridiza porque los grupos son sistemas sociales abiertos cuyos miembros se influyen entre sí, pero el mundo exterior sigue entrando.14Para bien o para mal, los sistemas abiertos no se prestan a un control rígido y vertical. En cambio, tenemos que pensar en términos de lo que Hackman denominó «condiciones, más que causas».15Intentar producir sinergia es como practicar la jardinería. Tienes cierto control sobre el suelo y la ubicación. Puedes regar y abonar tus plantas. Pero no puedes hacer que crezcan. No controlas el clima. No controlas las plagas ni las enfermedades. Solo puedes hacer todo lo que esté en tu mano para crear las condiciones que les permitan crecer. ¿Y cómo se hace eso?
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Más que un éxito efímero


Cómo cooperan los grupos eficaces


Si has visto algún episodio de Behind the Music de VH1, sabrás que las bandas rara vez permanecen juntas durante mucho tiempo (en algunos casos incluso dejan de hablarse). Los Beatles deslumbraron durante siete u ocho años, pero al final, John, Paul, George y Ringo evitaban estar juntos en la misma habitación.1La mayoría de los grupos no duran tanto. Existen innumerables ejemplos de artistas de un solo éxito que llegan a lo más alto de las listas, pero se queman por el camino. The Knack logró un número uno en 1979 con «My Sharona», pero se disolvió poco después debido a «desacuerdos internos».2La banda de rock británica Mungo Jerry vendió 30 millones de copias de «In the Summertime», su éxito de 1970. Después, una lucha interna por el poder dividió a la banda en dos. Tocar juntos y permanecer juntos es complicado.


A pesar de todo, una banda sobrevivió y prosperó más tiempo que casi ninguna otra en el duro mundo del rock and roll. Los Rolling Stones llevan juntos más de sesenta años. Lanzaron su primer álbum en 1964; el más reciente, Hackney Diamonds, se publicó en 2023 en un evento no muy lejos de donde vivo en Hackney. Para un grupo cuyos miembros rondan los ochenta años, resulta bastante impresionante seguir publicando álbumes aclamados por la crítica. The Times lo describía como «el mejor álbum de los Rolling Stones desde 1978».3Siguen en la brecha después de todos estos años.


Al comparar a los Rolling Stones con The Knack o Mungo Jerry destaca algo importante sobre el significado de la cooperación eficaz. La cooperación eficaz tiene dos dimensiones.4En primer lugar, para considerar eficaz cualquier esfuerzo cooperativo, debemos tener en cuenta el desempeño de tareas, es decir, en qué medida logra el grupo la función o la tarea para la que se creó. Se suponía que los Rolling Stones, The Knack, Stratos y los Beatles debían hacer buena música y, con suerte, vender algunos discos y entradas para conciertos. El ERC logró ayudar no solo a las doscientas personas que figuraban en su lista original, sino también a muchas otras, a escapar de la invasión nazi. El grado en que los grupos logran sus objetivos representa una parte esencial de la cooperación eficaz.


Sin embargo, el desempeño de tareas es solo la mitad de la ecuación. También debemos tener en cuenta cómo afecta la cooperación grupal a las personas involucradas. En concreto, ¿cómo influye la cooperación en el bienestar de los miembros del grupo y en su disposición a volver a trabajar juntos (lo que denominaremos satisfacción de los miembros)? ¿Realmente queremos etiquetar a Mungo Jerry como un grupo eficaz si sus miembros se odian y no quieren volver a trabajar juntos nunca más? ¿Queremos afirmar que la cooperación grupal es eficaz si el equipo gana un partido, pero no puede competir en el siguiente? Si fueses el director general de una empresa así, ¡te quedarías sin trabajo rápidamente! Dado que estamos integrados en redes y organizaciones sociales, tendemos a cooperar con las mismas personas una y otra vez. Lo ideal es que un grupo no solo persista, sino que su cooperación mejore cada vez más.
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