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Prólogo

José María Acosta es doctor ingeniero industrial, pero él sabe que para mí es un ingeniero del tiempo. El doctor Acosta es el mayor experto en el uso eficaz del tiempo, y lo es no únicamente por su especialización profesional sino por su capacidad para entender, y a darnos a entender a los demás, que cada uno de nuestros actos se encuentra encadenado a un resultado, favorable o adverso en función de la administración de ese universo de posibilidades al que hemos convenido en llamar Tiempo.

Antes de decir una palabra más, deseo compartir con ustedes mi idea de que el tiempo es la más significativa unidad de medida de la vida y la más importante herramienta para su adecuada gestión. Por supuesto, no es una idea que haya pergeñado yo solo, sino que, obviamente, han contribuido a su anclaje en mi enfoque emocional, social y profesional de la vida, mis frecuentes conversaciones con Acosta y, de modo muy especial, el haber tenido la oportunidad de ser alumno suyo en evento con científicos, anécdota que vale la pena hacer constar aquí.

Como mi especialidad es la comunicación no verbal, pude detectar en aquella ocasión, y desde el primer momento, que el selecto público (apenas una docena de eminencias en el campo biomédico, todos varones) emitía señales de venir de vuelta acerca de lo que iba a exponer el ponente y cómo lo iba a exponer. Incluso tengo la certeza de que alguno de ellos, antes de que se hubiese pronunciado palabra alguna, ya estaba preparando una pregunta irónica o demoledora para demostrar ante los demás lo agudo que era (asombra la frecuencia con la que nos encontramos con esta clase de sujetos). Pues bien, José María Acosta se plantó ante ellos, los miró de uno en uno, les sonrió y les dijo con toda tranquilidad: “Sois unos maleducados”.

Estábamos en una sala de juntas enorme, pero en ese momento, si un microbio hubiese modificado su posición en el más alejado lugar de la estancia, a buen seguro que hubiésemos podido escuchar su movimiento. La temperatura ambiente descendió de golpe unos cuantos grados. ¿Qué ocurriría a continuación?

Entonces fue cuando Acosta explicó, sin dar tiempo a que ninguno de nuestros cerebros se activase más que en la dirección que él señalaba, que la maleducación no se refería a la conculcación de una norma de urbanidad, sino a la temible, al tiempo que ignorada, falta de educación para administrar el tiempo. El tiempo de la vida, de la emoción, de las obligaciones, métodos, procesos de liderazgo y en definitiva, obtención de metas por parte de los individuos y de los grupos humanos.

Cuando terminó de hablar, los científicos se pusieron en pie y empezaron a aplaudir mientras se acercaban al ponente para tener la oportunidad de estrechar su mano.

* * *

Si examinamos con objetividad cualquier tramo de nuestro curso profesional y estamos dispuestos a evaluarlo en términos de éxito o fracaso, podremos comprobar que los resultados de nuestras acciones se encuentran implacablemente concernidos con el uso del tiempo que se haya hecho en el espacio temporal que antecede a la evaluación. El libro que ahora mismo usted tiene entre sus manos facilita de forma metódica, inteligente y precisa, información instantáneamente aplicable a cualquier cometido profesional que implique personas y el liderazgo adecuado del grupo para que, entre todos, se alcancen las metas que se habían establecido. Si nos fijamos en esos contenidos (las etapas de formación de un equipo excelente, la planificación, la distribución de tareas, los métodos de evaluación, los procesos de comunicación o el tratamiento de conflictos) veremos que no son únicamente la inteligencia o el desempeño los factores determinantes de la obtención de éxito o de la generación de resultados adversos, sino el compromiso que cada ejecutante, sea cual fuere su posición dentro del equipo, para hacer el mejor uso de su energía en el tiempo disponible para la ejecución de esa tarea.

Cuando más arriba les comentaba el encuentro de José María Acosta con los científicos, recuerdo que hubo un momento en el que les preguntó que cuánto duraban sus reuniones. Más o menos, los expectadores vinieron a decir que “lo que fuese necesario”. No voy a contarles la bronca que les cayó, pero gracias a esa bronca, todos pudimos comprender que el tiempo es una herramienta que debe quedar bajo nuestro liderazgo y no al revés, sometidos a ella.

Disfrutarán con esta obra, y estoy plenamente convencido de que no sólo aprenderán del libro, sino, gracias a él, de ustedes mismos.

José Hermida
Consultor en Comunicación humana


Introducción

Ninguno de nosotros es más inteligente
que todos nosotros juntos

PROVERBIO JAPONÉS

El traje de tu abuelo –si eres joven, el de tu bisabuelo– estaba hecho probablemente por un sastre. Y sus zapatos, por un zapatero. Pero la ropa que vistes, o tus zapatos, no los ha fabricado una persona, sino docenas de ellos: todo un equipo. No son producto de una persona experta en lo suyo, con mucha experiencia, sino de gente probablemente más joven, experta en pocas cosas –en lo suyo–, y que producen cosas de mucha más calidad a precios infinitamente menores y en muy poco tiempo. Personas que quizás estuvieran sirviendo cafés hace unos meses, o en una oficina dentro de poco.

¿Por qué todo ello? ¿No supone traicionar el dicho español El buey suelto bien se lame? Las palabras que lo explican son sencillas: precio, productividad, especialización. Y sobre todo, calidad.

En resumen: nuevas tendencias laborales y, sobre todo, la necesidad de reducir costes, han llevado a las empresas a desarrollar los equipos como una forma habitual de trabajo.

A todo este asunto dedicamos este libro. Porque trabajar en equipo es imprescindible, pero no es demasiado fácil. Hay que dominar demasiadas cosas, y no siempre estamos preparados.

He tocado los temas que me parecen más importantes. Algunos asuntos clave están ampliamente elaborados en libros de esta colección: Dirigir y Delegar, pero he resumido lo esencial dándoles otro enfoque.

El deporte es un buen espejo de la empresa y de la vida; me ha servido, como ejemplo, en los trozos en que lo he visto oportuno. Espero que una mayoría de lectores lo acepte como una buena explicación de las cosas expuestas, porque no siempre se encuentran buenos ejemplos laborales. Y quizás aclare algunas situaciones con más facilidad, por tratarse de hechos más conocidos.

Entiendo que no es éste un libro para “tragar” de una sentada, sino más bien para una lectura, y quizás consulta, a trozos, eligiendo los capítulos que más te preocupen en cada momento.

Como de costumbre, he tratado de ser muy práctico. En ocasiones he acudido a algún tipo de anécdotas de mi vida laboral. Habitualmente, son más ilustrativas que cualquier tratado intelectual.

Serán bien recibidos vuestros comentarios.

josemacosta@josemacosta.com
josemacosta.wordpress.com


Capítulo 1

Qué es un grupo

El hombre es un animal social.

J.J. ROUSSEAU

Un grupo de personas puede ser, simplemente, gente que tiene un interés momentáneo común: esperar un autobús, ver un partido deportivo, o una película, o manifestarse en la calle por alguna reivindicación.

Se reúnen por un tiempo, quizás sin conocerse, sin tener conciencia de los otros, por el interés que comparten: el autobús, el partido, la película… y no suelen tener mayor relación entre sí que la de no chocar unos con otros.

Hay que admitir, por tanto, que entre personas que momentáneamente concurren esperando el autobús y el tipo de equipo deseable, motivado, con un rendimiento elevado, existe una amplísima gradación, una gama variada de circunstancias, lo que conlleva comportamientos, y sobre todo rendimientos, muy dispares.

Edgard E. Schein nos da una definición de grupo: Cualquier número de personas que:

•Interactúan unas con otras.

•Son conscientes unas de otras.

•Se perciben a sí mismas como grupo.

La verdad es que no siempre la gente que espera un autobús o ve un partido cumple las condiciones que especifica Edgard Schein o se percibe a sí misma como grupo. Deberíamos calificarlas como agrupamiento.

Si ya es difícil establecer qué es un grupo, es totalmente imposible fijar la línea de separación entre éste y un auténtico equipo. Lo que está claro es que éste último es mucho más eficaz que el grupo, sobre todo si es un equipo de alto rendimiento. Lo que siempre nos interesará es alcanzar la eficacia de estos últimos.

Entre la gente que espera un autobús y un equipo altamente eficaz hay una amplísima gama. Lo que nos interesa, en general, es avanzar en rendimiento y en éxito hasta llegar al equipo de alto rendimiento.


Un grupo, por ejemplo, es la cantidad de personas fichadas por un club de cualquier deporte. Quizás, ni se conocen, de entrada. Pero ya empiezan a cumplir las condiciones de Schein. Interactúan unas con otras, son conscientes unas de otras; y se perciben a sí mismas como grupo; o más bien como equipo. Aunque algunos no hablen siquiera el mismo idioma, y deban entenderse por gestos.



La primera circunstancia habitual que nos permite definir el grupo es la unidad de espacio y de tiempo: todos sus componentes se encuentran juntos en algún sitio, a la vez, con algún propósito determinado: trabajar, disfrutar de algo, conseguir una cosa, ganar campeonatos…

Otro grupo elemental es la familia. También tiene, habitualmente, la unidad de espacio y de tiempo. Los padres la suelen reclamar, cuando los hijos adolescentes empiezan a pretender romperla para integrarse en otros grupos: deportivos, musicales, o simplemente amigos que desean salir o viajar por su cuenta.

Hoy, la tecnología y las facilidades de deslocalización parece que permiten prescindir de una, o las dos, de esas condiciones de espacio y de tiempo; pero, si no hay posibilidades de interacción entre sus miembros, es difícil que se les pueda considerar grupo.

El hombre es un ser sociable. Sin duda los primeros grupos surgieron para aprovechar el número a la hora de abatir un mamut lanudo o de preparar trampas para cazar animales huidizos. Hay, también, un sin número de depredadores –desde leones y lobos, hasta hormigas– que se benefician de la misma estrategia.

Todo conduce a pensar que siete más menos dos es un número idóneo para equipos eficaces, en los que cada persona conoce suficientemente bien, como para confiar plenamente en ellos, a los demás miembros del grupo. Y, por tanto, es el número adecuado para equipos de alto rendimiento.

Es, también, el llamado span –ámbito– de control: el número de personas que alguien puede coordinar y dirigir eficazmente.

Esta cifra, establecida intuitivamente en 1956 por George A. Miller, ha sido confirmada recientemente por expertos neurólogos. Nuestra parte consciente es limitada; parece ser capaz de seguir un máximo de siete elementos de información más menos dos a la vez. Es decir, de 5 a 91.

El antropólogo Robin Dunbar ha introducido, después de numerosos estudios, lo que llama el número de Dunbar. Es, según él, la cantidad de individuos que pueden desarrollarse plenamente en un sistema determinado. Este valor, aproximadamente 150 individuos, está relacionado con la capacidad de proceso del neocórtex cerebral.

Si lleva razón, es el número de personas que se pueden dirigir. Es la cantidad de gente que un director conoce por su nombre; de la que sabe no sólo quién es, sino si está casado, con quién, y cuántos hijos tiene.

Sobrepasado ese número hay que acudir a equipos autogestionados de algún modo, en los que se delega lo suficiente en el director, tras establecer unas reglas del juego, que incluyen los objetivos.

Algunos expertos consideran dos tipos de grupos:

•Primarios: pequeño número de individuos, en relación unos con otros. En el mismo tiempo y espacio determinados.


Es un grupo normal en todo tipo de deporte, por ejemplo. En todo caso, viene también afectado por el número de Dunbar, si incluimos todos cuantos trabajan en el club.



•Secundarios: un número mayor de individuos. Aquí puede fallar la unidad de espacio, e incluso la relación de unos con otros puede no ser tan clara; quizás, ni siquiera se conocen.

La organización es una muestra de este tipo de grupo. Se asemeja al cuerpo humano, o al de cualquier animal, en que cada órgano tiene su función, su cometido, y está organizado con ese propósito. Cada miembro está relacionado con los demás.


Lo mismo ocurre en un club. Si está medianamente organizado, nadie sobra. Empieza –si es de aficionados– por los jugadores. Y la sensación de pertenencia les lleva a tomar un nombre. A veces el de la ciudad: así se aseguran la fidelidad –la pertenencia– de sus conciudadanos. Otras veces acude a denominaciones que susciten respeto: los Leones, los Pumas, los Tigres, las Águilas, los Toros (bulls); o a fenómenos más o menos temibles: Rayo, Huracán; o a seudónimos del mismo tipo: los diablos rojos, los gunners (cañoneros).

Si crece, se le van añadiendo directivos, entrenador, fisioterapeutas, utilleros… todos tienen su función, cada órgano responde a una necesidad. En un momento dado se “descubre” una nueva: dirección deportiva, psicólogo… y el equipo crece.



Los grupos no sólo nos facilitan realizar tareas; nos permiten oportunidades únicas de desarrollarnos como personas.

La organización también ha descubierto que el trabajo en grupo no sólo no es perjudicial para el rendimiento de los trabajadores, sino que, por el contrario, tiene efectos beneficiosos, tanto para la empresa como para los individuos. Aunque no carece de dificultades.

Por todo ello se ha producido un cambio fundamental en la forma de entender la organización del trabajo; de ser el operario la unidad laboral básica, se ha pasado a considerar al grupo como la célula fundamental de toda la organización.

En las empresas, los grupos desempeñan una doble e importante función, tanto para sus miembros cómo para la propia organización: satisfacen necesidades de ésta y, a la vez, las particulares de los individuos.

Nacimiento de un grupo

Un conjunto de personas, lo que hemos llamado agrupamiento, no es necesariamente un grupo. No comparte objetivos comunes. O, aún en el caso de que tengan necesidades o intereses comunes, las personas que se juntan ocasionalmente sin un propósito permanecen anónimas para las demás. No interactúan entre sí. No tienen conciencia unas de otras. No explicitan sus objetivos. No se perciben como pertenecientes a algo.

Cuando un grupo heterogéneo se reúne por primera vez, si no es de modo casual, suele tender a pasar de la situación de agrupamiento anónimo a la de grupo; y más tarde, bastante más tarde, a la de equipo.

Cada uno de los miembros posee sus propias motivaciones, en principio, diferentes entre sí.

Pero, por lo general, los individuos tienen intereses en común y es frecuente que se propongan alcanzar un objetivo específico.

Por lo tanto es conveniente que el interés que tengan en común sea suficientemente fuerte como para que lo interioricen, se hagan cargo de él y para que, de interés en común, se convierta en interés común.


En los deportes que hemos citado, los intereses personales pueden ser variopintos: afirmarse en un gran club, cambiar de país, desarrollar su carrera, acceder a la selección… En ocasiones puede haber objetivos incluso diferentes, relacionados con la pareja o los hijos: atención médica, educación, aprendizaje de un idioma…



En el grupo se empezarán a fijar objetivos comunes: ganar competiciones, acudir a Europa, mantener la categoría…

Antes de empezar una actividad de grupo, es importante que el objetivo que éste se fije sea percibido y aceptado claramente por todos los miembros. Esto no siempre sucede espontáneamente en cada miembro: es labor del jefe, o del líder, hacerlo patente. Se hace necesario pasar del tanteo de las comunicaciones indirectas a las directas. Y facilitar el debate.

Es importante que cada participante vaya situando a los demás. E incluso que se conquisten mutuamente, en cierto sentido, antes de emprender la tarea.

Con frecuencia se minusvaloran las reacciones de los participantes por miedo a perder el tiempo, pero, cuanto más grande es el grupo, más necesitarán los participantes entrar en contacto con los demás y situarse personalmente con relación a ellos.

No es fácil que esto se haga sin la concurrencia de reuniones que se monten con este objetivo. Es importante preverlas y organizarlas debidamente.

Al principio, estas reuniones deben tener una frecuencia, al menos semanal; su duración puede ser corta, quizás menos de media hora.

Los participantes deben aceptar avanzar a determinado ritmo que permita a cada uno un ajuste socio-afectivo satisfactorio con relación al conjunto del grupo. Éste no es un oasis ni un paraíso. Sería utópico postular una armonía y acuerdo perfectos. Pero es preciso vivir la solidaridad, la pertenencia al conjunto y la integración en él. Cada miembro debe sentirse libre de poder actuar de forma igualitaria con sus compañeros, sabiendo que se necesita de cada uno de ellos para que el grupo funcione adecuadamente.

El grupo ha de fijarse normas, descubrir procedimientos de trabajo y de toma de decisión. Ha de saber que habrá conflictos y que debe aprender a resolverlos. Tiene que ser flexible, creativo y capaz de cambiar. Se organiza y reorganiza constantemente. Elige un líder.

Si éste es impuesto como jefe, tiene la misión de convertirse en ese líder, lo que no es fácil. Distribuye funciones y tareas a sus miembros. Siempre de cara al objetivo final.


Aunque haya un jefe impuesto, aparecerán otros líderes: el capitán de un equipo deportivo cumple funciones particulares, no totalmente coincidentes con las de jefe-entrenador. Por ejemplo, plantear el asunto de las primas, discutir aspectos de las concentraciones, las normas de régimen interior…



LOS OBJETIVOS

La naturaleza de los objetivos determinará la actividad del grupo. Queda dicho que para que un equipo funcione eficazmente es necesario que se haya fijado objetivos.

La fijación de estos objetivos es muy importante. Deben ser:

•Aceptados como propios por cada miembro del equipo

“Mi pareja quiere que adelgace”. No adelgazarás. “Quiero ligar con…”. No vale, porque también depende te tu pareja. “Queremos divorciarnos”. Eso sí vale: depende de los dos (si los dos queréis). “Quiero ganar una oposición, o un campeonato de mus”. No vale. Porque depende de otros. ¿Puede modificarse esta característica? Por supuesto: “Quiero prepararme para”…

Es bueno que estos objetivos sean debatidos. Precisamente, la técnica de la dirección por objetivos se centra en ese debate. Una persona no lucha igual por un objetivo si le ha sido impuesto que si ha participado en su establecimiento.

Hay dos motivos: el primero es técnico: al aportar su conocimiento sobre la materia puede señalar detalles que escapen al líder, e incluso a otros compañeros. Pero también importa otro motivo: el psicológico. La participación activa en el debate hace responsables a quienes han intervenido en él, incluso aunque sus opiniones no hayan sido demasiado tenidas en cuenta. La decisión también es suya.

•Concretos y específicos

Cada objetivo debe estar precisado de modo que se sepa con certeza si se ha alcanzado o no; y, en todo caso, qué falta para hacerlo. Por supuesto, deben estar referidos a asuntos clave para el devenir del equipo. Que permitan cifrar su éxito o su fracaso.

Aquí está uno de los riesgos para establecer objetivos: es más cómodo no hacerlo, y sentirse libre, que tener que aceptar un fallo, por no haberlo conseguido.

•Escasos

¿Cuántos? Tanto si es a nivel de equipo, como al de empresa o al personal, la experiencia, confirmada por las propias investigaciones neurológicas realizadas en universidades, recomiendan orientarse a un número en torno a siete, por las mismas razones que hemos comentado antes.

Piensa en ti como persona: ¿cuántos objetivos puedes proponerte? Seguro que te parece que pocos.

Algunos te parecerán claros: el profesional; el familiar –padres o hijos–; tu relación de pareja. Aunque estos dos te resultan tan obvios que tenderás a evitarlos. Quizás descartes el económico, porque lo ligues al trabajo; pero es diferente: el empleo te garantiza un ingreso, pero luego hay que prever en qué te lo gastas o lo inviertes2. Puede que la salud no te preocupe –“estoy como un toro”–; pero ¿te preocupan la alergia, el sobrepeso, la diabetes o cualquier otro problemilla, incluido cualquier abuso ocasional de drogas (incluidos alcohol y tabaco), o simplemente ir al gimnasio para mantenerte en forma? Tendrás que tenerlo en cuenta y dedicarle un tiempo en tu programa:” martes y jueves, tenis”. Está también tu derecho al ocio, a tus amigos. Y por supuesto, a tu desarrollo personal: lectura, formación, quizás unas oposiciones, espiritualidad…

¿Cuántos van? Seguro que los que hemos dicho. Y todos ellos te exigen tiempo; y planificación.

Algo parecido le ocurre a tu equipo. Y a tu empresa. Lo que ocurre es que los objetivos generales se van desglosando en cascada hacia abajo.

Así, el colectivo no tiene un objetivo de mantenimiento o de limpieza, pero determinadas personas o unidades, sí.

•Mensurables

Es uno de los puntos difíciles. Pero si no pueden medirse, de poco valen. Algunos autores rechazan frontalmente objetivos no cifrables.


Fijémonos en los deportes: ya hemos dicho que son un buen espejo de la empresa3. Los rendimientos de cada jugador y de cada equipo se cuantifican sistemáticamente. “Tantos goles, tantos pases, tantos tiros a puerta, tantas tarjetas amarillas o rojas, por partido”. “Tantas canastas, rebotes, tapones, tal valoración”. Las estadísticas son siempre discutibles, pero por algo se establecen, se valoran, se recuerdan y se tienen en cuenta –al fichar a un jugador, por ejemplo, o al discutir su ficha–.

Para animar las competiciones se establecen objetivos accesorios, comunes a todos los equipos: en fútbol, el Pichichi, el trofeo Zamora…



En consecuencia, objetivos que se definan como Disminuir lo más posible los defectos… o Reducir al mínimo el gasto… son claramente inútiles, en el deporte y en la empresa. A la papelera.


Un miembro del Gobierno de un país sudamericano me enseñaba recientemente los objetivos que había diseñado su Presidente: Mejorar lo más posible… “Aumentar al mayor nivel”…

Puede que estos objetivos valgan para el consumo interno, pero para nada más. Su indefinición hace imposible saber si se alcanzan o no.



•Con plazo

Toda realización tiene sentido en relación con el tiempo. Si no lo fijas, nada tiene sentido. “Ganar tantos millones de euros”. Pero ¿en cuánto tiempo?

•Compatibles entre sí y con los objetivos individuales de cada miembro

“Quiero ahorrar”; pero “este puente nos vamos de viaje a Roma”. O “me gusta comer bien”, pero “quiero adelgazar”. Esta es una de las formas más frecuentes de hacer inútil un objetivo.

•Retadores pero alcanzables

Para que sean retadores tienen que ser posibles, pero lo bastante difíciles como para que cueste conseguirlos. La relación entre la motivación que provoca un objetivo y la probabilidad de alcanzarlo viene dada por esta curva.

[image: 001]

En ella, las cifras indican la probabilidad de alcanzar el objetivo.

Si conseguirlo es muy fácil, la motivación es nula; lo mismo ocurre cuando es imposible. La motivación es máxima cuando la probabilidad es del 50%. Cuando el éxito y el fracaso son igualmente posibles.


El deporte vuelve a facilitarnos la comprensión. Cuando el Madrid o el Barça coinciden en la Copa con el Alcorcón o el Gramanet, está clara la diferencia de todo tipo, incluso –pero ésta de sentido contrario– la de motivación.

El grande debe ganar, por descontado, pero el pequeño está motivado a tope. El defensa derecho quiere lucirse ante su novia. El portero espera que lo vea un ojeador. Y el delantero centro ha apostado con sus colegas que marcará un tanto. Todos van a cien, y a poco que haya algo de suerte, saltará la sorpresa.



•Escritos

Todos los expertos coinciden en este punto, pero es frecuente que los miembros de un equipo piensen: “para qué, ya los tengo en
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