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La busqueda de Google del equipo perfecto

Como la mayoria de nosotros a los 25, Julia Rozovsky no tenia claro qué hacer con su vida. Habia
trabajado en una consultora, pero no acababa de encajar. Después hizo investigaciéon para dos

catedraticos de Harvard. Interesante pero solitario.

Quiza se adaptaria mejor a una gran empresa. O quiza en una start-up. Solo sabia que queria
un trabajo que implicara mayor socializacion. “Queria sentirme parte de un grupo, parte de
algo que un grupo de personas estuvieran construyendo juntas’, me dijo. Valoré varias
opciones —-empresas de internet, un doctorado- pero nada acababa de cerrar. Asi que en 2009
eligié un camino que le permitié no tomar una decision: presenté una solicitud de ingreso en

varias escuelas de negocios y fue aceptada en la Yale School of Management.

Cuando llegd al campus, entré en un grupo de estudio. La escuela elige uno para cada alumno.

Lo hace con cuidado y con el objetivo de estrechar el vinculo entre ellos.

Cada dia, entre una y otra clase o antes de la cena, Rozovsky y sus cuatro companeros de grupo
se reunian para debatir sobre las tareas pendientes, comparar hojas de calculo y buscar
estrategias para los exdamenes. Todos eran inteligentes y curiosos. Tenian algo mas en comun.
Habian estudiado en universidades parecidas y habian trabajado en empresas similares. Eran
esas experiencias compartidas lo que, como esperaba Rozovsky, haria que fuera facil trabajar
en equipo. Pero no fue asi. “Hay mucha gente que dice que sus mejores amigos de la

universidad son los que hicieron en los grupos de estudio. En mi caso no fue asi”.

Al contrario. El grupo de estudio se convirtid en una fuente de estrés para ella. Me explicd que
“siempre sentia que tenia que demostrar quién era” y que las dinamicas de grupo la llevaban
al limite. Cuando el grupo se reunia, a veces competian por el liderazgo y criticaban las ideas
de los demas. Habia conflictos respecto a quién estaba a cargo y quién representaria al grupo
delante de la clase. “La gente trataba de mostrar autoridad hablando mas alto o imponiéndose
sobre los demas”, segun explicd Rozovsky. “Siempre senti que tenia que estar atenta para no

cometer errores”.
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Asi que empezd a buscar otro grupo al que unirse. Una companera de clase menciond que

varios estudiantes estaban montando grupos para participar en “competiciones de caso” en
las que se proponian soluciones a problemas de negocios que operaban en el mundo real ante
un grupo de jueces que las evaluaban y entregaban premios, incluso de dinero. La
participacion era voluntaria y el trabajo no era tan distinto de lo que ya estaba haciendo en el

grupo de estudio.

Los miembros de su equipo de “competiciones de caso” tenian trayectorias profesionales
variadas: un oficial del ejército, una investigadora en un centro de estudios, el director de una
organizacion sin animo de lucro de la educacion para la salud y una consultora de un programa
de refugiados. Pese a sus experiencias disimiles, todos conectaron inmediatamente. Se
enviaban correos con bromasy pasaban los primeros diez minutos de cada reunién charlando.
Cuando llegaba el momento de la tormenta de ideas, Rozovsky recuerda: “Teniamos un

monton de ideas descabelladas”.

En una de sus competencias favoritas le pedian a los equipos que definieran el negocio que
pudiera sustituir una cafeteria gestionada por estudiantes en el propio campus de Yale. Al final,
idearon un minigimnasio con alguna clase practica y unas pocas maquinas. Ganaron la
competicion. EI minigimnasio, con dos bicicletas estaticas y tres cintas de correr, sigue

existiendo.

A Rozovsky siempre le parecié extrano que su experiencia con los grupos fuera tan dispar.
Ambos estaban formados por gente brillante y extrovertida. Cuando hablaba de uno en uno
con los miembros del grupo de estudio, la relaciéon era calida y fluia de manera amigable. Solo
cuando se reunian como equipo la situacién se tornaba tensa. En cambio, el grupo para las
competiciones y los casos practicos siempre fue divertido, siempre fluyd. De algun modo, sus

miembros funcionaban mejor como equipo que individualmente.

Rozovsky me dijo que “no comprendia porqué las cosas eran tan diferentes. No tenia por qué

suceder de ese modo”.

Vivimos una época saturada de datos que nos permite examinar nuestros habitos de trabajoy
las peculiaridades de cada oficina con una capacidad de escrutinio con la que nuestros

predecesores de cubiculo solo podian sonar.

http://capacitarte.org 2



*
Capacitarte
—_—

Material Complementario
Marshall Van Alstyne, investigador del MIT especializado en entender el modo en que se

comparte la informacién, explica que “vivimos la edad de oro de la comprensién de la
productividad de cada persona. De repente, podemos separar las pequenas decisiones que
tomamos, incluso aquellas de las que no nos damos cuenta y descubrir por qué hay personas

mucho mas efectivas que otras”.

AUn asi, muchas de lasempresas mas valiosas de hoy en dia se han dado cuenta de que analizar
a los trabajadores uno por uno con el objetivo de mejorar su rendimiento —lo que se conoce
como “optimizacion del rendimiento del empleado”— no es suficiente. En un contexto de
relaciones econdmicas cada vez mas globalizadas y complejas, la mayor parte del trabajo se
hace en equipo. Un estudio publicado en The Harvard Business Review descubrié que “el
tiempo que jefes y empleados pasan en actividades que requieren de colaboracién ha
aumentado mas de 50 por ciento” en las Ultimas dos décadas y, en muchas empresas, mas de

tres cuartas partes de la jornada laboral son de comunicacion entre colegas.

En Silicon Valley se potencia que los ingenieros de software trabajen juntos. Existen estudios
gue muestran que los grupos tienden a innovar mas rapido, detectan errores antes que los
individuos y encuentran soluciones mas efectivas para los problemas. También que la gente
gue trabaja en equipo consigue Mas resultados y muestra mas satisfaccion con su empleo.
Otro estudio recoge el punto de vista de ejecutivos que creen que la rentabilidad aumenta
cuando los empleados estan convencidos de incrementar el aspecto colaborativo de sus
puestos. Dentro de las empresas, en la funcién publica y la ensefanza, la unidad organizativa
fundamental es el equipo. Si una empresa quiere superar a la competencia no tiene que

enfocarse en como trabajan sus empleados, sino en cédmo trabajan juntos.

Hace cinco anos, Google, que es una de las mayores defensoras de que el estudio de los
trabajadores puede transformar la productividad, se centré en cdmo construir el equipo
perfecto. El gigante tecnoldgico se ha gastado una cantidad tremenda de millones de ddélares
en medir casi cada aspecto de la vida de sus empleados. Su departamento de operaciones
humanas ha estudiado a detalle desde la frecuencia con la que las personas comen juntas (los
empleados mas productivos tienden a construir redes mas amplias cambiando de
compaferos de almuerzo) hasta los rasgos que comparten los mejores jefes: no sorprende que

la buena comunicacién y la tendencia a no fijarse en cada detalle de la jornada de los
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empleados —-micromanaging- sean aspectos fundamentales. Pero si que eso les resultard

nuevo a los jefes de Google.

Los ejecutivos en el vértice de la cadena jerarquica habian pensado durante mucho tiempo
que el mejor equipo era el que combinaba los mejores elementos. O compartian sabiduria
popular del estilo de “es mejor poner a los introvertidos juntos” o “los equipos funcionan mejor
cuando todos son amigos fuera del trabajo”. Quien lo explica es Abeer Dubey, uno de los
responsables del departamento de analisis humano de la empresa. Explica también que “nadie

habia estudiado antes si eso era cierto o no”.

En 2012, la compania se embarcd en el Proyecto Aristételes. Su objetivo: estudiar cientos de
equipos de trabajo y comprender por qué mientras unos tropezaban, otros despegaban.

Por aquel entonces, Rozovsky ya habia decidido que lo que queria hacer con su vida era
estudiar las tendencias de comportamiento de las personas. Tras graduarse en Yale, Google la

contratéy entrd a formar parte del equipo Aristételes.

Los investigadores del proyecto comenzaron por revisar medio siglo de estudios académicos
sobre el funcionamiento de los equipo de trabajo. ; Los mejores equipos eran los formados por
gente que compartia intereses? ¢ Era importante que todos se motivaran con el mismo tipo de
recompensas? A partir de esos estudios los expertos escudrinaron los equipos de Google.
¢Socializan fuera de la oficina? ;Compartian aficiones? ;Tenian la misma formacion? ;Era
mejor que los miembros de un equipo fueran timidos o abiertos? Disefaron esquemas que
mostraban qué equipos mantenian esquemas de pertenencia superpuestos y qué grupos
presentaban resultados superiores a los objetivos marcados. Trataron de entender

cuanto tiempo duraba un equipo o si la igualdad de género tenia impacto en el éxito.

Alguno de los equipos con las valoraciones mas altas en la empresa estaban compuestos por
amigos que pasaban tiempo juntos tras la jornada laboral. Otros por personas que se
convertian en extrafias una vez que abandonaban la sala de reuniones. Algunos requerian de
jefes con caracter. Otros preferian menos jerarquia. Lo mas confuso de todo: que dos equipos
de apariencia similar e incluso pertenencia superpuesta mostraban una efectividad totalmente

diferentes. Dubey dice que “en Google se nos da bien encontrar pautas. Y aqui no las habia”.
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Mientras batallaban por comprender qué era lo que convertia a un equipo en un ejemplo de

éxito, Rozovsky siguid buscando junto con sus colegas investigaciones de disciplinas variadas

y centradas en lo que se conoce como “normas grupales”.

Las normas son las tradiciones, pautas de comportamiento y reglas no escritas que regulan
cémo nos comportamos cuando estamos juntos. Un equipo podria alcanzar consenso sobre |a
efectividad de evitar los desacuerdos sobre el valor del debate mientras otro puede desarrollar
una cultura que potencia discusiones firmes y desprecia el pensamiento grupal. Las normas
pueden ser no escritas o reconocidas por todos de manera abierta. Su influencia es profunda
en cualquiera de los casos. Los miembros de un equipo pueden comportarse como individuos
en un momento determinado, al retar a la autoridad o elegir la independencia, pero cuando se
juntan entre si, las normas del grupo suelen pasar por encima de las preferencias individuales

e imponen respeto.

Los investigadores del proyecto comenzaron a analizar los datos recabados en busca de
normas. Buscaron espacios en los que los miembros de un equipo describian una conducta
concreta como parte de las normas no escritas de ese equipo y otras como parte de la cultura
del mismo. Unos grupos decian que los colegas se interrumpian todo el tiempo y que sus jefes
potenciaban ese comportamiento haciendo lo mismo entre ellos. Otros que, en sus equipos,
los jefes marcaban el orden de la conversacién y cuando alguien interrumpia a un colega, el
resto le diria de manera educada que esperara su turno. Unos equipos celebraban los
cumpleanosy comenzaban cada reunion compartiendo detalles sobre el fin de semana. Otros
iban directo al grano y no hablaban de nada personal. Habia equipos con personalidades
expansivas que marcaban pautasy otros en los que los introvertidos salian de sus caparazones

cuando comenzaba la reunioén.

Después de observar cerca de un centenar de grupos durante mas de un ano, el Proyecto
Aristételes concluyd que comprender y ser capaces de influir sobre las normas de
comportamiento grupal era fundamental para mejorar el desempefio de los equipos de
trabajo en Google. Pero Rozovsky, que ya se habia convertido en la investigadora principal,
necesitaba descubrir cuales eran las normas mas importantes. El equipo habia descubierto
docenas de pautas de comportamiento que parecian importar pero las que eran significativas
para un grupo contradecian las de otro con el mismo éxito. ¢ Es mejor dejar que todos hablen

cuanto quieran o debian los lideres con caracter ponerle coto a los debates que giraban sobre
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si mismos? ¢Era mas importante mostrar desacuerdos en publico o limitar el conflicto? Los

datos no ofrecian respuestas claras. De hecho, a veces mostraban direcciones opuestas. Lo
Unico peor que no encontrar una pauta es encontrar demasiadas. ; Cuales eran las normas que

compartian los equipos de éxito?

Imagina que te proponen entrar en uno de estos dos equipos.

El Equipo A esta formado por personas que son inteligentes y tienen éxito. Ves un video del
equipo trabajando y ves a profesionales que esperan a que salga un tema que manejan bien
antes de hablar un buen rato explicando qué deberia hacer el grupo. Cuando alguien se sale
del tema, quien habla se detiene, recuerda la agenda y retoma la reunion. Ese equipo es
eficiente. No hay charla ni se alarga el debate. La reunién termina cuando debe y cada uno

regresa a su mesa.

El Equipo B es diferente. Lo forman, a partes iguales, ejecutivos de éxito y jefes de rango medio
gue han demostrado poco profesionalmente. Sus miembros cambian de tema, se interrumpen
y completan los unos a los otros. Cuando uno de ellos cambia de tema de repente, el resto del
grupo lo sigue y se olvida de la agenda marcada. Al final, la reunién no termina. Todo el mundo

se sienta y charla sobre sus propias vidas.

(A qué grupo preferirias unirte?

En 2008, un grupo de psicélogos de Carnegie Mellon, MIT y Union College comenzaron a buscar
respuestas: “Durante el ultimo siglo, los psicologos han avanzado de manera importante al
mediry evaluar la inteligencia de las personas”. Al menos asi lo formularon en la revista Science

in 2010.

“Con el enfoque estadistico desarrollado para medir la inteligencia de un individuo,
comenzamos a medir de manera sistematica la inteligencia de un grupo”. Explicado de otra
manera, los investigadores querian saber si hay un coeficiente de inteligencia colectiva que
emerge de un grupoy es diferente de la inteligencia de sus miembros tomados de uno en uno.
Para conseguirlo, reunieron a 699 personas, las dividieron en grupos pequenos y les dieron a
cada una una serie de tareas que requerian formas de cooperacioén diferentes. En una de ellas,

por ejemplo, se les pedia a los participantes que dijeran para qué podia usarse un ladrillo. Varios
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equipos descubrieron docenas de utilidades que mostraban inteligencia. Otros se limitaban a

describir las mismas ideas con palabras diferentes.

Otro les pedia a los grupos que planearan un viaje de comprasy le dieron a cada miembro una
lista de vegetales diferente. El Unico modo de maximizar la puntuacién del grupo era que cada
individuo sacrificara un articulo que querian en favor de lo que necesitaba el grupo. Varios
grupos fueron capaces de dividir las compras, otros no fueron capaces de llenar sus carros de

la compra porque ninguno estaba dispuesto a sacrificar sus intereses personales.

En todo caso, lo que los investigadores buscaban era mostrar que el equipo que hacia bien una
tarea, normalmente hacia bien lasdemas. Y a la inversa, quienes fallaban en una, parecian fallar
en todas. Llegaron a la conclusion de que lo que distinguia los equipos “buenos” de los
disfuncionales era cdémo se trataban sus miembros entre ellos. Las normas adecuadas, en
resumen, eran las que incrementaban la inteligencia colectiva mientras que un conjunto de
normas erroneas podian hacer que todo renqueara incluso si todos sus miembros eran

brillantes.

Lo confuso de todo esto era que no todos los grupos de éxito se comportaban del mismo modo.
La coordinadora de la investigacion, Anita Wooley, dijo que “algunos equipos tenian un montdn
de gente lista que descubrié coémo repartirse el trabajo de manera uniforme mientras otros,
con miembros mas normales, descubrieron la manera de beneficiarse de las habilidades de
cada individuo. Unos tenian un lider, otros trabajaban de manera mas fluida y todos asumian

cierto liderazgo”.

A medida que los investigadores se adentraban en los grupos detectaron dos

comportamientos que compartian todos aquellos que funcionaban bien.

El primero, que en los equipos buenos todos hablaban mas o menos lo mismo, un fendmeno
denominado “igualdad en la distribucion de turnos de conversaciéon”. En algunos, todo el
mundo hablaba para cada tarea, en otros, el liderazgo pasaba de uno a otro miembro en
funcion de la tarea. Pero en todos, al final del dia, todos habian hablado lo mismo. Segun
Woolley: “Mientras todos tuvieran oportunidad de hablar, todo iba bien. Pero si hablaba solo

una persona o un pequeno grupo, la inteligencia colectiva disminuia”.
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Y el segundo era que todos los equipos que ofrecian buenos resultados tenian una “sensibilidad

social alta” o, lo que es lo mismo, se les daba bien intuir cémo se sentian los demas en funcién
de su tono de voz, las expresiones usadas y otras sefales no verbales. Uno de los modos mas
simples de medir la sensibilidad social de alguien es mostrarle fotos de los ojos de varias
personas y pedirle que describa qué sienten esos ojos. Se llama el examen de la “lectura de la
mente en los 0jos”. Los miembros de los equipos de mas éxito consiguieron resultados por
encima de la media. Parecian saber cuando alguien estaba triste o sentia que se le hacia de
lado. Los miembros de los equipos que ofrecian peores resultados también ofrecian resultados

por debajo de la media. Como grupo, pareciera que tienen menos empatia con sus colegas.

En otras palabras, si se te da a elegir entre el Equipo A, mas recto y serio, y el Equipo B, que
fluye con mas libertad, probablemente optes por el Equipo B. El Equipo A puede estar lleno de
gente inteligente, optimizado para elevar el rendimiento individual. Pero las normas del grupo
no hacen hincapié en la igualdad al expresarse y el intercambio de informacidn personal que
permita a sus miembros saber como se siente cada uno o lo que queda sin decir no es habitual.
Es muy probable que los miembros del Equipo A continlen actuando como individuos una vez
gue se junten y no hay muchas evidencias de que, como grupo, gocen de mayor inteligencia

colectiva.

Mientras, en el Equipo B, la gente tenderd a quitarse la palabra, salirse por la tangente y
socializar en lugar de centrarse en sus tareas. El equipo podria parecerle ineficiente a un
observador externo, pero todos los miembros del equipo hablan lo que necesitan, son sensibles
respecto a como se siente cada unoy comparten tanto historias personales como emociones.

Aunqgue este equipo puede no tener estrellas en su seno, la suma es mayor que sus partes.

En el mundo de la psicologia, los investigadores se refieren de manera coloquial a
caracteristicas como la “igualdad en la distribucion de turnos de conversacion” y “la
sensibilidad social promedio” como modalidades diferentes de la seguridad psicolégica, una
cultura grupal que la profesora de la Harvard Business School Amy Edmondson define como
“la creencia comypartida por parte de miembros de un grupo de que el grupo es seguro a la
hora de la asuncién de riesgos interpersonales”. La seguridad psicoldgica seria entonces “una
sensacion de confianza en que el equipo no hara sentir verglenza, no rechazard y no castigara

a nadie por decir en alto lo que piensa”.
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Ya lo habia descrito en una investigacion publicada en 1999. “Un clima de equipo que se

caracteriza por la confianza interpersonal y el respeto mutuo en el que las personas se sienten

cémodas las unas con las otras”.

Cuando Rozovsky y su equipo en Google encontraron esta definicion de seguridad psicoldgica
en trabajos académicos fue como si todo lo que sentian cobrara sentido. Un ingeniero le habia
dicho a los investigadores que su jefe era “directo y sin ambigUedad, lo que permitia que los
demas asumieran riesgos”. Ese equipo, segun los investigadores, estaba entre los que obtenia
mejores resultados de la empresa. Otro, en direccidn opuesta, les contd que “su jefe tenia poco
control emocional” y afadié que entra en panico por cosas pequefas y trata de mantener el
control. No me gustaria tenerlo al lado mientras conduzco, trataria de tomar el volante y nos

estrellariamos”. Ese equipo no dio buenos resultados.

Pero, sobre todo, los empleados hablaron de como se sentian los equipos. “Tenia sentido, quiza
debido a mi experiencia en Yale. He formado parte de varios equipos que me dejaron exhausta
y de otros en los que el equipo me transmitia energia”, admitié Rozovsky. Su grupo de Yale
hacia aguas debido a las normas —competencia por el liderazgo, tendencia a la critica-y eso la
mantenia siempre en guardia mientras que las de su equipo de casos practicos —entusiasmo
por las ideas de los demas, bromas y diversién— permitian un ambiente de relajacion y cargado

de energia.

En el contexto del Proyecto Aristételes, la investigacion sobre la seguridad psicoldégica encontrd
ciertas normas que van con al éxito. Habia comportamientos importantes, como tener claro
gue los equipos conocian sus objetivos o crear una cultura de interdependencia. Pero los datos

sefalaban que la seguridad psicoldgica es lo mas importante para que un equipo trabaje.

Rozovsky lo expresa asi: “Teniamos que conseguir que la gente creara entornos psicoldgicos
sanos”. Pero no tenian claro como hacerlo sin directrices claras.

Establecer esa seguridad psicolégica es algo complejo y dificil de llevar a la practica. Puedes
solicitar a la gente que pida la palabra antes de hablar y que escuche a los demas. Puedes
pedirle a tus empleados que sean sensibles con cémo se sienten sus colegas y que traten de
darse cuenta de cuando alguien se encuentra mal. Pero el tipo de gente que trabaja en Google
es a menudo el que se ha hecho ingeniero de software, sobre todo, para no tener que hablar

de sus sentimientos.
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Rozovsky y su equipo se habian hecho una idea de cuales eran las normas mas importantes.

Ahora tenian que encontrar el modo de convertir la comunicacién y la empatia, principios
rectores del establecimiento de conexiones reales, en un algoritmo que replicar a lo largo de la

organizacion sin mayor dificultad.

A finales de 2014, Rozovsky y su equipo de expertos en ndmeros comenzaron a compartir sus
hallazgos con grupos reducidos sacados de entre los 51.000 empleados de Google. Habian
hecho encuestas y entrevistas personalesy analizado estadisticas durante tres anos. No habian
descubierto aun coémo facilitar la seguridad psicoldégica pero esperaban que sus hallazgos

dentro de la empresa lograrian que algunos empleados aportaran ideas.

Un dia, después de una presentacion, un hombre elegante y de complexion fuerte se le acercd
a Rozovsky y a sus colegas del Proyecto Aristoteles tras una presentacion. Se llama Matt
Sakaguchiy tenia una trayectoria inusual para ser un empleado de Google. Veinte anos atras
habia sido miembro de un grupo de operaciones especiales de la policia en California. Lo habia
dejado para vender productos electrénicos y habia terminado trabajando para Google en un
puesto de relativa responsabilidad que implicaba la supervision de los ingenieros que

responden a la caida de paginas web y servidores de la empresa.

Sakaguchise describid ante micomo “el hombre mas afortunado de la tierra. No soy ingeniero.
No estudié informatica en la universidad. Todo el mundo que trabaja para mi es mucho mas
inteligente que yo". Pero vaya si tiene talento. Lo tiene para gestionar equipos de trabajadores
técnicosy por eso le va bien en Google. Con su mujer, que es profesora, tienen una casa en San
Francisco y otra en el Valle de Sonoma. “La mayor parte de los dias siento que he ganado la

loteria”.

Sakaguchi tenia un interés particular en el Proyecto Aristoteles porque el equipo que habia
supervisado en Google antes del actual no se habia compenetrado demasiado bien. Recuerda
gue “habia un ingeniero con experiencia que hablaba mucho y todo el mundo evitaba estar en
desacuerdo con él. Lo mas dificil era que todo el mundo le caia bien fuera del contexto del
grupo, pero cada vez que se reunian sucedia algo que hacia que la cultura que compartian se

torciera”.
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Acababa de incorporarse como responsable de un nuevo equipo y queria asegurarse de que

esta vez las cosas salieran bien. Les pidid a los investigadores del Proyecto Aristdteles que le

ayudaran. Le dieron una encuesta para medir las normas del grupo.

Cuando Sakaguchi les pidié que participaran, se encontrd con una actitud escéptica. Uno de
ellos, Sean Laurent, ingeniero, lo calificd como “algo que parecia una pérdida total de tiempo.
Pero Matt era nuestro nuevo jefe y le importaba ese cuestionario asi que le dijimos que lo

[lenariamos”.

El equiporespondio a la encuestay unas semanas mas tarde llegaron los resultados. Sakaguchi
se sorprendié con lo que mostraban. Creia que el equipo era fuerte y estaba unido pero los
resultados descubrieron ciertas debilidades: cuando les preguntaron a los miembros del
equipo si comprendian con claridad su papel y si su trabajo generaba consecuencias, los
resultados fueron de regulares a malos. Esas respuestas preocuparon a Sakaguchi porque no
habia sentido tal descontento. Queria que todos estuvieran coémodos en sus puestos. Le pidid
a su gente que se reuniera fuera la oficina y discutieran los hallazgos. Empezo pidiéndole a todo

el mundo que contaran algo personal sobre si mismosy comenzdé él.

“Una de las cosas que la gente no sabe de mi es que tengo cancer en estado avanzado”.

En 2001, le descubrieron un tumor en el rinén que ya se le habia extendido a la columna. Habia
seguido creciendo y habia recibido tratamiento mientras trabajaba en Google. Los médicos
acababan de descubrir un punto negro en un escaner de higado y su situacién ya era muy
grave. Nadie supo qué decir. Habian trabajado con él durante 10 meses. A todos les caia bien.
Nadie se imaginé que lidiaba con una situaciéon como esa. Laurent dijo que “tener a Matt alli
sentado delante de nosotros diciéndonos que estaba enfermo y que no iba a mejorar, algo que

todos entendimos, fue duro. Fue un momento especial. Muy duro”.

Después de que hablé Sakaguchi, otro miembro del equipo se puso de pie y describié sus
problemas médicos. Luego otro habld de una ruptura conflictiva. El equipo pasdé a centrarse en
los resultados de la investigacion. Les resultd mas facil hablar de lo que les molestaba, de los
roces del dia, después de compartir informacioén. Estuvieron de acuerdo con ciertas normas.
De ahora en adelante, Sakaguchi se esforzaria mas por compartir con los miembros de su

equipo como lo que hacian encajaba dentro de los objetivos generales de la empresa.
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Estuvieron de acuerdo en esforzarse mas por darse cuenta cuando uno de los miembros del

equipo se sentia excluido o pasaba por un mal momento.

Sakaguchi compartié los detalles de su enfermedad sin que nadie se lo pidiese. No habia
ningun elemento dentro del ambito del Proyecto Aristoteles que sefalara que mostrar
apertura con respecto a los problemas personales tenia incidencia en las normas del grupo.
Pero para Sakaguchi tenia sentido que la seguridad psicoldgica y las emociones fueran juntas.
Los comportamientos que contribuyen a conseguir la seguridad psicoldgica, la conversacion
por turnos y la empatia son parte del mismo sistema de reglas que los individuos buscamos

cuando tratamos de establecer vinculos.

Y esos vinculos importan tanto en el trabajo como en cualquier otra situacion. Incluso mas en

el trabajo.

Al valorar el encuentro fuera de la oficina, Laurent me dijo: “Habia separado el trabajo de la vida
y en realidad mi trabajo es mi vida, paso la mayor parte del tiempo trabajando, conozco a la
mayor parte de mis amigos en el trabajo, si no puedo ser honesto en el trabajo no estoy

viviendo".

Lo que el Proyecto Aristételes le ha ensenado a la gente de Google es que nadie quiere tener
gue ponerse en “modo trabajo” cuando llega a la oficina. Nadie quiere tener que dejar su
personalidad y vida interior en casa. Pero para estar en el trabajo al 100 por ciento, para sentir
seguridad psicoldgica, necesitamos tener claro que tenemos la libertad de compartir las cosas
gue nos asustan sin miedo a recriminaciones. Que debemos poder hablar con nuestros
companeros de lo que resulta complicado o triste y tener conversaciones duras con colegas
gue nos vuelven locos. No podemos centrarnos solo en la eficacia, no. Al contrario, cuando
comenzamos nuestra jornada junto a un equipo de ingenieros y después enviamos correos
electréonicos al departamento de mercadotecnia y luego entramos en una conferencia
telefénica necesitamos saber que todas esas personas realmente quieren escucharnos.

Queremos saber que el trabajo es mas que una repeticién constante de tareas.

Lo que tampoco quiere decir que un equipo necesite un gestor para mantenerse unido.

Cualquier equipo puede convertirse en un Equipo B.
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La experiencia de Sakaguchi sefiala una leccién importante de cara a la investigacion de

Google sobre el trabajo en equipo: al adoptar el enfoque basado en el uso de datos propio de
Silicon Valley, el Proyecto Aristételes ha potenciado que personas que no habrian estado
necesariamente comodas haciéndolo, terminen hablando mas de emociones y de cémo se

sentian. Por extension de las normas del grupo.

Sakaguchi me dijo que “a la gente de Google le gustan los datos”, pero evitar las conversaciones
sobre sentimientos no es algo que les pase solo a ellos 0 a quienes trabajan en Silicon Valley,
pasa en todos los puestos de trabajo. “Al introducir conceptos como empatia o sensibilidad en
cuadros estadisticos y tratarlos como datos hace que sean un tema mas facil de manejar para

todos. Es mas facil hablar de sentimientos si podemos sefalar un nimero”.

Me dijo también que su cancer avanza y puede que no le quede mucho tiempo. Su mujer le ha
pedido que deje Google. Lo hara en algun momento. Pero por ahora, cree que ayudar a que su
equipo salga adelante “es el trabajo mas lleno de sentido que he hecho nunca”. Trata de
convencerles para que piensen sobre los modos en que el trabajo y la vida se mezclan y parte
de ese proceso es reconocer la importancia que puede tener el trabajo a la hora de sentirse
realizado. Para él, el Proyecto Aristoteles “demuestra la importancia de un gran equipo. ¢Por

qué renunciar a eso? ¢ Por qué no pasar tiempo con gente que se preocupa por mi?”.

La industria tecnolégica no solo es una de las de mas rapido crecimiento de este sistema
econdmico. También domina, cada vez mas, la cultura mundial. Y en Silicon Valley existen
varias profecias autocumplidas: todo ha cambiado, los datos estan sobre todas las cosas, los
ganadores de hoy lo son porque tienen la suficiente claridad de miras como para descartar la

sabiduria convencional del ayer y buscar la nueva e innovadora.

La paradoja, por supuesto, radica en que la recoleccion de datos intensiva de Google y la
investigacion sobre todo lo numeérico les ha llevado a la misma conclusiéon a la que habian
llegado todos los buenos jefes antes. Los mejores equipos son aquellos en los que la gente se

escucha y muestra sensibilidad a las necesidades de los demas.

El hecho de que todo esto no sea tan original no significa que la contribucion de Google no sea
valiosa. De algun modo, la “optimizacion de rendimiento del empleado” nos ofrece ahora un

mecanismo para hablar de nuestras inseguridades, de nuestros miedos y de nuestras
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aspiraciones de un modo mas constructivo. También nos da instrumentos para ensefar

lecciones que antes les llevaba décadas aprender a los jefes. En otras palabras, Google en su
carrera por construir el equipo perfecto quiza ha demostrado —sin habérselo propuesto— la
utilidad de la imperfeccion y ha hecho lo que Silicon Valley hace mejor: crear seguridad

psicoloégica de manera mas rapida, mejor y mas productiva.

“Contar con datos que demuestran que merece la pena prestarle atencién a estas cosas es, a
menudo, el paso adecuado a dar para conseguir que presten atencion. No subestimes el poder

de darle a la gente una plataforma y un idioma que puedan compartir”.

El Proyecto Aristdteles nos recuerda que cuando las empresas tratan de optimizarlo todo a
veces es facil olvidar que el éxito se basa en experiencias que no pueden ser optimizadas como
intercambios emocionales, conversaciones complejas o discusiones sobre quiénes queremos

ser y cOmo nos hacen sentir nuestros companeros.

La propia Rozovsky tuvo la experiencia a mitad de proyecto. “Estdbamos en una reunién y
cometi un error, luego envié una nota explicando cémo iba a arreglarlo y recibi un correo
electrénico de un compafero que decia: ‘{Ouch!”, recordé. “Fue como un pufetazo al
estdbmago. Ya me costaba haber cometido el error, eso daba en el clavo de todas mis

inseguridades”.

Si esto le hubiera sucedido antes, si hubiera pasado mientras estaba en Yale, por ejemplo, en
su grupo de trabajo, probablemente habria sabido cémo lidiar con esos sentimientos. Un

correo no era motivo para sentir una afrenta que mereciera una respuesta.

Igual, es algo que le molestd. Ahora, gracias al Proyecto Aristételes contaba con vocabulario
para explicarse a si misma lo que sentia y por qué importaba. Tenia graficos que le
demostraban que no debia dejarlo pasar. Tecled una respuesta rapida. “Nada como un buen
‘iOuch! para terminar con la seguridad psicoldgica de la mafana”. Su colega le respondid “Solo

probaba tu capacidad de adaptacion”.

Rozovsky se lo tomé bien. “El sabia que lo que otro habria visto como la respuesta equivocada
era exactamente lo que yo necesitaba oir. Rebajd la tensidn con una interaccion de 30

segundos”. Queria que la escucharan, queria que su companero fuera sensible a lo que sentia.
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“Y habiamos desarrollado toda una investigaciéon que nos decia que lo correcto era seguir el

instinto y eso fue lo que hice. Fueron los datos los que me dieron la seguridad en mi misma

para hacer lo que consideraba correcto.

Fuente: https://www.nytimes.com/es/2016/03/16/espanol/la-busqueda-de-google-por-el-

eguipo-perfecto.nhtml
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