
        
            
                
            
        

    Enrique de Mora


Animaladas
 (Etho-management)

¿Qué podemos aprender de los animales?

EMPRESA ACTIVA

Argentina - Chile - Colombia - España - Estados Unidos - México - Perú - Uruguay - Venezuela


 

 

 

 

A David e Iñaki, mis amigos eternos.


PRÓLOGO
 
 Reflexiones preliminares de un primate

 

[image: ]

Éste es mi tercer libro en solitario. Con él empiezo a cerrar un ciclo, no literario, sino vital. Hacía tiempo que me estimulaba fusionar la biología (mi carrera universitaria) con el management (mi carrera profesional). Era una pulsión que sentía desde hace ya unos cuantos años, en los que me he dedicado a mezclar la gestión con todo lo habido y por haber, pero la combinación con la biología me infundía un cierto respeto. Finalmente, lo he hecho centrándome en una parte de la biología, el comportamiento animal, para relacionarlo con un aspecto del management, el comportamiento directivo y, de paso, con un apartado de la psicología, el comportamiento humano.

Una cosa está clara: a los humanos nos interesan mucho más los animales de lo que a ellos les interesamos nosotros. Es una señal de su inteligencia.

Nos fascinan los documentales sobre la naturaleza. Los urbanitas cuando vamos al campo disfrutamos enormemente viendo animales domésticos y si nos quedamos en la ciudad, buscamos algún zoológico cercano para deleitarnos con animales que algún día fueron salvajes. Siempre nos ha fascinado el comportamiento de los animales. Aristóteles, por ejemplo, se preguntaba adónde irían las golondrinas en invierno. Y, al verlas reunirse en carrizales (lugares húmedos poblados de carrizos, unas enormes gramíneas), especuló erróneamente que hibernaban en el cieno del fondo de los estanques.

Además, desde los tiempos de los tiempos, los humanos hemos anhelado tener características de otros animales: la vista del águila, la velocidad del guepardo, el sigilo de la pantera o la fuerza del león. Aunque, hay que reconocerlo, la mayoría de las veces nuestro intento de emularlos nos sale «rana»: los superpoderes animales no se observan con mucha frecuencia entre nuestros congéneres humanos; es bastante más habitual toparse con personas que simplemente andan como patos, saltan como monos o se contonean como ornitorrincos.

Los animales tienen una cosa en común: a diferencia de los humanos, transmiten la sensación de ser ellos mismos cada minuto de cada hora de cada día de sus vidas. Por lo que sabemos, un koala no se levanta por la mañana sintiéndose culpable por haberse portado mal el día anterior, ni invierte un solo segundo de su vida en querer ser, por ejemplo, un canguro. Simplemente se limita a lo suyo, a ser un koala (cosa que hace francamente bien). En cambio, nosotros, los humanos, no estamos nunca satisfechos. Siempre nos sentimos culpables y no se nos da demasiado bien eso de ser lo que la naturaleza nos exigió que fuésemos: Homo sapiens. Por lo visto, está en la condición humana sentirnos incómodos en nuestra piel, cosa que no pasa con la condición animal (quizás es más perfecta).

Los datos nuevos que se recogen a diario están eliminando las barreras que dábamos por hechas entre seres humanos y animales; además nos obligan a revisar los viejos estereotipos miopes sobre lo que pueden o no hacer, pensar y sentir los animales. Los seres humanos deberíamos estar orgullosos de pertenecer al reino animal.

IDENTIDAD ANIMAL

Nos hemos dedicado —y seguiremos haciéndolo— a estudiar a los animales, darles nombre, clasificarlos y observarlos. Posiblemente, como escribió el filósofo William James, un cangrejo se sentiría «ultrajado» si supiese que lo clasificamos como crustáceo. «Yo no soy tal cosa», diría. «Yo soy YO, sólo YO». Dicho sea de paso, me hubiera gustado contar con la opinión de algunos animales para escribir este libro, pero ha resultado imposible (es otra diferencia a su favor: opinan poco). Si en un futuro algún animal llega a leer este libro, espero que no se sienta insultado, sino todo lo contrario.

Aunque durante mucho tiempo hasta los científicos intentaron empeñarse en diferenciar a los humanos de los grandes simios, clasificándolos en dos grupos evolutivos diferentes —en el de los póngidos los grandes simios (chimpancés, gorilas y orangutanes) y nosotros, en el de los homínidos—, en 1962, casualmente el año en que nació el primate que esto escribe, la evidencia científica, de la mano del antropólogo molecular Morris Goodman, indicó que, a pesar del empeño en separarnos de ellos, los humanos pertenecíamos de lleno al grupo de los grandes simios africanos. Dicha afirmación se basó en hallazgos de laboratorio a partir del estudio de proteínas en la sangre.

En otras palabras, los humanos estamos más emparentados con chimpancés y gorilas de lo que éstos lo están con los orangutanes asiáticos. Ni siquiera Darwin se había atrevido a tanto, pese a que tal vez lo pensaba. Si bien dejó escrito que nuestro origen estaba en África y que los monos más parecidos a nosotros eran los chimpancés y los gorilas, prefería colocarnos aparte, como sostuvieron otros prestigiosos científicos hasta el año de mi nacimiento (ignoro si esta circunstancia vital mía tuvo alguna causa-efecto con tamaño descubrimiento…).

Nos diferenciamos de los simios en que nos afeitamos todas las mañanas, nos duchamos, nos ponemos desodorante en las axilas (a veces) y nos vestimos con más o menos elegancia. Aun así, hay monos que parecen graduados en Cambridge, si se comparan con algunos de nuestros congéneres. A veces uno tiene la duda de si el hombre desciende del mono, como dijo Darwin, o más bien está evolucionando hacia el mono, como dijo Schopenhauer.

Y nos diferenciamos también de los simios y de los animales en general en que estamos siempre dándole vueltas a todos los peligros que nos acechan y eso consume nuestra energía y, a menudo, nos bloquea. Según cuenta Robert Sapolsky, profesor de la Universidad de Stanford, en su libro ¿Por qué las cebras no tienen úlcera?, las cebras podrían ser animales muy estresados porque están siempre acechadas por sus depredadores. Sin embargo, no padecen úlcera. ¿Por qué? Porque las cebras pastan en la sabana africana tranquilamente, centradas única y exclusivamente en lo que están haciendo, comer, sin darle vueltas al riesgo de que aparezca un león u otro depredador en cualquier momento.

Miramos a los animales con ojos de humanos, creyéndonos superiores. Deberíamos mirarlos con ojos más humildes, ojos de hermanos o de parientes cercanos.

Si tiene usted un animal doméstico, mírele a los ojos y pruebe a adivinar qué está pensando. Si no lo tiene, vaya a un zoo y haga la misma prueba. Es imposible saber qué piensan los animales y por eso resultan tan fascinantes. El escritor Manuel Vicent cuenta que una vez, en el zoo de San Diego, en California, se quedó solo ante un chimpancé, observándolo cara a cara. Trató de sostenerle la mirada durante unos minutos. Tuvo que apartar los ojos porque aquel ser parecía decirle: «Lo sé todo de ti, te conozco hasta el fondo del alma».

Los animales estimulan nuestra imaginación como ninguna otra cosa. Desde el momento en que descubrimos que podíamos garabatear en las cuevas, los hombres pintamos animales, escribimos acerca de los animales y pensamos en los animales.

El historiador norteamericano Dominick LaCapra, de la Universidad de Cornell (Nueva York), asegura que el siglo XXI será el siglo de los animales.

Las investigaciones sobre inteligencia animal y emociones animales interesan a disciplinas que van desde la biología evolutiva y la etología cognitiva hasta la psicología, la filosofía, la antropología y la historia. ¿Y al management? He aquí, por medio de este libro, mi modesta contribución a la causa.

ETOLOGÍA Y MANAGEMENT

A lo largo de las siguientes páginas vamos a revisar algunas claves del comportamiento animal —dentro de lo difícil que es hablar tan genéricamente—, y en particular algunos comportamientos y actitudes que pueden perfectamente ser ejemplarizantes para nosotros, los humanos, en el trabajo y fuera de él.

Me intriga y apasiona el comportamiento directivo y el comportamiento humano. En los últimos años, me he dedicado a observar, en multitud de empresas, a sus directivos (simulando que trabajaba con ellos). Y los he examinado casi como un entomólogo observa a los insectos, dicho sea con todos los respetos (para los directivos y para los insectos). Es realmente fascinante observar los modos directivos: el que se siente poderoso, el poderoso que se comporta de forma humilde, el joven ambicioso, el déspota, etc.

Como humano (y biólogo) también me intriga y apasiona el comportamiento animal. Llevo años defendiendo la importancia de aprender de los que nos rodean (lo bauticé en un artículo como «Benchmarking personal»). Creo firmemente que podemos aprender mucho más sobre habilidades observando a otras personas que asistiendo a clases o leyendo libros. Como dice Nigel Nicholson, profesor de la London Business School, la gran paradoja es que el único modo de entenderte a ti mismo está en aprender a entender a los demás. Tienes que ponerte en sus zapatos y caminar millas con ellos.

Por ello, no sé si mi formación en biología, mi curiosidad sin límites o ambas me han llevado a preguntarme qué podemos aprender de los animales. Es decir, ¿el aprendizaje de terceros se debe circunscribir a humanos? ¿O lo podemos practicar también con los animales, aquellos de los que procedemos e incluso aquellos de los que no? ¿El benchmarking personal se puede complementar con el benchmarking animal? En resumidas cuentas, ¿qué pueden aprender los directivos —y los profesionales en general— de los animales? Este libro que tiene entre las manos pretende aportar algunas respuestas.

Un pequeño adelanto de las conclusiones: somos más animales de lo que creemos. Y deberíamos serlo mucho más, como intentaremos mostrar a lo largo de este libro.

Los animales son físicamente más hábiles corriendo, trepando, saltando, nadando o cayendo, pero no sólo eso. A menudo, también son más habilidosos en la forma de relacionarse. En ellos, las habilidades sociales resultan más naturales, menos impostadas que en nosotros. Tenemos mucho que aprender de los animales. El hecho de que nos interesemos por ellos con fervor no recíproco debe querer decir que intuimos que podemos aprender de ellos: nos pueden ayudar a conocernos mejor, a establecer nuestros límites e incluso a aprender de nuestra soledad, al fin y al cabo somos una especie única (Homo sapiens) frente a la enorme variedad de especies de nuestros parientes animales.

HABILIDADES ANIMALES

El libro se centra, fundamentalmente, en cuatro habilidades, todas ellas clave: comunicación, liderazgo, trabajo en equipo y gestión de conflictos. Hay más, obviamente, pero estas cuatro son esenciales y de ellas podemos extraer aprendizajes del mundo animal. De otras, como por ejemplo, visión estratégica, creatividad, orientación al cliente, gestión del éxito y fracaso o iniciativa, francamente, no creo que los animales tengan tanto que aportarnos. En alguna, como la ya citada creatividad, casi diría que nada (los animales en sí mismos son poco creativos, aunque la evolución, eso sí, ha sido muy creativa). Además de las cuatro habilidades ya mencionadas, fruto de mi actualización y documentación sobre el comportamiento animal, decidí, cuando ya tenía el libro bastante avanzado, abordar una quinta, que sería algo más que una habilidad, la moral, porque la moral animal, por sorprendente que pueda parecer, también existe.

Y para reflexionar sobre comunicación, liderazgo, trabajo en equipo, gestión de conflictos y moral recurriremos a muchos ejemplos de muchas especies animales, aunque algunas serán inevitablemente más protagonistas porque nos pueden enseñar más cosas: primates, carnívoros sociales...

Por último, una consideración sobre el tono de este libro. He intentado, de nuevo, que fuera ameno y que genere algunas sonrisas. Creo que a menudo la reflexión entra mejor con una sonrisa, por profundo que sea el tema. Como decía Evelyn Waugh, el autor (con nombre femenino) de Retorno a Brideshead: «La mejor manera de hablar sobre cosas serias es hacerlo en broma». Ese intento de amenidad no sólo encaja con mi forma de ver y sentir la vida, sino que, en este caso, se convierte también en mi homenaje particular a Stephen Jay Gould, uno de los grandes divulgadores científicos. Durante la carrera de Biología, conocí su obra. El primer libro suyo que leí fue El pulgar del panda. Me impactó sobremanera. Por lo que decía y por cómo lo decía. Stephen Jay Gould, fallecido a principios de este siglo, tenía la capacidad de divulgar cosas apasionantes de forma amena. A años luz de distancia, yo pretendo, desde la modestia de mis posibilidades, reflexionar sobre la ciencia del Management de una forma entretenida, y, en este libro, pretendo hacerlo estudiando y aprendiendo de esos seres vivos que tanto apasionaban a Gould: los animales.

 

El autor

CAPÍTULO 1
 
 ¿Por qué los animales somos como somos y hacemos lo que hacemos?

 

Los animales son los protagonistas de este libro. Les propongo un recorrido a través de los comportamientos, usos y costumbres de diferentes especies animales, unas más cercanas que otras a nosotros, pero todas ellas, al fin y al cabo, parientes nuestros. A través de este viaje por el mundo animal, me gustaría recuperar el espíritu de esos documentales que tanto nos suelen atraer, pero no limitándonos a la observación pura y dura de nuestros congéneres sino extrayendo reflexiones y algunos aprendizajes profesionales y vitales de su comportamiento. Para estar adecuadamente equipados para el viaje, en este primer capítulo revisaremos los fundamentos del mundo animal y, en particular, en qué punto se encuentra actualmente esa ciencia llamada «etología» que estudia el comportamiento animal.

LA CONDICIÓN ANIMAL

Los integrantes del mundo animal muestran una enorme diversidad, desde el microscópico camarón hasta la enorme ballena azul. En la actualidad existen alrededor de 1.800.000 especies animales descritas y clasificadas (aunque se calcula que podría haber 12 millones o más). De ellas la mayoría son insectos y tan sólo 45.000 son vertebrados y alrededor de 5.000 mamíferos.

Las especies animales pueden definirse como grupos de individuos que potencialmente pueden hibridarse entre sí, lo hagan o no. Existe una excepción, el perro, que es algo así como una «especie cajón de sastre» en la que conviven razas —muchas artificiales, creadas por el hombre—, que difícilmente se podrían cruzar entre ellas (cuesta imaginarse no ya sólo el fruto del cruce entre un chihuahua con un gran danés sino el cruce en sí). Los miembros de especies diferentes no tienden a emparejarse en condiciones naturales. Incluso aunque se formen híbridos, éstos tienden a ser estériles, como la mula, resultado contra natura de la unión forzada por el hombre entre un burro y una yegua.

La especie, al ser la unidad mejor definida de todo el pensamiento evolutivo, constituiría el nivel ideal para el estudio etológico, tomando el comportamiento de cada especie como un modelo separado. Si nos fijamos sólo en los simios, por ejemplo, hay una especie de humanos, una de gorilas, una de orangutanes, dos de chimpancés y nueve de gibones.

A pesar de su multiplicidad, la evolución a partir de un ancestro común ha provisto la vida animal de una unidad irrompible. A nivel molecular, los animales comparten —compartimos— una química común, que incluye un código genético versátil. La gran diversidad de formas y funciones encontradas en el mundo animal es el resultado de millones de años de fuerzas evolutivas en acción.

Los mamíferos, los carnívoros sociales y en gran medida las aves son los animales que han alcanzado las formas, aptitudes físicas y psíquicas evolutivamente más complejas y eficaces. Pero también hay insectos capaces de desarrollar comportamientos sociales admirables.

El comportamiento de un organismo es de vital importancia para su supervivencia en el mundo natural y para la perpetuación de su especie. El comportamiento de un ser vivo está regulado normalmente por los sistemas nervioso y endocrino, cuyo desarrollo y funciones son controlados tanto por la genética como por el ambiente. Las características del comportamiento son materia de la selección natural y se adaptan a la naturaleza. En el siguiente capítulo, profundizaremos en ello.

El comportamiento de un animal se relaciona particularmente con la Ecología, que es el estudio de las interrelaciones entre los organismos y su ambiente. Los organismos no están aislados. Forman parte de una población establecida dentro de una comunidad. Una comunidad es un entramado de poblaciones de organismos localizados en un área geográfica. Los animales exhiben una amplia diversidad de comportamientos sociales. Algunos animales son mayoritariamente solitarios y se unen a un miembro del sexo opuesto con el único propósito de reproducirse. Otros forman parejas, se unen y cooperan en la crianza de su progenie. Algunos más forman una sociedad en la que los miembros de la especie se organizan de manera cooperativa, más allá de los comportamientos sexuales y de crianza.

BREVÍSIMA HISTORIA DE LA ETOLOGÍA

El estudio científico del comportamiento animal es un fenómeno reciente que, como muchos otros temas en el campo de la biología, recibió su primer impulso gracias a Charles Darwin. En El origen de las especies, publicado en 1859, el naturalista inglés incluyó un capítulo sobre el «instinto», término utilizado en su tiempo para hacer referencia a la conducta natural de los animales. No obstante, hasta las publicaciones de Konrad Lorenz en la década de 1930 y, más adelante, las de Niko Tinbergen, no empezó a tomar cuerpo una teoría acerca del comportamiento animal. Lorenz fue sin duda el padre de la etología, una ciencia que estudia el comportamiento animal bajo condiciones naturales.

Konrad Lorenz concluyó que el comportamiento puede ser explicado en función de su historia evolutiva, y que debe servir para mejorar el éxito reproductivo del organismo. Todo vuelve siempre al origen de las especies de Darwin. Como es sabido, Charles Darwin defendía que los individuos evolucionan por selección natural. El azar puede provocar cambios entre la descendencia y, entonces, la naturaleza selecciona a aquellos individuos más aptos y elimina a los menos aptos. Darwin lo describió como la lucha por la existencia. El naturalista inglés observó que los factores ambientales tienden a eliminar ciertas características de una población y a favorecer otras; estas últimas permiten a los individuos seleccionados adaptarse mejor a las nuevas condiciones ambientales y esa selección produce evolución.

La teoría de Darwin (complementada por su colega Alfred Russell Wallace) se basa en tres principios:

 

•  La elevada capacidad reproductora de los seres vivos: ambos observaron que era muy común que las especies produjeran muchos más descendientes de los que presumiblemente podían llegar al estado adulto.

•   La variabilidad de la descendencia: los descendientes de una pareja no son idénticos. Muchas de las diferencias no tendrían gran importancia, pero otras podrían ser cruciales. La mayor parte se produce al azar y es fruto de la combinación de los genes de los progenitores.

•  La actuación del proceso llamado de selección natural: entre los miembros de una especie se establece una lucha por la supervivencia, sobre todo si los recursos son escasos por la superpoblación. Sólo los mejor adaptados consiguen sobrevivir y reproducirse y, por tanto, transmiten sus caracteres a la descendencia.


 

Pero Darwin se dio cuenta de que la cornamenta del antílope y la cola del pavo no podían haber evolucionado por selección natural —ambas son costosas de producir, molestas de llevar y aparentemente inútiles—, por lo que postuló un segundo mecanismo para explicar este tipo de ostentaciones: la selección sexual. Su teoría sobre el particular sostiene que hay rasgos (adornos, colores llamativos, tamaños chocantes) que garantizan a su portador un gran éxito con el sexo opuesto. La potencia de este motor evolutivo es en estos casos superior al de la selección natural, que tiende a eliminar esos alardes tan vistosos para los predadores. Como mecanismo evolutivo, tener éxito con el sexo contrario es más rápido que pasar inadvertido. Tanto la cornamenta del antílope como la cola del pavo real son producto de la selección sexual, aunque de dos modos distintos. La cornamenta le sirve al macho para pelearse con otros machos por las hembras. La cola sirve directamente al pavo macho para gustar a las hembras. Son las preferencias sexuales de las pavas (que no son nada «pavas») las que han impulsado la evolución de las colas de los pavos.

Por tanto, Darwin preconizó que los dos grandes motores de la evolución son la selección natural y la selección sexual (y no sólo la primera, como se suele creer). De hecho, en el ámbito empresarial sucede algo muy parecido: las empresas luchan por sobrevivir y, también, por seducir (a los clientes externos e internos).

Emociones animales

La vida emocional de los animales ha sido durante mucho tiempo el punto débil de las investigaciones etológicas. Se había dado por supuesto que los animales no experimentaban emociones o que su vida emocional era tan simple que no resultaba interesante. Hasta hace bien poco, incluso las emociones animales habían sido catalogadas como simples reacciones de comportamiento, reductibles a modificaciones químicas en el cuerpo o la mente. El miedo, por ejemplo, se ha descrito sólo como un suceso fisiológico: la reacción de «lucha o huida» consistiría en la liberación de hormonas catecolaminas, lo que provoca la constricción de los vasos sanguíneos, la aceleración del corazón y las funciones pulmonares, etcétera. Bien, pues las emociones humanas pueden resumirse de la misma manera, aunque la mayoría de la gente reconoce que de esta forma se pinta un panorama más bien pobre de lo que es tener miedo, y se borra el hecho de que el miedo tiene muchas facetas.

Por suerte, todo esto está cambiando y ahora sabemos que la vida emocional de los animales es igual de rica que la nuestra. Los animales y los seres humanos comparten muchas características, entre ellas la de tener emociones. Por alguna razón, la palabra «animal» procede del latín animalis (“lo que vive”), porque está dotado de anima es decir, de ese soplo vital conocido como «alma».

Pensemos en los mamíferos. Entre otras cosas, se caracterizan por el desarrollo de unos hemisferios cerebrales de gran volumen y una corteza muy convolvulada (muy retorcida sobre sí misma). Este desarrollo está asociado al aumento de la capacidad para resolver situaciones nuevas y complejas y a una capacidad de comunicación sofisticada.

El neurocientífico norteamericano Paul MacLean propuso la hipótesis de que el cerebro de los mamíferos contiene, en realidad, tres cerebros en uno, en el que cada estrato nuevo se ha formado sobre el anterior, que subyace. Cada capa del cerebro tiene su propia función, aunque las tres están comunicadas entre sí e interactúan. El cerebro primitivo, que MacLean llamó reptiliano, está encargado de la supervivencia física, controla la respiración y el corazón y genera respuestas de lucha o huida. El sistema límbico, o cerebro paleo-mamífero, controla las emociones. Y el neocórtex, la parte más reciente y externa del cerebro, permite la existencia de funciones cognitivas superiores, como el lenguaje y el pensamiento abstracto.

En los seres humanos, mamíferos por excelencia, la sugestión emocional es un poderoso agente determinante del comportamiento social. Si en un evento masificado —ya sea un partido de fútbol, la final de la SuperBowl o un concierto de rock—, alguien se asusta, el miedo se contagia y provoca una salida en tropel del lugar en el que se está celebrando el acontecimiento. De la misma forma, si en la sabana africana, un búfalo se asusta, los otros lo seguirán, sin quedarse a averiguar si la amenaza es real.

No sólo el miedo y el pánico son contagiosos. La alegría, la excitación o la curiosidad pueden también propagarse con rapidez tanto en los animales como en los humanos. En un estudio sobre el contagio emocional, Marina Davila Ross, primatóloga de la Universidad de Portsmouth (Reino Unido), y sus colegas observaron el comportamiento de juego en veinticinco orangutanes que tenían entre dos y doce años. Descubrieron que cuando uno de ellos abría la boca —el equivalente a la risa humana—, su compañero de juego solía hacer lo mismo menos de un segundo después.

En la actualidad existe mucho interés en las emociones animales y hay muchas investigaciones nuevas en este campo. La tendencia a centrarse en emociones animales «negativas» como el dolor, el miedo y la agresión ha dado paso a un interés cada vez mayor hacia las emociones «positivas» como el amor, la alegría y el placer, así como en experiencias emocionales complejas como la empatía, el duelo o el perdón.

Steven Siviy, científico experto en el comportamiento, de Gettysburg College, Pensilvania, lanzó una pregunta que cada vez más investigadores se plantean: «Si creemos en la evolución por selección natural, ¿cómo vamos a creer que los sentimientos aparecieron de repente, de la nada, con los seres humanos?» Al fin y al cabo, nosotros mismos somos animales, y nuestras experiencias de dolor, alegría, compasión y amor son, probablemente, muy similares a las de otros animales.

La conducta animal y sus categorías

Niko Tinbergen agrupó en cuatro categorías las cuestiones que podían plantearse sobre la conducta animal: el desarrollo (que equivaldría al aprendizaje), las causas (o motivación), la función (la ventaja selectiva de cada especie) y la evolución. A continuación, revisaremos brevemente los fundamentos actuales relacionados con tres categorías: la motivación, la función y la evolución de la conducta animal. La cuarta, el desarrollo o aprendizaje de la conducta, será el objeto del siguiente capítulo y, de hecho, del libro en sí.

Motivación

Los animales se alimentan, beben, se acicalan, se aparean, pelean, cantan, se protegen, juegan y exploran. Para alimentarse, suelen necesitar desplazarse y cazar (o que otros cacen por ellos); para procrear, necesitan aparearse y, previamente, comunicarse mínimamente entre ellos; y así sucesivamente.

¿Qué motiva a los animales a comportarse como lo hacen? ¿Cuáles son los mecanismos que conducen a los animales a hacer lo que hacen cuando lo hacen?

La motivación es uno de los terrenos clave de investigación en la etología, aunque todo estudioso del comportamiento animal no tarda en comprender que éste varía enormemente, cosa que resulta frustrante si uno espera que los animales se conduzcan siempre de la misma manera. Las cosas no son tan rígidas y «fáciles» como creyeron los primeros etólogos. Al igual que los humanos, los animales actúan debido a causas externas e internas.

Los sentidos de los animales les mantienen informados de los cambios que se producen en el mundo externo y les permiten reaccionar del modo apropiado ante los diferentes estímulos: huir de los potencialmente peligrosos, intentar capturar y comer aquellos que parecen comestibles, y aproximarse y cortejar a los individuos que podrían ser parejas potenciales.

Por otro lado, psicólogos fisiológicos y etólogos han estudiado cómo influyen en el comportamiento animal las alteraciones internas, como el bajo contenido de glucosa en la sangre o los niveles elevados de una hormona. Del mismo modo que es posible alterar la conducta animal con un altavoz que reproduzca una llamada al apareamiento o una exhibición de amenaza, también se puede alterar su estado interior: por ejemplo, es posible privarlo de alimento para que su nivel de glucosa en sangre descienda, o se le puede tratar con una hormona sexual para ver si esto cambia su conducta (¡este tipo de experimentos no son aconsejables en humanos!).

Los factores internos y externos interactúan para dar lugar a la conducta. La conducta reproductiva de las tórtolas es una magnífico ejemplo de cómo factores internos, como las hormonas, y externos, como la exhibición de un compañero, así como los materiales para construir el nido y los huevos se combinan para dar lugar a cambios en el comportamiento. Como demuestran los trabajos del psicólogo norteamericano Danny Lehrman, uno de los mayores críticos de las teorías sobre el instinto de Lorenz y los etólogos clásicos, si se junta a una pareja de palomas y se la dota de un nido y huevos, no los incubarán de inmediato, así que el estímulo externo adecuado no es todo lo que necesitan para poner en marcha ese comportamiento. Pero si una pareja lleva varios años junta, en especial si han dispuesto de agujas de pino para construirse el nido, empezarán a sentarse allí en cuanto se les ofrezca un nido y huevos, aunque la hembra no haya puesto. Está claro que ha sucedido algo que ha cambiado su comportamiento. Cuando se junta por primera vez a la pareja, el macho empieza a cortejar a la hembra con una exhibición de «reverencia-arrullo». Al principio, ella apenas responde, pero al cabo de unos días se produce la primera copulación. En esta fase, el macho empieza a transportar material para el nido al cestillo correspondiente, y a llamarla desde allí con otra exhibición, el «arrullo-nido». La hembra le sigue hasta el nido, pero lo abandona cuando él se marcha a buscar más material. Al cabo de uno o dos días, no obstante, permanece allí cuando él se va y empieza a dar forma al nido. Tras uno o dos días más, cuando el nido está completo, aparece el primer huevo y todo queda listo para la incubación. El comportamiento de la hembra está influido por las exhibiciones del macho y la construcción del nido, pero también por la secreción de hormonas, entre ellas la progesterona. Si se le inyecta ésta a las hembras antes de su emparejamiento y se les proporciona un nido y huevos, en cuanto se las junta con un macho se ponen a incubar de inmediato.

Evolución

El estudio de la evolución conductual no es una tarea sencilla ya que el comportamiento no deja fósiles a su paso. En general, hemos de basarnos en el comportamiento de los animales de hoy en día para hacernos una idea acerca de la evolución de su conducta. A este respecto han resultado especialmente útiles dos formas de aproximación: la historia de la genética del comportamiento y el método comparativo, es decir, la observación de especies vivas.

Genética del comportamiento

Ya sabemos que la selección natural actúa sobre diferencias en el éxito de los individuos: los que son mejores dejan un número mayor de sus genes a la siguiente generación que aquellos a los que les va peor, con lo que los genes buenos se extienden mientras que los menos buenos escasean. Pero dado que los genes pasan de una generación a la siguiente, esto sólo puede funcionar si las diferencias entre individuos se basan en diferencias entre sus genes. De lo contrario, no hay modo en que un comportamiento más apropiado pueda ser heredado por la descendencia del poseedor. Para ser exactos, la evolución requiere no sólo que la conducta tenga una base genética, cosa que ocurre con todo comportamiento, como hemos mencionado anteriormente, sino que sus variaciones estén basadas en parte en variaciones genéticas sobre las que pueda actuar la selección.

Si bien un patrón de conducta se ve influenciado por muchos genes, también es válida la formulación recíproca: un gen tiende a influir sobre muchos patrones de comportamiento (fenómeno conocido por el nombre de «pleitropía»).

En conjunto, el estudio de los mutantes ha puesto de manifiesto lo compleja que es la influencia recíproca entre los genes y el comportamiento. Muchos genes afectan a cada pauta de conducta y un gen determinado probablemente influya sobre muchas acciones. Este planteamiento sugiere que habrá abundante variabilidad genética sobre la que pueda actuar la selección natural.

Evidencias comparativas

Aunque no podemos remontarnos en el tiempo para ver cómo evolucionó el comportamiento, podemos observar diferentes especies y preguntarnos cómo llegó a producirse la divergencia en su comportamiento desde que se separaron unas de otras. Evidentemente, este planteamiento resulta más fructífero si las especies en cuestión están íntimamente emparentadas, las diferencias entre ellas son escasas y los cambios producidos son razonablemente fáciles de reconstruir.

Un aspecto a considerar es que el comportamiento puede divergir por razones sin conexión alguna con la genética, sino, por ejemplo, por aprendizaje social.

Un segundo problema en la interpretación de las diferencias de comportamiento entre especies es el de la convergencia. Dos rasgos pueden ser muy similares porque derivan de un antecesor común, en cuyo caso reciben el nombre de «homólogos», o porque sus portadores han convergido hacia la misma solución a un problema común, en cuyo caso son simplemente «análogos». Las alas de las aves, las aletas pectorales de los peces y los brazos de los humanos, ejemplos todos ellos de las extremidades delanteras de los vertebrados, son homólogos. Pero las alas de las aves y las de los insectos, aunque desempeñen funciones similares, son tan sólo análogas entre sí, dado que no derivan de estructuras comunes. En el caso del comportamiento, especies muy lejanamente emparentadas pueden mostrar características similares porque dependen de una alimentación parecida o viven prácticamente en el mismo hábitat.

Función

Para un biólogo, la función de una característica, como un patrón de comportamiento, es su ventaja selectiva o su valor de supervivencia, la razón por la que se cree que a los individuos les va mejor por el hecho de poseerla. La función equivale al significado adaptativo, de ahí la frase «la función hace al órgano».

La función (ventaja selectiva de una especie, algo así como la ventaja competitiva de una empresa o de un directivo) es el campo de la investigación etológica que ha recibido el principal impulso en los últimos tiempos, a través de estudios enfocados a la comprensión del significado adaptativo de la teoría evolutiva. Dichas investigaciones han generado la aparición de muchas ideas nuevas y estimulantes. Algunos de estos conceptos, como el de «aptitud inclusiva» y el de «estrategias evolutivamente estables», tienen una especial relevancia respecto al comportamiento y han conducido a estudios profundos, en especial de la conducta social de animales en estado salvaje, en un esfuerzo por descubrir exactamente cómo ha influido la selección natural en su comportamiento.

La aptitud inclusiva (en inglés, inclusive fitness), también llamada aptitud biológica inclusiva, es un término acuñado en 1964 por el biólogo evolutivo británico William Donald Hamilton. Se refiere a los esfuerzos reproductores de un individuo complementados con la ayuda que puede ofrecer a sus parientes. El objetivo del individuo es optimizar las condiciones para maximizar la supervivencia de sus genes. Para ello, incluye su propia aptitud reproductora más la aptitud de otros, ponderada por el grado de relación genética con éstos. Un individuo aumenta su aptitud inclusiva cuando se comporta con altruismo hacia un hermano. Hay autores que consideran que la aptitud inclusiva es una explicación individualista de los comportamientos altruistas (sería un tipo de egoísmo que es sólo aparentemente altruista).

Hasta hace pocas décadas, concretamente hasta los años 70, los etólogos creían que el comportamiento de los animales podía entenderse mejor si se consideraba que actuaban en beneficio de la especie o del grupo al que pertenecían. Pero finalmente se aceptó la idea de que la selección actúa principalmente sobre individuos, favoreciendo a aquellos que tienen mayor éxito a la hora de transmitir sus genes a expensas de los que tienen menos éxito. En cierta manera, la tesis general se fue acercando a la de Richard Dawkins, un biólogo provocador y neodarwinista que reinterpretaba la teoría de Darwin adoptando el punto de vista del gen en vez del punto de vista del organismo individual. Así lo expuso en su famoso y controvertido libro El gen egoísta, escrito en los años setenta y reescrito a finales de los ochenta. La primera frase del libro decía: «Somos máquinas de supervivencia, autómatas programados a ciegas con el fin de perpetuar la existencia de los egoístas genes que albergamos en nuestras células». Por si esa afirmación de arranque no fuera suficientemente clara, Dawkins defendía más adelante que «una gallina era, simplemente, el método que utilizaban los huevos para hacer más huevos». En su día fue un libro discutido en el marco de la comunidad científica, sin embargo, el paso del tiempo hizo que aquella tesis que sonaba tan radical fuera cada vez más aceptada.

Un buen ejemplo, que desde luego sería difícil de encajar con la idea del bien de la especie, es lo que ocurre cuando los leones machos se apoderan de una manada. Los jóvenes leones macho intentan arrebatar las manadas a los machos dominantes. Si tienen éxito, los nuevos machos matan a los cachorros engendrados por los anteriores machos, lo que hace a las hembras receptivas y conduce a que engendren cachorros con los nuevos machos. Este infanticidio puede entenderse como ventajoso para el individuo, aunque desde luego no lo es para el grupo ni para la especie.

Altruismo

¿Qué hay entonces del altruismo? Algunos insectos sociales como las hormigas y las abejas melíferas tienen trabajadores que son completamente estériles, de modo que jamás se reproducen. Han sacrificado su propia fertilidad y se dedican desinteresadamente a criar a los descendientes de otros en la colonia.

Ayudar a familiares próximos puede de hecho contribuir a que un animal consiga que una mayor proporción de sus genes pase a la próxima generación. Quizá por eso, los humanos hemos desarrollado con creces el «enchufismo» familiar en las empresas, como una forma de asegurar que nuestros genes estarán presentes en las siguientes generaciones.

El altruismo, como la agresión, es un aspecto del comportamiento animal que podemos comprender mejor cuando lo enfocamos bajo el prisma de la aptitud biológica inclusiva. Aunque en la mayoría de animales, su principal contribución a la siguiente generación se produce a través de sus propios esfuerzos de reproducción, algunos recurren al altruismo para ampliar las posibilidades de supervivencia de sus genes. Empleando la jerga al uso, dichos animales están maximizando el componente directo de su aptitud biológica inclusiva.

El concepto de estrategias evolutivamente estables (EES, Evolutionarily Stable Strategies) fue desarrollado por John Maynard Smith. Se basa en la famosa teoría de los juegos procedente de las matemáticas, que puede aplicarse a cualquier situación en la que la mejor estrategia a adoptar por un individuo depende de lo que están haciendo otros.

El comportamiento reproductor del macho de la ranita arbórea ofrece un buen ejemplo. Estos animales se agrupan junto a los estanques y forman coros de llamada hacia los que son atraídas las hembras. No obstante, el reclamo es peligroso y consume energía, y además dificulta la observación de las hembras que se aproximan. Algunos machos evitan estos inconvenientes adoptando un papel de «satélite». En vez de efectuar la llamada se sientan cerca de los machos que realmente llaman a la espera de las hembras, a las que interceptan según acuden y a menudo logran aparearse con ellas antes de que lleguen a donde está el macho que las reclama. No obstante, no todos los machos asumen esta estrategia, ya que de lo contrario el estanque quedaría en silencio y no acudiría ninguna hembra. La situación de estabilidad es una población consistente en una mezcla de los dos tipos de rana. En las empresas también pasa, están los que trabajan de verdad, y los que se aprovechan de los que trabajan…

La teoría de las estrategias evolutivamente estables (ESS, en sus siglas en inglés) puede aplicarse a cualquier situación en la que son posibles diferentes estrategias. En su aplicación original, Maynard Smith la usó para examinar la lucha entre animales e intentar comprender por qué a veces unos realizan exhibiciones en vez de atacar. Confrontó tres estrategias: halcón (atacar de inmediato y retirarse sólo en caso de salir herido), paloma (exhibición y retirada en caso de ser atacada) y represalia (exhibición y ataque si el oponente ataca).

Tras complejas simulaciones por ordenador, la de mayor éxito resultó ser la de la represalia, lo que puede explicar por qué esta estrategia es la más común entre los animales que combaten en la naturaleza. Por tanto, la teoría de las ESS arroja luz sobre una variedad de problemas conductuales que resultaban difíciles de explicar antes. Más adelante volveremos a esta teoría para profundizar respecto a lo que se llama «altruismo recíproco» y otras conductas animales.

Es importante resaltar que los patrones de comportamiento no tienen necesariamente una única función. Una gaviota reidora retira la cáscara de huevo rota poco después de que uno de sus polluelos haya salido de ella. Los experimentos de Tinbergen y sus colegas mostraron que las cáscaras rotas atraen a los depredadores y, por tanto, sugieren que tal patrón de conducta reduce la probabilidad de depredación. También se sabe que el canto de las aves repele a los rivales, atrae a la pareja y la estimula una vez atraída. En cualquier caso, estas tres ventajas pueden ser importantes, pero el canto también puede tener unas cuantas desventajas. Un ave que canta a pleno pulmón y a plena vista en lo alto de un árbol es una presa fácil para un halcón.

Un problema que surge al estudiar el significado adaptativo del comportamiento es que éste ha evolucionado para funcionar en un entorno particular y, por tanto, sólo puede ser plenamente comprendido en relación con ese entorno. Esto plantea dificultades, aunque, por supuesto, ¡suministra a los etólogos una buena excusa para trabajar en lugares magníficos!

Y EN LAS EMPRESAS, ¿QUÉ?

Si dentro de las empresas (o fuera de ellas) analizamos el comportamiento humano, ¿qué podemos inferir respecto a su motivación?, ¿cómo ha evolucionado dicho comportamiento?, ¿es igual ahora que a mediados del siglo pasado? y, finalmente, ¿existen ventajas selectivas en determinados comportamientos (el equivalente a lo que los biólogos llaman «función»)? Reflexionemos sobre la motivación, evolución y función del comportamiento humano en el entorno laboral.

En temas de empresa no es posible remontarse, como en otras disciplinas, a los tiempos de los persas y de los macedonios. Todo lo que sea anterior al siglo XX es pura prehistoria empresarial. A pesar de tan corto espacio de tiempo, la ciencia del management o gestión de empresas ha avanzado mucho en pocas décadas.

La motivación en la empresa

Sabemos, por ejemplo, que existen tres tipos de motivación para trabajar: motivación externa (moverse por incentivos externos, ya sean positivos, como la retribución y el estatus o negativos como las «penalizaciones»); motivación interna (por el deseo de modificarse interiormente, por ejemplo, el interés por aprender) y motivación trascendente (por los efectos de sus acciones en el entorno, como ayudar a un compañero, satisfacer al cliente...). La motivación externa y la motivación interna son bastante evidentes en los animales. La motivación trascendente, la de mayor calidad, puede equipararse al altruismo que practican algunas especies animales.

¿Qué esperan los empleados de las empresas? No hay mejor procedimiento para saber cuáles son sus necesidades, especialmente las insatisfechas, que observarlos, preguntarles y escucharles.

Como es sabido, en la década de 1960 Frederick Herzberg constató mediante sus investigaciones que los factores que crean insatisfacción en el trabajo son diferentes de los que producen satisfacción. Fue el primero en descubrir que hay necesidades que, cuando no están colmadas, hacen que el empleado se sienta tremendamente insatisfecho, y que al ser atendidas convenientemente sólo producen una satisfacción moderada. En cambio, hay otras necesidades que, si no están suficientemente atendidas, hacen que el trabajador sienta sólo una moderada insatisfacción, pero que cuando se colman producen una gran satisfacción. A las primeras necesidades, Herzberg las llamó higiénicas y a las segundas motivadoras. Entre los factores higiénicos destacan el salario, la calidad de la supervisión técnica, las condiciones de trabajo, las políticas y normas de la empresa y las relaciones con los superiores. Entre los factores motivadores, sobresalen el reconocimiento, la responsabilidad, la posibilidad de desarrollo, la autorrealización y un trabajo interesante.

Herzberg basó sus estudios en la archiconocida teoría de Maslow. De hecho, los factores motivadores a los que alude se corresponderían más o menos con los niveles más elevados de la pirámide de Maslow. La diferencia fundamental es que con Maslow pensábamos que el ser humano tenía unas necesidades que se podían clasificar en orden de predominio relativo: cuando estaban colmadas, la persona estaba satisfecha, y cuando no, se sentía insatisfecha. Herzberg descubrió, sin embargo, que la base motivacional era más compleja, como se ha mencionado anteriormente: los factores que crean insatisfacción son distintos de los que crean satisfacción. Y, por eso, es necesario eliminar primero la insatisfacción prestando atención a los factores higiénicos, porque si no se hace de este modo, hasta que no estén suficientemente atendidos los factores higiénicos, no funcionan los motivadores. De hecho, los factores higiénicos serían casi como el comer y beber de los animales, los efectos de cuya privación tanto se han estudiado en determinadas especies (en humanos, mejor no hacerlo).

Quizá pueda sorprender de entrada que, según esta teoría, el salario, habitualmente concebido como el factor motivador por excelencia, sea catalogado como un puro factor higiénico. Si lo pensamos bien, nos daremos cuenta de que si el salario de una persona es considerado subjetivamente como malo, el individuo se siente muy insatisfecho, pero si el salario es percibido como bueno, el empleado sólo se siente «no insatisfecho». Es más, el efecto euforizante de un importante aumento salarial, actúa más en cuanto que es una expresión de reconocimiento del trabajo que la persona realiza que por el valor económico intrínseco. Y, en todo caso, la alegría que proporciona un incremento salarial es efímera. En pocos meses, la persona se ha acostumbrado al nuevo nivel de ingresos y la euforia inicial desaparece.

Más allá de los enunciados por Herzberg, hay otros factores intangibles que contribuyen a la satisfacción e incluso felicidad del empleado. Atendiendo a diversas encuestas entre empleados podemos recapitular algunos: que la empresa sea prestigiosa y respetada, que practique la filosofía y los valores que predica, que dedique interés e inversión en la formación y promoción del empleado, que sea flexible (conciliación), etc.

Siendo muy importantes todos esos factores, probablemente los que marcan la diferencia y llenan más son tener la posibilidad de aprender y disfrutar continuamente, contar con un jefe con el que te entiendes, que te aprecia y reconoce y disponer de compañeros excelentes.

Lo que sucede es que la satisfacción es difícil de medir. La forma más socorrida son las «encuestas de clima». Otro indicador interesante es el nivel de rotación. Si es una empresa con bajo índice de rotación suele significar que ofrece buenas condiciones globales, algo que podríamos relacionar con un buen pack de satisfacción, que compensa por encima de la media a los empleados y reduce o minimiza la tentación de cambiar de empresa. Por el lado opuesto, cuanta más gente se vaya de la empresa, peor señal. Y, evidentemente, también el absentismo es un excelente termómetro de la motivación o desmotivación colectiva.

¿Evolucionan los comportamientos en la empresa?

Por supuesto. Analicemos cómo ha cambiado el paradigma del buen empleado en algunas décadas. En la década de 1950, se consideraba muy buen empleado al que era puntual, rápido en la ejecución de su tarea, pulcro y ordenado, tenía buena presencia, utilizaba un lenguaje adecuado y era discreto (e incluso, en caso de querer ascender, si tenía una esposa agradable…). A día de hoy, todas esas características son, en el mejor de los casos, evidentes (algunas no, están pasadas de moda). Para ser un empleado excelente —no digamos un directivo— se requiere mucho más, desde cierto nivel de formación (carrera o carreras, másteres, idiomas y tecnología…) hasta una buena capacidad técnica y dominio del negocio, además de desplegar un verdadero arsenal de habilidades —iniciativa, trabajo en equipo, liderazgo, comunicación, etc.— y un compromiso no del 100% sino del 120%.

En la empresa, más que genes se «heredan» hábitos. Dar ejemplo siempre ha sido una buena máxima en las organizaciones. Un directivo desarrolla sus habilidades formándose en ellas, pero sobre todo practicándolas (la experiencia no deja de ser la acumulación de errores cometidos). Si un jefe o un directivo muestra de forma reiterada un comportamiento exitoso, éste se irá transmitiendo a sus colaboradores. Para un directivo, tener éxito profesional no es reproducirse (otra cosa es que algunos lo intenten sin cesar) y que sus genes perduren (aunque para empresarios propietarios de empresas familiares, sí lo sea), sino ir creciendo profesionalmente. En las empresas modernas, se intenta no sólo que los directivos mejoren sus habilidades de forma individual, sino también instaurar y fomentar la aplicación de determinadas políticas (de selección, de formación, de compensación, etc.) que estimulen la difusión de dichas habilidades dentro de la organización. De ese modo, esas competencias directivas o habilidades (el liderazgo inspirador, la comunicación asertiva, la orientación a resultados, etc.) van calando en el modo de hacer de los diferentes estamentos, de modo que los recién llegados ya se encuentren desde el principio en ese caldo de cultivo. Por tanto, dichas políticas son algo así como la aptitud inclusiva de las habilidades directivas, es decir, maximizan las posibilidades de que dichas habilidades se transmitan y perpetúen no sólo en las diferentes áreas de la empresa sino también en las sucesivas hornadas de directivos y, a ser posible, de empleados. Por ejemplo, una empresa que quiere estimular la creatividad, captará profesionales creativos, dará formación sobre creatividad, aplicará técnicas creativas (brainstorming, pensamiento lateral, la técnica de los 6 sombreros, etc.), estimulará la innovación interna en productos y procesos a través de programas que recompensen las ideas que se lleven a la práctica y así sucesivamente. Al hacerlo, estará insertando en el «genoma» de la empresa un modo de hacer creativo que irá calando en el comportamiento de sus integrantes.

LA FUNCIÓN EN LA EMPRESA

Por último, ¿qué podemos interpretar como ventajas selectivas (o función, en el lenguaje de la etología) de la especie humana? El lenguaje y la capacidad de crear son, sin duda, dos funciones esenciales humanas en relación al resto de especies animales.

Gracias a la capacidad de crear y al lenguaje, el hombre ha podido generar obras de arte como El Quijote (Cervantes), Anna Karenina (Tolstoi) o Madame Bovary (Flaubert), en el mundo de la literatura, o El Padrino (Francis Ford Coppola) y Sin perdón (Clint Eastwood) en el del cine, por citar sólo dos disciplinas artísticas.

En el mundo empresarial, estas dos ventajas selectivas humanas o sus trasuntos, la comunicación y la creatividad, son cruciales. Además, en las últimas décadas se han convertido también en verdaderas ventajas selectivas del comportamiento directivo habilidades como el liderazgo, el trabajo en equipo, la gestión de conflictos, la negociación o la visión estratégica. Los buenos directivos son aquellos que contribuyen al éxito del negocio, teniendo predicamento entre sus equipos y colaboradores. Steve Jobs (Apple) o Larry Page y Sergey Brin (fundadores de Google) son ejemplos rotundos de creatividad e innovación, del mismo modo que Amancio Ortega (Inditex) lo es de visión de negocio y Bill Gates (Microsoft) de innovación y liderazgo.

Los directivos que poseen excelentes habilidades disponen, por tanto, de ventajas selectivas que no sólo les permiten la supervivencia en la organización, sino fortalecerse y promocionarse en ella (o si uno se cansa, en otras organizaciones). Las habilidades directivas en boga son sin duda, para decirlo de nuevo en el lenguaje de la etología, estrategias evolutivamente estables.

CAPÍTULO 2
 
 ¿Las habilidades nacen o se hacen?
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En 2002, llegó a su fin tras 46 años de emisión la campaña publicitaria más larga de todos los tiempos. Se trataba de una serie de anuncios de la televisión británica con chimpancés vestidos como una familia de humanos. Su innegable encanto se basaba en una falacia: que los chimpancés son como niños divertidos y descoordinados. La ironía es que lo contrario probablemente se acerca más a la verdad: los humanos somos chimpancés que no han madurado.

El término «chimpancé» procede del bantú kivili-chimpenze, que significa “falso hombre”. Los chimpancés no hablan pero realizan acciones «humanas» como crear y utilizar herramientas diversas: algunos «pescan» termitas con ramas, otros cascan frutos secos con piedras o afilan lanzas con los dientes. Es decir, aprenden. Y aprenden unos de otros. Podemos decir que tienen «culturas» propias.

Los bonobos son una especie hermana de los chimpancés. Una de sus características más peculiares es que se comportan como un colectivo hippy feminista: el contacto sexual (macho-hembra, hembra-hembra, adulto-joven) se utiliza como un solucionador social universal. Paz y amor. Todo lo que despierta el interés de más de un bonobo acaba en sexo (es bonobo, pero bobo no es…).

Todo esto nos fascina. Hete aquí a dos especies más próximas a nosotros que los gorilas, con las que compartimos el 98,5% del material genético, y cuya conducta es parecida y a la vez completamente distinta a la nuestra. Son especies que tienen algunas habilidades que remiten a las nuestras: saben crear y utilizar herramientas y saben relacionarse entre ellos. Los chimpancés y los bonobos no son simples «entradas a boxes» en el camino hacia la conversión en humanos. Desde que nuestros caminos se separaron a partir de un ancestro común, hace 5 millones de años, los genomas revelan que los chimpancés han «evolucionado» más que nosotros (es decir, más cantidad de sus genes ha cambiado a consecuencia de la presión selectiva). Además, son mucho más diversos genéticamente que los humanos, lo que sugiere que hubo un tiempo en que ellos fueron muy numerosos y nosotros no. Sean cuales sean los pequeños cambios genéticos que nos permitieron pasar a la posición erguida, liberando las manos para facilitar su uso, y que favorecieron el crecimiento de nuestro cerebro, no se trata de una carencia de las otras especies, sino sólo de una diferencia. Como dijo Darwin, nuestra diferencia con los primates, e incluso con los animales en general, es una diferencia de grado, no esencial.

Eso sí, las habilidades con herramientas y las habilidades sociales de nuestros parientes chimpancés son, desde luego, más rudimentarias que las nuestras. El tamaño del cerebro ha dotado a los humanos de una inteligencia más generalizada y más versátil la cual pueden aplicar a una gran variedad de tareas, desde el ajedrez al mantenimiento de motos, que desde luego no existían en el entorno en que evolucionamos. El ser humano es un animal que ha conseguido desarrollar sofisticados mecanismos que lo hacen capaz, con igual donaire, de realizar empresas sublimes o sumirse en el lodazal de la crueldad inherente a su primera fase reptiliana. Nuestra versatilidad es tal que podemos hacer coexistir ambos extremos sin que eso nos produzca un ápice de angustia.

APRENDIZAJE FRENTE A INSTINTO

Los primeros etólogos insistían en utilizar adjetivos como «innato», «heredado» o «instintivo» para describir los patrones de conducta que estudiaban en los animales. Todos estos términos implicaban una gran rigidez en el comportamiento y su desarrollo, sin margen alguno para la influencia del medio ambiente, como si la acción fuera absolutamente inevitable y la totalidad de su forma y desarrollo respondieran a una simple lectura de instrucciones genéticas. Dicho enfoque se vio contestado por la escuela «conductista» de psicología norteamericana, que insistía en la importancia primordial del aprendizaje en el desarrollo de la conducta.

La controversia se fundamentaba en torno al dilema «aprendizaje o instinto» y constituyó durante largo tiempo la cuestión fundamental en el desarrollo de la etología.

Estas dos aproximaciones, radicalmente diferentes, se sustentaban también en metodologías de estudio distintas. El psicólogo colocaba al animal en un entorno cerrado y observaba su comportamiento, mientras que el etólogo se situaba en entornos naturales para observar lo que hacían los animales que le rodeaban.

La gran figura de la escuela conductista de psicología era J. B. Watson. Como el filósofo inglés John Locke, estaba convencido de que la mente innata era una tábula rasa, una pizarra en blanco en la que se iban escribiendo las sucesivas experiencias de cada individuo.

Watson estudió el aprendizaje en ratas y se sintió impresionado por la flexibilidad de su comportamiento y por la forma en que aquello que aprendían hacía que se condujesen de un modo adaptativo. Creía que desarrollaban conexiones en el cerebro como resultado de la percepción de asociaciones en el mundo exterior. Sus propuestas se vieron en parte respaldadas por el trabajo de Iván Pavlov, el psicólogo ruso que había estudiado los reflejos condicionados en perros. Pavlov demostró cómo un nuevo estímulo podía desencadenar un reflejo al desarrollar el animal una asociación. En su experimento más famoso se le presentaba alimento a un perro, un estímulo que normalmente hace que produzca saliva como preparativo para comer. Al mismo tiempo se hacía sonar una campana, hecho que, normalmente, no tiene efecto alguno sobre la salivación. Tras una serie de repeticiones, se hacía sonar la campana sin ir acompañada de alimento alguno: el perro salivaba. El animal había establecido una asociación entre la campana y la comida, de modo tal que ambas eran capaces ahora de desencadenar la respuesta. Este tipo de entrenamiento recibe el nombre de «condicionamiento» y el resultado, en este caso la salivación como respuesta al sonido de la campana, el de reflejo condicionado. En las teorías de Pavlov y Watson el elemento principal no era la recompensa: el perro no necesitaba comer el alimento para establecer la conexión. Teorías posteriores, cuyo principal exponente es B. F. Skinner, sugieren que buena parte del aprendizaje sí que depende de la recompensa. Skinner descubrió que los animales tienden a repetir las acciones recompensadas y, por tanto, la recompensa puede emplearse para modificar su comportamiento (en humanos, ¡ídem!). La paloma de la famosa «caja de Skinner» no tarda en aprender que picar la tecla de la derecha le proporciona agua, mientras que la de la izquierda le proporciona comida. Basándose en ideas como éstas se han construido elaboradas teorías sobre el aprendizaje animal, en las que se realza el papel del entorno y la experiencia en el desarrollo de la conducta en lugar de los genes. Los psicólogos conductistas sugirieron que el aprendizaje estaba sometido a las mismas reglas en todos los animales y que éstos no tienen predisposición hacia el tipo de cosas que van a aprender, sino que desarrollan cualquier asociación con igual facilidad, siempre y cuando sus sistemas motores y sensoriales les permitan hacerlo. Evidentemente, uno no intentaría enseñar a un gorrión a volar en la oscuridad o a una tortuga a caminar sobre sus patas traseras.

Durante ese largo tiempo de controversia, etólogos y psicólogos se aferraban, por tanto, a aquello que reforzaba sus respectivas tesis (normal, son humanos). Por ejemplo, en algunas ocasiones, se había separado gemelos humanos al nacer y éstos habían crecido en condiciones ambientales distintas. Los estudios en este tipo de gemelos mostraban que tenían preferencias alimenticias y patrones de actividad similares; incluso elegían parejas con características similares. Estos estudios respaldaban la hipótesis de que al menos ciertos tipos de comportamiento tenían influencia primaria de la naturaleza, es decir, de los genes. En cambio, los estudios de la impronta en aves o el aprendizaje del canto también en aves demostraron que la conducta animal tenía una clara influencia ambiental. En particular, algunos estudios realizados con pinzones demostraron cómo el aprendizaje desempeñaba un papel importante en su canto y cómo eran capaces incluso de aprender ante determinadas restricciones.

Unificando enfoques

Los etólogos y los psicólogos tenían mucho que aprender los unos de los otros. La controversia sobre si la conducta estaba determinada genética o ambientalmente llevó finalmente a una genuina unificación de ambos campos. La mayoría estaría de acuerdo hoy con el comentario del influyente psicólogo canadiense Donald Hebb de que tanto los genes como el medio ambiente tienen un 100% de importancia en el desarrollo de todos los comportamientos: sin genes no hay comportamiento; sin medio ambiente no hay comportamiento. Dicho con un ejemplo, los pájaros pueden tener algo innato que les empuja a construir nidos, pero su habilidad para hacerlo mejora con la práctica.

Por tanto, hoy en día, la dicotomía entre aprendizaje e instinto (se ha descrito de muchas maneras: herencia y cultura, naturaleza y crianza, genética y ambiente, lo innato y lo adquirido) se considera, en general, obsoleta: hay consenso científico respecto a que el comportamiento está definido por una compleja interrelación de muchos factores.

A decir verdad, lo único necesario para que la selección natural pueda actuar sobre la conducta es que ésta posea alguna base genética, por tenue que sea. No hay motivo para que su desarrollo tenga que estar estrechamente controlado en sentido alguno, así que la adaptación no presupone determinismo genético. Y, en el caso de los humanos, la conducta puede convertirse en adaptativa por multitud de razones, aparte de la selección natural, en especial a través de nuestra extraordinaria capacidad —en unos más que otros— para aprender de la experiencia propia y de la ajena. Hemos modificado nuestro medio ambiente para adaptarlo a nosotros tanto como nos hemos adaptado nosotros a él.

APRENDIZAJE SOCIAL

En su entorno natural, los animales son individuos con sus propias vidas, que viven con sus propias familias y dentro de sus propias sociedades.

El aprendizaje es, al fin y al cabo, la modificación del comportamiento a partir de experiencias concretas. También los animales aprenden de la experiencia propia y de la ajena. Por ejemplo, todos los animales han de distinguir entre las cosas que pueden comer y las que no. También han de reconocer a aquellos otros animales que puedan comerles a ellos. Estas tareas pueden ser harto sencillas si el animal se especializa en uno o en pocos tipos de comida, y si no hay muchos depredadores diferentes que puedan comérselo. Pero hay especies como las ratas y los humanos (por duro que resulte equipararlas) que comen una gran variedad de alimentos diferentes y deben distinguir entre los que son nutritivos y los que son venenosos. Las ratas pueden aprender sobre la comida por sí mismas o pueden recabar información de otras. Si se topan con un nuevo tipo de alimento, lo mordisquean brevemente y después esperan un tiempo antes de volver a él. Si se sienten enfermas en ese tiempo, no regresan y rechazan el alimento en cuestión a partir de entonces. Se trata de un modo excelente de evitar los envenenamientos, por molesto que resulte para los humanos que están empeñados en exterminar a las ratas.

Si a una rata hambrienta se le suministra comida en presencia de una compañera que se ha hartado, lo más probable es que el segundo animal empiece a comer de nuevo, si bien de un modo un tanto desganado. Si a un ave se le da agua, otras que le vean bañarse empezarán a hacer lo propio aunque no se les haya cambiado el agua en días. Y todos sabemos lo contagioso que es el bostezo. La facilitación social es una fuerza poderosa que lleva a que los animales muestren el mismo comportamiento que sus compañeros.

Consumir comida que no es nutritiva o que le hace a uno sentirse ligeramente enfermo no es un desastre, mientras que un encuentro con un depredador puede ser el último. En este campo son especialmente atractivos los experimentos realizados con peces paraíso por Vilmos Csányi, un etólogo húngaro. Si en una pecera donde hay peces paraíso se introduce un lucio, los peces jóvenes nadan hacia él para investigarlo, una inspección altamente peligrosa, ya que el lucio puede capturarlos o perseguirlos. Si esto ocurre, los peces paraíso lo rehuirán en ocasiones posteriores.

Aprender por uno mismo acerca de los depredadores es un procedimiento en buena medida de prueba y error, dado que el no acertar a la primera puede ser letal. Aprender de la experiencia de otros es una manera de mejorar.

La importancia del juego

En el aprendizaje social está el aprender jugando. El comportamiento de juego es un fenómeno extendido. Cuando los animales juegan utilizan pautas de comportamiento procedentes de los distintos contextos sociales. Por ejemplo, las acciones que se emplean en el apareamiento (montar) están entremezcladas en secuencias variables con comportamientos que se utilizan a la hora de pelear (morder), seguir a una presa (acosar) y evitar convertirse en la cena de otro (huir). Por supuesto, no todos los animales juegan. Sin embargo, los animales que más nos interesan en este libro —los primates no humanos, los roedores, los cánidos, los félidos, los paquidermos y los cetáceos— tienden a ser los animales más juguetones. ¿Simple coincidencia? Probablemente no.

El juego es adaptativo, es decir, permite aprender y desarrollar conductas, y cumple importantes funciones en diversos animales. En algunos, como en los miembros de la familia de los cánidos (perros, coyotes, lobos y zorros), el juego es importante para el desarrollo de las habilidades sociales y para la formación y el mantenimiento de los vínculos. Durante el juego, los animales aprenden las normas sociales y el funcionamiento de la reciprocidad. El juego también puede ser una preparación para «algo real», como cuando los cachorros de lobo juegan a luchar. El juego implica además ejercicio físico (aeróbico y anaeróbico, en el que entran en acción los huesos, los tendones, las articulaciones y los músculos) y entrenamiento cognitivo (por medio de la coordinación «ojo-pata»).

El juego es un entrenamiento para lo inesperado, porque requiere una conducta muy variable y prepara a los individuos para situaciones que cambian muy deprisa o que son nuevas o sorprendentes. Neurocientíficos y etólogos afirman que el juego hace que el cerebro adquiera una mayor flexibilidad de comportamiento y una mayor capacidad de aprendizaje. Cuando los cachorros de coyote juegan, su comportamiento es variable e impredecible. Saltan de un modelo de comportamiento a otro —la reproducción, la caza, la agresión—, lo que les estimula el cerebro y les ayuda a establecer conexiones.

Los lobos viven una larga infancia, un poco como les pasa a los humanos. Durante la infancia, los lobeznos aprenden de sus progenitores los conocimientos precisos para subsistir una vez se emancipen y observan las técnicas de caza a emplear con cada una de las diversas presas que pretenden capturar. Ese aprendizaje se amplía luego dentro de la manada, adquiriendo enseñanzas unos de otros a partir de las actitudes con resultados positivos.

Por lo tanto, el juego demanda actividad cognitiva y puede considerarse como «alimento para el cerebro». Y el juego es, además, divertido. Al jugar solos o acompañados los animales obtienen alegría y placer. Es típico de los animales —y de los humanos— jugar sólo cuando están relajados, sanos y no estresados, de forma que la serenidad y el gozo inherentes al juego a menudo se contagian a cualquiera que los esté observando. El archiconocido escritor y naturalista británico Gerald Durrell observó que unos cuervos imitaban el grito que acostumbraba a dar una granjera cuando iba a dar de comer a las gallinas para conseguir engañar a las gallinas, que al oírlo salían del gallinero. Y esto lo hacían los cuervos sólo para divertirse. Estas aves negras y consideradas de mal agüero también disfrutan despertando a animales dormidos y escondiendo objetos.

El juego es, por todo ello, una herramienta importante en el aprendizaje de habilidades básicas para la supervivencia, para mantener el bienestar físico y mental y para mejorar las relaciones sociales. Como dice el etólogo norteamericano Gordon Burghardt, el juego sirve para integrarse en la vida y formar parte activa de ella. Su papel es tan importante que en la naturaleza muchos cachorros de mamíferos lo practican pese a poner su vida en peligro al quedar más expuestos a los depredadores: se entregan frenéticamente al juego, desentendiéndose del mundo exterior porque están preparándose para vivir.

CONCLUSIONES

Las observaciones y conclusiones sobre el aprendizaje de la conducta animal son de gran aplicación en el mundo de la empresa. Desde hace pocas décadas, en el ámbito empresarial, se considera que los empleados, o por lo menos los de mayor potencial, deben aprender. Durante mucho tiempo, la formación en las empresas se circunscribía a aspectos puramente técnicos, estrictamente relacionados con la tarea del individuo o a lo sumo con el negocio de la empresa, incluyendo la informática y los idiomas. Aprender chino, a apretar tuercas o informática está muy bien, pero si uno quiere llegar lejos en el trabajo también debe aprender a escuchar, a interactuar, a defender sus posiciones de forma asertiva, a negociar o a gestionar conflictos. Y muchas cosas más. El aprendizaje no se acaba nunca.

A finales del siglo XX, se asumió que en los puestos directivos era también conveniente que los ejecutivos desarrollaran habilidades. La formación en competencias directivas como liderazgo, comunicación, trabajo en equipo y muchas otras entró en auge. Un buen directivo no sólo debía saber del negocio, sino que debía saber cómo interactuar con su equipo, con los clientes, con los jefes, etc. Y así surgieron también los sistemas de evaluación del desempeño, para medir año tras año la mejora en determinadas habilidades consideradas necesarias para el puesto.

Las llamadas habilidades directivas son también el resultado de la interacción entre la naturaleza o genética del individuo y el aprendizaje o influencia del entorno, tal como sucede con las conductas animales. Por tanto, las habilidades nacen y se hacen. Un directivo líder puede tener una parte innata pero otro la debe desarrollar y aprender (y si la desarrolla, a través del aprendizaje y la experiencia, será cada vez mejor líder). Hay personas mejor comunicadoras que otras, pero quien no lo es, a base de experiencia y práctica puede llegar a ser un razonable comunicador. Según el genetista italiano Edoardo Boncinelli, el ser humano no sólo nace…, en un 40% nace, en un 40% se hace y el 20% restante es azar.

A estas alturas, quien más y quien menos en el ámbito empresarial (y fuera de él) tiene claro que también se aprende a aprender. Y que muchas veces, para aprender, no tenemos más remedio que desaprender algunas malas prácticas y pésimos hábitos.

Hace ya tiempo que los científicos se dieron cuenta de que podían inspirarse en la forma de actuar de determinados animales para fines tecnológicos: la conducta de las hormigas y las abejas es utilizada para programar ordenadores y robots y el movimiento de los peces es emulado por los submarinos. Algo nos dice que podemos también aprender del comportamiento animal para mejorar nuestra forma de trabajar y nuestras habilidades...

En los próximos capítulos vamos a analizar cuatro habilidades directivas cruciales: la comunicación, el liderazgo, el trabajo en equipo y una adecuada gestión de los conflictos. Las estudiaremos desde el punto de vista animal —son habilidades que han permitido a numerosas especies animales preservarse y prosperar— y desde la óptica del management, ya que en las últimas décadas han calado hondo en las organizaciones empresariales. Y completaremos ese «surtido» de habilidades con una quinta tremendamente poderosa, que también ha demostrado ser una estrategia evolutivamente estable en el mundo animal y humano: la moral.

CAPÍTULO 3
 
 El desafío de las águilas 
 [Liderazgo]
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El bisonte americano es un animal imponente que alcanza más de tres metros de longitud y casi dos de altura. Las grandes llanuras de Norteamérica fueron en otro tiempo el hogar de inmensas manadas de bisontes, de los que hubo hasta 90 millones en su momento culminante. Hasta hace un par de siglos, al llegar el invierno, los bisontes se reunían en rebaños de hasta cien mil ejemplares que emprendían largas migraciones hacia el sur, en busca de pastos abundantes y clima más suave. Muchos pueblos nativos —cheyennes, sioux y comanches, entre otros— dependían de estos gigantescos animales, no sólo por su carne sino también para usar sus pieles como refugio y vestimenta. Pero la expansión de los asentamientos europeos hacia el Oeste y el advenimiento del ferrocarril desde mediados del siglo XIX tuvieron un efecto devastador en las sociedades de bisontes de las llanuras. La matanza sistemática del bisonte se convirtió en una estrategia deliberada para eliminar las culturas cazadoras indígenas y dejar paso a los ranchos y las granjas.

Las grullas son aves de gran tamaño. Durante sus grandes viajes en busca de las mejores áreas para anidar o pasar el invierno, son capaces de volar infatigablemente en alturas de hasta 3.000 mil metros, creando perfectas agrupaciones en forma de uve.

Los atunes alcanzan más de tres metros de longitud y pesos de más de media tonelada. Su espectacular dinamismo requiere una dieta pantagruélica. Nadadores infatigables, pueden alcanzar con facilidad velocidades de más de 30 nudos en apenas un segundo de esfuerzo. Reunidos en grandes cardúmenes, viajan cada primavera desde el océano Atlántico, siguiendo una línea paralela a la costa, hasta sus áreas de cría en el Mediterráneo.

Una manada de bisontes, una bandada de grullas y un banco de atunes son tres agrupaciones de seres vivos que se mueven coordinadamente de acuerdo con un patrón de comportamiento compartido. Este patrón común confiere una extraordinaria cohesión interna al grupo y otorga ventajas a estas especies para adaptarse al medio con éxito. Aun tratándose de animales, podemos casi decir que bisontes, grullas y atunes, tienen una cultura similar. Sin embargo, hay importantes diferencias entre ellos: varía el tipo de liderazgo.

La manada de bisontes se mueve al unísono siguiendo a un líder; si éste es cazado, toda la manada se queda perpleja al ver que el líder no reacciona ante el peligro, y, entonces, es posible que se produzca una gran matanza. Ésta es la razón por la que estuvo a punto de extinguirse a manos del hombre blanco (bastante menos respetuoso con su entorno que los presuntamente salvajes indios, que se limitaban a cazar los bisontes necesarios para su consumo y supervivencia).

También las bandadas de grullas son conducidas por un líder que ocupa el vértice de su característica formación en uve, cuando vuelan a grandes alturas. Pero si éste fuera abatido, la grulla siguiente en la formación ocuparía inmediatamente su plaza y asumiría el papel de líder de todo el grupo, sin que apenas se advirtiera falta alguna de sincronía en el aleteo coordinado de la bandada. Usualmente en sus largas jornadas de vuelo se relevan en el papel de líder unos pocos individuos dominantes que ocupan siempre los lugares próximos al vértice de la formación.

Los atunes se mueven en grandes bancos a enorme velocidad y con una sincronización absoluta. Identificar al líder que guía este movimiento es imposible. Falte quien falte, el movimiento del cardumen sigue estando coordinado como si del mejor equipo imaginable de natación sincronizada se tratara. Todos se mueven al unísono porque reaccionan de la misma forma ante los mismos estímulos. Podemos decir que cada uno de ellos es el líder o que el liderazgo es compartido por todos.

La meta del bisonte líder o de la grulla líder es llegar a determinada zona geográfica. Pero, ¿qué es un líder?

Hay muchas, demasiadas, definiciones de liderazgo. Una acertada y sencilla es la que describe el liderazgo como la habilidad para influir en las actividades de los otros para dirigirlos hacia la consecución de metas.

LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES

Hay organizaciones con un líder claro, como la manada de bisontes. Es un modelo de liderazgo excesivo, al ser el jefe seguido incondicionalmente por los suyos. Los integrantes de la organización no se plantean nada que no sea seguir el camino indicado por el líder. Si éste desaparece, surge el vacío, la parálisis y la desintegración de la organización. Evidentemente, desde un punto de vista empresarial, es un modelo anticuado, sobrepasado y periclitado (por algo estuvo a punto de sucumbir la especie).

Otras organizaciones tienen un liderazgo compartido. Como en la bandada de grullas, el papel del líder puede ser asumido naturalmente por alguno de entre los directivos de primer nivel sin que se resienta nada en la organización. Están mejor preparadas para afrontar los cambios y las sucesiones. Son grullas pero su modelo de liderazgo no tiene nada de «perogrullesco».

El modelo ideal, casi utópico, es el del cardumen de peces capaces de reaccionar como un solo organismo ante los estímulos externos. La reacción idónea ante cada estímulo por parte de todos y cada uno de los miembros es equivalente a que cada miembro sea el líder. Todos son dueños de su destino: un destino que comparten. Es un modelo más hipotético que real, de tintes cooperativistas, en el que los integrantes de la organización mantendrían un destino empresarial común. Este modo de gestión igualitarista sería de difícil acomodo en una empresa, donde siempre existe una propiedad clara y diferenciada. Quizás una de las pocas empresas que se acercaría al modelo «cardumen de atunes», y además con éxito, es el grupo vasco Mondragón Corporación Cooperativa, con actividades en los sectores financiero, industrial y de distribución. Mondragón es el mayor grupo cooperativo del mundo, con cerca de 90.000 trabajadores que al mismo tiempo son propietarios. Una de las claves del grupo Mondragón es su verdadera orientación hacia las personas de la cooperativa. Es decir, prevalece la persona sobre el capital, lo que se traduce en una gran implicación del socio en su cooperativa, a través de la participación directa en el capital y la gestión, contribuyendo a crear un ambiente permanente de consenso y colaboración. De hecho, entre sus valores corporativos se encuentran la cooperación y la participación (los otros son la responsabilidad social y la innovación). Mediante este sistema gerencial cooperativista, lo que a mediados del siglo pasado era un pequeño taller donde se fabricaban estufas y cocinas de petróleo se transformó en la primera corporación empresarial del País Vasco y una de las mayores de España.

Como veremos, los tipos de liderazgo de bisontes, grullas y atunes no son los únicos presentes en el mundo animal. Hay otros que probablemente son más inspiradores para el ámbito empresarial, pero estos tres primeros modelos bastante radicales nos ayudan a entender los límites del liderazgo.

Liderazgo por consenso

Quizá resulte curioso que el liderazgo no suela ser determinante en la sincronía del comportamiento que muestran los animales. Los individuos grandes y dominantes pueden determinar en mayor medida que otros cuándo se mueve un grupo y cuándo descansa, pero el comportamiento del grupo depende, en buena parte, más del consenso que del despotismo.

En general, las bandadas de pájaros, no tienen un gobernante claro que las guíe o si lo tienen va turnándose. El ganso que se pone en cabeza cuando el grupo vuela en formación en uve es un individuo diferente cada vez, como veremos al hablar del trabajo en equipo. Y es que observar a las aves de al lado es en muchas ocasiones suficiente para saber cómo actuar. Según los ornitólogos, cada ave presta atención a la que tiene al lado y sigue unas reglas sencillas mientras se arremolinan en el cielo. Vendría a ser algo así como si los empleados de una empresa aprendieran única y exclusivamente de sus colegas de oficina, algo a todas luces difícil.

Incluso entre los primates, donde las ventajas de la edad y la experiencia podrían sugerir la conveniencia de seguir a determinados individuos antes que a otros, los patrones de movimiento distan mucho de estar bien ordenados. Cuando un grupo de babuinos amarillos se desplaza, el orden de los individuos es esencialmente aleatorio, aunque existe cierta tendencia a que en el tercio delantero vayan tanto machos adultos como jóvenes. Entre los papiones sagrados, los grupos que abandonan los acantilados en los que viven pueden ser muy grandes. Hans Kummer, uno de los más reputados etólogos especializados en primates, ha descrito cómo distintos individuos pueden tomar diferentes direcciones y luego esperar a ver si los demás les siguen. Si bien el grupo puede no tener un único líder, algunos individuos ejercen más influencia que otros negándose a seguirles a donde pretenden dirigirse.

Aunque en un cardumen de atunes o una bandada de pájaros sea difícil o incluso imposible distinguir al líder, lo cierto es que en otras comunidades, como en la de los bisontes o en las de leones o elefantes, se sabe perfectamente cuál es el animal que lidera.

En una manada de lobos éstos indican su sometimiento al jefe agachando el lomo, poniendo las orejas hacia atrás y colocando el rabo entre las patas, conductas todas ellas mantenidas en los perros (y habituales en muchos «pelotas» en las oficinas). Y los gorilas dominantes se alzan y se ponen en posición erguida, se golpean el pecho, inclinan la cabeza a un lado y arrancan y sacuden la vegetación como muestra de poder ante sus semejantes.

¿Qué provoca que los animales —y las personas— sigan a un líder?

Muy sencillo, el percatarse de que el jefe defiende los intereses de sus colaboradores, no sólo los suyos.

Entre los animales, el jefe o líder de la manada se lleva la parte del león y come primero, pero también paga un precio por el liderazgo. Es el que más gana, pero también el que más tiene que perder, por ser el que más arriesga (en las empresas modernas, sucede lo mismo). El líder debe defender a sus subordinados de los abusos de otros miembros del clan más fuertes y debe conducirlos en la cacería y la lucha.

Los elefantes viven en grupos y demuestran un comportamiento social complejo. Las hembras se agrupan en unidades familiares que generalmente sólo incluyen hembras adultas muy unidas y sus crías. Los machos adultos suelen asociarse en grupos pequeños, que cambian constantemente de número y estructura o bien pasan temporadas en solitario, tan sólo aproximándose a las unidades femeninas en época de celo. En los grupos de hembras, la mayor, la matriarca, es la líder. El mayor peligro con el que se puede encontrar el grupo procede, cómo no, de los humanos: los cazadores furtivos. Ante esa situación, la matriarca calibra el alcance del peligro. A menudo, la familia forma un círculo de defensa en el que las crías permanecen en el centro y las hembras adultas se colocan hacia fuera. A veces, la matriarca se adelanta para enfrentarse al peligro expandiendo sus orejas y dando rienda suelta a bramidos y gruñidos tremendos. En general, cuando la líder amenaza con las orejas expandidas suele disuadir al atacante. Sin embargo, en ocasiones no es así y su defensa del grupo la expone a ser la primera víctima del ataque.

El comportamiento de la matriarca elefanta se repite entre muchos animales líderes. Éstos se arriesgan continuamente y no es raro que mueran pronto. Y si no es así, en el mejor de los casos podríamos decir que, como mínimo, padecen niveles de estrés elevados. La medición de ciertos compuestos en sus heces y orina así lo indican (¿entienden ahora por qué los directivos de las grandes corporaciones se hacen tantos chequeos médicos?). Incluso son capaces de transmitir esta característica a su descendencia. En el caso de las hienas, sabemos que las hijas e hijos de la hembra dominante nacen con altos niveles hormonales, incluida la testosterona, hormona masculinizante que vuelve más agresivos a los animales. Del mismo modo, cuanta más responsabilidad tenga una persona en una organización, más estrés padece. Los grandes directivos, los que son verdaderamente líderes, deben tener un estrés realmente elevado, con el agravante de que no «pueden» demostrarlo, más bien al contrario, deben mostrar que dominan hasta las situaciones más difíciles (lo cual sin duda agrava el estrés).

Y no digamos cuando el gorila, el lobo o cualquier otro animal que ejerce de líder se ve compelido a dejar el «cargo» —generalmente tras enfrentarse con un aspirante a su puesto— y perder su posición. La pérdida de poder produce un vacío también en los animales. En su caso no es que la agenda deje de estar repleta, el móvil deje de sonar o que dejen de reír sus ocurrencias, sino que se encuentra súbitamente solo y aislado. Ya no ejerce influencia. En el caso de los humanos, la pérdida de poder produce no sólo un vacío social y existencial, sino también un ardor estomacal y mental que no hay Omeprazol ni aspirina capaz de mitigarlo. Bromas aparte, la pérdida de poder es uno de los trances más dolorosos por los que puede pasar un directivo. Pasar de ser todopoderoso a perder el cargo o gran parte de la responsabilidad por cualquier motivo —despido, reestructuración por crisis, absorción por otra empresa, etc.— es un golpe directo a su autoestima: es el descubrimiento súbito de todo tipo de inseguridades. Los directivos inteligentes, por supuesto, acaban reponiéndose, convirtiendo esa crisis en el punto de arranque de una nueva etapa. Todo lo que sucede, conviene.

CARACTERÍSTICAS DEL LÍDER

En el mundo del management, a la famosa pregunta de si el líder nace o se hace, se suele responder que «se hace», aunque no hay unanimidad (muchos expertos en gestión siguen creyendo que «lo que natura no da, Harvard no presta» y es evidente que hay personas con rasgos innatos de liderazgo). Probablemente, como veíamos en el capítulo 2, el liderazgo, como otras habilidades, es el resultado de la interacción entre la naturaleza o genética del individuo y el aprendizaje o influencia del entorno. Un directivo líder puede tener una parte innata pero otra la debe desarrollar y aprender. Sucede lo mismo en el mundo animal.

Está más que demostrado que, en determinadas especies animales, se observan claros comportamientos de liderazgo. Un buen ejemplo son los gorilas, esa especie de primates algo más alejada de nosotros que los monos, pero en la que el liderazgo dentro del grupo es muy marcado. Los gorilas son los primates vivos más grandes y los menos comprendidos. Las dos especies de gorila, el occidental (Gorilla gorilla) y el oriental (Gorilla beringei), viven en los bosques ecuatoriales de África, donde la vegetación es abundante y de crecimiento rápido. La conocidísima zoóloga norteamericana Dian Fossey estudió el comportamiento de los gorilas en Ruanda y divulgó sus aprendizajes a través de su libro Gorilas en la niebla que fue llevado al cine. Fossey fue asesinada en 1985, en Ruanda, por los cazadores furtivos contra los que luchó toda su vida.

Los grupos de gorilas pueden llegar a contar con 30 o 40 individuos (como una empresa pequeña o mediana), aunque el tamaño medio varía entre 5 y 10. Un grupo de tamaño medio en Ruanda o Uganda suele incluir a tres hembras adultas, cuatro o cinco crías de edades variadas y un macho adulto, el «espalda plateada» y líder indiscutible. Según parece, una vez que un macho de lomo plateado ha logrado establecer un harén, permanece con él toda la vida. Dado que algunos machos disfrutan de acceso permanente a las hembras, mientras que otros no logran aparearse, la competencia por las hembras es feroz. Las luchas entre los líderes y los machos solitarios en ocasiones son tan violentas que pueden causar la muerte del perdedor, generalmente el macho solitario.

Analicemos las claves del liderazgo de los gorilas espaldas plateadas a través de su forma de ejercer la jerarquía:

El jefe gorila sabe guiar a los miembros del grupo. En su búsqueda incesante de alimentos y de mejores lugares para vivir, todos los gorilas del grupo se dejan guiar por el macho líder porque confían en su experiencia para alimentar y cuidar de sus miembros.

Asimismo, el gorila líder se encarga de la protección del grupo. Se encarga de la defensa de sus miembros en las posibles reyertas con otros gorilas u otros animales. Esa responsabilidad de ser «guardaespaldas» de los otros está en su naturaleza: es hacer de «gorila».

El líder enseña constantemente a los miembros de su clan cómo comportarse ante ciertas eventualidades, a reaccionar a los ataques sorpresa y a ubicar los lugares estratégicos para defenderse, comer y dormir.

Además de obviamente engendrar, el líder muestra a sus herederos cómo llegar a ser líderes con su comportamiento y ejemplo constante. Asimismo, establece jerarquías de sucesión (en las empresas, planes de sucesión), garantizando así que, tras su desaparición, el clan sobrevivirá y mantendrá el orden (contribuyendo de paso a la continuidad de la especie).

Por último, los gorilas son maestros del lenguaje corporal. Las posturas del gorila líder influyen directamente en la conducta y reacciones del resto de los miembros del grupo, incluidos los más pequeños. Toda postura suya indica algo. Inclinar la cabeza, extender los brazos, fruncir el ceño, cerrar los puños, sacar el pecho o abrir la boca son sólo algunos de sus gestos, cuyo significado nos resulta sin duda muy familiar a los humanos.

Por tanto, el perfil del gorila líder es de lo más completo: guía, protege, enseña, desarrolla y cuida la supervivencia del grupo. Es un verdadero líder.

Últimamente en las actividades de formación sobre liderazgo que llevo a cabo someto a los directivos a un ejercicio sencillo pero interesante. Les doy unos minutos para que piensen en alguien conocido por todos que consideren que es un verdadero líder. Y deben apuntar individualmente los cinco atributos principales que les confiere ese liderazgo. Luego comparten los retratos individuales y entre todos componemos el perfil de lo que podría ser el líder perfecto. Ahora, en ocasiones, también les hago pensar en animales líderes y sus características. Y les resulta especialmente revelador ver con qué animales líderes les identifican sus colegas.

Estar al frente de una organización, o de una parte de ella, es algo más que seguir una serie de recetas válidas para todas las situaciones. No existe una única forma de ser un buen líder (como también hay muchas formas de ser un mal jefe). Establecer recetas para convertirse en un líder perfecto es algo imposible, dada la multiplicidad de situaciones a las que tiene que enfrentarse un buen directivo. A lo sumo se pueden señalar criterios de lo que podrían ser atributos de liderazgo acertados, siempre teniendo en cuenta que los verdaderos líderes demuestran que lo son en las situaciones difíciles, arriesgadas y de incertidumbre. Ser un buen líder en tiempos de bonanza es fácil.

Según Peter Drucker la principal misión del líder es conseguir resultados. Drucker decía que «el liderazgo efectivo no se relaciona con hacer discursos o con que el líder sea querido; el liderazgo está definido por los resultados y no por los atributos». Ampliando la visión de Drucker podemos decir que un líder tiene que hacer frente a tres tipos de actividades: conseguir los resultados (es decir, los objetivos), mantener el grupo unido y motivado y desarrollar a los colaboradores.

Un buen líder debe inspirar confianza, perseverar en la consecución de sus objetivos, comunicarse con efectividad, comprender a su gente y sus reacciones y, cuando la situación lo requiera, actuar con firmeza y decisión. O sea, «pan comido».

Eso sí, una característica recurrente del liderazgo, ya sea en el mundo animal o humano, es la soledad (la glosada «soledad del manager», expresión que hizo famosa Manuel Vázquez Montalbán en una de las novelas protagonizadas por el detective Pepe Carvalho). Esa soledad se escenifica muy bien en las comidas en solitario —ya sea en la selva o en los restaurantes— de los jefes, durante las cuales rumian sus próximas actuaciones ante el grupo.

ESTILOS DE LIDERAZGO

Al hablar de liderazgo suele ser habitual mencionar todo tipo de clasificaciones, nomenclaturas y, ya que estamos embebidos en el reino animal, taxonomías sobre estilos de liderazgo. Les absuelvo de semejante suplicio (yo me echo a temblar cuando me topo con ellos) y, simplemente, les recuerdo que estos repertorios van desde el liderazgo más autoritario (por tanto, no es un liderazgo real) hasta el más participativo (que tampoco es un liderazgo real). Hay listas de sólo dos o tres estilos (listas de uno sería raro) y otras de hasta diez o quince, que dejan exhausto al más entusiasta estudioso del liderazgo.

Del modelo antiguo («Yo debo tener todas las respuestas, para eso soy el jefe») al modelo actual (construir equipos que sean la suma de muchas libertades, atrevidas pero consensuadas) hay todas las variantes de liderazgo posible. Quizá se podrían añadir a la interminable lista el «liderazgo bisonte», el «liderazgo gorila», el «liderazgo lobo» u otros similares. No les negaré que me tentaba hacerlo pero mejor ser consecuente con mi aversión a ese tipo de clasificaciones.

En cambio, sí es importante recordar en qué consiste el llamado «liderazgo situacional», definido hace ya unos cuantos años por los autores norteamericanos Paul Hersey y Ken Blanchard y que se resume en que no hay un estilo de liderazgo válido para cualquier situación. El comportamiento más eficaz en cada momento es el que se adapta a cada situación concreta. No sólo no existe un comportamiento ideal de liderazgo, sino que éste debe ajustarse a la madurez del colaborador o del grupo de colaboradores. Los directivos con un estilo monolítico lo tienen complicado. Los buenos directivos saben adaptar el estilo de liderazgo a las personas y a las circunstancias. Dirigir negocios y personas es como jugar al golf; hay que saber el tipo de palo que requiere cada hoyo, es decir, cada situación. El líder deberá ejercer más su liderazgo en una situación extrema —por ejemplo ante el incendio de una fábrica—, y no se relacionará por igual con un joven de la Generación Y que con un veterano sesentón. En los grupos animales sucede algo parecido. Un gorila espalda plateada no puede dirigir igual a jóvenes gorilas juguetones e inocentes que a machos provocadores. Ni puede actuar igual cuando el grupo está tranquilo que cuando está amenazado.

Águilas, monos y dar cancha

El águila es una gran desconocida. No se sabe cómo se relacionan las diferentes especies y apenas se tienen datos sobre su evolución. Estos depredadores que surcan los cielos se suelen definir más por lo que no son que por lo que son. Según alguna definición, un águila es «un ave rapaz grande o muy grande, diurna, que no es ni un halcón ni un buitre». En todas las especies de águilas, las hembras son más grandes que los machos. Un águila real mide algo más de dos metros de ancho, pero pesa menos de 4 kilos. Su vuelo en picado puede alcanzar velocidades de 320 km/h, pero sólo uno de cada cuatro ataques tiene éxito (aunque ya les gustaría a la mayoría de vendedores tener una tasa de éxito comercial del 25%). Las águilas tienen un comportamiento muy interesante con sus crias: van adaptando su tutela al desarrollo del aguilucho. Estas aves suelen poner nidadas de dos huevos, pero el primer polluelo en salir suele matar a su hermano, aunque la comida sea abundante. Se desconocen los motivos de ese comportamiento cainita. Cuando el aguilucho superviviente es muy pequeño, los padres lo alimentan dentro del nido con delicadeza y esmero, suministrándole el fruto de su caza —roedores, reptiles, pájaros, etc.— en trozos pequeños dentro del pico. Cuando el aguilucho es un poco mayor, sus padres lo alimentan con trozos mayores, pero ya no se los introducen en el pico sino que esperan a que se los coja de su propio pico. Llega un momento en que los padres fuerzan al aguilucho a salir del nido y estirar el cuello para conseguir su comida. Hasta que, por fin, llega un día en que los padres no sólo no le llevan la comida al nido, sino que se posan en rocas a varios metros de distancia, mostrando ostensiblemente la comida colgada de sus picos para que el aguilucho acuda hasta ellos, y por tanto, empujándole a empezar a volar para lograr su alimento. Evidentemente, si las águilas padres hubieran seguido llevándole la comida al nido, el hijo no se hubiera decidido a salir de él en una buena temporada.

Pasa algo muy parecido en los monos. Las crías de mono pasan mucho tiempo aferradas a sus madres y siendo amamantadas, pero al ir adquiriendo mayor movilidad empiezan a andar de acá para allá, explorando su mundo, conociendo a diferentes adultos y jugando con otros monos de su edad. Al principio, la madre está siempre cerca, sin quitarles ojo y agarrándoles si les amenaza algún peligro. Pero con el tiempo, el joven mono vaga más lejos, volviendo a ella sólo ocasionalmente para alimentarse y cuando necesita que le reconforte. Es curioso cómo, a partir de cierto momento, se invierten sus respectivos roles: en vez de ser la madre la que coge a la cría y restringe sus vagabundeos, tiende a alejarla y a rechazar sus aproximaciones, como si intentara potenciar su independencia. Éste es un fenómeno conocido, llamado «conflicto de destete»: el joven mono quiere seguir mamando y la madre desea que deje de hacerlo.

Los anteriores son dos ejemplos naturales de desarrollo de colaboradores. Tanto los padres águilas como las madres mono potencian el desarrollo e independencia de sus crías, algo que en los últimos años se estila en las empresas modernas.

La actitud de águilas y monos está a caballo entre el mentoring o pupilaje y la tutoría. En el pupilaje un directivo experto se encarga de ayudar a crecer a un joven recién llegado. El mentor es una persona que transfiere su experiencia y conocimientos a otra con menor experiencia. Debe ser una figura de reconocido prestigio dentro de la organización. Un buen mentor ejerce una influencia positiva en su pupilo. Actúa como ejemplo o referencia en algún área concreta. El mentor ha de tener experiencia en la empresa o ámbito profesional en que quiere progresar el pupilo. El tutor, por su parte, asesora y acompaña durante las primeras semanas al recién incorporado en la empresa. El papel del mentor es más estratégico que el del tutor, de mayor duración en el tiempo y de mayor profundidad en los temas abordados: ayuda al desarrollo, utiliza el método de la pregunta para ayudar a pensar, traslada su experiencia y aprovecha su red de contactos, si fuera necesario, para ayudar al otro. En algunos casos, los pupilos pueden experimentar un cierto conflicto de destete, en relación con su mentor o con su primer jefe.

¿CÓMO SER UN MAL JEFE?

Robert Sapolsky estudió la influencia de la vida social en los niveles de cortisol —la hormona del estrés— de los bonobos. El estrés social desempeña un papel importante en la vida de estos animales. Hay maniobras constantes relacionadas con el poder; por ejemplo los individuos de más alto rango intimidan y acosan a los inferiores, lo que puede resultar muy estresante para éstos. Sapolsky demostró que el estrés puede tener consecuencias para su salud, como por ejemplo, la hipertensión. Las hembras estresadas tienen más problemas a la hora de dar a luz hijos sanos. Este comportamiento acosador de los bonobos dominantes no es precisamente lo más ejemplarizante. Es un caso claro de acoso o mobbing.

Con este ejemplo, queremos ilustrar que liderar es más que dirigir, lo cual, a su vez, es más que mandar. Analicémoslo yendo de atrás adelante, como los cangrejos. Mandar es simplemente decir a los demás lo que tienen que hacer. Dirigir es un grado superior: significa coordinar el trabajo de los demás. Por último, liderar es conseguir que cada uno haga lo que tiene que hacer, pero actuando desde dentro del grupo, como uno más (no desde fuera, como al mandar o dirigir). La autoridad real se debe ganar, no imponer.

En el colegio, deberían enseñar cómo dirigir a personas y cómo ser un buen padre, dos asignaturas vitales fundamentales, que se aprenden a base de errores. Es difícil valorar a un líder desde fuera (del mismo modo que es difícil valorar la bondad de un padre si no eres su hijo). Las apariencias engañan, por lo que quienes mejor pueden calibrar a un líder son sus colaboradores. De hecho, las únicas personas que deberían poder llamar «líder» a una persona son sus equipos. La gente de fuera de la organización puede llamar a alguien «líder», pero puede que de puertas adentro esta persona ejerza una tiranía hacia los demás. Por ejemplo, los medios de comunicación tienen la curiosa costumbre de asignar la condición de líder a los responsables políticos, ya sea en el ejercicio del poder o dirigiendo partidos de la oposición, independientemente de que tengan o no madera de líder. Ser el número 1 del partido automáticamente le convierte en líder (cuando no es más que el jefe, porque tiene la autoridad del cargo, pero no atributos de liderazgo). No digamos en Corea del Norte, donde el máximo gobernante es oficialmente denominado el «amado líder» (¡como si el liderazgo y hasta el amor al líder se pudieran imponer!). Desde luego, muchos de estos políticos designados líderes desde fuera no tienen nada de lo que en el ámbito empresarial se considera propio del líder. Son simplemente los que detentan el poder. En muchas especies animales los líderes lo son mucho más que determinados responsables políticos (y algunos dirían que ciertos políticos son mucho más animales que los animales).

Alguien que prefirió guardar el anonimato (como el inventor del supositorio) dijo que el liderazgo consistía en «mantener a los cinco subordinados que odian al jefe alejados de los otros cuatro que aún están indecisos». Me temo que eso es una práctica habitual en las organizaciones políticas. Nota al margen: como dice con mucha gracia Luis Puchol, catedrático de la Universidad Pontificia Comillas y prolífico autor de libros sobre habilidades directivas, ese tal anónimo debió de ser un personaje muy interesante y versátil dada la cantidad de obras que escribió, pintó, esculpió y compuso, amén de su extraordinaria longevidad (existen obras suyas a lo largo de muchos siglos).

Decíamos que era muy difícil definir cómo debe ser un buen líder. Lo que no resulta tan difícil es describir lo que no debe hacer. Un mal jefe suele tener serias lagunas a la hora de dirigir personas. Está reñido con eso que llaman competencias directivas. No comunica con claridad los objetivos, no motiva, no comunica bien, no escucha, no se pone en la piel de sus colaboradores, no lidera (sólo manda), no enseña ni forma, es prepotente, no delega, se contradice con frecuencia, no gestiona bien su tiempo ni el de sus colaboradores y se pasa el día trasladando sus agobios a todos los que le rodean. Y, por supuesto, no hace caso de las opiniones de la gente de su «equipo» (¿para qué?, si él es el que manda).

Por el contrario, un buen jefe —aquí sí, un líder— es aquel que logra tener un equipo motivado y cohesionado, que se esfuerza por conseguir los resultados y contribuir al negocio. Está orientado a los resultados y a las personas. Para ser un buen jefe uno debe esmerarse continuamente, esforzarse y aprender cada día. Ser un mal jefe es mucho más sencillo que ser uno bueno. Muchos malos jefes alcanzan el puesto gracias a sus competencias técnicas. A menudo, la causa del comportamiento de un mal jefe es la inseguridad. Pretende redimir sus miedos a través de la sensación de poder, mandando de la peor manera.

La 2.ª ley fundamental de la «teoría de la estupidez», del historiador económico Carlo Cipolla, dice que «la probabilidad de que una persona determinada sea estúpida es independiente de cualquier otra característica de la misma persona». Por ejemplo, de que sea jefe, añado yo.

La 3.ª ley fundamental o regla de oro afirma que «una persona estúpida es la que causa un daño a otra persona o grupo de personas sin obtener, al mismo tiempo, un provecho para sí, o incluso obteniendo un perjuicio». En consecuencia, si a la inseguridad le añadimos la estupidez, tenemos el antilíder. El efecto es devastador.

¿Cómo sobrevivir a un mal jefe?

La técnica básica es poner la situación en conocimiento de la dirección de la empresa. Cabe esperar, aunque sea por mera estadística, que el jefe de un mal jefe sea buen jefe.

Claro, el modelo organizativo de muchas empresas, altamente jerarquizado, promueve que los de arriba manden mucho y el resto sean simples ejecutores de sus órdenes. Ese tipo de funcionamiento desanima y desmotiva. Se van los buenos, los que encuentran posibilidades en el mercado laboral, y se quedan los malos, y «quemados» que es peor. Pasa algo parecido en muchas sociedades animales. Por ejemplo, leones jóvenes que abandonan la manada ante la dominancia del líder y crean sus propias manadas (empresas competidoras) o vagan en solitario (freelance, consultores).

Hasta el mejor de los jefes tiene algún lado malo. Tenemos que dominar nuestro lado oscuro, que suele florecer cuando las cosas vienen mal dadas. Pensemos por un momento en el personaje cinematográfico español más exitoso de los últimos tiempos, el inefable Torrente, ese inspector de policía casposo, machista y autoritario. Como dice su creador, Santiago Segura, un tipo bastante más culto y sofisticado intelectualmente de lo que sus (paródicas) películas pudieran hacer creer, «todos llevamos un Torrente dentro». Y eso, en la relación con los otros debe controlarse.

Ser jefe implica muchas cosas, entre ellas más responsabilidad y pasar de pensar del «yo» al «nosotros». Significa pasar de endosar «marrones» a otros a incluso «tragarse» los de otros. También obliga a preocuparse de las preocupaciones ajenas, o sea a ponerse en su piel o, como dicen los anglosajones, en sus zapatos.

Un consuelo. Involuntariamente, los malos jefes pueden ser grandes maestros: «permiten» a sus colaboradores entrenarse en crecimiento directivo y personal. Les obligan a ser más hábiles y creativos al intentar convencerles de lo que sea. Les fuerzan a desarrollar su autoconocimiento, autocontrol y automotivación (a veces, les deben ese desarrollo más a ellos, a los malos jefes, que a Daniel Goleman, el principal divulgador de la inteligencia emocional). Y además, les permiten ver todo lo que no debe hacer un jefe. Dicen que los principales aprendizajes surgen de las dificultades. Tener un mal jefe es una dificultad. Por supuesto, eso no significa que tener un buen jefe no sea retador: si realmente es bueno empujará a sus colaboradores a crecer, induciéndoles a resolver las situaciones por ellos mismos, y acompañándoles en el proceso (es lo que últimamente se ha dado en llamar «liderazgo catalizador»).

ACTITUDES DEL LÍDER

Hemos visto muchas actitudes positivas de liderazgo: empujar al desarrollo, guiar, dar ejemplo, ayudar o retar.

También existen actitudes negativas relacionadas con el liderazgo. Quizá la más evidente es el ansia de poder y de demostrar ostensiblemente ese poder. Así pues, el granjearse la admiración y obediencia de los demás es sin duda en sí mismo atrayente y parece iniciar un círculo vicioso. El líder va tras el poder y la admiración y, a medida que aumenta su poder, gana más admiración, lo que le da más poder, y así sucesivamente. Sucede también en el mundo animal, el liderazgo de los gorilas es una buena muestra de ello.

En el ámbito empresarial, especialmente en niveles directivos, los machos dominantes tienen la necesidad de demostrar su poder —decidiendo y dando órdenes, por ejemplo— y también de ostentar. El tamaño y mobiliario del despacho, por ejemplo, suele ser una demostración de poder. También el poseer adornos tan inútiles como una cola del pavo real o una cornamenta de ciervo. Estos adornos superfluos también pueden ser determinados modelos de coche, un barco, una casa o un reloj. Disponer de ellos no aporta gran cosa a los directivos y, desde luego, no son necesarios para ser buenos jefes ni para la selección natural. Pero les otorgan sensación de poder y también sensación de éxito frente a sus subordinados directos, sus pares, la totalidad de empleados y frente a familia, amigos y conocidos. Y como sucede con la cola del pavo real les da éxito frente al sexo contrario. Puede darse el caso de mujeres que ostentan poder pero es menos habitual (y si lo hacen, lo hacen con más habilidad). La necesidad de alardear de poder es más intrínsecamente masculina. Esa necesidad de exhibir, esa profusión de adornos está mucho más extendida entre los humanos que entre los animales. En los animales, la exhibición tiene un objetivo: seducir para lograr aparearse y reproducirse. En humanos, es la ostentación por la ostentación, el mero recordar quién tiene el poder.

MOTIVACIÓN DE EQUIPOS Y COLABORADORES

Como decíamos anteriormente, una de las claras responsabilidades del líder es mantener al grupo unido y motivado, es decir coordinar los esfuerzos de todos sus miembros para la consecución de los objetivos, evitando los individualismos y las rencillas. Hemos visto cómo lo hacen, por ejemplo, los gorilas. Y, por supuesto, es fundamental lograrlo en las empresas. Sólo los empleados motivados se comprometen de verdad con su trabajo y con su organización. Pero existe un pequeño inconveniente: nadie puede motivar a otro. Lo más que se puede hacer es crear el escenario para que la persona se motive, si encuentra suficientes razones para ello. Recurriendo al refranero popular: «Se puede llevar el caballo al río, pero beber o no beber es cosa del caballo».

Eso sí, mientras la motivación se escapa a la voluntad de la empresa y de los jefes, su fuerza contraria, la desmotivación, casi siempre obedece a comportamientos (por acción u omisión) de la empresa y de sus jefes. Por algo, Tom Peters afirma que «la gente no se va de las empresas, se va de los jefes». Por tanto, lo que está en las manos de la dirección de una empresa, los directivos y los mandos medios es hacer lo imposible por crear un ambiente de trabajo motivador y que ilusione.

El líder es quien debe señalar los retos: «Equipo, este año debemos salir de números rojos y doblar las ventas»; «Debemos lograr colocarnos entre los tres primeros del mercado» o «Aspiramos a convertirnos en la empresa más innovadora».

Y el líder es el primero que debe cumplir y dar ejemplo. De hecho, el cumplimiento tiene que ver con el compromiso. Si partimos esta última palabra en dos veremos que su etimología es la de «promesa compartida»: con otros o con uno mismo.

Gestionar personas es gestionar emociones (lo mismo sucede en las especies animales más desarrolladas). Un verdadero líder es capaz de entusiasmar para conseguir de cada persona lo mejor (para lo cual hay que cuidar y cultivar la relación). Tener una plantilla satisfecha, o incluso feliz, debería ser un imperativo, como veremos más adelante.

Inteligencia emocional

Quizá sea excesivo afirmar que los animales tienen inteligencia emocional, pero al menos los más desarrollados deben tener algo parecido a la inteligencia social. Las cinco competencias emocionales que describió Goleman son autoconocimiento, autocontrol, automotivación, empatía y habilidades sociales. Las tres primeras son las de tipo individual y las dos últimas las sociales. Un animal líder debe por lo menos tener empatía y alguna habilidad social.

En Inteligencia social, Daniel Goleman sugiere que la gente que termina dirigiendo una de las quinientas empresas de la lista de la revista Fortune (las mayores de Estados Unidos) no ha sobresalido en los negocios por su formación, sino gracias a su inteligencia social, su habilidad para entender a la gente, formar amistades y alianzas, y anticiparse y responder de forma adecuada a los deseos de los demás. Para otros animales altamente sociales, las habilidades sociales pueden ser un factor importante de cara a la supervivencia y el éxito reproductor.

Por incómodo que pueda resultar, un ejemplo nos lo dan algunos delincuentes muy respetados entre sus secuaces. Muchos jefes de los cárteles de la droga, por ejemplo, no pisaron aula de universidad alguna y, sin embargo, logran imponerse, ganar y comprar voluntades, atraer y fascinar. Sus subalternos les son fieles hasta la muerte (la del subordinado o la del jefe, la de alguno de los dos). Estos jefes de los cárteles, manejan a sus hombres mejor que los generales, políticos y empresarios de hoy en día. Y la admiración que despiertan es tal, que sus hazañas son transmitidas entre determinados estamentos sociales e incluso incorporadas en algunos géneros musicales (son famosos los «narcocorridos» donde se cantan y celebran sus «hazañas»). Son, en definitiva, tipos que salieron de la miseria y de la nada pero que, con sus dotes naturales de liderazgo, han sabido encumbrarse y amasar los bienes que tanto aprecia la sociedad. Por ello adquieren la condición de héroes —más que líderes— para los desfavorecidos. Son antihéroes reconvertidos en héroes. Y es que crear códigos comunes en un grupo, guiños que sólo el líder y su gente entienden, es también una buena forma de reforzar el sentido de pertenencia al equipo y de fortalecer la motivación de sus colaboradores.

ALGO MÁS SOBRE LIDERAZGO

Revisemos algunas características clave sobre un verdadero líder:

 

•  El liderazgo tiene que ver con actitud. No sólo cuenta el lenguaje, sino también la comunicación no verbal.

•  Defiende y apoya las ideas de su grupo frente a situaciones complejas en el trabajo.

•  Enseña a los miembros de su grupo cómo llegar a los objetivos perseguidos y se encuentra en constante comunicación, abierto a las dudas, gestionando el proceso de aprendizaje.

•  Con su ejemplo, trabajo y capacidad de delegación, permite que surjan nuevos líderes que incrementan la calidad y capacidad del trabajo.


 

Un consejero delegado no puede ser el líder exclusivo de una organización. Hay muchas tareas de liderazgo que se deben lograr en la empresa. Un solo líder no puede hacerlas todas por sí mismo. Un hombre solo no hace cultura de empresa; para generarla hace falta un grupo que le siga. El papel del líder fundador es fundamental en el proceso de fijación de la cultura empresarial; todos acabarán asumiendo parte de su forma de ser y sus creencias, pero es el aprendizaje del grupo, la experiencia compartida por todos lo que permite el desarrollo de la cultura. Las organizaciones jóvenes suelen estar hechas a imagen y semejanza de sus fundadores, y estar basadas en las creencias y en los principios de sus líderes. No es extraño que sufran una gran crisis cuando han de plantearse la sucesión o el cambio. A veces las empresas no sobreviven a estas crisis. Les resultan insuperables. La dependencia del líder es aquí como en la manada de bisontes. El líder fundador debe saber ir preparando otras etapas y asumir otras tareas en su empresa, por ejemplo, otras más institucionales: captar tendencias de los mercados más avanzados, relaciones institucionales, grandes acuerdos, ventas de alto nivel, etc.

Aquellos que desarrollan a otros para que se conviertan en líderes son verdaderos líderes. Se les conoce como líderes transformacionales porque son capaces de motivar a sus seguidores para que lleguen «más allá» de lo esperado (haciendo que trasciendan su propio interés en beneficio del interés del grupo).

El liderazgo transformacional, por tanto, es aquel que asume como prioritario el crecimiento personal de sus colaboradores. ¡Crecer y desarrollarse es una necesidad humana fundamental! Ampliando la idea de Drucker, un buen líder es aquel que está orientado a resultados y a personas.

Por supuesto, los buenos directivos logran que se hagan las cosas, trasladando las estrategias a los siguientes niveles. Por ejemplo, Howard Schultz, de Starbucks, tuvo la visión de 2.000 locales de venta de café para el año 2000. Esta visión se convirtió en una de las fuerzas motoras del éxito de la Compañía a finales del siglo XX. ¿Construyó Howard Schultz esos 2.000 locales por sí mismo? De ninguna manera. La visión de Schultz se logró gracias a los directivos y supervisores de toda la organización que tuvieron pequeñas visiones a escala. Una compañía líder requiere líderes a todos los niveles. Les dieron soporte a sus empleados y la oportunidad de crecer con coaching y mentoring.

En el mundo empresarial, la elevada capacidad de aprendizaje que teóricamente tienen los humanos debería permitir que todo el mundo pudiera ser líder. Cualquiera que tenga el deseo de alcanzar un objetivo puede convertirse en líder. Con una excepción, las personas que no están dispuestas a cambiar en nada.

Un buen líder debe estimular la diversidad. Si no tienes un equipo diversificado, no podrás progresar con brainstormings creativos para mantenerte competitivo. Lamentablemente, aunque los jóvenes son el futuro, no suelen ser invitados a las reuniones en las que se deciden cosas importantes (como si la gente experimentada fuera más proclive a tener buenas ideas).

En la actualidad, en muchas empresas, los directivos llegan no para concebir y realizar los mejores planes para el grupo, sino para que el grupo se convierta en el escenario donde ellos realizarán sus propios planes. Desde su óptica, el resto de la empresa está formado por adversarios, aliados o personas irrelevantes. Se da en muchas empresas, pero quizás especialmente en multinacionales que promueven la competitividad y no tienen demasiado empacho en poner en la calle a los empleados si los resultados no acompañan. Muchos directivos han perdido capacidad de pensar y sentir en comunidad. Y eso hace muy difícil liderarla. Hoy, es habitual que cada directivo tenga su plan de carrera propio (que no tiene que coincidir en absoluto con el que tiene la empresa para él) y sólo está satisfecho si lo cumple. Y todos dan por sentado que los demás, incluyendo los jefes, también persiguen sólo su propio plan. Cada vez más las empresas se están convirtiendo en grupos de egos compitiendo para ver quién es mejor, olvidándose, por tanto, de que su fortaleza viene de sus equipos. Es imposible que una empresa concilie a tantos individuos tratando de realizar su ego. Para liderar bien, hay que reconstruir los valores de grupo, de comunidad. Y eso, algunas especies animales, como hemos visto y veremos, nos lo enseñan y recuerdan perfectamente, se sienten en comunidad.

El directivo fichado como estrella llega con la vitola de triunfador. No es nada infrecuente que arrastre a su nueva empresa a gente de su confianza, su equipo básico, contribuyendo desde los inicios a marcar diferencias con los directivos que ya estaban en su nueva empresa. Crea así, de entrada, un reino de taifas que, probablemente tres o cuatro años después, se trasladará en comandita a otra empresa, y así sucesivamente. Con este tipo de comportamientos resulta difícil crear algo parecido a cultura de empresa. Ésta en cambio sí suele estar arraigada en las empresas familiares, aunque en ese caso pecará de lo contrario, de poca orientación a resultados.

 

 

Parafraseando a W. Somerset Maugham: hay tres reglas para crear buenos líderes, pero desafortunadamente, nadie las ha encontrado todavía. No hay líderes perfectos, es por eso que los buenos líderes tratan de mejorar todo el tiempo a través del autoconocimiento, la formación, el entrenamiento, cometer errores y aprender de nuevo, etc. Al no existir líderes perfectos, resulta tremendamente complicado elaborar un buen modelo de liderazgo. Por esa razón, hay cientos de ellos (¡y tantos listados de estilos de liderazgo!). Pero podemos asegurar unas cuantas cosas que los buenos líderes sí tienen:

 

•  Visión de futuro.

•  La habilidad de animar a los otros para que trabajen en los cambios que se necesitan para lograr una determinada visión.

•  Pasión por el autodesarrollo propio y de los otros. Esta pasión les hace ser buenos coaches y mentores.

•  Dar atribuciones a sus seguidores para que hagan las cosas (delegar).


 

Una consideración final. Tanto entre animales como entre humanos prevalece el liderazgo de machos. En la sociedad humana, las últimas décadas han significado el inicio del declive del machismo, gracias a la incorporación ya imparable de la mujer en el mundo laboral. Es raro, pero ya no sorprende a casi nadie, encontrarse con mujeres al frente de las empresas. ¿Qué sucedería —o qué sucederá— si las sociedades animales y las empresariales estuvieran sólo lideradas por hembras o mujeres? ¿Sería un liderazgo más eficaz? No es descabellado pensar que sí. Las hembras tienen un comportamiento innato más cooperativo, de búsqueda del bien común más que de demostración de poder. Se vinculan más emocionalmente, se comprometen más. Los elefantes lo tienen claro desde hace siglos: es, como hemos visto, una especie en la que prevalece el liderazgo femenino.


CAPÍTULO 4
 
 Bailando con abejas 
 [Comunicación]

 

[image: ]

Aunque los animales no hablan, es evidente que encuentran la manera de comunicarse. Algunos de ellos, los animales sociales que viven en grupos, como las hormigas, las ballenas o los lobos, tienen maneras muy sofisticadas de entenderse entre sí. No les queda otra opción para poder vivir juntos y en armonía que repartirse el trabajo, la comida y la compañía. Sin embargo, no son los únicos. Muchas especies necesitan entenderse para buscar comida, cazar, aparearse, cuidar a las crías, marcar el territorio y defenderse de los peligros. Por tanto, los animales deben mantener un control permanente sobre su entorno por medio de sus sentidos.

El medio donde viven los animales, su hábitat, es determinante a la hora de desarrollar diferentes sistemas de comunicación. Por ejemplo, los animales que viven en el agua (peces, mamíferos marinos e invertebrados acuáticos) aprovechan la capacidad del agua para transmitir sus señales. Así, los percebes y las almejas se comunican abriendo y cerrando sus conchas con golpes secos, y los sonidos que producen con esta acción se amplifican gracias al agua donde están sumergidos. Es este mismo mecanismo el que permite que las ballenas jorobadas sean capaces de escucharse las unas a las otras a través de la utilización de ecolocaciones a cientos de kilómetros de distancia. Otro ejemplo es la distinción entre las aves que viven en parajes de vegetación espesa y las que viven en lugares de pocos árboles. Las primeras, como tienen muchos obstáculos visuales, se comunican entre sí a través de sonidos. Las segundas, en cambio, como pueden verse fácilmente, desarrollan plumajes vistosos que sirven como indicadores para sus congéneres.

Las señales que producen los animales al comunicarse son, a menudo, muy llamativas. Ejemplos tan dispares como el canto de las aves, las señales olfativas dejadas por una hormiga hacia la fuente de alimento, la posición de las orejas y la cola de los lobos o la vistosa cola del pavo real constituyen todas ellas señales de comunicación. Descubrir qué es exactamente lo que se dicen unos a otros es uno de los temas más fascinantes del comportamiento. Siempre que vemos a un animal de brillantes colores o con dibujos llamativos o que emite un sonido estridente podemos estar razonablemente seguros de que se está produciendo algún tipo de comunicación. Para enviar sus mensajes, los animales pueden valerse tanto de la luz como del sonido, así como de la vibración, el olfato o hasta la electricidad. Dichos mensajes son retransmitidos desde los órganos de los sentidos hasta el cerebro, proporcionándoles de este modo la información indispensable para la acción a tomar: ya sea comer, atacar, huir, aparearse o ignorar, y así sucesivamente.

Por tanto, en el mundo animal, como en el humano, la comunicación es un proceso que requiere, por lo menos, un emisor y un receptor y, entre ellos, un canal de transmisión y un mensaje que transmitir. Una buena comunicación finaliza con la retroalimentación, es decir, con la confirmación por parte del receptor de que ha recibido correctamente el mensaje. El éxito de la comunicación no radica en la emisión, sino en la recepción.

COMUNICACIÓN EXTERNA

En el mundo animal, la comunicación no sólo se da entre individuos de la misma especie, sino también entre especies diferentes. Es lo que se llama «comunicación interespecífica» y que, en cierta manera podemos comparar con la comunicación externa de las empresas (por medio de ella lanzan mensajes al mercado, en el que están sus clientes pero también sus competidores).

Existen algunos mensajes básicos en la naturaleza que son entendidos por la mayoría de animales. Por ejemplo, un mensaje sonoro emitido como un siseo funciona como una amenaza defensiva que emplean, al ser atacados, individuos de especies tan distintas como los gatos, las serpientes, las ranas, los lagartos, los escarabajos y algunas aves. Otro ejemplo es un mensaje visual de advertencia, como la coloración roja o negra presente en gusanos, avispas, salamandras, estrellas de mar y serpientes. Significa que ese animal es venenoso y que los posibles predadores deberían evitarlo.

De hecho, muchos animales que comparten un mismo hábitat aprenden a utilizar señales para avisar de la proximidad de un peligro. Los individuos de especies distintas también comparten conocimiento y se ayudan entre sí en determinadas circunstancias. Por ejemplo, los monos que viven en los árboles del este de la India, son capaces de reaccionar a los gritos de alarma y huida del pavo real y del ciervo. Otros ejemplos los encontramos en África, donde algunos animales herbívoros como el ñu y el antílope se fijan en el comportamiento de las cebras y si éstas saltan y corren, también se preparan para escapar de un depredador común.

Normalmente, los animales pacíficos son tan crípticos y silenciosos como pueden, y es asombroso el camuflaje que algunos de ellos han conseguido. Por no citar los casos archiconocidos, mencionaremos el ejemplo de la cigarra americana, la cual imita perfectamente la apariencia de una hoja muerta o el de la rana cornuda de Costa Rica, cuyas marcas hacen que parezca una deyección de ave. Es el famoso mimetismo.

La selección elimina rápidamente a quienes no están a la altura: el ruido más ligero en el suelo de un bosque es suficiente para que una lechuza caiga con letal precisión sobre el ratón que lo ha producido.

Al igual que ocurre con otros patrones de conducta, la comunicación tiene costes además de ventajas. El animal que reclama una pareja puede acabar siendo devorado. Nada ilustra esto mejor que el caso de la rana túngara de Panamá, cuyos machos forman coros para atraer a sus parejas. Pero hay un problema: un murciélago megadermátido sintoniza esas llamadas y puede capturar a estas ranas y alimentarse de ellas con gran éxito. Los machos de la rana no consiguen pareja sin el reclamo, así que se ven obligados a emitirlo, pero la intensa presión selectiva que representan los murciélagos les hace minimizar los riesgos. Salvo en las noches más oscuras las ranas ven aproximarse a los murciélagos y, si bien éstos a menudo ignoran a las especies más pequeñas, el coro de machos enmudece en el momento en que sobre su estanque aparece un megadermátido.

Salvando las distancias podría equivaler a una situación habitual en la jungla empresarial, relacionada con las absorciones y fusiones, tan a la orden del día en muchos sectores. Las empresas interesadas en absorber a otras suelen actuar con sigilo y prudencia pero a veces sus «coqueteos» con la compañía que se ha convertido en su objetivo se filtran y hacen públicos, momento que pueden aprovechar empresas competidoras para mejorar la oferta y las condiciones de compra y hacerse con la empresa codiciada por las primeras interesadas.

Los ejemplos mencionados ilustran el modo en que la presión de los depredadores podría modelar la forma que adoptan las señales de los animales.

¿Pero qué hay de los casos en los que se cree que las señales se producen específicamente para comunicarse entre las presas y sus depredadores? A veces, por sorprendente que pueda parecer, la comunicación se produce entre presas que renuncian a su camuflaje y se comunican directamente con depredadores que podrían comérselas. A menudo se dice que las señales que emiten las presas hacia sus depredadores son engañosas. Ello no implica que los animales que las producen sean conscientes en modo alguno de que están mintiendo: producen las señales simplemente porque la selección favorece la transmisión de información falsa. El ave que arrastra el ala fingiendo que está herida para alejar al zorro de su nido se está comunicando con el zorro, pero la información que le está transmitiendo es falsa. Los insectos que saben mal o tienen aguijón a menudo advierten de su naturaleza mediante una coloración brillante, con lo que los depredadores no tardan en aprender que es mejor ignorarlos. Salen ganando tanto el depredador como la presa: ésta evita todo daño y el depredador se ahorra una comida desagradable.

Si seguimos con el paralelismo de las absorciones y fusiones empresariales, vemos que, a veces, empresas de un sector determinado emiten señales falsas de que desean ser absorbidas por otras mayores y se dejan querer, pero no es más que una estrategia de despiste para distraer a las supuestas candidatas a comprarlas —que suelen ser competidoras— o para despertar el interés de otras, que son las que les atraen más como nuevas propietarias.

En la naturaleza, se da también el fenómeno contrario al mimetismo, es decir, el contraste total con el entorno. Este fenómeno se conoce como «aposematismo» (término de origen griego que significa «señal de advertencia»). Destacar sobre el fondo es peligroso, así que esto tiene que ofrecer algún beneficio que compense los riesgos que implica. Por eso, es propio de animales que no tienen casi nada que ocultar, básicamente porque son depredadores. La combinación de colores más visible es el negro con el amarillo, es decir, la preferida de muchas especies depredadoras: tigres, leopardos, guepardos o incluso insectos como las avispas y las abejas que a través de sus bandas negras y amarillas advierten a las aves de que tienen aguijón. No es casualidad que en muchas ciudades del mundo los taxis sean amarillos y negros. En Barcelona, Buenos Aires o Santiago de Chile saben bien que esa combinación de colores es la más llamativa para el ojo humano. Existen, por tanto, especies que no pasan precisamente desapercibidas, del mismo modo que hay empresas que apuestan por una estrategia de máxima visibilidad, inundando calles y medios de comunicación con sus anuncios, como Coca-Cola, McDonald’s o Burger King.

También hay depredadores que parecen inofensivos cuando en realidad son letales. Es el caso del ratonero americano, una rapaz que atrapa pequeños mamíferos y que también se funde con el fondo, pero lo hace asemejándose en su silueta a un buitre. Sus presas prestan poca atención a los buitres, ya que éstos sólo comen carroña, de modo que el ratonero se beneficia con este engaño al poder acercarse a su presa sin que ésta salga huyendo. ¿Les suena algo así en la empresa? El directivo lobo disfrazado con piel de cordero. Más adelante hablaremos de él.

COMUNICACIÓN INTERNA

Los mensajes enviados dentro de una misma especie —la comunicación interespecífica— son mucho más complejos y sutiles que los que se producen entre diferentes especies. Podría ser algo equivalente a la comunicación interna dentro de una organización, es decir, al conjunto de herramientas y acciones relacionadas con el flujo interactivo de información que se produce en el seno de la misma. Sorprendentemente, a pesar de la importancia de la comunicación interna, muchas organizaciones la descuidan y tienen tendencia a valorar sólo la importancia de la comunicación hacia el exterior.

En los animales sociales, la comunicación entre los individuos de un grupo es fundamental para la supervivencia. Los elefantes emiten ruidos de baja frecuencia que resuenan y pueden ser oídos por otros elefantes a más de 3 kilómetros de distancia. Los primates, en cambio, utilizan la cercanía y el contacto táctil para mostrarse cariño y respeto los unos por los otros. Como los humanos, tienen tendencia a unirse en cálidos abrazos y pueden jugar a empujarse y besarse. Dependiendo del escalafón social, los animales se envían señales diferenciadas que sirven para mantener estos vínculos. En el caso de los lobos, el juego cuando son cachorros, la iniciación en las artes venatorias cuando son jóvenes y la participación activa en la caza y otros lances de lucha cuando son adultos jóvenes les inculcan las bases de comunicación necesarias para saber relacionarse dentro de la manada. Se acostumbran así, durante su crecimiento, a emitir y recibir mensajes; más aún, a menudo en la caza, la compenetración les exige hacer aquello que se espera de cada uno sin necesidad de mediar comunicación específica.

Los animales que viven en manadas utilizan a menudo señales para establecer jerarquías y marcar las posiciones de poder. El acicalamiento en los monos no es solamente una cuestión de higiene, sino que marca quién manda: los jefes suelen ser los primeros en ser acicalados. Asimismo, un despliegue visual como la cola del pavo real es una invitación al apareamiento: el pavo muestra a la hembra su salud y su capacidad para procrear en el tamaño y los colores de sus vistosas plumas (en los pavos, el tamaño de la cola sí importa). En las empresas, es también muy habitual la comunicación cuyo objetivo es pura y simplemente recalcar las posiciones de poder. Como hemos visto en el capítulo sobre liderazgo, la posesión y, sobre todo, la exhibición de determinados modelos de coche, barco o reloj son un buen ejemplo. Otro sería la tendencia excesiva de algunos jefes a recalcar su autoridad, ya sea mediante algún que otro bufido en las reuniones o a través de algún comunicado pasado de rosca que, bajo alguna excusa más o menos encubierta, se limita a recordar a los destinatarios quién es el que manda.

Dejando de lado el lenguaje humano, la forma de comunicación animal más sofisticada no pertenece a los primates, sino, curiosamente, a un humilde insecto. La danza de la abeja melífera, descrita por primera vez por Karl von Frisch, y durante largo tiempo cuestionada por su carácter aparentemente extraordinario, es sin duda una de las formas de comunicación más notables jamás descubiertas. La danza oscilante de la abeja melífera ofrece a las otras trabajadoras información sobre la localización de alimentos (néctar y polen fundamentalmente). Cuanto más próxima está la fuente, más rápidamente se ejecuta la danza. Ésta adopta la forma de un ocho, y la orientación del recorrido central respecto a la vertical del panal es igual al ángulo entre la dirección del sol y la situación de la fuente de alimento en el exterior. La danza de la abeja exhibe varios atributos notables, particularmente dos. Por un lado, la información acerca de la distancia y la dirección del alimento está codificada. Por otro lado, como nosotros, las abejas transmiten a través de la danza sucesos que están lejos en el tiempo y en el espacio respecto al lugar donde se está produciendo la comunicación. En la oscuridad de la colmena se dicen unas a otras dónde se encuentra la comida, aunque se encuentre a kilómetros de distancia. Las abejas no mantienen charlas intrascendentes; sólo se comunican acerca de dos temas: la comida y dónde deben establecer la siguiente colmena. Es realmente sorprendente la forma de comunicarse de las abejas en relación a dos asuntos vitales (¡la comida y la vivienda!). En las empresas, deberíamos aprender de ellas y ser capaces de, en los asuntos importantes, practicar una comunicación precisa, con mensaje enfocado, claro y desprovisto de efectismos.

Transferencia de información

En otros conocidos insectos sociales, las hormigas, una regla puede ser maximizar la transferencia de información a la colonia. Las hormigas cortadoras de hojas que encuentran una buena fuente de alimentos llevan menos comida de regreso a la colonia, pero corren más deprisa y cuando llegan allí reclutan a otras cortadoras de hojas para incrementar el número de recolectoras de comida. Es un ejemplo claro de comunicación interna. Como individuos, no maximizan sus beneficios por unidad de tiempo; pero a la larga la colonia se beneficia como resultado de esta estrategia, lo que es bueno para todos sus miembros.

En el siglo de la gestión del conocimiento, sería bueno que todas las organizaciones empresariales fueran capaces de desarrollar métodos de transferencia de información eficientes que les facilitaran la vida, como hacen las sociedades de hormigas.

Por supuesto, las hormigas con su forma de coordinarse y comunicarse no tienen más remedio que exponerse. En cualquier momento, un oso hormiguero puede truncar la comunicación entre las hormigas recolectoras de alimentos y la colonia. En la empresa sucede algo parecido: siempre hablamos de las ventajas de la comunicación, pero es evidente que, como sucede en la naturaleza y en el mundo animal, la comunicación tiene costes además de ventajas. Los errores de comunicación se extienden como la pólvora. En una empresa farmacéutica, un integrante del departamento de recursos humanos se descuidó y dejó al lado de la fotocopiadora la nómina de un alto directivo. Algún indiscreto malintencionado la encontró y no se le ocurrió nada mejor que hacer unas cuantas copias y distribuirlas por los diferentes tablones de anuncios de la empresa, para desespero del departamento de recursos humanos y del directivo afectado, además de soliviantar al personal más quisquilloso a causa del elevado salario del directivo en cuestión. En los tiempos modernos, se producen a menudo errores de comunicación alrededor del correo electrónico: envío involuntario de correos a quien no debemos o exposición en ellos de otros correos que contienen información confidencial.

Que la comunicación no siempre implique información útil para el animal que la recibe no sólo es aplicable a los depredadores y las presas. La comunicación entre miembros de la misma especie puede interpretarse en términos similares.

Transparencia y significado

Pero no olvidemos que la transparencia no es algo que se practique en todas las empresas. De hecho, la opacidad informativa sigue muy en boga en muchas organizaciones. Alguien definió la información como algo que alguien en algún lugar quiere ocultar.

Un modo útil de analizar la comunicación fue el concebido por W. John Smith (el etólogo con el nombre más vulgar del mundo), quien propuso observarla tanto desde el punto de vista del animal que envía la señal, en cuyo caso uno se preguntaría cuál es el mensaje codificado, como desde el punto de vista de los receptores, para descubrir cuál es el significado para ellos.

Pensemos en el canto de las aves. ¿Qué mensaje incorpora y qué significados puede tener para quienes lo escuchan? Lo primero que resulta evidente, como todo observador de pájaros sabe, es que el canto suele ser claramente distintivo entre las especies, de modo que incluye información respecto a aquella a la que pertenece el cantor. Es más, los cantos suelen ser producidos únicamente por machos adultos en fase de reproducción: tienden a entonarlos sólo cuando tienen un territorio y en algunos casos dejan de cantar en cuanto obtienen una pareja. En tales casos, el mensaje del canto podría ser: «Soy un macho adulto de carricero común, sin pareja, con territorio propio y en fase de reproducción». Además, el mensaje puede incorporar diversas sutilezas. Las señales varían a menudo de un lugar a otro, formando dialectos como los del lenguaje humano. También los animales presentan idiosincrasias individuales en cuanto a la forma de las señales y utilizan toda una serie diferente para transmitir información sutilmente distinta. El ave que canta puede así decir de dónde procede, quién es exactamente y tal vez incluso algo sobre su motivación, si el canto difiere según esté dirigido a sus rivales o a sus parejas potenciales.

Como los cantos de las aves, muchas señales están relacionadas principalmente con la reproducción: su principal papel en la comunicación es atraer parejas y repeler a rivales. No obstante, en particular en las especies que viven en grupos sociales, puede resultar útil transmitir muchos otros mensajes. Uno de los casos más sofisticados de comunicación es la llamada de alarma del cercopiteco sudafricano (un tipo de mono). Estos animales emplean varias llamadas diferentes cuando se sienten asustados, y tres de ellas son específicas de tipos concretos de depredador: llamada de serpiente, llamada de leopardo y llamada de águila. Aquí la información que transmite la llamada es muy precisa: serpiente, leopardo o águila.

¿Qué hacen sus compañeros cuando oyen una de estas llamadas? En otras palabras, ¿qué significado tienen para ellos? La respuesta es que el mensaje queda también definido con gran precisión. Los animales que oyen la llamada de leopardo trepan a toda prisa a los árboles, los que oyen la llamada de águila bajan a tierra y se ocultan entre la espesura, mientras que la llamada de serpiente les lleva a acercarse y mirar hacia abajo. No podemos saber si tienen una imagen mental del depredador en cuestión, pero desde luego se comportan como si fueran conscientes del tipo de amenaza potencial que plantea. Este tipo de llamadas se denominan a veces «referenciales», porque hacen referencia a algo perteneciente al mundo exterior, en este caso un depredador. Por contraste, la mayoría de las señales animales son «afectivas» y transmiten mensajes más generales sobre el estado interior del animal que las produce.

Del mismo modo que la palabra «perro» no tiene cuatro patas ni ladra, la señal no tiene por qué estar relacionada de un modo evidente con el mensaje que transmite. En el caso de los significados, a quien debemos estudiar es al receptor de la señal: ¿cómo responde cuando la recibe? Por ejemplo, en el caso de una llamada específica de la especie, los miembros del grupo pueden aproximarse para que éste se mantenga unido; los animales de otros grupos pueden mantenerse alejados; los depredadores pueden sentirse atraídos por la perspectiva de una comida; y los animales de otras especies probablemente la ignoren por irrelevante para sus intereses.

Comunicación interna empresarial

Si aplicamos ese ejercicio de análisis de la comunicación interna al mundo empresarial sucede tres cuartas partes de lo mismo. Imaginemos que el emisor, ya sea el jefe, un compañero o un departamento lanza un mensaje, por ejemplo, a través del correo electrónico que es recibido por toda o una parte de la organización. El significado para los receptores a veces es claro y nítido (Departamento de RRHH a todos: «El próximo día 3 de noviembre se ofrecerá en el salón de actos un cóctel para todos los empleados con ocasión del vigésimo aniversario de la empresa»), mientras que otras veces es mucho más ambiguo y se presta a diversas interpretaciones según sea el receptor (Director Comercial a su equipo: «En octubre, sólo 10 de los 50 vendedores han cumplido el presupuesto de ventas. Quedan dos meses para terminar el año. Señores y señoras, es momento de apretar las tuercas. Los que superen el 100% de su presupuesto anual recibirán una recompensa extra a lo pactado, siempre y cuando logremos alcanzar como mínimo el 90% del objetivo global», provocando incertidumbre respecto a quienes son los que están en posición más ventajosa y cuál es el objetivo).

El factor crítico es que para que se produzca una señal, las ventajas obtenidas por su emisor han de compensar los riesgos en que éste incurre. De lo contrario, no habría motivo para que la evolución favoreciera la emisión de señales. Así en la naturaleza como en la empresa…

Los animales son a menudo egoístas y se comportan de modo que maximizan su propia eficacia reproductora inclusiva, como hemos visto. Hay algunos ejemplos que hacen pensar que los animales se manipulan entre sí en vez de compartir información (¿les resulta familiar algo así en el mundo de la empresa?). Uno de esos casos es el comportamiento de apareamiento del pez luna azul. La mayoría de los machos de esta especie no madura hasta los 6 o 7 años de edad, cuando delimitan territorios a los que atraen a las hembras. Las hembras son más pequeñas y tienen un aspecto muy diferente. A veces dos de ellas pueden desovar con uno de estos machos, y los tres vierten los huevos y el esperma al agua mientras nadan juntos en el territorio del macho. El engaño forma parte de este esquema de cosas porque algunos machos, alrededor de un 20%, maduran con sólo 2 o 3 años de edad, cuando son mucho más pequeños de lo habitual. Esto hace que sean similares a las hembras y se sumen al apareamiento de las parejas. El macho territorial no expulsa a su rival porque no sabe distinguir que no se trata de una segunda pareja, sino que en realidad es un macho que comparte la fertilización de los huevos que deposita la hembra. Por supuesto, no todos los machos pueden madurar tempranamente o, para empezar, no habría machos territoriales para atraer a las hembras, de modo que éste es un ejemplo de estrategia evolutivamente estable (EES) mixta, en la que existe un equilibrio entre los dos modos de comportamiento posible. En este ejemplo los machos imitan a las hembras, y los otros machos, incapaces de percibir el engaño, son manipulados por los imitadores.

Ese comportamiento engañoso se practica en las empresas con mucha frecuencia. A veces lo practica el propio jefe, por ejemplo, sugiriendo más o menos sutilmente posibilidades de promoción o de aumento de sueldo a un colaborador como forma de exigirle más durante una temporada, a sabiendas de que no hay «espacio» real para el ascenso. Otras veces, lo practican los empleados. Evidentemente, los «trepas» se llevan la palma en esta práctica, puesto que el egoísmo es el motor principal de su comportamiento. En un anexo del libro, profundizaremos en algunos aspectos de este tipo de personajes.

Por tanto, la comunicación implica la transmisión de información mediante una señal de un individuo a otro o a otros. Esta información puede ser verdadera o falsa, lo importante es que representa algún beneficio para el animal que la suministra. En ocasiones, es posible el engaño, pero el emisor sólo puede beneficiarse de éste si aquel que recibe la señal no es capaz de detectar que la señal es equívoca. El engaño tiende a ser poco frecuente, ya que cuantos más individuos lo practiquen, más riesgo hay de que el receptor aprenda que la información recibida es falsa. Si casi todas las aves que parecen tener un ala rota en realidad fingen estar heridas, cualquier zorro que descubra a una saldría ganando más si en lugar de perseguir al adulto optara por buscar un nido lleno de polluelos y sin vigilancia. ¡En realidad, los zorros lo hacen a veces, lo que sugiere que su presa puede estar fingiendo más de lo debido!

La evolución no está siempre interesada en «publicitar» verdades. Un ejemplo serían las serpientes inofensivas que parecen venenosas. No quiero hacer mucha «sangre», pero ¿cuántas empresas publicitan falsedades o medias verdades respecto a sus productos (que parecen mejores de lo que son, por no hablar de los que se acercan a la panacea universal) o respecto a su organización y sus logros (ventas, beneficios o hitos)? En el ámbito empresarial la falsedad informativa está demasiado extendida. Afortunadamente, la legislación en materia de publicidad en la mayoría de sectores es cada vez más rigurosa y cuenta cada vez con mejores mecanismos de control. No obstante, el problema está en origen, en la empresa que decide suministrar información engañosa, algo a todas luces reprobable desde un punto de vista ético. Falsear información equivale a inocular «veneno» a los stakeholders y a la sociedad en general.

Eso sí, los animales engañan pero no mienten. La mentira es propia del ser humano. La mentira exige capacidad de improvisación, de fabulación y de inventiva, habilidades intrínsecamente humanas (para bien y para mal). El ser humano es el único que puede decir mentiras porque sabe que el otro puede llegar a creerlas como verdad. Los demás animales carecen de la capacidad de mentir, «viven completamente sumidos en la realidad concreta de su actual presente», como afirmaba el filósofo alemán Max Scheler. En cualquier empresa, abundan las mentiras y los bulos, y «radio macuto» es la radio más sintonizada. Siempre hay alguien interesado en alimentar la desinformación. Sucede en todas partes, aunque, desde luego, en unas empresas más que en otras. En aquellas organizaciones donde existe una cultura real de comunicación interna, es decir, de transparencia informativa de arriba abajo y de receptividad y recogida de ideas, comentarios o preocupaciones de los empleados, «radio macuto» y los bulos tienen muchas menos probabilidades de coger fuerza. La mejor forma de desactivar esas campañas informativas desestabilizadoras es mediante una buena política de comunicación interna.

COMUNICACIÓN INTERPERSONAL

La comunicación en la distancia corta, entre dos humanos, puede ser verbal y no verbal. En la comunicación entre animales (¿interanimal?), los sonidos equivaldrían a la comunicación verbal. Pero comunicar no es sólo transmitir información, es también transmitir actitudes y emociones.

Como he apuntado anteriormente, el lobo es un animal muy expresivo a través de su mirada, sus gestos y actitudes. Y, además, es muy sincero en sus expresiones. Dado el alto grado de compenetración existente dentro de un clan lobuno, el cruce de miradas, las expresiones anímicas, los movimientos, las manifestaciones temperamentales, los múltiples gestos y actitudes explican en buena parte cómo se produce el intercambio de órdenes e información entre los diversos integrantes. El lenguaje corporal de los lobos no se limita a la expresión facial, acentuada en los belfos (labios), ojos, orejas, etc. También mediante la posición de la cola y de los cuartos delanteros y traseros, que matizan su estado, deseos o disposición. Las deposiciones de orina y excrementos y las escarbadas enérgicas entran también en su diccionario real, en el que no falta la base idiomática conformada por las estampas adoptadas al moverse, en los desplazamientos, en el juego o en la propia posición estática: lúdicos, joviales, eufóricos; o por el contrario, angustiados, abatidos, indiferentes, alterados… A todo ello hay que añadir su enorme repertorio de sonidos guturales: aullidos, chillidos, latidos, gemidos, bostezos, suspiros, gritos, resuellos, gañidos o gruñidos.

El aullido es la voz más conocida del lobo. Está lleno de misticismo. Suele emitirlo en las horas crepusculares para expresar su deseo de compañía, llamar a reunión y también para comunicar la localización (se oye incluso a 10 km de distancia). Los lobos aúllan, por ejemplo, para localizar a los integrantes de la manada que se han perdido durante la larga persecución de las presas. En cuanto se reúnen, aúllan a modo de celebración. El aullido en grupo también sirve a veces para transmitir un mensaje a las manadas vecinas: alejaos o venid preparados para luchar.

El ademán típico de sumisión de un lobo consiste en mostrar orejas y rabo plegados y el rostro tensado hacia atrás. En el ademán de inicio de agresividad (en aumento), la base de la cola empieza a tensarse y, sin levantar las orejas, frunce los belfos ligeramente. La postura muy agresiva se refleja claramente por la rigidez del rabo, en posición horizontal, la rigidez del cuello y la cabeza levantada mostrando fauces amenazadoras. Por último, la actitud de desafío del lobo dominante se caracteriza por el rabo levantado, la cabeza y el cuello tensos, elevados sobre la horizontal de la columna vertebral, las orejas erguidas, los belfos fruncidos y el pelo muy erizado.

Entre medio de dichas posturas caben todas las gradaciones posibles, por ejemplo, un gesto de sumisión pero con una cierta dosis de rebeldía.

Sin duda, en el mundo animal existen pocos lenguajes corporales tan sinceros como el del lobo. Es un animal que exterioriza fielmente su situación psíquica en cada momento. Del mismo modo que a los humanos se nos escapa la sonrisa cuando somos felicitados en público, aunque nos esforcemos en mantener un rictus serio (se relajan las facciones y los músculos de la cara tiran hacia atrás, apareciendo la sonrisa aunque no queramos), la inevitable sinceridad del lobo no excluye la posibilidad de algún dominio parcial sobre la exteriorización de sus alientos y desalientos internos. Así, a veces, cuando un lobo se ve desafiado por un contendiente, ostensible vencedor y dominante, en lugar de mantener la compostura, procura enmascarar su agitación y miedo adoptando ademanes de invitación al juego, desviando la atención del asunto dirimido para aprestarse a incitar al contrario a actividades lúdicas. Este mecanismo evasivo lo aprenden cuando son cachorros y, ante el resultado positivo, lo usan ocasionalmente en momentos comprometidos, a veces incluso cuando son adultos relegados a últimas posiciones jerárquicas dentro de la manada.

Comunicación no verbal

Por su parte, los primates superiores utilizan las expresiones faciales para comunicarse con un grado de sofisticación que no se encuentra en otros animales.

La naturalidad y sinceridad de la comunicación no verbal entre lobos o primates debería ser fuente de inspiración para las relaciones y la comunicación entre humanos, tanto fuera como dentro del trabajo. Como ya he mencionado, tenemos demasiada tendencia a caer en el subterfugio, las medias verdades, los engaños o los disimulos. Eso sí, la sinceridad requiere asertividad, como veremos más adelante, ya que es algo que tenemos el don de poder practicar.

La comunicación interpersonal refleja inevitablemente emociones. Es humano y es animal, como tan bien nos demuestran los primates y los lobos. Eso sí, en el mundo de la empresa no nos expresamos igual que con los amigos y familiares. Tenemos que ser, inevitablemente, más contenidos. Si cuando nos niegan un aumento de sueldo que consideramos muy merecido nos derrumbamos emocionalmente y nos ponemos a llorar desconsoladamente, estamos echando piedras sobre nuestro propio tejado. Estamos mostrando una sensibilidad exacerbada que, posiblemente, nos pueda perjudicar —especialmente si es reiterada— en nuestro recorrido profesional (por ser «demasiado sensibles»). La antítesis de dicho comportamiento sería la cara de póker. Hay maestros consumados en congelar el rostro, para evitar que trasluzca emoción. Quizás el punto adecuado se sitúa en medio, en aquellas personas que saben controlarse y contenerse cuando conviene, pero también saben expresar emociones en los momentos adecuados.

La comunicación animal es, en su mayor parte, muy distinta al lenguaje humano, ya que los mensajes que transmiten no son en absoluto precisos y similares a palabras. Aunque la comunicación vía sonidos equivale a nuestra comunicación verbal, los principales aprendizajes que podemos extraer de los animales proceden de la comunicación no verbal. Ésta se basa, como hemos visto, en señales afectivas, emparentadas con las que nos transmitimos unos a otros con nuestras expresiones faciales: los bostezos, las sonrisas, las risas y los fruncimientos del ceño. Con ellas, tanto los animales como los humanos indican a las demás personas cómo se sienten. Una diferencia a nuestro favor es que podemos modular la intensidad de nuestras expresiones (media sonrisa o carcajada completa), mientras que pocas exhibiciones animales denotan tales gradaciones.

En las empresas existen siempre individuos equiparables a los animales ostentosos, de mucho colorido o que producen sonidos estridentes. Son aquellos directivos o empleados que no pueden evitar un tono de comunicación excesivamente alto o llamativo: vociferan al hablar por teléfono, ya sea en sus despachos, cubículos o en un tren de alta velocidad. En cambio, esas mismas personas, si hablan con su pareja casi susurran (no digamos si se trata de su amante). En líneas generales, la comunicación que «destaca» demasiado no sólo es altisonante sino poco beneficiosa.

CANALES DE COMUNICACIÓN

Los animales no disponen de correo electrónico ni teléfono ni redes sociales. Se comunican empleando imágenes, sonidos y olores, aunque en las distancias cortas pueden entrar en juego los sentidos del tacto y el gusto.

Muchas especies, y en especial las aves, como sugieren sus brillantes colores y variados cantos, dependen fundamentalmente de la vista y el oído, pero sus sentidos a menudo difieren de los nuestros en cuanto a su agudeza y su banda de frecuencias. Por ejemplo, las lechuzas tienen un oído particularmente agudo que les permite localizar los sonidos con mucha mayor precisión que nosotros. Tanto es así que no experimentan dificultad alguna para capturar a sus presas en la más absoluta oscuridad.

Aparte de estos casos en los que la sensibilidad supera nuestro alcance, el resto de las percepciones de la vista y el oído nos son familiares, y podemos hacernos una idea razonable de su impacto sobre los animales. Es más complicado entender para qué emplean los animales los sentidos que nosotros utilizamos menos. El complejo mundo de olores que hay al pie de una farola puede, para un perro, ser tan atractivo y estar tan lleno de información como para nosotros un cuadro de Picasso o una sinfonía de Beethoven. Nuestra dependencia del tacto es tan liviana que también nos resulta difícil «palpar» la experiencia de un pulpo cuando envuelve un objeto con sus tentáculos para explorar su forma. Aún más dificultades plantean los casos en los que los animales poseen sentidos que nosotros no tenemos, o al menos no somos conscientes de poseer.

La serpiente de cascabel utiliza dos órganos en forma de fosa para percibir el calor que proviene de su presa y mide la diferencia entre lo percibido por ambos órganos —como hacemos nosotros con ambas orejas para captar sonidos— para construir un mapa del calor que la rodea con el que localizar con exactitud a su víctima potencial.

Algunos peces tienen órganos eléctricos con los que establecen un campo a su alrededor, como las líneas de fuerza que rodean a un imán. Con ayuda de las modificaciones que se producen en dicho campo, pueden localizar objetos y ellos mismos pueden alterarlo como forma de hacerse señales unos a otros. Finalmente, está el sentido magnético que poseen las abejas y algunas aves, que, influido por el propio campo magnético de la Tierra, les permite orientarse y determinar su posición.

Como puede intuirse, la diversidad de los sistemas sensoriales empleados por los animales es un tema fascinante.

Vista (comunicación visual)

La comunicación visual se basa en posturas, movimientos de apéndices y coloraciones impactantes. La visión es el sentido más importante de los empleados por los depredadores que cazan de día, ya que es el mejor para localizar y abatir a las presas. Esto significa que no es el sentido ideal para que lo utilicen las presas en su búsqueda de pareja. Además, las señales visuales no doblan las esquinas, de modo que no son útiles para comunicarse en entornos densos como el bosque. La distancia a la que pueden ser transmitidas está también limitada por el tamaño del emisor de la señal: los animales pequeños no son visibles a grandes distancias. La principal utilidad de las señales visuales es la comunicación privada, a corta distancia, como la que se produce entre parejas o rivales que se disputan la linde de un territorio. Cuando no se utilizan, tienden a permanecer ocultas para no atraer a los depredadores: en las aves la mayoría de los colores brillantes se encuentran en sus partes inferiores, las mariposas pliegan sus alas de forma que buena parte de su colorido queda oculto, y muchos peces tienen la capacidad de cambiar de color para ser menos conspicuos. Resulta interesante que los animales de colores más brillantes se encuentren entre los insectos, peces y aves. Éstos, gracias a su capacidad de volar o nadar, pueden moverse en tres dimensiones, y por tanto tienen un margen mayor para escapar de los depredadores.

Muchas aves macho realizan danzas espectaculares o desarrollan plumajes de bellos colores con la única intención de impresionar a las hembras para el apareamiento. En general, podemos resumir las virtudes de los mensajes que nos entran por los ojos diciendo que permiten localizar la posición física del emisor y que la transmisión es rápida, por no decir instantánea. Como desventajas, diremos que implica un gasto energético medio y que sólo funciona a distancias no muy grandes (y, claro, no se puede usar en la oscuridad, a excepción de las luciérnagas y otros animales capaces de generar su propia luz).

Las señales visuales son usadas con mayor frecuencia por especies activas durante el día. La competencia entre machos les lleva a usar posturas amenazantes y probablemente con ellas evitan peleas reales, lo cual constituiría un comportamiento que podría resultar en una menor aptitud. Un babuino macho en plena demostración amenazante, mostrando sus caninos, es una imagen impresionante que establece dominancia y mantiene la paz dentro de la tropa de babuinos.

En la empresa, el lenguaje corporal de los asistentes a una reunión o a una conferencia es un buen ejemplo. Algunos participantes se cargan hacia delante en sus asientos y establecen contacto ocular con el conferenciante o con la persona que habla en la reunión. Quieren demostrarle que están interesados y que encuentran valiosa su exposición. Otros se dejan caer hacia atrás en sus asientos y miran hacia el suelo o el techo o parecen ausentes. Indican que no están interesados. Esas señales visuales tan claras deben también servir al conferenciante o a la persona que dirige la reunión para determinar si lo está haciendo de forma efectiva o no.

Oído (comunicación auditiva)

El sonido no es un canal de comunicación tan privado como lo es la vista, ya que los ruidos viajan desde su punto de origen en todas direcciones y no es fácil limitarlos para que sean transmitidos a un solo individuo. Los sonidos sí doblan las esquinas y pueden desplazarse rápidamente a través del entorno. El uso del sonido es, por tanto, un buen modo de darse a conocer, siempre y cuando el animal que produzca la señal sea lo bastante grande para generar el volumen de sonido adecuado. La comunicación sonora es ideal para señalizaciones en que es necesario transmitir muy rápidamente una gran cantidad de información, lo que equivaldría al lenguaje humano.

Algunos de estos sonidos son fácilmente perceptibles por los humanos, como nuestro propio lenguaje hablado y las vocalizaciones de un gran número de animales, como los silbidos de los delfines o los cantos de los pájaros. Sin embargo, existen sonidos que no podemos captar, como los infrasonidos de los elefantes o los ultrasonidos de los murciélagos y los delfines, entre otros. Muchas veces estos ultrasonidos se utilizan para detectar la presencia de otros animales o de objetos en un espacio abierto, como un sonar. De esta manera, un delfín es capaz de detectar la presencia de un hilo de cobre de menos de 0,2 milímetros de diámetro a una distancia de varios metros.

Es también conocida la capacidad de oír ultrasonidos de los murciélagos. Los murciélagos son los únicos mamíferos que tienen alas y vuelan, lo que les permite acceder a todo un mundo de hábitats y fuentes de alimento. Las 900 especies de murciélagos que existen se dividen en dos familias: los micro y los mega. Los mega son los murciélagos tropicales de la fruta; los micro, mucho más numerosos, son los ecolocalizadores. Los murciélagos emplean esta habilidad para la ecolocación, es decir, la captación de los agudos sonidos emitidos por ellos y que al rebotar en diferentes objetos se reflejan hasta ellos, lo que les ayuda a localizar esos objetos. Un micromurciélago emite de media 400.000 llamadas en una noche. Sus «gorjeos» pueden llegar a los 110 decibelios (más que una banda de rock, pero a una frecuencia tan alta que nosotros no los percibimos). Cada sonido emitido informa de la situación, el tamaño, la dirección e incluso la dureza de cada objeto. Es lo suficientemente preciso para detectar un solo hilo de telaraña a casi un metro de distancia.

La comunicación mediante sonidos tiene algunas ventajas sobre otros tipos de comunicación. Es más rápida que la comunicación química y también es efectiva día y noche. Permite localizar bien el lugar donde está el emisor del sonido. La información se transmite rápidamente y funciona bien en distancias largas. Además, la comunicación auditiva puede ser modificada no sólo en su volumen sino en su patrón, duración y repetición. Por ejemplo, las aves pueden emitir un canto para indicar peligro, otro para el cortejo, y otro más para marcar territorios. Los marinos han oído desde hace mucho los cantos de las ballenas jorobadas transmitidos a través del casco de los barcos. Pero sólo recientemente se ha demostrado que los cantos tienen seis temas básicos, cada uno con sus propias frases, que pueden variar en longitud y estar entremezclados con diversos gritos y gorjeos. El propósito del canto es probablemente sexual, y serviría para publicitar la disponibilidad del emisor.

Los humanos poseen una habilidad de comunicación sin parangón entre otras especies animales: el lenguaje, el tipo más avanzado de comunicación auditiva. Solamente los seres humanos tienen la habilidad biológica de producir una gran cantidad de sonidos distintos y de unirlos de muchas maneras. El lenguaje distingue a humanos de animales (aunque entre los humanos los hay más o menos animales en el modo de utilizarlo). El uso de un lenguaje más o menos apropiado, en el contenido y en la forma, provoca buena o mala comunicación entre las personas, como demuestra cotidianamente la realidad empresarial.

Los primates no humanos no son capaces de hablar. Tienen como mucho 40 vocalizaciones distintas, cada una con un significado definido, como el que quiere decir «bebé en el suelo», que es emitido por los babuinos cuando un bebé babuino se cae de un árbol. Aun cuando los chimpancés pueden ser enseñados a usar un lenguaje artificial, jamás progresan más allá del nivel de capacidad de un niño de dos años. Algunos investigadores piensan que los chimpancés sólo imitan a sus maestros y que jamás entienden el uso cognitivo del lenguaje. El caso más conocido es el de la psicóloga Beatrice Gardner y su marido Allen Gardner, ambos de la Universidad de Nevada (Reno, Estados Unidos), quienes en la década de 1960 lograron enseñar a una joven chimpancé hembra llamada Washoe casi 200 de los gestos empleados en el lenguaje de los sordos en Norteamérica.

Más sorprendente aún es el caso de Koko, una hembra gorila de 136 kilos, nacida en el zoo de San Francisco en 1971, a la que se enseñó el lenguaje de los signos. En la actualidad entiende varios miles de palabras en inglés, domina hasta 1.000 palabras en la lengua de signos y parece poder comunicar emociones complejas como la tristeza (e incluso hacer bromas). Resulta difícil establecer qué parte de la «condición de persona» de Koko deriva de los 30 años que ha pasado siendo entrenada (y querida) por la doctora Penny Patterson, psicóloga del desarrollo. En los exámenes del cociente de inteligencia humano, Koko puntúa entre 70 y 95, con lo que se encuentra en la categoría de aprendizaje lento, pero no de retraso.

El lenguaje de los simios, por tanto, muestra el origen de una capacidad cognitiva compleja: simulaciones imperfectas de algunas funciones lingüísticas que fueron seleccionadas por presión evolutiva hasta que surgieron las mentes humanas equipadas con habilidades innatas para la simbolización y la gramática. Esa capacidad humana no sólo permite sofisticar la información y los mensajes que nos transmitimos entre congéneres sino que, además, esa necesidad de comunicación por motivos personales o profesionales ha llegado a convertirse en el último siglo en un gran negocio, como bien saben compañías como Nokia, Motorola o Facebook. Eso sí, no olvidemos que a pesar de toda su sofisticación, la comunicación humana, ya sea «en vivo» o mediante tecnología, provoca a menudo más inconvenientes (o estropicios) que ventajas, de ahí la conveniencia de esmerarse en el arte de la comunicación asertiva.

Olfato (comunicación química)

Las señales químicas suelen ser de tipo gustativo y olfativo y se suelen denominar «feromonas». A pesar de que no las podamos ver, tienen un gran poder. Unas cuantas moléculas de feromonas liberadas en el aire o en el agua a través de la orina, el sudor u otras secreciones, pueden influir en gran manera en el comportamiento del animal que las percibe. En general, este tipo de señal química se usa en el mundo animal para asegurar la reproducción, marcar el territorio y alertar a los demás individuos de un grupo de la presencia de un depredador. Las jirafas macho empujan a sus compañeras hembras hasta que éstas orinan, y a través de las feromonas que contiene la orina determinan si la hembra es fértil y, por tanto, si es el momento adecuado para aparearse. Gracias también a estas moléculas, las hormigas marcan los senderos que les llevan a los alimentos para que sus compañeras no se pierdan por el camino. Muchos mamíferos tienen glándulas odoríferas que usan con fines diversos. Las especies territoriales, como los leopardos y otros felinos, marcan sus territorios depositando orina, heces y secreciones de glándulas anales como señal para otros animales de que el área está ocupada. El intruso en potencia puede deducir de ellas no sólo dónde está el límite territorial sino qué individuo ocupa el territorio, en qué estado reproductivo se halla e incluso percibir hasta qué punto es fresca la marca y cuánto tiempo hace que ha pasado por allí el propietario.

Los primates, en cambio, utilizan las señales químicas con menos frecuencia y han perdido bastante la sensibilidad a olores y gustos. Sin embargo, siguen estando presentes aunque su importancia sea menor. Durante los últimos años se han descubierto varias feromonas humanas, que no detectamos de manera consciente, y que indican que este tipo de comunicación más primitiva podría tener en nosotros una mayor influencia de la que creíamos. Por ejemplo, las mujeres que trabajan o viven juntas tienen tendencia a que sus ciclos menstruales se regulen y coordinen, de forma que todas son fértiles a la vez. Este fenómeno sólo se puede explicar a través de la acción de feromonas.

Podría dar la impresión de que la comunicación química tiene pocas ventajas. Los olores se difunden lentamente por el entorno —su velocidad y dirección dependen en gran medida del viento— y pueden transmitir muy poca información, ya que una vez liberado un olor ha de pasar tiempo para que se disperse antes de que sea posible emplear otra señal. No obstante, hay situaciones en que las feromonas resultan ideales. Un animal pequeño como una polilla no podría ser visto u oído a una distancia superior a unos 100 metros, por más colorida o ruidosa que fuera. El macho de algunas especies de polilla puede detectar la feromona producida por la hembra desde varios kilómetros de distancia. Sólo necesita percibir unas pocas moléculas para empezar a moverse en contra del viento hacia donde la hembra le espera.

La persistencia de las feromonas en el ambiente permite seguir señalizando, incluso cuando el animal no está presente. A diferencia de las señales visuales, sonoras o táctiles, que son instantáneas y tienen un tiempo de duración corto.

Así pues, aunque el olfato pueda parecer el hermano pobre de los sentidos, la propia persistencia y la lenta disipación de los olores los hace ideales para algunos usos. En el ámbito laboral, en cambio, es poco recomendable la comunicación química (aunque no todos los humanos deben concordar con esta aseveración, a juzgar por la profusión de casos de mal olor corporal, halitosis, exceso de colonia o pestilencias varias que invaden pasillos, despachos o salas de reuniones…).

Otra cosa es recurrir al olor como herramienta de mercadotecnia. En muchas ocasiones, algunos olores pueden suscitar en los clientes respuestas favorables a la compra, cerrar el trato y pagar con satisfacción y gusto el servicio o producto ofrecido. Tradicionalmente, las empresas se empeñan en motivar continuamente al consumidor a través de la vista y el oído. Se calcula que el 83% de la inversión publicitaria se concentra en mensajes que se perciben mediante la vista y el oído, y se deja de lado al resto de los sentidos. El olfato es el gran olvidado de los sentidos, pero, según estudios recientes, es uno de los más influyentes a la hora de la decisión de compra. De acuerdo a algunos expertos, el 75% de nuestras emociones cotidianas están influidas por lo que olemos.

El marketing aromático, denominado en inglés sensory branding, surgió a partir de una investigación científica en la Universidad de Rockefeller que reveló nuestras capacidades de afectación y recuerdo, concluyendo que el ser humano recuerda el 35% de lo que huele, frente al 5% de lo que ve, al 2% de lo que oye y al 1% de lo que toca. De hecho, la memoria humana puede retener hasta 10.000 aromas distintos, mientras que sólo reconoce 200 colores, según Richard Axel y Linda Buck, que recibieron el Premio Nobel de Medicina en 2004.

El marketing aromático se aplica especialmente en tiendas especializadas, restaurantes y hoteles. Los ambientes aromatizados favorecen que el consumidor permanezca más tiempo en una tienda y compre más. Si, por ejemplo, un supermercado inunda las secciones de alimentación con aromas de jamón serrano, queso, buen vino o galletas recién hechas… ¿quién es capaz de de recorrer esas zonas sin sucumbir a la compra? También hay comercios que emiten hacia el exterior buenos olores —café, chocolate, pan o fragancias— para motivar la entrada de los transeúntes.

Tacto (Comunicación táctil)

Uno de los sistemas de comunicación más usados por los animales más evolucionados es el táctil. Es muy común en los mamíferos, ya que pueden utilizar la nariz, el cuello, los labios, las manos y la lengua para transmitir sensaciones a otros individuos de la misma especie.

En los primates el acicalamiento es una forma de comunicación: al limpiarse de parásitos entre sí, los animales están favoreciendo los lazos afectivos y la jerarquía social del grupo. El aseo de la pelambrera, la piel o los dientes de otro ayuda a cimentar las relaciones sociales dentro del grupo, si bien son los machos dominantes quienes son aseados por otros miembros de la tropa. En el ámbito empresarial, los jefes no suelen atreverse a tanto. Ese tipo de prácticas queda para la intimidad de cada uno. La jerarquía se manifiesta de muchas otras formas, por ejemplo, pidiendo un café (eso sí, pidiéndolo «por favor», es decir, con tacto).

De hecho, en la comunicación interpersonal es clave obrar con tacto —en su sentido físico y metafórico—, midiendo el alcance de nuestros mensajes verbales y no verbales. No es lo mismo el estilo de comunicación que uno puede mostrar a un colega que a un visitante. Hay gente que abraza, palmea y palmotea a desconocidos, algo que puede estar cargado de buena voluntad por parte del emisor, pero puede resultar excesivo, incómodo e incluso intrusivo para el receptor (en las cumbres políticas, no hay más que apreciar el contraste entre el efusivo Sarkozy y las caras de la contenida Angela Merkel cuando es saludada por el impulsivo presidente francés).

Por otro lado, en los últimos años, la tecnología ha brindado a los humanos nuevas posibilidades comunicativas en las que el tacto desempeña un papel relevante. Reproductores como el Ipod Touch, con su pantalla de alta resolución, u otros dispositivos tecnológicos avanzados son toda una incitación al tacto, no sólo por parte de su propietario sino también por parte de todos aquellos con los que quiera compartir los contenidos que almacena. Fuera de la empresa, no hay más que observar el comportamiento de niños y adolescentes —los llamados «nativos digitales»— con sus móviles, consolas o dispositivos electrónicos tipo tableta para percatarse de que el tacto está adquiriendo un papel primordial en la comunicación de las nuevas generaciones humanas.

El arte de la seducción

En la naturaleza, una de las funciones principales de la comunicación es la formación de parejas que se apareen y tengan descendencia para lograr la perpetuación de las especies. Entre las exhibiciones más llamativas del reino animal están las de los machos que se anuncian en busca de pareja. Existen miles de diferentes cortejos para lograr esto. Entre las aves es muy común que los machos dispongan de plumajes llamativos y algunos incluso interpretan danzas de cortejo para impresionar a las hembras. Los vistosos coloridos de las alas de las mariposas también tienen funciones de atracción y el trasero enrojecido de un chimpancé hembra indica su disposición a ser fecundada. Las luciérnagas generan su propia luz palpitante para atraer a su pareja en la oscuridad. El rugido de un elefante marino macho indica a sus hembras hacia dónde tienen que dirigirse para aparearse. Y el cangrejo violinista sacude su tenaza de gran tamaño para llamar la atención de la hembra.

Hay buenas razones para que las hembras se muestren muy selectivas a la hora de decidir con quién aparearse, mientras que los machos deben intentar hacerlo con tantas hembras como sea posible. Esta interrelación entre hembras exigentes y machos que hacen todo lo posible por impresionarlas ha conducido a algunas de las exhibiciones más llamativas y elaboradas. Si las hembras, por las razones que sean, prefieren que sus parejas ostenten una determinada característica, por ejemplo una cresta de mayor tamaño, la ventaja a la hora de atraer a la pareja estará del lado del macho cuya cresta sea mejor y más grande. De hecho, si el tamaño de la cresta es en alguna medida heredable, sin duda será valioso para la hembra atenerse a la moda, ya que aparearse con un macho de gran cresta le dará descendientes poseedores de tan atractiva característica. De ese modo tendrán más descendencia que las hembras que no lo hagan. La cresta no tiene por qué tener ninguna ventaja en sí misma, aparte de que a las hembras les resulte atractiva. Pero la selección sexual puede favorecer también exhibiciones que indican que su poseedor dispone de buenos genes. Por eso, las hembras pueden preferir a los machos de mayor edad que han demostrado su capacidad de supervivencia, a los machos que más cantan o a los machos con una gran cresta, cuya producción requiere, claramente, elevada cantidad de energía.

La exhibición más clásica, estudiada por el propio Darwin, es sin duda la cola del pavo real, con su maravilloso conjunto de estigmas oculares. Tuvo que transcurrir un siglo tras la muerte de Darwin para que se lograra demostrar su función. La cola en forma de abanico del macho del pavo real sirve única y exclusivamente para impresionar y cortejar a las hembras. Los pavos reales realizan paradas, en las que varios machos se exhiben en la misma zona, facilitando así que las hembras que se aproximan para aparearse puedan compararlos entre sí. La profesora de ecología del comportamiento Marion Petrie y sus colegas de la Universidad de Newcastle (Reino Unido) demostraron que existía una correlación entre el éxito de los machos en el apareamiento y el número de manchas oculares de sus colas. En general, los animales que tienen características distintivas desde el punto de vista de la selección sexual han de dedicar más energía a conseguirlas, ya sea colas, grandes crestas o grandes repertorios de canto. El biólogo evolutivo israelí Amotz Zahavi bautizó con el nombre de «principio del handicap» a la idea de que lo más probable es que las hembras basen la elección de su pareja en aparatosas exhibiciones, como la del pavo real. «¡Fijaos en mí, he de ser un individuo extraordinariamente capaz para haber conseguido sobrevivir a pesar de llevar a cuestas este ridículo estorbo!»

En las empresas, la seducción no es un arma de comunicación de primer orden, al menos en los circuitos oficiales. Sí es sorprendente la tasa de parejas que se crean en el ámbito laboral (y no digamos si se contabilizaran las clandestinas). El roce hace el cariño.

ALGUNA COSA MÁS SOBRE COMUNICACIÓN

Si bien para comprender mejor el comportamiento animal, hemos descrito mecanismos de comunicación externa (entre especies) e interna (dentro de una especie o grupo), lo que más nos interesa destacar es la comunicación entre individuos, es decir, la que equivaldría a la interpersonal, dado que éste es un libro que aborda fundamentalmente habilidades directivas o personales.

En el mundo empresarial, la comunicación entre iguales (mismo nivel profesional) y entre individuos de diferentes niveles en la jerarquía difiere notablemente. Es inevitable que en la primera haya mucha más familiaridad que en la segunda. Forma parte de los inevitables juegos de demostración de poder y de dónde está cada uno. En ese sentido, resulta siempre interesante ver cómo se desarrolla la comunicación entre un directivo poderoso y un empleado de bajo nivel (para entendernos, un «don nadie» o un mindundi). Es algo parecido a la relación entre un depredador y una presa en potencia. El directivo suele marcar claramente la distancia jerárquica (¡y el empleado, también!). Hay que sospechar siempre de un directivo habitualmente seco y cortante que, súbitamente, adopta un tono meloso y modales demasiado relamidos, algo parecido a un depredador camuflado, que recaba información para asestar el golpe de gracia.

A la hora de comunicar, el comportamiento ideal, aunque difícil de lograr, es el asertivo. La asertividad es la capacidad de expresar nuestras necesidades, deseos, opiniones, sentimientos y creencias de forma honesta, directa y apropiada, de tal manera que nos sintamos satisfechos con nosotros mismos, sin menospreciar o desatender los derechos de las demás personas. Una persona asertiva conoce sus propios derechos y los defiende, respetando a los demás. La asertividad es importante porque permite sentirse bien con uno mismo y lograr más de lo que se pretende. El objetivo de una conducta asertiva es satisfacer las necesidades y deseos de las dos partes que estén inmersas en la situación.

Otra característica fundamental es saber escuchar, una habilidad escasa, incluso en personas que se consideran buenos comunicadores. Ser un buen emisor de mensajes no garantiza ser un buen receptor. Es conocida la ironía de que si la evolución nos ha dotado de dos orejas y una sola boca es, probablemente, porque debemos escuchar el doble de lo que hablamos. Practicar la escucha activa es un ejercicio realmente útil para mejorar la comunicación con los demás. Decía Françoise Gauquerin a principios de los años 70, en su libro Saber comunicarse, que hace 4.000 años un faraón lanzó el siguiente consejo a sus funcionarios: «Un funcionario que tiene que escuchar las quejas de nuestros súbditos, habrá de escuchar pacientemente y sin alterarse, porque el pedigüeño prefiere más que se preste atención a lo que dice, que no que se le otorgue lo que pide».

Otro aspecto fundamental en la comunicación interpersonal, tanto en la empresa como fuera de ella es el feedback. Es algo que los animales sólo pueden practicar con torpeza, por ejemplo cuando una leona rechaza con un zarpazo a un león macho que intenta aparearse con ella. ¿Qué es exactamente el feedback? Es un proceso de retroalimentación de información: una persona informa a otra acerca de lo que percibe de ella. Eso sí, la que opina sobre la otra lo debe hacer sopesadamente y centrándose en la conducta (lo que el otro ha hecho, no cómo es...), dado que el principal objetivo del feedback es ayudar a mejorar a la otra persona. Debe tener vocación de ayuda. Si ésta no existe, mejor no darlo...

Recientemente, la consultora Infova ha publicado el estudio El modo de pensar de los directivos 2009-2010, basado en una encuesta a 800 ejecutivos de empresas españolas. Según dicho estudio, es alarmante la escasa información que reciben los directivos españoles sobre cómo realizan su trabajo. El estudio afirma que los directivos españoles tienen pánico a recibir feedback de su trabajo... Las principales razones que dificultan el feedback son a) el temor del empleado a opinar abiertamente sobre sus superiores, b) la ausencia de canales que faciliten dicha comunicación y c) la actitud del propio equipo directivo que a veces frena el proceso por miedo a verse cuestionado. Nada que deba sorprendernos demasiado... Es sabido que entre los directivos (y los no directivos) españoles se estila mucho criticar a los de arriba y a los de al lado e incluso a los de abajo, mientras que la autocrítica brilla por su ausencia. Los otros siempre tienen mucho que mejorar, nosotros no tanto...

¿Por qué el feedback es tan importante? Porque si es consistente, es una excelente forma de desarrollar a los colaboradores. Es decir, para el que lo recibe es una ayuda para mejorar su forma de trabajar, e incluso de incrementar su compromiso y motivación. Básicamente, hay dos tipos de feedback: a) el de apoyo: para reforzar una conducta adecuada, b) el de corrección: para cambiar una conducta inadecuada. Es importante dar los dos: el de apoyo, porque si no se hace existe el riesgo de que la conducta buena no se repita y el de corrección, porque si no se da, el riesgo es que la conducta inadecuada se repita. El feedback de apoyo es sencillo y agradable de dar. Aunque a algunas personas les cueste, felicitar no es difícil. Eso sí, para que sea un buen feedback conviene ser específico (no simplemente «lo has hecho muy bien», sino, «lo has hecho muy bien por esta razón y esta otra»). El feedback de corrección se da a aquel colaborador que no ha cumplido lo que se esperaba de él y es realmente complicado de dar. En tal caso, el feedback debe proporcionarse tan pronto como sea posible, a poder ser en un momento de calma y jamás en público.

Para un directivo, ser un buen jefe, que se comunica bien con sus colaboradores, pasa por conocerles bien; no mostrar antipatías ni favoritismos, interesarse (de verdad) por sus problemas, por su familia, por sus aspiraciones, por sus aficiones; no dar órdenes caprichosas; mantener la disciplina y, muy importante, conocerse a sí mismo.

Por último, merece la pena señalar que aunque los humanos tenemos algo que no tienen los animales, el lenguaje, a menudo conviene practicar la comunicación silenciosa. El silencio no es sólo el contrapunto a la palabra sino un elemento de comunicación en sí mismo, cuyo valor puede equipararse al de la palabra. El silencio está estrechamente relacionado con la prudencia, una de las virtudes que según los clásicos (Platón, Aristóteles, Tomás de Aquino, etc.) deberían guiar las acciones de los seres humanos. El silencio es un espacio que permite escuchar atentamente al interlocutor, mostrarle respeto, fijarse en su comunicación no verbal y, en líneas generales, mostrar más empatía hacia él. Además, en la comunicación interpersonal, el silencio se puede practicar como acto de contención («contar hasta diez») o incluso como herramienta estratégica (influir en el interlocutor por lo que uno calla, es decir, por lo que parece que sabe, lo sepa o no).

CAPÍTULO 5
 
 Entre lobos 
 [Trabajo en equipo]

 

[image: ]

Algunos animales, como los gatos y otros cazadores individuales, se pasan la mayor parte del tiempo a solas. Están acostumbrados a recorrer grandes distancias en la zona de batida en la que cazan. Su vida es esencialmente solitaria. Hoy los llamaríamos animales «single». Eso sí, para la reproducción incluso ellos han de agruparse en parejas, y no les incomoda nada ir dejando hijos por el mundo (no es habitual que les aparezcan denunciantes con pruebas de paternidad).

Otros animales, en cambio, viven en grupos, ya sea en su vertiente de manadas, bandadas, cardúmenes, etc. Entre ellos, podemos mencionar a lobos, elefantes, hienas, primates y algunos insectos.

Durante la estación fría en Europa, entre los meses de noviembre y marzo, las mariposas monarca viajan desde diversas latitudes a las sierras de Michoacán, en México. Allí les esperan los bosques de oyameles que les servirán de refugio para pasar el invierno. Los árboles les resguardan de la lluvia, pero, ¿cómo vencen el frío? Al llegar a los bosques, exhaustas, más de 150 millones de ejemplares de esta espectacular especie se posan sobre los oyameles, en apretada formación, desplegando un mosaico espectacular. Guiadas por un código ancestral, las mariposas monarca se posan las unas al lado de las otras, con las alas cerradas, ordenadas, compactándose en un todo que cubre los troncos y las ramas bajas de los árboles como fundas. Es la única manera que tienen de mantener el calor corporal. La unión de cuerpos y alas permite a la colonia de mariposas vencer temperaturas bajo cero que de otro modo las mataría. La unión de las mariposas asegura su supervivencia.

Para muchas especies de peces, unirse en grandes bancos ofrece una doble ventaja. Por un lado, la masa de la colonia completa puede asustar a las aves que pescan desde el aire y se tiran en picado a por sus presas. Por otro, cuando un depredador ataca al banco de peces, cada uno de éstos tiene muchas más posibilidades de sobrevivir si reparte su suerte entre todos sus congéneres. Y en muchas ocasiones el depredador falla su ataque porque el movimiento anárquico de tantas presas juntas lo despista a la hora de fijar un blanco. Son despistes de segundos, pero que en la naturaleza suelen marcar la diferencia entre la vida y la muerte.

Al igual que las grullas mencionadas en el capítulo sobre liderazgo, los gansos vuelan formando una uve, de modo tal que cada pájaro bate sus alas produciendo un movimiento en el aire que ayuda al ganso que va detrás de él. Volando en uve la bandada completa aumenta por lo menos en un 71% su poder de vuelo respecto a si cada ganso volara solo. Cada vez que un ganso se sale de la formación (está en su naturaleza el hacer el ganso), siente la resistencia del aire y se da cuenta de la dificultad de volar solo. Por ello, se reincorpora de inmediato al «escuadrón de vuelo» para beneficiarse del poder del compañero que va delante. Exactamente igual que sucede en un pelotón ciclista, cuando el ganso que va en cabeza se cansa, se pasa a los puestos de atrás y otro ganso le releva al frente de la bandada. Los gansos que van detrás producen un sonido propio para estimular a los que van delante a fin de que mantengan la velocidad. Cuando un ganso enferma o se lesiona, dos de sus compañeros se salen de la formación y le siguen para protegerlo y ayudarlo. Se quedan con él hasta que está nuevamente en condiciones de volar o hasta que muera. Sólo entonces los gansos «enfermeros» se reincorporan a su bandada o a otra diferente.

El vuelo de los gansos es un magnífico ejemplo de trabajo en equipo y, particularmente, de los beneficios del mismo. Al tener sentido de comunidad o sentido de pertenencia, en equipo logran llegar más rápido y eficientemente a su destino, o sea a cumplir su objetivo de grupo.

Como señalan Robert Sussman y Audrey Chapman en Los orígenes de la sociabilidad, los animales que viven en grupo deben renunciar a parte de su libertad individual con el fin de ser parte operativa de ese grupo.

Si buscamos en Google el término en inglés (teamwork), nos aparecerán más de 30 millones de referencias sobre trabajo en equipo. Si lo hacemos en Amazon, la gran librería digital, aparecen más de 1.000 libros sobre el mismo tema y más de 50.000 hablando de equipo. ¿Qué significa esto?, ¿que se sabe todo sobre el trabajo en equipo? Más bien todo lo contrario, que se sabe tan poco sobre cómo lograr trabajar en equipo con éxito que se sigue investigando. Es la misma razón por la que se escribe tanto sobre liderazgo, felicidad o sexo, por citar otros ejemplos.

Los animales ni leen ni escriben libros (que se sepa), pero muchas especies hace miles y millones de años que trabajan en equipo.

¿POR QUÉ VIVIR EN GRUPO?

En el mundo animal existe un amplio abanico de comportamientos cooperativos, como el acicalamiento mutuo, la caza en grupo, el cuidado en común de las crías, la formación de alianzas y el juego. Los animales cooperan por muchas razones distintas.

Existen cuatro razones básicas por las que los animales se unen: buscar lugares con un clima propicio, alimentarse, reproducirse y criar a la progenie y buscar seguridad y protección.

En cuanto a la unión para encontrar un lugar con clima propicio son conocidos, aunque no suficientemente entendidos, bastantes ejemplos de migraciones animales, como las de las cigüeñas o las ya mencionadas de grullas, mariposas monarca o gansos. Muchas especies animales se desplazan periódicamente de un lugar a otro. Cambian de residencia para buscar mejores condiciones vitales. Suelen ser movimientos cíclicos regulares —anuales, en general— entre un área de reproducción, también llamada «área estival», y un área en la que el animal vive cuando no está en celo, llamada «área de reposo o cuartel de invierno».

Entre los mamíferos, el caribú, el bisonte americano y gran parte de las especies africanas de antílopes realizan cada año viajes de centenares de kilómetros. El objetivo es la búsqueda de una zona en la que abunde el alimento y que, a la vez, proporcione refugio para el invierno o estación desfavorable. El caribú pasa el verano en la tundra descendiendo hacia el sur hasta el límite del bosque a partir de finales de junio-julio. El bisonte americano efectuaba, cuando era abundante, migraciones estacionales que le llevaban a 600 km al sur de la zona que habitaba en verano. Los cetáceos, como las ballenas, suelen ser grandes migradores, que se desplazan en general de las aguas polares o subpolares a cerca de los trópicos. Estos mamíferos gigantes reflejan con sus costumbres migratorias el sueño de los humanos a los que les gusta el sol y la playa: vivir siempre en primavera y verano, haciendo migraciones hacia el hemisferio que toque. La mayoría de las veces se queda en eso, en un sueño, que se cumple a pequeñas dosis en verano, cuando las playas se pueblan de focas, marmotas, lagartos, buitres, pulpos y gallitos (humanos).

Las aves son, quizá, los vertebrados cuyas facultades de desplazamiento son más acusadas. Su elevado metabolismo exige alimentos altamente energéticos y abundantes y su reproducción ovípara hace que necesiten a lo largo del año unas condiciones ambientales que no se encuentran, en general, en una misma región.

Sea cual sea la especie, las migraciones se realizan de forma masiva, en grupo, porque, como veíamos en el caso de los gansos, los animales llegan antes y más eficientemente a su destino, amén de mucho más protegidos que si pretendieran viajar en solitario.

Las empresas a veces también cambian su lugar de residencia para buscar un clima más propicio, ya sea por razones económicas (por ejemplo, de coste de producción), de mercado o fiscales y legales. Esto sucede poco a menudo y, cuando se produce, no todos los integrantes se suman a la migración, por razones familiares o por apego a su lugar habitual de residencia. Por tanto, el comportamiento migratorio en grupo es bastante más común en sociedades de animales que en sociedades empresariales. En el mundo laboral, es mucho más frecuente la migración solitaria de directivos a otros países, ya sea porque su propia empresa les ofrece una buena oportunidad profesional (se convierten en directivos expatriados) o por todo lo contrario, porque han perdido su puesto de trabajo y detectan mejores opciones fuera, algo que sucede especialmente en época de crisis. En esas migraciones solitarias, puede darse el caso de que el protagonista se «enamore» de su nuevo lugar de residencia y se quede allí para siempre o que tenga claro que es un destino transitorio. En este segundo caso, no es nada infrecuente que al regresar, años después, a su lugar de origen, se encuentre desubicado tanto en su país como en su propia empresa. En esta última, la desubicación puede deberse a causas variadas, incluyendo las variaciones en las relaciones de poder y los inevitables intereses que se crean y «descrean» en las organizaciones, a menudo tan dinámicas como los seres vivos. También sucede que un directivo que se anima a una primera «migración solitaria», le encuentra apego a descubrir lugares, personas y retos nuevos y se convierte en un «migrador» profesional, que cambia periódicamente de destino.

Unión para protección

La unión de los animales por motivos de protección implica que los animales trabajan juntos para protegerse tanto de otros miembros del grupo como de animales diferentes. Por ejemplo, las hembras de chimpancé forman grupos para protegerse de los machos agresivos, y el pinzón vulgar se agrupa en grandes bandadas para disuadir a los intrusos. Los animales también se turnan para alimentarse y vigilar la presencia de depredadores. Disponer de un territorio propio permite a los grupos de animales acaparar para sí una fuente de alimentos que pueden usar sistemáticamente sin que otros la saqueen. Es posible defender un territorio como fuente de alimento si el suministro de comida es constante y está homogéneamente distribuido. Las especies sociales suelen ser territoriales, necesitan disponer de territorios estables o itinerantes, con límites definidos, donde asentarse, vivir y disponer de sus recursos. Estos animales defienden, lógicamente, sus territorios frente a otros animales, de otra especie o de la misma. Es algo parecido a la defensa numantina que hacen algunos jefes e incluso empleados de sus territorios, los departamentos.

Dado que hay más ojos en un grupo, es menos probable que el depredador consiga aproximarse sin ser detectado. El animal que vive en grupo puede permitirse un menor grado de vigilancia que el solitario. Los gansos solitarios levantan la cabeza con mucha mayor frecuencia mientras pastan la hierba solos que cuando se encuentran en grupos. Dentro de una bandada de gansos, en todo momento hay siempre unos cuantos individuos con la cabeza en alto, pendientes del peligro. Los que pastan pueden hacerlo con mayor seguridad, ya que recibirán un aviso en caso de que se aproxime un depredador.

El menor riesgo que corren los animales agrupados fue descrito por el biólogo evolutivo William Donald Hamilton (el mismo que definió la «aptitud inclusiva») en un artículo llamado «Geometría para el rebaño egoísta». Señaló simplemente que si los depredadores capturan una presa cada vez, la mejor estrategia para la presa es mantener a otro individuo de su grupo entre él y el depredador. Sería algo parecido a la conveniencia de pasar lo más desapercibido posible entre los operarios de una fábrica o entre los integrantes de un departamento si el encargado o el jefe es un déspota.

Otro ejemplo de cooperación defensiva es el de los toros almizcleros. Cuando estos bóvidos árticos de gran tamaño son atacados por una bandada de lobos forman un círculo mirando hacia fuera, con lo que los atacantes se enfrentan a un sólido muro de cuernos y los carnívoros no pueden alcanzar sus vulnerables flancos. Es como en las películas del Oeste (cambiando cuernos por pistolas y rifles): los vaqueros ante una emboscada de indios los enfrentan haciendo un círculo.

Unión para la alimentación

La unión por la alimentación constituye otro de los beneficios de la vida en grupo. Si bien muchos depredadores, como los tigres o las serpientes, son cazadores solitarios que recurren al acecho para capturar presas, otros, como los leones, las hienas y los perros salvajes, cooperan en la caza. Esto hace que aumenten las probabilidades de éxito, ya que los individuos pueden relevarse en la persecución y dispersarse para limitar las posibles rutas de escape. Si dos chacales se ayudan mutuamente a capturar una gacela de Thomson, que ninguno de ellos alcanzaría por sí solo, ambos obtienen una ganancia inmediata. Los chacales dorados que cazan a este tipo de gacelas tienen cuatro veces más éxito por parejas que cuando cazan solos: por supuesto, hay el doble de bocas que alimentar, pero aun así esto significa que cada uno obtendrá el doble de alimento. Cazar en grupo también puede permitir a los animales enfrentarse a presas mucho mayores que las que podrían atacar individualmente: una manada de hienas puede derribar a una cebra o un ñu, o unas cuantas pueden distraer a una madre rinoceronte mientras otras atacan a su cría.

Si bien, evidentemente, un grupo de animales es más grande que un único animal y, por tanto, puede ser detectado desde mayor distancia, si el depredador sólo caza una presa en cada ocasión, por término medio le llevará más tiempo lograr alimentarse si las presas están agrupadas que si están dispersas.

Para los animales que no son carnívoros hay otra ventaja importante en el agrupamiento: el grupo puede utilizar recursos de un modo más sistemático de lo que lo harían los individuos aislados. El abejorro que vuela de flor en flor puede ir siguiendo de cerca a otro sin darse cuenta, con lo que obtiene, por tanto, peores resultados que si no fuera así. Si los individuos forman bandadas y se mueven por su territorio conjuntamente, como ocurre a menudo en las aves pequeñas fuera de su periodo de reproducción, están seguros de que llegarán a un área de refresco donde el alimento ha tenido ocasión de reponerse desde la última vez que pasaron por allí. Los miembros de una misma tropa de primates se señalan entre sí cuando alguno de ellos encuentra un árbol particularmente abundante en frutos.

Unión para la reproducción

En cuanto a la unión para reproducirse, es evidente que el apareamiento es una actividad de grupo (mínimo dos) habitual y extendida en la mayoría de animales. La excepción serían aquellos animales en que la reproducción es por partenogénesis (reproducción unisexual en la que las hembras originan descendencia sin fecundación de los machos: se da en algunas especies de platelmintos, crustáceos, insectos e incluso anfibios y reptiles).

En resumen, muchos animales viven en sociedad y cooperan con sus congéneres. No es sorprendente que los animales que viven en grupos sociales tiendan a estar emparentados entre sí. Los jóvenes nacen en el grupo al que pertenecen su padre y su madre, y a menudo permanecen en él para convertirse ellos mismos en progenitores (es algo parecido a lo que practican los dueños de tantas empresas familiares). Un exceso de endogamia da lugar a crías menos viables, de modo que no es favorecido por la selección natural (en el mundo empresarial, equivaldría al dicho de que la tercera generación lleva la empresa a la bancarrota). Por lo tanto, lo que suele ocurrir es que los animales jóvenes de uno y otro sexo se apartan del grupo en el que nacieron al aproximarse a la madurez (los cachorros humanos de familias empresarias van a estudiar a Harvard, al IESE o a ESADE y aprenden en otras empresas, antes de regresar a la familiar).

Vivir en grupos tiene también sus desventajas que no sólo se reducen a disputas por los alimentos o por las mejores ubicaciones para alimentarse o dormir. Los individuos también experimentan una mayor exposición a enfermedades y parásitos que se transmiten de un animal a otro. El comportamiento social ayuda a compensar alguna de las desventajas de la proximidad. Es sabido que los babuinos y otros tipos de primates sociales invierten mucho tiempo en asearse unos a otros, y esto probablemente les ayude a mantenerse sanos. Los humanos recurren a cuidados médicos intensivos para ayudarse a compensar los problemas de salud que se originan por vivir en las densamente pobladas ciudades del mundo.

En cualquier caso, parece evidente que la cooperación y el trabajo en equipo aportan beneficios indudables que compensan sobradamente los inconvenientes (de lo contrario las especies animales que lo practican no lo harían). Los beneficios, desde el punto de vista del éxito reproductivo, compensan el coste de la unión.

Una ventaja final que los animales obtienen de la vida en grupo es que pueden conseguir información los unos de los otros. Entre los humanos, parece que muchos consideran que lo bueno del trabajo en equipo es que siempre le podrás echar la culpa a alguien. Entre los animales, no se da esa circunstancia (entre otras cosas, porque no hablan).

Las razones básicas por las que los animales se unen (búsqueda de lugares con un clima propicio, alimentación, reproducción y protección) son bastante similares a las que impulsan a los humanos a formar familias. Y si nos centramos específicamente en esas agrupaciones humanas llamadas empresas, vemos que tres de las cuatro razones están también muy presentes: las empresas de nueva constitución buscan el lugar más adecuado para el desarrollo de su actividad (o determinan qué actividad realizan a partir de las oportunidades que les ofrece el lugar donde quieren implantarse) y, a veces, se trasladan a lugares más propicios si los vientos del entorno se han tornado desfavorables; alimentarse uno mismo y su familia suele ser la motivación principal para trabajar y, finalmente, la seguridad y estabilidad es algo que persigue cualquier directivo o trabajador de una empresa. La cuarta razón animal, la reproducción, se supone que no debería estar presente en el ámbito empresarial, si bien algunos empleados la practican muy a menudo, casi siempre a escondidas y generalmente como vía de escape del estrés laboral…

EL GRUPO FRENTE AL EQUIPO

Los leones, como la mayoría de los grandes felinos, matan a sus presas hundiéndoles los caninos en la nuca para cortarles la médula espinal. Sin embargo, para matar animales de gran tamaño, como los búfalos, aprietan el cuello de la presa hasta asfixiarla. Las grandes patas y las afiladas garras del león contribuyen a arrastrar la presa por el suelo. El león es el más social de todos los felinos. Los leones tienden a vivir en grupo, pero de forma desorganizada. En contra de lo que se cree, la caza, por ejemplo, no suele ser cooperativa. Sólo llega a serlo si la manada está desesperada y se enfrenta a la inanición. Cuando se lanzan conjuntamente a la caza, los leones se despliegan en abanico y rodean parcialmente a la víctima, cortándole así cualquier vía de escape.

Las manadas de leones están formadas por hembras con una relación estrecha de parentesco entre ellas y una coalición de unos cuantos machos sin relación alguna. Al contrario de lo que sucede en una manada de lobos, que analizaremos más adelante, la de los leones es una sociedad de fusión y fisión: los leones no permanecen siempre en contacto con los otros miembros de su manada, sino que cada león puede pasar días o semanas viviendo por su cuenta o en un subgrupo pequeño.

Las manadas de leones son, por tanto, más bien coaliciones. En ellas las relaciones de dominio entre los machos son delicadas. Esas coaliciones suelen ponerse a prueba por parte de otros leones ajenos a ellas, por lo general machos jóvenes que desearían tener su propia manada. De vez en cuando, una leona en celo se escabulle para tener un encuentro «ilícito» con uno de esos intrusos, cosa que termina casi siempre en conflicto. Los cachorros son los que acaban perdiendo: lo primero que hace el león intruso si vence a los leones macho de la manada es matar, y en ocasiones comerse, a los retoños de la otra parte. No es de extrañar que la mayoría de las coaliciones duren menos de tres años: es un trabajo demasiado duro. Los leones macho cazan poco, es una labor que suele estar en manos de las hembras, más rápidas y más ágiles. Cuando un león macho no está manteniendo a raya a otros leones y a las hienas, está durmiendo o bien respondiendo a las exigencias insaciables de una de las leonas de la manada (cuando una leona entra en celo, el macho se enfrenta a cuatro días de relaciones sexuales constantes, ¡hasta 50 veces diarias!).

Por tanto, los leones conforman grupos, pero no son verdaderos equipos. A pesar de la atracción que ejercen sobre nosotros, no son el mejor ejemplo o fuente de inspiración para el trabajo en equipo.

¿Cuál es la diferencia entre un grupo y un equipo? Un grupo es, simplemente, un conjunto de individuos —animales o humanos— que se reúne con regularidad, mientras que un equipo es un conjunto de individuos con capacidades complementarias que se comprometen a cumplir un propósito común, y una serie de resultados, con un único enfoque.

Si se realiza medianamente bien, el resultado del trabajo en equipo es superior a la suma de los esfuerzos individuales. Otra forma de decirlo, más sonora (especialmente, en inglés) es que un conjunto de personas normales (en inglés, ordinary people) que trabaje en equipo puede lograr resultados extraordinarios (extraordinary performance).

Eso sí, no es fácil crear un buen equipo, tanto en el mundo animal como en el humano (y no pensemos sólo en las empresas, también en los deportes o en las asociaciones de vecinos). En el ámbito empresarial, siendo realistas, la mayoría de los llamados equipos no lo son en absoluto. Son, como decía el experto en organizaciones Douglas McGregor, conjuntos de relaciones individuales con el jefe, en las que cada individuo está compitiendo con los demás por el poder, el prestigio, el reconocimiento y la autonomía personal. Bajo tales condiciones, aspirar a lograr una verdadera unidad es prácticamente una entelequia.

Las (pocas) veces en que se consigue trascender esa situación y dotar al grupo de un verdadero sentido de equipo es un placer. En un verdadero equipo, las personas interactúan y se fortalecen las unas a las otras. En tal caso, fluye primorosamente la dinámica del grupo y, consecuentemente, fluyen los resultados.

CLAVES DEL TRABAJO EN EQUIPO

El trabajo en equipo tiene que construirse sobre la base de acuerdos en tres aspectos básicos: objetivos, roles y procedimientos. Es decir, ¿qué se quiere conseguir?, ¿qué se espera de cada miembro del equipo? y ¿cómo hay que coordinar el trabajo conjunto?

Respecto al establecimiento de objetivos, sigue estando plenamente vigente la definición de objetivos SMART (Specific, Measurable, Agreed, Realistic, Time limited), especialmente si los objetivos no han sido impuestos al equipo sino que han sido consensuados con él. En castellano el significado de las siglas SMART es: concreto, medible (por coste, calidad o cantidad), acordado por todos, realista y en un tiempo limitado.

Respecto a los otros dos aspectos mencionados, roles y procedimientos, las claves están en lo que se conoce como las 5 C del trabajo en equipo, a saber: complementariedad, coordinación, comunicación, confianza y compromiso. La complementariedad significa que cada miembro del equipo domina una parcela determinada del proyecto y que todos esos conocimientos o habilidades sumados son necesarios para sacar el trabajo adelante. La coordinación conlleva la existencia de un líder claro a la cabeza del equipo, que impulsa la actuación organizada del conjunto. La comunicación es esencial, debe ser abierta y transparente entre todos para poder coordinar las distintas actuaciones individuales. La confianza supone que cada persona cree en el buen hacer del resto de sus compañeros. Esta confianza le lleva a aceptar el hecho de anteponer el éxito del equipo al propio lucimiento personal. No busca destacar entre sus compañeros porque confía en que éstos harán lo mismo; sabe que éste es el único modo de que el equipo pueda lograr su objetivo. Por último, el compromiso supone que cada integrante del equipo se implica para aportar lo mejor de sí mismo y poner todo su empeño en el éxito del proyecto o de la tarea.

El equipo funciona como una maquinaria con diversos engranajes; todos deben funcionar a la perfección, si uno falla, el equipo fracasa. La mejor manera de que un equipo alcance una espiral de éxito es empezando con objetivos asequibles, fáciles de lograr, para ganar seguridad y confianza.

EQUIPO DE ALTO RENDIMIENTO

Un equipo de alto rendimiento es más que un equipo a secas. Es, concretamente, aquel equipo que ha alcanzado los objetivos propuestos de una manera excelente en términos de eficacia y de eficiencia.

Es sabido que un simple insecto, la hormiga, es un excelente ejemplo de cohesión social y trabajo en equipo. En una colonia de hormigas cada una se mueve teniendo en cuenta a la de al lado y es plenamente consciente de cuál es su misión. El conocimiento de su empresa es tan amplio que en caso de que una de ellas desaparezca, la cadena de producción sigue adelante. De hecho, la grandeza de estos insectos no está en la unidad, sino en el grupo. Las hormigas no son individualmente inteligentes, pero las colonias sí lo son, como argumenta Deborah M. Gordon, bióloga de la Universidad de Stanford. Curiosamente, una de las claves del éxito de una colonia de hormigas es que no hay nadie al mando. No hay generales, ni capataces. Incluso un grupo de medio millón de hormigas funcionaría perfectamente sin que nadie lo dirigiese. Esto se puede trasladar al entorno de los equipos de alto rendimiento que crean las empresas y donde la coordinación y la definición del papel que juega cada uno son vitales para el buen funcionamiento de la organización. La observación de la perfecta coordinación de las hormigas llevó al experto en matemáticas Marco Dorigo a extrapolar este comportamiento para resolver problemas como las rutas de los camiones o los horarios de una compañía aérea. En el entorno empresarial, la hormiga es un ejemplo recurrente de laboriosidad (¡no así la cigarra!). Aunque lo más interesante de este insecto es su impecable coordinación y trabajo en equipo.

Probablemente, los mejores ejemplos animales de trabajo en equipo los encontramos en carnívoros sociales como los lobos y las hienas, mucho más organizados y cooperadores que los leones. Las manadas de lobos y hienas suelen practicar bien las 5 C (recordemos: complementariedad, coordinación, comunicación, confianza y compromiso), por ejemplo en las operaciones de caza.

Las hienas manchadas son el principal depredador de África y las responsables de un 25% de todos los animales de caza muertos. Sus únicos rivales son los leones. Las dos especies viven en un estado constante de guerra. Se roban comida los unos a los otros, pero contrariamente a la creencia popular, los leones son los que más roban a las hienas y no al revés. En muchas zonas, la presa de las hienas se convierte en la principal fuente de alimento de un león. Durante siglos, las hienas han sido temidas como saqueadoras de tumbas y devoradoras de cadáveres, y consideradas pervertidas sexuales y cobardes. La aversión humana hacia las hienas viene de muy lejos. En los restos de homínidos más antiguos que se conocen, con una antigüedad de 700.000 años, que fueron hallados en el norte de Europa, se encontraron huesos roídos por hienas y deposiciones fosilizadas. Ya sea como carroñeras o como cazadoras, las hienas han evolucionado en estrecha competencia con nuestra especie.

En realidad, las hienas son animales muy interesantes, por su alta organización social. Las hienas viven en sociedades dominadas por las hembras. Cada miembro de un clan tiene un rango jerárquico preciso, y el de las hembras se hereda a través de la madre. Esta estructura social matriarcal rivaliza en complejidad con la de los primates superiores y reporta numerosos beneficios. Si es necesario, el clan persigue a la presa durante kilómetros, hasta que ésta simplemente se rinde. Pueden correr a 56 kilómetros por hora durante casi 5 kilómetros, algo imposible para un guepardo, que alcanza una gran velocidad punta pero carece de resistencia. En el momento de la rendición de la presa, las hienas le desgarran el vientre y las patas y comienzan a comer mientras la presa todavía está viva. La operación exige coordinación y planificación, pero sobre todo una tremenda agresividad. Desde el nacimiento, las hienas manchadas están programadas para luchar. Es habitual que un cachorro mate a su gemelo (nacen en parejas) para hacerse con el control. La famosa «risa» de las hienas manchadas, inquietantemente similar a la nuestra, es en realidad una señal de sumisión a los ejemplares superiores del clan. Las hienas también gritan para comunicarse en largas distancias. Las risas o los gritos son los que alertan a sus compañeros para acudir en busca de la presa. La orientación al logro y la sincronía de las hienas, tanto en sus movimientos como en su forma de comunicarse durante sus cacerías, bien la quisieran los mejores equipos comerciales de cualquier empresa.

Lobos

El lobo, un mamífero carnívoro, es el mayor representante de la familia de los cánidos. Su adaptabilidad a diferentes climas ha dado lugar a una gran variabilidad en su anatomía y fisonomía. Su peso oscila entre 12 y 75 kilos y su pelaje puede ser gris, marrón, blanco o negro. En general, el típico macho de lobo adulto es como un gran pastor alemán, pesa unos 38 kilos y mide 70 centímetros de altura hasta la cruz. La presencia del lobo en los ecosistemas a los que pertenece se ha demostrado claramente necesaria para el mantenimiento del equilibrio de éstos, constituyendo lo que se conoce como una especie clave, cuya desaparición puede acarrear muy serios desequilibrios a su entorno (en la vegetación, en las densidades de herbívoros o en las densidades de predadores menores carnívoros).

Aunque el lobo ocupaba prácticamente todo el hemisferio norte hace 250 años, en la actualidad vive solamente en los bosques de Europa del Este, algunas montañas mediterráneas, montañas semidesérticas de Oriente Medio y las áreas menos habitadas de Norteamérica y Asia. Lobos y humanos han competido desde hace miles de años por un mismo recurso alimenticio: la carne. Durante miles de años, los lobos salvajes han competido con los hombres por la caza y han matado a sus animales domésticos. Y especialmente desde el Neolítico, cuando el hombre se hizo agricultor y ganadero y declaró al animal una guerra sin cuartel que dura hasta nuestros días (pero es el hombre el que invade el hábitat del lobo). No obstante, la ignorancia, las falsas creencias y la superstición han justificado durante siglos la persecución de esta especie por todos los medios posibles, hasta lograr su extinción en gran parte de su área de distribución.

Los lobos ibéricos alcanzaron a principios de la década de 1970 sus mínimos históricos, con una reducida población (estimada entre 400 y 500 ejemplares) que parecía abocada al exterminio. Afortunadamente para ellos, y para el resto de nuestra privilegiada biodiversidad, en las últimas décadas, el ancestral odio y miedo al lobo han dado paso a un mayor y objetivo conocimiento de este mamífero. Científicos y divulgadores han ido diferenciando y separando poco a poco los mitos, fábulas y leyendas que envuelven a este emblemático animal, de su auténtica realidad biológica y sociocultural. La labor divulgativa de algunos naturalistas —e incluso de algunos libros y películas «amables» con los lobos—, están ayudando a dejar de ver al lobo como una alimaña y enemigo del hombre. En los años 70, en España apareció en escena el carismático divulgador Félix Rodríguez de la Fuente, quien pública y apasionadamente empezó a desmitificar la negativa imagen que se tenía del lobo (al que se veía como un animal «cruel, sanguinario y devorador de personas»), y a reivindicar el importante papel que este depredador desempeña en el mantenimiento del equilibrio biológico de los ecosistemas en los que habita. El esfuerzo divulgador de naturalistas y documentalistas (e incluso escritores y directores de cine) ha ido progresivamente desmitificando al «lobo feroz» que devora a todas las caperucitas, abuelitas y demás personas que encuentra por el campo, y limpiando la negativa imagen de animal sanguinario y casi diabólico que acompañaba tradicionalmente a este carnívoro social. A pesar de ello, algo de eso perdura aún en la mentalidad y en el subconsciente de gran parte de la población, sobre todo en el medio rural. En la actualidad, el biólogo español Carlos Sanz continúa con la labor divulgadora de su maestro Félix Rodríguez de la Fuente, mediante una apasionada y profunda investigación y trabajo de campo sobre los lobos.

Sanz destaca de los lobos su solidaridad, trabajo en equipo y el respeto a la jerarquía para la supervivencia. El espíritu social del lobo es digno de admiración. De hecho, la expresión «lobo solitario» no es excesivamente afortunada, pues si bien existen lobos que pululan solos, este carnívoro es fundamentalmente un animal social. Los lobos se organizan en manadas. El tamaño de las manadas es variable, normalmente de 5 a 12 miembros. En éstas existe una jerarquía estricta en la que dominan un macho y una hembra, llamados la «pareja alfa». Esta pareja es, como norma general, la única que se reproduce en el grupo, el cual puede incluir jóvenes, crías y otros individuos relacionados con el clan. La pareja dominante cría con gran cariño y delicadeza a los cachorros, tarea en la que frecuentemente recibe el apoyo de otros miembros de la manada. E incluso suelen adoptar y cuidar a lobeznos huérfanos que han perdido a sus padres. Y gracias a esa gran sociabilidad son capaces también de aceptar a los humanos que por cualquier circunstancia caigan en su manada, criándoles con el mismo esmero que a los lobeznos. El grupo defiende su territorio frente a otros lobos y se comunica por la vista (expresiones faciales y corporales), los olores (orina y heces) y los sonidos (aullidos, gruñidos, etc.).

Los lobos cazan en manadas estables y cooperan para defender su botín ante otros animales. Se desplazan a grandes distancias en busca de presas, como ciervos y alces. En cuanto avistan una víctima, se acercan lentamente hasta que, al percibir el peligro, la presa emprende la huida. En ese momento los lobos se lanzan al ataque. Con la ayuda de los 42 letales dientes de sus potentes mandíbulas, algunos lobos muerden los cuartos traseros de la presa para cortarle la retirada. Uno de los lobos, generalmente el jefe de la manada, se adelanta para sujetarla mientras los otros la mordisquean y le desgarran los flancos y el cuello. La presa muere a mordiscos en cuestión de minutos y los lobos la despedazan para alimentarse. En la mayoría de las situaciones, la comida se distribuye de forma que todos los miembros del grupo cubran sus necesidades, aunque los subordinados tengan que esperar a que se hayan saciado primero los de más alto rango.

Una manada de lobos es lo más parecido que existe en el mundo animal —junto con las hienas y las hormigas— a un equipo de alto rendimiento. Los lobos saben coordinarse excelentemente en busca de sus objetivos y, además, tienen un profundo sentido de pertenencia al grupo. Son solidarios y leales, saben cuidarse los unos de los otros, tienen un amplio repertorio de comunicación gestual, y saben expresar muy bien sus sentimientos.

Al igual que en los lobos o las hienas, en una organización empresarial, dos características básicas de un equipo de alto rendimiento son la capacidad de sus integrantes de trabajar juntos y de manera interdependiente, y el orgullo y satisfacción de sus miembros por pertenecer a él. Y si se pretenden alcanzar las cotas más elevadas de rendimiento, algo muy importante es que aprovechen dos características intrínsecamente humanas, el lenguaje y la capacidad de crear, para imponerse una necesidad casi genética de mejorar sus procedimientos, inventando métodos nuevos continuamente, en una suerte de paradójica «rutina de la innovación».

ACTITUDES EN EL EQUIPO

En un ensayo publicado en 2005 en Scientific American, el biólogo Frans de Waal, que estudia desde hace décadas la conducta de los simios, sostenía que la reciprocidad, la distribución de beneficios y la cooperación no se limitaban a la especie humana. De Waal, profesor de la Universidad de Emory (Atlanta, Estados Unidos), utilizó el ejemplo de los monos capuchinos y los chimpancés que comparten el alimento: «[…] este mecanismo de reciprocidad tiene como requisitos la capacidad para recordar eventos previos, y que tales recuerdos contengan un matiz emocional que induzca al comportamiento amistoso. En nuestra especie, este matiz emocional se conoce como gratitud, y no hay ninguna razón para llamarlo de otro modo en los chimpancés».

En otros casos, a veces animales no emparentados se muestran generosos sin obtener nada a cambio. Una posible explicación recibe el nombre de «altruismo recíproco»: un animal ayuda a otro miembro de su grupo con la esperanza de que el favor le será pagado en algún momento, como sucede en las relaciones humanas. Para que evolucione el altruismo recíproco, hay dos requisitos previos. Primero, los animales deben permanecer juntos el tiempo suficiente para que surja una oportunidad de saldar cuentas. En segundo lugar, deben ser capaces de reconocerse mutuamente como individuos. De otra manera, los «tramposos», los animales que reciben pero se niegan a dar nada a cambio, no podrán ser detectados.

El altruismo recíproco no lo practican todos los animales ni mucho menos, sólo unos pocos. Tal vez el mejor ejemplo de ellos proceda del estudio realizado por Jerry Wilkinson, biólogo de la Universidad de Maryland (Estados Unidos) sobre los recursos compartidos entre los murciélagos vampiros, ¡una especie en la que difícilmente pensaríamos como ejemplo inmediato de altruismo! Estos animales viven en grupos y, si un individuo no consigue beber sangre una noche, otro miembro del grupo regurgitará sangre para él, evitando que perezca de hambre. Lo normal es que los dos animales implicados sean parientes, pero, de no serlo, lo más probable es que el receptor diera sangre al donante en una ocasión anterior. Por tanto, la donación de sangre no es exclusiva de los humanos… Para explicar el hecho de que los murciélagos vampiro compartan su alimento, es preciso recurrir tanto al parentesco como al altruismo recíproco. Los murciélagos vampiros son los únicos mamíferos que se alimentan exclusivamente de sangre. Se trata de un alimento relativamente bajo en calorías, de manera que si un murciélago no come nada durante dos noches consecutivas, muere. Para compensar las carencias han desarrollado un sofisticado sistema por el cual las hembras adultas se alimentan entre ellas. Incluso recuerdan qué ejemplar les ha ayudado y se aseguran de devolverles el favor en primer lugar.

En el altruismo recíproco existe siempre el riesgo de que el favor no sea devuelto. Pero incluso en el caso de que dos animales cooperen en su mutuo beneficio inmediato, existe el peligro de que uno de ellos se apropie del botín dejando al otro con tres palmos de narices. Por supuesto, hay también tramposos, mentirosos y animales que van por libre en todos estos sistemas cooperativos; pero son escasos, las excepciones a la regla. El altruismo recíproco conlleva cooperar, pero también tomar represalias contra el engaño o traición. El altruismo recíproco es una estrategia evolutivamente estable. La estrategia «engañar siempre» también podría serlo. Cuando dos estrategias son evolutivamente estables, la que se arriesgue a obtener una frecuencia en la población mayor a la crítica, no será invadida por la otra. Siempre que la frecuencia de altruistas recíprocos en la población supere un número crítico, los mutantes tramposos no prosperarán.

Como ya sugeríamos en un capítulo anterior, la teoría de los juegos puede aplicarse a esa estrategia evolutivamente estable llamada altruismo recíproco, en particular a través del denominado «dilema del prisionero». Su característica clave es que a dos individuos les va mejor si cooperan de lo que les iría a cada uno por su cuenta. El máximo beneficio lo obtiene el individuo capaz de convencer a otro de que coopere, aunque él no haga lo propio como respuesta. Carga con la mitad de los costes, pero se lleva todos los beneficios. Cuando toda la población juega a «engañar siempre», cada jugador gana y pierde en diferentes ocasiones. El beneficio medio, sin embargo, es menor al obtenido cuando todos juegan al altruismo recíproco. En este último caso, ningún jugador gana, todos prosperan y «la banca» pierde. Así, es de esperar que el altruismo recíproco se dé con frecuencia en la naturaleza. Es decir, que el egoísmo no podría mantenerse eternamente sin dar lugar al rechazo y que la estrategia bondadosa, por la misma razón, sería constantemente parasitada por tramposos y egoístas con pocas oportunidades de transmitirse a la descendencia. Si el juego del intercambio social sólo tuviera una partida, es más que evidente que el que siempre ganaría sería el egoísta y el que siempre conllevaría pérdidas sería el altruista, pero las cosas en la naturaleza no suceden así, porque las partidas son constantes y dan lugar a nuevos aprendizajes adaptativos para evitar ayudar sin, a su vez, dejar de ser ayudado que es —podemos suponer— el propósito de todo individuo. Donde podemos contemplar mejor y entender este fenómeno es a través de los comportamientos de despiojamiento, un buen ejemplo de altruismo recíproco.

El altruismo recíproco no es exclusivo de algunas especies animales, por supuesto. De hecho, hasta hace bien poco se consideraba un comportamiento esencial y paradigmáticamente humano. Parecía impensable que existiera algo parecido en animales. Lo sorprendente es haber descubierto que también se da entre éstos y eso nos hace reflexionar. Sin duda, se trata de un comportamiento avanzado y sofisticado desde un punto de vista psicológico, que no sólo produce la satisfacción de ayudar sino también ventajas a largo plazo en la relación, algo fundamental para integrantes de un mismo grupo. Es algo absolutamente aplicable en las relaciones dentro de un grupo social o dentro de una empresa.

¿Qué conclusiones sacamos de la ubicuidad del comportamiento cooperativo?

¿Por qué se ha desarrollado en tantas especies? Tal comportamiento siempre ha sido un enigma porque no encaja en la teoría darwiniana, por lo menos en la interpretación más simplista de ésta, que suele reducirse a buscar muestras de competición y agresión desbocada. Debe de ser que la evolución, a pesar de ser un proceso «competitivo», no se basa sólo en estrategias competitivas, agresivas y despiadadas. La evolución da también pie a estrategias de cooperación y amabilidad. Lynn Margulis, bióloga norteamericana (Universidad de Boston, Estados Unidos), propuso la teoría de la «simbiogénesis» como mecanismo evolutivo generador de variación, un mecanismo que podría originar nuevas especies: dos organismos que han evolucionado por separado se asocian en un determinado momento, esta asociación resulta beneficiosa en el medio en el que viven y finalmente acaban siendo un único organismo.

Los postulados de Margulis encajan perfectamente en la teoría darwinista de la evolución: los organismos aparecidos por simbiosis serían variedades mejor adaptadas que superan la selección natural. Por tanto, Margulis, como otros científicos modernos, suma un matiz al darwinismo: el más fuerte a veces es el que más coopera.

La teoría de la simbiogénesis tiene actualmente muchos partidarios, pero cuenta todavía con algunas críticas, procedentes sobre todo del sector más duro del neodarwinismo, que defiende el papel primordial de las mutaciones en la evolución. Para el neodarwinismo, las mutaciones al azar constituyen el único mecanismo posible como origen de variaciones sobre las que pueda actuar la selección natural; sin embargo, aún no ha podido demostrarse que las mutaciones puntuales puedan realmente generar nuevas especies.

La teoría de la simbiogénesis resulta revolucionaria y atractiva por muchos motivos, entre otros porque coloca la cooperación entre organismos distintos en el centro del proceso evolutivo. Para quienes han estudiado la evolución en la enseñanza secundaria, la palabra que siempre aparece al referirse al darwinismo es la de «lucha», o bien «competencia»; términos ambos habituales en las versiones más simplistas de la teoría de la evolución. Quizá la resistencia a la teoría de la simbiogénesis tiene que ver con la necesidad de un cambio de vocabulario. Desde luego, en el universo empresarial, ya en pleno siglo XXI, parece claro que la simbiosis entre departamentos o entre empleados, produce un efecto positivo y sumatorio. En los últimos años está en boga la creación de equipos transversales, con empleados de departamentos diversos —ventas, marketing, I+D, producción, etc.— porque la aportación de visiones y conocimientos diferentes enriquece los proyectos y a todos sus integrantes. Es simbiosis en estado puro.

Martin Nowak, director del Programa de Dinámicas Evolutivas de la Universidad de Harvard, afirma también que la cooperación es uno de los tres principios básicos de la evolución, junto con la mutación y la selección natural. Según Nowak, el aspecto más reseñable de la evolución es, probablemente, su habilidad para generar cooperación en un mundo competitivo. Coincide de pleno con eso que hace unos años en temas de gestión se dio por llamar «coopetición», una mezcla de cooperación y competición entre supuestos rivales.

Por tanto, interpretar la selección natural como una «carrera armamentística evolutiva», como se hace a menudo, es caer en un cierto reduccionismo. La vida no es única y exclusivamente una guerra sangrienta y cruel de todos contra todos, una batalla despiadada para conseguir comida y sexo y así perpetuarse. Como vemos, muchos científicos —y entre ellos podemos añadir a primatólogos como Robert Sussman y Paul Garber— llegaron a la conclusión de que la mayoría de las interacciones sociales son afiliativas y no competitivas o separatistas.

Y no descartemos que en los animales cooperar pueda también producir un sentimiento de bienestar, más allá del beneficio que pueda extraer el individuo, el grupo y la especie.

ALGUNA COSA MÁS SOBRE TRABAJO EN EQUIPO

A las reflexiones y aprendizajes que nos aportan determinadas especies animales, nos gustaría añadir algunas nuevas para completar el estudio de esa habilidad llamada «trabajo en equipo».

Todos los individuos tenemos hábitos, unos malos y otros buenos. Estos hábitos son pautas de comportamiento recurrente. Muy frecuentemente el individuo se siente celoso de sus propios hábitos, ya que forman parte de su yo más profundo, de su intimidad.

La conducta de los individuos en el grupo difiere de la que tendrían fuera de él. Nuestra conducta está en función no sólo de nuestra personalidad (animalidad), sino también del entorno. ¿Verdad que variamos nuestro comportamiento al teléfono en función de con quién hablamos? (el jefe, un cliente, un proveedor, nuestra pareja, nuestros hijos). Al formar parte de un equipo, debemos modular y suavizar algunos hábitos individuales por el bien del equipo. En suma, debemos adaptarnos.

Cuando los equipos desarrollan hábitos, cosa normal en todos ellos, decimos que se ha instituido una «norma de grupo». La mayor parte de esas normas no son escritas, pero influyen en el comportamiento de los miembros («No mostraré públicamente desacuerdo alguno con el jefe»). Cuando alguien viola una norma del equipo, como suelen hacer los recién llegados, se le reconviene para que se integre en la dinámica del grupo acatando y cumpliendo sus normas.

A los animales les sucede algo parecido. La mayoría de las especies que se muestran activas durante el día ostentan una explosión de actividad y de búsqueda de comida en las horas inmediatamente posteriores al amanecer, descansan y se acicalan durante el mediodía y, tal vez, manifiestan un breve rebrote de actividad justo antes del atardecer. Las especies nocturnas tienden a mostrar el patrón opuesto: un pico de actividad justo después de la puesta del sol, y otro menor justo antes del amanecer. Si los animales han de permanecer en los grupos a los que pertenecen, deben hacer más o menos lo que los demás al mismo tiempo (no destacar, como los trepas en la empresa). No hay peligro en acicalarse o permanecer tranquilamente sentado mientras los demás duermen, pero el animal que se queda dormido mientras el grupo se alimenta o se dedica a explorar mientras el resto está durmiendo, no tardará en encontrarse solo.

Una de las ventajas de los humanos sobre los animales es que a través del lenguaje pueden expresar sus diferentes opiniones y puntos de vista respecto al trabajo en equipo. Los equipos eficaces analizan periódicamente sus normas, desechando las que son inapropiadas y desarrollando las que parecen más apropiadas. Así, irán logrando convertirse en equipos de alto rendimiento y alcanzar la mencionada «rutina de la innovación».

Trabajar en equipo tiene inconvenientes: al principio, una mayor lentitud en el desarrollo del trabajo; la manipulación que puedan intentar ejercer los individuos más dominantes; los fallos de comunicación y consiguientes malentendidos; los conflictos por determinadas actitudes individuales (el escaqueado de turno). Pero si hay verdadero espíritu de equipo, se irán limando asperezas y generando ventajas. Éstas pesan bastante más que las primeras. Recapitulando, los beneficios más evidentes del trabajo en equipo son los siguientes:

 

•  Se distribuye mejor el trabajo.

•  Se dirige y supervisa el trabajo.

•  Se toman decisiones consensuadas y entre todos se buscan soluciones a los problemas.

•  Se maneja y se transmite mejor la información.

•  Existe más creatividad: ven más varios pares de ojos que uno solo y piensan más varios cerebros que uno solo.

•  Se negocian y se resuelven conflictos.

•  Participan y se comprometen todos los miembros del equipo (y se desarrollan). Queda en evidencia el que no lo hace.


 

Para finalizar esta inmersión en las bondades del trabajo en equipo, nada mejor que rescatar una pequeña historia, sin duda más propia de humanos que de animales:

Érase una vez un grupo de cuatro directivos, que se llamaban Todo El Mundo, Alguien, Nadie y Cualquiera. Había un trabajo importante que hacer, y Todo El Mundo estaba seguro de que lo haría Alguien, de que Cualquiera podría hacerlo y de que no lo haría Nadie. Sin embargo, Alguien se enfadó porque consideraba que era trabajo de Todo El Mundo. Todo El Mundo pensó que Cualquiera podría hacerlo, pero Nadie se dio cuenta de que Todo El Mundo no lo haría. Al final, Todo El Mundo culpó a Alguien cuando Nadie hizo lo que Cualquiera podía haber hecho.

CAPÍTULO 6
 
 El abrazo del chimpancé 
 [Gestión de conflictos]

 

[image: ]

En algunas sierras de España cada otoño resuenan bramidos. Es la señal inequívoca de que ha empezado la berrea, el periodo de celo de los ciervos macho, especialmente visible en el ciervo rojo. Es un ritual que cada año enfrenta a los ciervos para ganarse el favor de las hembras. Son días de lucha y amor: los ciervos saben bien que el amor hay que ganárselo. La finalidad de este torneo casi ritual es el apareamiento. Para garantizar el futuro de la especie, los machos compiten por el poder, la fortaleza y la jerarquía ante la observación atenta de las hembras. Éstas aguardan expectantes la resolución de la lucha. Los machos más fuertes y con territorio propio son los que se aparearán con un mayor número de hembras. Huelga decir que los ciervos macho son polígamos.

La berrea suele ser más intensa al amanecer y al atardecer cuando los machos proclaman su territorio e intentan atraer a las hembras en esta espectacular manifestación del juego del amor. Para llevar a cabo su lucha, los ciervos se concentran en lugares abiertos. Los machos braman para atraer tanto a hembras como a contrincantes. A los berridos se suma el violento ruido del entrechocar de las astas. Las demostraciones de poder incluyen los berreos y luchas rituales con su cornamenta. Los machos contendientes golpean con violencia sus astas y se empujan mutuamente midiendo sus fuerzas hasta que uno de los dos cede y se retira. Por lo general, no llegan a herirse, se trata más bien de una exhibición de fuerza, en la que sólo eventualmente hay algún herido de gravedad. En ocasiones, las cornamentas quedan enganchadas y se rompen por los fuertes golpes. Y en otras, las menos, los ciervos se quedan trabados por las cornamentas y mueren al no poder separarse.

Resueltos los asuntos de cuernos, los machos ganadores reúnen harenes de hasta 50 hembras. La gestación dura ocho meses. Con el clima benigno de mayo, nacen los cervatillos, no más de una cría por hembra.

Entre los ciervos, sólo los machos poseen cornamenta. Ésta, su arma principal, se renueva anualmente. En marzo, la cornamenta cae (lo que se llama desmogue), quedándoles sólo unas pequeñas protuberancias que en pocos días comienzan a crecer. En dos o tres meses se formará una nueva cornamenta, mayor que la del año anterior y lista para la lucha otoñal por las hembras. Y así, año tras año. Este ritual anual —o el de los alces en latitudes más frías— es uno de los conflictos más espectaculares que nos brinda la naturaleza y el mundo animal.

En las empresas, los conflictos entre directivos no se producen sólo en otoño, ni siquiera tienen una periodicidad tan marcada, pero son habituales entre aquellos que tienen una personalidad dominante y autoritaria. De hecho, hay directivos que tienden a enfrentarse con sus congéneres ya casi como un ritual, y que suelen encontrar su espacio ideal para hacerlo no en la sierra sino en la sala de juntas de la empresa, el lugar perfecto para estas exhibiciones de fuerza verbal. Es frecuente, por ejemplo, por parte de directivos dominantes y a la antigua usanza el ataque a otros más jóvenes, recién incorporados y que han llegado con demasiados humos (hay que aplacarles los ánimos, no sea que vayan a subírseles a las barbas… o a las astas). Una diferencia relevante con los ciervos es que estos ataques y enfrentamientos no suelen perseguir ganarse el favor de ninguna hembra sino la defensa del territorio o la pura demostración de poder.

Como ya sabemos, los gorilas conviven en «harenes» en los que un macho espalda plateada dominante vive con un buen número de hembras y jóvenes. La principal aspiración de una gorila soltera es conseguir un macho grande y poderoso con un terreno de buena calidad (¿no les recuerda a Susanita, la amiga de Mafalda?). Cuando el gorila macho dominante tiene su grupo, no ha de demostrar demasiadas cosas: todos hacen lo que él «dice», como hemos visto en el capítulo sobre liderazgo. Al menos es así hasta que un macho más joven le planta cara. Cuando se siente desafiado, el gorila líder se yergue sobre sus extremidades traseras, enseña su dentadura con expresión feroz, se golpea fuertemente el pecho con los puños, enseña los dientes caninos y ruge antes de cargar —o amagar una carga— contra el macho que desafía su autoridad. En estos lances, la sangre raramente llega al río. Las peleas reales son escasas; como ocurre con los humanos, las amenazas ruidosas unidas al tamaño suelen ser suficientes para llevarse el gato al agua. Lo más importante es la demostración de fuerza, la escenificación del poderío.

El conflicto forma parte de la vida de cualquier organización, humana o animal. Los conflictos surgen porque los intereses de los individuos que integran la organización a menudo no confluyen. Hay quien postula que sin los conflictos no es posible avanzar. Lo que pasa es que, a menudo, alcanzan tal intensidad que ponen en peligro ya no sólo el trabajo diario sino, incluso, la estructura de la empresa.

Como describieron Hocker y Wilmot, en su libro Interpersonal Conflict (1985), un conflicto es una lucha expresa o tácita entre al menos dos partes interdependientes que perciben que sus objetivos son incompatibles, sus compensaciones son reducidas y la otra parte les impide alcanzar sus objetivos.

En un conflicto suele haber intencionalidad de perjudicar al otro (o por lo menos, así lo cree una de las partes).

CAUSAS Y TIPOS DE CONFLICTOS

Es raro un grupo de animales en el que todo se desarrolle pacífica y armoniosamente, en el que todos colaboren y la comida se comparta equitativamente. Como sucede entre ciervos y gorilas, lo más común en la mayoría de especies animales es que haya peleas, y que a algunos individuos les vaya mejor que a otros, ya que obtienen más comida y se aparean más a menudo que sus compañeros. Ésas son, ni más ni menos, las principales causas de los conflictos entre animales: conseguir comida, hembras o territorio.

La lucha —junto con el cortejo— es uno de los aspectos más llamativos del comportamiento animal. Cuando un animal derrota a otro habitualmente en los enfrentamientos, se dice que es dominante, y que el segundo es subordinado. En muchos grupos animales, un individuo, normalmente un macho grande y fuerte, domina a todos los demás. Este macho alfa tiene prioridad de acceso a cualquier alimento con que se tope el grupo y a las hembras que sean receptivas dentro de éste. En la empresa, ese dominio se da también por parte del dueño, consejero delegado, presidente o director general, si bien la jerarquía ya está lo suficientemente establecida para que casi nadie se atreva a enfrentarse con la máxima autoridad. El gran jefe, como los animales, tiene todo tipo de prebendas y prioridades, pero más que el acceso preferente a la comida y a las hembras esto se corporeiza en salarios para quitar el hipo y todo tipo de beneficios sociales. Por supuesto, en su caso está justificadísimo el comer en los mejores restaurantes con cargo a la empresa.

La agresión en grupos animales no es, por lo tanto, escasa. Tiende a ser limitada donde puede tener un resultado peligroso para cualquiera de los participantes: en este caso es más común que los animales recurran a exhibiciones y amenazas hasta que uno de ellos se retira.

Una característica importante de la dominancia es lo claramente delimitada que está a veces: el alfa siempre derrota a todos los demás, el beta a todos menos el alfa, y así sucesivamente, en una jerarquía directa hasta el individuo más miserable que no gana ninguna pelea. Los animales dominantes son a menudo más viejos, o individuos que por algún motivo tienen mayor tamaño y fuerza, por lo que, caso de que hubiera una pelea, probablemente la ganarían. Tras las escaramuzas iniciales, no obstante, los demás aprenden que no vale la pena emprender tal pelea.

No hace falta enumerar las ventajas de ser un macho dominante. Un ciervo macho capaz de ahuyentar a otros machos puede mantener un gran harén de hembras y, en pocas semanas, engendrar a muchos descendientes.

En grupos pequeños, una vez que un animal es derrotado puede reconocer al individuo que le venció la siguiente ocasión que se encuentre con él, y saber por experiencia que es digno de respeto. Pero cuando los grupos son más grandes o los animales no tienen la capacidad de reconocerse entre sí, también pueden crear jerarquías simplemente evaluando la capacidad de lucha de cada uno. Los animales más pequeños y débiles tienden a ceder el paso a los que son intimidadores. Una buena parte de los amagos y amenazas durante las exhibiciones agresivas son un modo de tomarse la medida los contrincantes y evaluar sus respectivas capacidades. La amenaza, el amago y el «farol» son también armas habituales del comportamiento directivo.

Desde el punto de vista de los animales que se subordinan o someten a otros más dominantes, a veces hay algo de estrategia. Se trata de «sobrevivir hoy para combatir otro día» (algo también habitual y recomendable en la carrera de un directivo: saber esperar su momento). Les puede resultar ventajoso tener paciencia, ganar peso y experiencia hasta estar listos para desafiar al dominante que ocupa la cúspide. Nadie vive eternamente y, en el caso del ciervo, el macho que posee un harén tiene una expectativa de vida especialmente corta. No sólo se agota apareándose repetidamente, sino que debe proteger una y otra vez a sus hembras y asegurarse de que los demás machos se mantengan alejados. Aunque no sufra daños en las peleas, tiende a perder facultades rápidamente a lo largo de la estación de celo, y sus posibilidades de supervivencia a posteriori quedan, por tanto, muy mermadas, facilitando así la «promoción» de ciervos más jóvenes. En las organizaciones empresariales, la paciencia de los directivos bien situados en el escalafón a menudo recibe su recompensa.

Escondiendo las cartas

Para los animales también puede ser beneficioso mantener bien ocultas sus cartas, especialmente a la hora de competir con otros por recursos como el territorio. El animal que revela su verdadera motivación («Este trocito de territorio me vendría muy bien, pero en realidad no lo necesito») está ofreciendo a su rival una información valiosa, y el rival siempre puede aumentar la apuesta de farol: «Exijo este trozo de tierra y estoy dispuesto a luchar hasta la muerte por obtenerlo». Negociaciones como estas pueden volverse muy exageradas, y ambas partes enrocarse en exigir el máximo. Se puede establecer un paralelismo con los negociadores sindicales que amenazan con huelgas generales a menos que se les concedan sumas gigantescas, mientras que los patronos ofrecen aumentos salariales diminutos escudándose en la inminencia de la bancarrota.

Las jerarquías de dominio son un rasgo de las sociedades animales que ofrecen la impresión de que están altamente organizadas, ya que, al menos en los casos en que están claramente definidas, cada individuo conoce su lugar, respeta a los que están por encima de él y ahuyenta a los que están por debajo. La agresión abierta es infrecuente una vez establecidas las posiciones y una exhibición de amenaza, o tal vez sólo un ligero movimiento de intención puede ser suficiente para que el superior reafirme su posición. Al igual que ocurre con otros aspectos del comportamiento social, no obstante, la organización es más aparente que real. La jerarquía existe porque los individuos han descubierto que son capaces de dominar a los que están por debajo de ellos, pero no a los que están por encima. Exactamente igual que en las empresas.

Tipos de conflictos organizacionales

Eso sí, en el ámbito de las organizaciones empresariales observamos que se pueden generar tipos de conflictos muy diferentes —no todos ellos presentes en el mundo animal—, como describe Carlos Ongallo en su obra El libro de las habilidades directivas, coordinado por Luis Puchol:

 

•  Conflictos por procedimientos: confusiones provocadas por ausencia de normas claras y específicas de manejo de las situaciones y de la información.

•  Conflictos de jerarquía: relacionados con cuestionamientos de la autoridad o el reparto de funciones (a quién le corresponde qué).

•  Conflictos de conocimientos: por no saber, por no haber sido informado, por tener que enfrentarse a colaboradores más preparados.

•  Conflictos tecnológicos: debidos a la actualización tecnológica, o mejor dicho, al desfase tecnológico entre los colaboradores («el departamento de marketing tiene programas informáticos más sofisticados»).

•  Conflictos de habilidades sociales: relacionados con la capacidad de escucha, la asertividad, el pedir favores, etc. (el buen comunicador lo tiene mejor y, además, puede convertirse en un modulador de tensiones entre terceros).

•  Conflictos grupales: envidias o agravios reales entre departamentos.

•  Conflictos personales: cuando los individuos arrastran a la empresa sus problemas vitales o sufren incomodidades o agravios en el desempeño de sus funciones.


 

Estos diferentes tipos de conflictos tienen también causas diferentes. En una empresa, cuando surge un conflicto, lo primero es buscar la causa. Hay que empezar tomando en cuenta los factores internos, los más difíciles de detectar: suelen estar relacionados con la lucha, el poder, las relaciones, las personas, la estructura organizativa o, simplemente, la autoridad. La lucha supone un elemento de competición, de provocación, muy relacionado con la visión que se tiene de uno mismo. La agresividad en algunos individuos, su excesivo ego para defender sus posturas a ultranza ante sus compañeros y resto de empleados puede originar un buen número de conflictos personales (hay gente que dice sí a todo, mientras que hay gente que lo pelea todo, debe ser genético). Al poder lo representa la ambición por ascender, por darse a conocer, por llegar a ser… (aunque a veces el prurito personal por hacer las cosas bien es interpretado como afán de poder). En cuanto a las relaciones, el ser humano tiene tendencia gregaria y suele relacionarse con quien tiene afinidad. La estructura (organización jerárquica) y la autoridad (esquema de toma de decisiones) pueden provocar incomodidades…

Tras analizar posibles causas internas, si seguimos sin identificar el origen del conflicto, conviene enfocarse en posibles causas externas. Es decir, lo que puede parecer un problema personal, a lo mejor es consecuencia de la política retributiva de la empresa. Si ésta no cambia, no se solucionará el problema.

Las causas externas de conflicto más habituales tienen que ver con la política de la empresa, la competencia, el estado de la tecnología o con cambios sociales. La política de empresa puede generar la aparición de numerosos conflictos, sobre todo en los momentos iniciales de la implantación de dicha política: cambios de jefe, llegada de nuevos empleados más cualificados, cambios en el organigrama o redefiniciones de tareas y reparto de las mismas. También una excesiva presión competitiva puede causar problemas en la organización. Una empresa que se ve amenazada por un nuevo producto de la competencia, aumentará el nivel de exigencia, de productividad, con lo que llegará a haber disfunciones en la tarea, sentimientos de temor e incertidumbre y, paradójicamente, caídas en la productividad. La tecnología puede desembocar en conflictos relacionados con el aprendizaje, el conocimiento y la puesta al día de los procesos. Finalmente, los cambios sociales que no han sido asumidos o implementados en la organización pueden originar conflictos permanentes entre los colaboradores y la empresa hasta que, de forma razonable, estos cambios se llevan a cabo dentro de la propia organización.

En las sociedades de animales, las causas externas de conflicto se centran casi exclusivamente en la «política de empresa», concretamente en los trastornos causados por la aparición de nuevos individuos (por ejemplo, la llegada de un león macho joven a una manada de leones). La presión competitiva puede, si acaso, proceder de la necesidad de reproducirse, pero normalmente no se generan disfunciones en el comportamiento de los individuos. En los conflictos en grupos de animales, podemos descartar los motivos tecnológicos.

Simplificando, podemos decir que en las organizaciones hay 2 grandes tipos (o causas) de conflictos: los relacionados con la tarea y los que se centran en las relaciones (los individuos). Claro, si se juntan ambos, es la bomba.

LA AGRESIVIDAD

La agresividad y otras conductas negativas en los humanos ¿son un resultado de nuestra herencia biológica o son adquisiciones culturales?

Hoy está claro que ambas afirmaciones son ciertas a la vez, sobre todo después del estudio de nuestros parientes más cercanos, los primates superiores. Jane Goodall dedicó más de dos décadas a estudiar la conducta de los chimpancés y encontró muchas muestras de altruismo, ayuda mutua, ternura y sacrificio por los demás. A partir de entonces, le llegaron poco a poco noticias de conductas aberrantes de inusual crueldad (bebés asesinados por adultos, incursiones guerreras en los territorios de otros grupos, etc.). Pronto quedó en evidencia que estas conductas estaban también muy extendidas y que los chimpancés de grupos distintos podían vivir en un estado de guerra permanente. Frans de Waal, que estudia a los primates desde hace más de treinta años, además de investigar sobre el origen de la reciprocidad lo ha hecho sobre las conductas en situación de conflicto. En su libro Chimpanzee Politics comparó las luchas de poder de los chimpancés —a quienes llegaba a conceder habilidades casi maquiavélicas, es decir, humanas— con las de nuestros políticos. Como los chimpancés poseen una cultura (transmisión de conocimientos y conductas de unos individuos a otros), parece claro que hemos heredado tanto genética como culturalmente los diversos modos del horror.

No existe manera de evitar que un ser humano quiera agredir, incluso matar, a otro, ya sea de forma premeditada o en una situación de máximo estrés en la que la agresión puede producirse de forma inesperada. Las razones pueden ser variadas, y no son precisamente menores los celos (justificados o no) o la envidia. En los animales, la actuación premeditada y alevosa es mucho más inusual.

Después de sus años de investigación, Jane Goodall describió en su libro Los chimpancés de Gombe que era fácil llevarse la impresión de que los chimpancés son más agresivos de lo que son en realidad. Lo cierto es que las interacciones pacíficas son mucho más frecuentes que las agresivas; son más comunes los gestos leves de amenaza que los vigorosos; las amenazas, por su parte, ocurren mucho más a menudo que las peleas; y las peleas serias, con heridos, son escasas en comparación con los enfrentamientos breves y relativamente leves.

En la mayor parte de las ocasiones, muchas de las conductas que identificamos como agresivas tienen un carácter preventivo y están dirigidas a evitar la confrontación directa, como por ejemplo las ya citadas demostraciones de fuerza de los gorilas en las que se golpean el pecho y rompen ramas. Estos amagos rara vez terminan en una pelea abierta. Las estrategias disuasorias también son frecuentes entre los humanos. Por ejemplo, gran parte de los enfrentamientos entre adolescentes, el origen de los desfiles militares o la danza maorí del equipo de rugby neozelandés, cumplen esta misma función. También están en esa línea las demostraciones de poder que algunos directivos dominantes realizan a veces en la sala de juntas, como veíamos antes.

Una actitud frecuente es considerar que la agresión animal prueba que la violencia y la guerra juegan un papel fundamental en la evolución humana. En un experimento clásico sobre los efectos de la superpoblación en ratas, se obligó a convivir a un alto número de estos roedores en un espacio reducido. Los resultados mostraron un aumento de la violencia hasta niveles que asustaron a los investigadores. Desafortunadamente, los resultados con esta especie se generalizaron al resto y este estudio es muy nombrado, aún hoy en día, como prueba de la agresividad de la naturaleza humana.

Años después, el mismo experimento se repitió con primates y los resultados fueron esperanzadores en la mayor parte de los casos. Los primates reaccionaban ante la alta densidad de población con estrategias que iban desde dedicar más tiempo al acicalamiento mutuo hasta reprimir los impulsos violentos.

La investigación con primates no humanos está obligando a modificar a marchas forzadas esta y otras nociones de lo que hasta ahora pensábamos sobre la naturaleza de las relaciones sociales. Es cierto que los chimpancés pueden llegar a ser muy agresivos, pero también poseen habilidades excepcionales para la evitación y la resolución de los conflictos. Para los animales sociales, devolver la estabilidad al colectivo es una necesidad de primer orden. No es de extrañar, pues, que entre chimpancés una de las causas de destitución de un líder sea el de las coaliciones entre hembras en su contra, cuando el jefe no contribuye a la estabilidad del grupo. Además, entre especies cooperativas como la nuestra, los «ganadores» también deben preocuparse de restablecer las relaciones sociales, pues nunca saben cuándo necesitarán de su oponente.

Allá donde hay grupos de personas, animales o naciones con un objetivo, hay una necesidad de superar la competición y dejar de lado las diferencias. Para poder mantener los beneficios, los individuos necesitan reducir sus costes, reducir los niveles de competición y desarrollar estrategias para reparar las relaciones.

Otra creencia popular, que ha sido refutada por las investigaciones, es aquella que cree en que las partes de un conflicto son independientes y autónomas. Las observaciones prueban que los rivales se mantienen cerca el uno del otro justo después de un enfrentamiento, como buscando una oportunidad para la reconciliación. Además suelen cooperar más y ser más tolerantes entre ellos ante un recurso tras este tipo de episodios, lo que sugiere que la relación sale fortalecida de este proceso. Por esta y otras razones, considerar la conflictividad como una conducta antisocial es un enfoque que nos cierra las puertas a una comprensión más amplia del fenómeno.

En la Conferencia General de la Violencia, celebrada en Sevilla en 1989, uno de los acuerdos que se alcanzó fue que: «Es científicamente incorrecto decir que en el curso de la evolución humana ha habido una selección del comportamiento agresivo en detrimento de otros tipos de comportamiento». Las implicaciones de este nuevo modelo del conflicto social aún se discuten en la actualidad, como por ejemplo, que el perdón no es una idea cultural o judeocristiana, sino que a nivel básico posee un componente biológico. Sea cual sea el resultado, lo cierto es que cuando observamos la naturaleza, los conflictos están tan bien integrados en otras conductas sociales, que lejos de separar, parece que contribuyan a su fortaleza.

RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS

Entre los rituales identificados por Jane Goodall en los chimpancés para solucionar sus conflictos está, por ejemplo, éste: la víctima de una pelea, aunque tenga miedo, se acerca con frecuencia al agresor emitiendo gimoteos, agachándose por el suelo y tendiendo la mano en ademán implorante. El agresor responde por lo general tocando, dando palmadas o incluso abrazando y besando a la víctima. Ésta se relaja y la armonía se restablece.

Las hembras parecen tener una tendencia más acusada para procurar la solución de los conflictos. Una hembra chimpancé de un zoo de Holanda demostró una habilidad fabulosa para resolver la tensión entre dos machos adultos tras una pelea que amenazaba la armonía social. Uno de los chimpancés recurría insistentemente a hacer una demostración de fuerza para disuadir al contrario de un enfrentamiento directo. Se le erizaba el pelo, lo que le hacía parecer más grande de lo que realmente era. La hembra que asistía a la pelea se situó entre los dos machos y empezó a desparasitar (lo cual es muy relajante) a uno de los machos, y muy lentamente se iba acercando al otro, sin alejarse del primero. Luego dejaba de desparasitar a éste y se ocupaba del rival. Al cabo de un rato, los dos machos estaban tan cerca que podían ocuparse simultáneamente de desparasitar a la hembra ellos también. Lentamente ésta se escabulló de en medio de los machos y éstos, ya calmados por la sesión de aseo y liberados de la necesidad de dar el primer paso, empezaron a asearse mutuamente.

Las técnicas de reconciliación no sólo se dan entre los chimpancés, también en otros primates y son las más sofisticadas del mundo animal. Además, tienen unas pautas propias que son diferentes en cada especie. Los macacos emiten unos sonidos que indican el fin de las hostilidades; los babuinos realizan una monta simbólica e inspeccionan los genitales, los bonobos mantienen relaciones sexuales y los chimpancés se abrazan y besan, siendo este último el gesto reconciliador por excelencia de la especie (las distintas hipótesis sobre los orígenes del beso parecen situarlo en un comportamiento de transferencia de comida con la boca).

Los bonobos y otros monos

Los bonobos son, como ya hemos visto, otra especie de chimpancé, con una sociedad centrada en la hembra, paritaria, y en la que la actividad sexual tiene un papel importante en todo tipo de relaciones sociales y no siempre está ligada a la reproducción. Los bonobos sustituyen la agresión por el sexo (lo que no es mala idea). El sexo está presente en casi cualquier contexto social y por medio de todas las combinaciones entre parejas, tanto heterosexuales como homosexuales. No es que estén practicando el sexo a todas horas (lo hacen de modo esporádico), pero éste parece constituir una parte completamente natural y relajada de su vida grupal.

Los bonobos recurren al sexo cuando encuentran alimento o un objeto atrayente, en parte para relajar la competencia. También lo usan en contextos agresivos: un macho celoso puede ahuyentar a otro macho de una hembra, pero para reconciliarse ambos machos recurrirán a un frotamiento genital. Las peleas entre hembras (por ejemplo, por cuestiones relacionadas con las crías), se solucionan también con un frotamiento de sus genitales. Los conflictos entre machos y hembras adultos, en los que la hembra podría recurrir muchas veces a la violencia, suelen aplacarse cuando la hembra pone en contacto su vulva con alguna parte del cuerpo del macho. Son los «momentos bonobo».

Otro medio de reconciliación ciertamente curioso es el de algunos monos cercopitecos (macacos, babuinos y similares). No tiene equivalente en otros grupos animales. La relajación y la disponibilidad para el perdón pueden ser despertadas por unos objetos que evocan en los animales adultos impulsos de protección y sentimientos de ternura: las crías de la propia especie. Como peluches vivientes, las crías de ciertos cercopitecos son a menudo raptadas sorpresivamente mientras retozan tranquilamente por machos adultos y presentadas a los machos dominantes como «ofrendas» o símbolos de aceptación de la jerarquía. Cuando un macho se siente agredido por otro, agarra a una cría que esté en las proximidades y se la enseña al agresor, lo que tiene la inmediata consecuencia de apaciguarle. A menudo se abrazan y la cría, que normalmente está asustada y empieza a chillar, es soltada e ignorada. Otras veces las crías son usadas como pasaportes en las incursiones de grupos de machos en el territorio de otros.

En el mono de Gibraltar, los cuidados a las crías por parte de grupos de machos parecen tener la función de promover las relaciones sociales entre sus miembros. Las atribuladas crías son pasadas de unos a otros, manoseadas, zarandeadas y finalmente espulgadas por los machos.

Por tanto, las crías son objetos de apaciguamiento muy poderosos. Una madre de macaco que porte a sus hijos tiene mucha menos probabilidad de ser atacada por miembros de su especie que otra que no los lleve. ¿Se imaginan cuánto decaerían los conflictos en las empresas si alguno de los interlocutores sostuviera a un bebé en brazos durante el enfrentamiento?

Estos disparadores del apaciguamiento están a nuestro alcance también, aunque causen estupor a nuestros enemigos. A veces, la simple sorpresa, la imaginación, el absurdo, el trastocamiento de las normas nos sirven para desbaratar situaciones de agresividad y tensión. No sugiero que practiquemos sexo con nuestros rivales, como harían los bonobos, lo cual sería ciertamente pintoresco, pero sí que busquemos salidas creativas al conflicto. Invitar a comer a nuestro peor enemigo en la empresa es una forma no sólo de sorprenderle sino de empezar a desactivarle. Existen muchas otras opciones de apaciguamiento y desactivación de conflictos, desde pequeños obsequios hasta incluir en un equipo de trabajo a un rival.

La huida

Una estrategia diferente a la reconciliación es huir del conflicto, aunque no es la más recomendable. Sería adoptar lo que en lenguaje humano a veces se denomina el «comportamiento del avestruz», supuestamente consistente en esconder la cabeza bajo tierra cuando se aprecia algún peligro. En realidad, no es así. El avestruz es el ave más grande que existe (llega a los dos metros de altura y es tan grande que su peso le impide volar). Sí es cierto que el avestruz a veces baja su cabeza hacia el suelo e incluso se echa sobre el suelo extendiendo el cuello sobre éste como reacción ante el peligro. Pero no mete la cabeza bajo tierra (sería difícil hacerlo en la compacta tierra de la sabana), aunque alguna vez pueda dar la impresión de que lo haga. El comportamiento de agachar la cabeza lo realiza especialmente cuando se encuentra empollando en su nido (la hembra mantiene calientes los huevos durante el día, y el macho empolla durante la noche). Probablemente el avestruz espera que, conservando la cabeza a ras del suelo, su enemigo lo confunda con un termitero o con un arbusto bajo. Siendo como es el avestruz el ave más grande del mundo, que llega a pesar 180 kilos, parece difícil que logre confundir a nadie, salvo a la más ciega de las hienas. De hecho, esta ave gigante cuando se ve acorralada tiende más bien a defenderse, atacando con fuertes patadas y usando sus garras como armas.

En cualquier caso, volviendo al ámbito empresarial, las nuevas tendencias de gestión de personas apuestan por evitar cualquier propensión a esconder la cabeza, lo haga o no el avestruz. Incluso no es nada raro que el director general, el de recursos humanos o el de un departamento mantenga abiertos los conflictos como foco de estímulo y de mejora: genera competencia y competitividad. No es, por tanto recomendable seguir en las empresas el llamado método del avestruz, esto es, eludir u omitir el conflicto. Esquivar o no reconocer el conflicto puede funcionar alguna vez, pero no por sistema (las causas que lo originaron siguen ahí). Otra opción algo más resultona es tolerar el conflicto, convivir con él, pero, al fin y a la postre no es más que poner «paños calientes» (el conflicto sigue existiendo).

La táctica de la zarigüeya

El que sí es un comportamiento real y pintoresco es el de la zarigüeya, un marsupial natural del continente americano. Es un animal de hábitos nocturnos y de naturaleza arborícola. Posee extremidades especialmente desarrolladas para ese fin, incluyendo la cola, la cual es larga, fuerte y prensil. Tiene cinco dedos en cada pata y en las posteriores tiene pulgares oponibles, como los de una mano humana. Estas características físicas le dan gran aptitud como animal trepador. Sin embargo, la zarigüeya ha tenido que adaptarse a todo tipo de terreno, obligada, entre otras cosas, por la invasión colonizadora humana que ha destruido gran parte de su hábitat. Así, en las zonas deforestadas por el hombre, como los poblados y las ciudades, la zarigüeya ha tenido que refugiarse en cuevas o madrigueras profundas de las que sólo sale por las noches en busca de alimento.

En estado silvestre, la zarigüeya es un animal pacífico, tímido y solitario. Sólo en determinadas circunstancias se torna agresiva; por ejemplo, cuando es atacada, capturada, manipulada o cuando está en cautiverio. Al sentirse en peligro emite un sonido sibilante con la boca abierta y segrega un olor desagradable a través de dos glándulas anales. A veces, también expele orina o defeca (todas ellas técnicas que es preferible que los humanos no emulen). Existen varias especies que se diferencian en cuanto a tamaño, tono y forma del pelo. La más común es la zarigüeya de Virginia, que se distingue por el hocico pronunciado y lampiño, el pelo hirsuto y oscurecido, y la cola calva y escamosa. De comportamiento oportunista, la zarigüeya puede sobrevivir en toda clase de entornos. Al ser un animal pacífico, carece de métodos efectivos de defensa, más allá del silbido que emite con el hocico abierto y del hedor nauseabundo que expele al ser atacada. Muchas veces esto no es suficiente para repeler al enemigo y, por ello, la zarigüeya ha desarrollado un inusual tipo de comportamiento que utiliza como último recurso: fingirse muerta. Esta capacidad de entrar en estado catatónico cuando se siente amenazada es el comportamiento más celebrado de la zarigüeya.

Hoy se discute sobre si realmente es una simulación o un acto involuntario, pero lo que es un hecho es que al verse en peligro extremo, la zarigüeya se inmoviliza quedándose tiesa, su respiración se hace muy lenta, casi imperceptible, su ritmo cardiaco también disminuye, y el animal muchas veces se encrespa, saca la lengua y queda con los ojos vidriosos. Esta condición puede durar desde 40 minutos hasta 4 horas, y en ese estado puede soportar todo tipo de maltrato sin inmutarse. Lo más común es que su agresor, al verla tiesa, babeante y hedionda, cese su ataque y la deje por creerla muerta y en estado de corrupción. Sin embargo, la zarigüeya «revive» y al verse fuera de peligro, se aleja rápidamente (muchas veces malherida) a refugiarse en su escondite.

Algunos biólogos que han estudiado este comportamiento opinan que, en realidad, el animal no está fingiendo, sino que al ser muy asustadizo, el miedo extremo la hace caer en un estado de coma involuntario, lo que explica que disminuyan sus signos vitales y pierda toda sensibilidad. La creencia común es que el animal sólo finge («se hace la muerta») como estrategia de defensa para engañar al enemigo. A veces, en empresas anticuadas, en las que la jerarquía está muy marcada, al subordinado le puede interesar emular a la zarigüeya, metafóricamente hablando: no fingiendo la muerte, pero sí simulando encontrarse mal por una enfermedad repentina o cualquier otra razón, como forma de finalizar una bronca (o de aplazarla a un momento más propicio). No es que sea la mejor forma de solucionar un conflicto, pero está más extendida de lo que parece entre empleados quizás algo frágiles psicológicamente o que realmente se desenvuelven en entornos muy autoritarios donde el diálogo es poco eficaz.

Comportamientos desplazados

Como curiosidad, en el mundo animal se dan lo que se llama «comportamientos desplazados», cajón de sastre de actividades diferentes causadas por diversos motivos, que tienen en común el que, al ser estudiados por etólogos, fueron descritos como conductas anómalas. Por ejemplo, cuando un pez en pleno proceso de amenazar a un rival desciende de repente y se pone a excavar en la arena como si fuera a construir un nido, o cuando un gallo interrumpe una lucha con un congénere para picotear comida. Los conflictos o la frustración pueden, sin duda, ser una de las razones por las que aparecen: el animal, incapaz de desarrollar las acciones más prioritarias, adopta en su lugar las que las siguen en la escala. Este proceso recibe el nombre de «desinhibición» y probablemente sea una importante razón por la que aparecen los «comportamientos desplazados». Quizá no sea de extrañar que muy a menudo los comportamientos desplazados descritos sean movimientos de acicalamiento, porque el animal lleva en sí los estímulos para realizarlos, con lo que, al contrario de lo que ocurre con la comida y con el agua, están siempre allí, en el exterior de su cuerpo. Es como si una mujer en plena reivindicación laboral, interrumpiera bruscamente ésta para maquillarse (o un hombre que, en situación similar, se arreglara el bigote).

Entre las competencias emocionales mencionadas en el capítulo sobre liderazgo, recordábamos las dos de índole social: empatía y habilidades sociales. Como veremos más adelante, hay animales que tienen la capacidad de tener empatía, una característica muy útil para resolver conflictos —que sin duda está en el espíritu de las técnicas reconciliatorias de los primates—. Ser empático, pensar que quizás el otro tenga razón, significa asumir una postura mental abierta y sólo por eso todo empieza a cambiar.

Algunas otras técnicas que ayudan a resolver conflictos son saber pedir las cosas adecuadamente, saber frenar (peticiones), saber decir no, saber recibir críticas, saber realizar críticas y controlarse emocionalmente.

Por último, si dos individuos no se entienden, siempre se puede recurrir a una solución más drástica, el arbitraje de un tercero. En el mundo animal, también existen mediadores para solucionar conflictos. El macaco cola de cerdo «elige» a los monos veteranos para que terminen con las peleas y mantengan el orden. Su autoridad rara vez requiere el uso de la fuerza (aunque no siempre funciona porque, a veces, en cuanto se retiran los «monos policía», se forman corrillos y la cohesión social desaparece).

Es decir, se trata de acudir a un tercero imparcial que guíe y facilite el proceso comunicativo de negociación entre las partes, dejando en ellas la responsabilidad de definir el conflicto y de crear y acordar una solución consensuada y perdurable. Éste tiene que ser hábil y lograr que las cosas salgan de ellos. La mediación cuenta como punto de partida con la voluntariedad de las partes. La mediación constituye uno de los métodos de resolución de conflictos más veloces. Para negociar son necesarias dos circunstancias: primero, la existencia de un mínimo de intereses comunes o complementarios y, segundo, la motivación de llegar a un acuerdo. No se puede pretender ganar siempre por 5 a 0.

ALGUNA COSA MÁS SOBRE GESTIÓN DE CONFLICTOS

Cuando nos enfrentamos a situaciones difíciles o peligrosas, los humanos reaccionamos poniéndonos en estado de alerta física, es decir, experimentamos palpitaciones, aceleración del pulso, sonrojo, manos sudorosas, etc. Este estado físico nos da capacidad de reacción ante el peligro o nos prepara para huir. En la Edad de Piedra eran las formas más efectivas de reacción ante las amenazas. Hoy en día todavía se tiende a reaccionar ante situaciones comprometidas, bien sea luchando (comportamiento agresivo) o huyendo (comportamiento pasivo). Necesitamos, pues, una tercera alternativa (un comportamiento asertivo —descrito en el capítulo sobre comunicación— que nos ayude a resolver de forma más constructiva las dificultades). En eso, parece que somos mejor que los animales, que sólo tienen el «modo lucha» y el «modo huida».

Un directivo debe ser un detector de conflictos y un facilitador de cauces de resolución de los mismos.

Como ya hemos dicho, ante todo se deben identificar las causas. Y no hay que olvidar que el objetivo no es forzosamente eliminar el conflicto, sino conseguir que no sea destructivo. Se trata de «positivizar» el conflicto (que el conflicto «trabaje a nuestro favor»). El conflicto y su resolución son eventos muy útiles, a los que se recurre mucho, en el ámbito organizacional. Desde esta perspectiva, la problemática no reside tanto en evitar o prevenir el conflicto, sino en dirigirlo o gestionarlo del modo más efectivo posible para todas las partes implicadas (Munduate, Ganaza y Alcaide, 1993). Eso sí, manejarse de esta última forma, es jugar con fuego… Conocen bien ese riesgo en esas organizaciones empresarialmente tan poco avanzadas que se llaman partidos políticos (en ellas, más que reconciliaciones, hay acercamientos o alejamientos por interés).

Evidentemente, un conflicto, si crece y estalla, puede tener consecuencias negativas:

 

 1.  Puede tener tanto un precio personal elevado (tensión, estrés, etc.) como frustración y hostilidad porque se bloquean las aspiraciones personales.

 2.  Puede producir ubicación y distribución de recursos inadecuada.

 3.  El mantenimiento de posiciones extremas e inflexibles puede producir una suboptimización del rendimiento organizacional.

 4.  Puede producir la distorsión de los objetivos organizacionales.

 5.  Puede reducir el funcionamiento introduciendo retrasos en la comunicación, reduciendo la colaboración y cohesión y produciendo bloqueos de actividades.


 

Pero un conflicto también puede tener consecuencias positivas:

 

 1.  Obliga a las partes a clarificar y elaborar la propia posición, con el fin de hacerla más convincente.

 2.  Puede incrementar la motivación y la energía.

 3.  Puede incrementar la innovación, la creatividad y el progreso. Ayuda a descubrir nuevas y mejores formas de funcionamiento.

 4.  Cuando es entre grupos o departamentos, tiende a incrementar la cohesión interna y la unificación de objetivos.

 5.  Dirige la atención de los directivos hacia cambios necesarios para la organización y hace que éstos sean más aceptables y deseables.

 6.  Puede contribuir a un cambio en la asignación de recompensas o recursos.

 7.  Obliga a las partes a buscar medios más adecuados para resolver el problema y puede mejorar la calidad de las decisiones.

 8.  Individualmente, puede resultar beneficioso y satisfactorio, activando y motivando la conducta. Puede contribuir, a partir de la autoevaluación, al desarrollo de las propias habilidades.


 

Los conflictos son inherentes a lar organizaciones. Éstas no sólo pueden convivir con la mayoría de conflictos, sino que, por difícil que pueda parecer, éstos les ayudan a mejorar (a las organizaciones y a sus integrantes). Eso sí, es bueno para la empresa que un conflicto se manifieste cuando está en fase de latencia o incluso en sus primeros momentos por la oportunidad de tomar medidas y resolver el problema antes de que alcance mayores dimensiones…

Es un hecho: las organizaciones experimentan cambios continuos que les permiten sobrevivir y crecer. Los conflictos no son más (ni menos) que ajustes ante dichos cambios y, en muchas ocasiones, señal inequívoca de que algo se está moviendo en el interior de la empresa.

¿Cómo resolver los conflictos? El estudio «La comunicación interna como instrumento de gestión en las organizaciones» de la Universidad Pontificia Comillas de Madrid da algunas pautas claras a partir del análisis de conflictos en 75 empresas españolas.

—Si es un conflicto de jerarquía: informar con tiempo a todos los colaboradores de los cambios y sus motivos; reuniones y encuentros individuales entre todos los niveles implicados; centrarse en los hechos objetivos y obviar actitudes y presuntas intenciones o revisar el organigrama.

—Si es un conflicto de relaciones sociales: esperar un momento de menor tensión entre los implicados; tomar parte activa, con objetividad, en la resolución; mostrar preocupación e interés hacia las partes; formar a los colaboradores en técnicas de mejora de comunicación.

—Si es un conflicto grupal: manifestar claramente la importancia que tiene para la empresa la concordia y alineamiento entre áreas y personas; apelar al «amor propio» de cada área para la solución del problema; aportar información, datos, números, que esclarezcan los argumentos.

—Si es un conflicto personal: escuchar las ideas, opiniones y sentimientos de los colaboradores; mantener una actitud de escucha, apertura y comprensión de los demás; potenciar los canales informales y personales de comunicación.

Desde un punto de vista personal, muchos directivos pretenden salir de una pelea sin que parezca que les ha costado, dando la imagen de que ni se han despeinado. A los directivos que se comportan así, estilo macho bravío y todo poderoso, casi nadie les apoya. Cuando los humanos vemos a otros humanos peleando contra la adversidad, nos ponemos de su lado. No debemos tener miedo a parecer débiles. Las mujeres directivas, como las hembras de los primates, suelen tener otra sensibilidad, que se refleja a la hora de abordar un conflicto. Las famosas armas de mujer.

Finalicemos, por tanto, con algunas pautas para que un directivo sepa enfrentarse y resolver conflictos:

 

•  Manejar el conflicto antes de que él nos maneje a nosotros.

•  Es necesario que las personas vayan más allá de sus propios intereses, para ver qué es lo que les importa a los demás.

•  Mantener una actitud acorde en cada momento con la naturaleza del conflicto.

•  Aprovechar los conflictos como oportunidades de diagnóstico y mejora de la realidad de la empresa.

•  Enfocar los conflictos con visión creativa puede conducir a resultados muy interesantes: sorprender, descolocar, recurrir al humor.



CAPÍTULO 7
 
 Sócrates y los elefantes 
 [La moral de los animales]

 

[image: ]

El biólogo Frans de Waal, destacado por la revista Time como uno de los cien científicos más importantes del mundo, defiende cada vez con más énfasis que la moral es producto de la naturaleza, no de la cultura. En su libro Our Inner Apee (2005), De Waal explora las relaciones cercanas de dos sociedades aparentemente diferentes: la brutal y guerrera de los chimpancés y la erótica y pacífica de la especie bonobo. Y concluye que la naturaleza humana es una mezcla de ambas. En el ensayo Primates y Filósofos (2007), De Waal aplica sus estudios al análisis del origen biológico de la moralidad y la justicia en la sociedad.

De Waal no afirma categóricamente que los animales sean morales de la misma manera que los humanos, pero sí que la moralidad humana no se desarrolló de la nada. La apuntala toda una psicología básica animal, incluyendo la capacidad para formular y seguir reglas, la capacidad de empatía y simpatía, de cooperación y de reciprocidad que se encontrarían ya, como mínimo, en nuestros parientes primates. Por tanto, De Waal defiende —como sugirió Darwin— que existe continuidad entre el comportamiento de estos primates y la moralidad humana. Recordemos que la regla de oro del comportamiento humano es una regla de empatía y reciprocidad (no hagas a los demás lo que no quieras que te hagan a ti).

Todas las emociones animales, las nobles y las innobles, existen porque directa o indirectamente ayudaron a sobrevivir a los genes que las codifican. La evolución no tiene intencionalidad. Lo que hace es preservar aquellos genes que previamente aumentaron la aptitud inclusiva (la capacidad de perpetuar sus genes). Según demostró Lynn Margulis, las primeras bacterias ya cooperaban entre ellas: se transferían genes, lo que les permitía sobrevivir en un medio hostil. De esta cooperación primigenia nace, a lo largo de muchos siglos de evolución, lo que entendemos hoy por amor. Cooperar es una necesidad vital. La evolución promueve el sacrificio por los otros y el amor. No a través de pensamientos racionales sino a través de emociones. ¿Qué mejor forma de asegurar que los padres cuiden de las crías o que un hermano proteja a una hermana que dotándoles con la capacidad de querer?

Aunque la empresa suele ser lugar de generación de amores, prohibidos o no, no incurriremos en la ligereza de afirmar que la capacidad de querer debe estar presente en ellas para asegurar su continuidad. Una cosa son las relaciones amorosas y otra las relaciones humanas. Pero lo cierto es que estas últimas, que son las que prevalecen en el espacio laboral, si se desarrollan no sólo con respeto sino también con tacto e incluso con «cariño», son mucho más llevaderas y, desde luego, facilitan la cooperación entre empleados y entre jefes y empleados, lo que redunda en un mejor funcionamiento de la empresa. Veíamos en capítulos anteriores que gestionar personas es gestionar emociones. Cuando estas últimas se gestionan en positivo, sin lugar a dudas se está creando un armazón intangible e invisible, pero muy sólido, que otorga ventajas a la organización.

ES LA CONCIENCIA… ¡ANIMAL!

Desde hace mucho tiempo, los filósofos y los expertos en el comportamiento animal decían que los animales no eran capaces de tener conciencia de sí mismos porque carecían del sentido del individualismo. Pero no es así, muchos animales tienen conciencia de su propio ser, según toda una serie de estudios nuevos. En el Zoo Nacional de Washington, aquellos orangutanes a los que se da un espejo exploran partes de su cuerpo que de otra forma no pueden ver, lo que demuestra que son conscientes de sí mismos. Podemos entender la autoconciencia como el proceso de «darse cuenta de uno mismo».

La experiencia de ser consciente es individual, privada e intransferible, como los carnets de determinados clubs. La conciencia de uno mismo sólo la percibe, lógicamente, uno mismo. Por ejemplo, nosotros mismos esforzándonos en sentir partes de nuestro cuerpo. Al ser la conciencia un fenómeno opaco al observador externo, resulta tremendamente complicado aventurar si es una capacidad que se circunscribe solamente a los humanos o también es plausible extenderla a otras especies animales. El mirlo que se balancea sobre una rama, ¿siente la rama? y ¿siente sus garras sujetándose a la rama?

El filósofo Thomas Nagel, autor del artículo «What it is like to be a bat?» (“¿Qué es ser un murciélago?”), afirma que aunque las neurociencias logren descifrar las funciones de su cerebro, nadie podría saber lo que es la conciencia desde el punto de vista del murciélago. Nagel afirma que el hecho de que un organismo tenga una experiencia consciente significa, básicamente, que hay algo que es ser como ese organismo (y que sólo se experimenta desde un punto de vista subjetivo).

Si la conciencia es un fenómeno emergente producto de la evolución y, como tal, se puede estudiar su devenir a través de la comparación entre diversas especies, entonces, quizá podamos encontrar también en otras especies rasgos o grados de lo que denominamos «conciencia de nosotros mismos». Nuestra propia autoconciencia es tan curiosa que además de tener el impulso de saber cómo surgió, también desea saber si existe algo semejante en los demás animales.

El grado en que los animales muestran, por medio de su conducta, alguna capacidad para la representación mental de su propio estado mental y para tomar decisiones sobre la base de esas representaciones, es el objeto de investigación de la disciplina «autoconciencia animal». Los estudios que apuntan en esta dirección siguen siendo muy polémicos. Saber si finalmente un animal es capaz de darse cuenta de sus propias acciones o creencias, de comprender el concepto de sí mismo y de sus propios pensamientos y de reflexionar sobre ello es extremadamente difícil de abordar experimentalmente. Vemos que los animales se limpian, se rascan, y que, por tanto, perciben su propio cuerpo, y que incluso se limpian, acarician o acicalan entre ellos. Los resultados actuales complementan la tesis de De Waal y se atreven a afirmar que los animales podrían tener un concepto de su cuerpo, lo que se ha llamado una «autoconciencia física».

Para intentar probar esta cuestión se han propuesto diversas alternativas. Por ejemplo, comprobar si los animales pueden afirmar algo en relación a lo que están haciendo (entrenar una rata a apretar un determinado botón en función de lo que esté haciendo) o averiguar cuándo los animales «saben que no saben» la respuesta ante un problema. Una de las pruebas más empleadas es la de la comprobación de cómo un animal se comporta ante su propia imagen frente al espejo, como la referida del Zoo de Washington. Esta prueba la describió detalladamente el psicólogo Gordon Gallup. Cuando los chimpancés eran expuestos por primera vez ante un espejo reaccionaban ante su imagen como si fuera la de un chimpancé extraño, llegando incluso a amenazarlo y a atacarlo. Muchos animales, como pulpos, calamares, peces, macacos, babuinos o perros se comportan de la misma manera ante el mismo experimento, tratando a la imagen como a un extraño en un primer momento, habituándose a ella posteriormente y perdiendo el interés en última instancia. La gran diferencia con los chimpancés o los orangutanes es que éstos, una vez que dejaban de amenazarla, en vez de perder el interés, parecían ir «dándose cuenta» gradualmente de que esa imagen se trataba de «ellos mismos» (observaban y limpiaban partes inaccesibles de su cuerpo, abrían la boca y se sacaban restos de comida entre los dientes, y hasta hacían muecas). Gallup, tras dejar pasar unos diez días, los anestesió y los marcó con tinta en la parte superior de una ceja y en la mitad superior de la oreja opuesta. Una vez que despertaron, los llevó primero a una jaula sin espejos, midiendo cuántas veces se tocaban el lugar de las marcas. Posteriormente, les puso un espejo delante. Lo que comprobó es que los chimpancés incrementaban de forma significativa esta conducta. Gallup concluye que este incremento constituye una prueba de que los chimpancés se reconocen en el espejo y que, para ello, necesariamente deben tener un concepto mental de sí mismos.

Obviamente, esto despertó polémica. Entre las críticas, predominó la de que los chimpancés realizan este tipo de conductas «autodirigidas» de manera rutinaria tanto si hay como si no hay espejo. Otro de los reproches fue que muchas de estas conductas autodirigidas también son respuestas sociales que los chimpancés pueden dirigir hacia otro chimpancé. A pesar de estas críticas, esta prueba se continúa aplicando a diversas especies animales como una de las pruebas más definitivas a la hora de afirmar si una especie determinada posee o no autoconciencia. Entre los animales que la han superado se encuentran también, además de los chimpancés y los orangutanes, los bonobos, lo que hace que estos resultados puedan ser la evidencia evolutiva de un nexo cognitivo compartido entre homínidos. Algo interesante es que recientemente se han obtenido algunas pruebas de autorreconocimiento entre delfines y elefantes, dos de las especies animales más inteligentes del planeta.

La autoconciencia humana

En las personas, la autoconciencia se da por sentada (aunque todos conocemos ejemplos más o menos cercanos donde esta afirmación es bastante refutable). El ser conscientes de nuestro propio yo y de nuestra identidad nos debe ayudar en las relaciones frente a los demás y frente al mundo. Y nos permite tener más o menos claros nuestros propios límites y, por tanto, tomar decisiones. Todo ello es, por tanto, de gran utilidad tanto fuera como dentro del trabajo.

Unos capítulos atrás hemos abordado el tema de la comunicación como habilidad. Existe un estadio más íntimo de la comunicación, aquella comunicación que restringe el conjunto de receptores a su mínima expresión: a uno mismo. Es una comunicación mucho más limitada en su alcance, pero quizás es la más profunda. La llamaremos «comunicación interior». Es sin duda la más básica: es necesario entenderse primero con uno mismo para aspirar a entenderse con los demás. La comunicación interior, que también podríamos denominar intrapersonal, equivale a hacer un alto en el camino y reflexionar, de ahí la importancia de convertirla en un hábito. Y para que esta comunicación con uno mismo sea de calidad debe ser clara, creíble, concisa, oportuna, consistente y constructiva (es decir, debe cumplir exactamente las mismas características que los otros tipos de comunicación, la interpersonal, la interna y la externa).

Y, por supuesto, la comunicación interior también debe guiarse por criterios prácticos. No se trata sólo de conocerse por conocerse o de pensar por pensar. Esas conversaciones con uno mismo tienen un objetivo. Una vez hemos identificado aquellas cosas que no nos convencen, debemos comprometernos con nosotros mismos para mejorar. Por tanto, tras la comunicación interior, viene el compromiso y la acción.

Otro tema apasionante es el de la personalidad. En humanos, la personalidad sería el resultado de los aspectos psicológicos (intelectuales, afectivos, cognitivos y emocionales) y biológicos (fisiológicos, hereditarios y morfológicos) característicos de cada persona y que le distinguen de las demás. En animales, no parece tan lógico hablar de personalidad por una cuestión etimológica, pero aun así es común utilizar este término en la literatura que trata del comportamiento animal (si bien algunos autores hablan de «temperamento»).

Algunos científicos creen que son las especies las que poseen determinadas personalidades —«ese modo particular y distintivo de comportarse»—, pero no los individuos en sí, y que esta característica de personalidad de la especie es «inmodificable». Algo así como que todas las cebras tienen la misma personalidad «rayada y temerosa» desde que nacen hasta que mueren y nunca se van a comportar temerariamente y con el «coraje» que caracteriza a un león. Así lo dejó claro un trabajo publicado en 2007 en la revista Nature en el que tras estudiar 60 especies animales, desde hormigas hasta primates, se concluía que todas mostraban rasgos de personalidad, ya que eran capaces de tener un comportamiento distinto según la situación, ya sea en las interacciones agresivas o en el cuidado parental. Debido a este estudio, la evolución de la personalidad hoy también se entiende como un juego de compensaciones vitales. Aquellas especies animales que tienen «mucho que perder» y que «invierten bastante en su futuro» han desarrollado un comportamiento que trata de evitar riesgos, como los enfrentamientos con los grandes depredadores. Por el contrario, las despreocupadas por su futuro son más propensas a ser osadas y agresivas. Las diferencias entre el comportamiento temerario o prudente de los animales perduran en el tiempo y son extensibles a contextos diferentes. Son estas compensaciones entre el presente y la reproducción futura las que condicionan la respuesta de los individuos a situaciones de riesgo, y también es esto lo que puede mantener la personalidad de los animales en las poblaciones. Así, de esta manera, y en función de las presiones selectivas, se ha ido configurando la personalidad propia de una especie. Pero ¿queda hueco —por mor de la variabilidad, que es el motor de la evolución— para el surgimiento de las personalidades de cada individuo dentro de la especie?

Quizá lo genuinamente humano sea justamente nuestra mayor flexibilidad en el patrón de comportamientos, expresado claramente en nuestros diversos rasgos de personalidad y en los cambios que ésta puede experimentar a lo largo de toda una vida. Esto nos otorgaría mayores ventajas en el proceso de la selección natural (ya que suele prevalecer aquello que se convierte en una ventaja evolutiva). Quizás aquí reside la gran diferencia con los animales, al menos con algunos. En el trabajo, se aprecian claramente las distintas personalidades de los empleados: hay gente con personalidad de «hormiga» (laboriosos y cooperadores en equipo), otros de «tigre» (individualistas), otros de «león» (valientes y agresivos) y así sucesivamente.

EL ORIGEN DE LA MORAL

En el mundo occidental, Sócrates (siglo V a. de C.) es considerado el fundador del discurso moral. Antes de él, los filósofos se ocupaban de reflexionar sobre la materia, el origen del universo y otras cuestiones de índole «física». Sócrates fue el primero que se dedicó a reflexionar sistemáticamente sobre la naturaleza y la esencia del ser humano, especialmente sobre las virtudes del carácter. Su pensamiento reivindicaba una filosofía de la moral por encima de todas las cosas.

Sócrates enseñaba a sus alumnos la necesidad de buscar la sabiduría antes que preocuparse por los intereses particulares. El filósofo griego defendía que el conocimiento de uno mismo —no es lo mismo, pero se relaciona con la autoconciencia— y el esfuerzo constante para dominar las pasiones y malas inclinaciones, sujetándolas a la razón, son los medios para adquirir la perfección moral, que consistiría en la verdadera felicidad del hombre en la Tierra. Para Sócrates, el saber y la virtud se identifican, porque el que sabe lo correcto actuará correctamente mientras que el ignorante obra mal porque no sabe. Es más ventajoso para la salud y armonía del alma tener dominio de uno mismo que no tenerlo, ser justo que injusto y ser valiente en vez de cobarde. Su propia conducta vital fue coherente con su pensamiento. Murió fiel a sus principios éticos.

La moral son las reglas o normas por las que se rige la conducta de un ser humano en concordancia con la sociedad y consigo mismo. La existencia de acciones y actividades susceptibles de valoración moral se fundamenta en el ser humano como sujeto de actos voluntarios. Por tanto, la moral se relaciona con el estudio de la libertad y abarca la acción del hombre en todas sus manifestaciones.

La palabra «moral» tiene su origen en el término latino mores, cuyo significado es “costumbre”. La «moral» no acarrea de por sí el concepto de malo o de bueno. Son las costumbres las que son virtuosas o perniciosas.

LA MORAL ANIMAL 
 (COOPERACIÓN, EMPATÍA Y JUSTICIA)

La evolución ha «reclutado» las emociones de amistad, reciprocidad, generosidad y simpatía para promover el altruismo recíproco, descrito y analizado en el capítulo sobre trabajo en equipo.

El altruismo recíproco puede provocar, por ejemplo, una reacción interesante en un animal que ha vuelto triunfador de una operación de caza y se encuentra con un congénere que, por el contrario, ha tenido un mal día de caza: si al primero le sobra carne de su presa, no le cuesta nada compartirla, con el consiguiente beneficio para su compañero, aunque no sea pariente. El individuo que recibe la ayuda se sentirá obligado a compartir cuando la situación se invierta.

En el mundo animal, como en el humano, ser visto como alguien de confianza, que sabe devolver favores, es decir, practicar el altruismo recíproco, reporta ventajas indudables. Pero más que el hecho de ser de confianza lo que cuenta es el parecerlo. De ahí que el honor, el ultraje moral o la indignación sean emociones que son utilizadas para convencer a los otros de tu fiabilidad y formalidad cuando se «condena» públicamente a un tramposo. El sentimiento de culpa está lejos de ser una brújula moral fiable. Investigaciones realizadas en la última década sugieren que la culpa depende, en parte, de la probabilidad de ser descubierto y no solamente de la transgresión (a ojos de la comunidad sólo es culpable el que es descubierto). Sucede en las especies animales más avanzadas, incluida la humana.

Otro tanto sucede con la vergüenza, también sentida de forma mucho más contundente y patética cuando una fechoría es hecha pública. Culpa y vergüenza son, por tanto, emociones que han sido favorecidas por la evolución para desactivar y desanimar comportamientos que hacen que un individuo aparezca como alguien no fiable, que no practica el altruismo recíproco.

Los humanos tendemos a hacernos favores entre nosotros cuando existe una relación amorosa, amistosa o simplemente familiar. Más allá de ese marco estricto, la generosidad o realización de favores a gente poco cercana o desconocida disminuye notablemente, si bien existen personas de natural entrega hacia sus semejantes.

El trabajo ocupa gran parte de nuestro tiempo, digamos una tercera parte de nuestras vidas, y nos obliga a relacionarnos con gente que normalmente no hemos elegido como «compañeros de viaje» y que no suelen ser ni amigos ni familiares. Además, no son relaciones igualitarias, unos dependen de nosotros, otros son nuestros jefes, otros pertenecen a un departamento que está enfrentado con el nuestro y así sucesivamente. El entramado relacional es fundamental en cualquier empresa y, generalmente, se mueve por intereses, por mucho que no se confiese. En ese marco, la generosidad, saber hacer o devolver favores y ganarse la confianza de los otros suele ser una ventaja competitiva indudable, por lo menos en empresas modernas, en las que prevalece la filosofía de que un buen clima favorece el desempeño del negocio y redunda positivamente en el ánimo de los empleados. En las organizaciones antiguas, con caldo de cultivo autoritario, las actitudes positivas y desprendidas suelen más bien ser denostadas y ridiculizadas por muchos, por lo que se logra que se practiquen menos. Es increíble, pero es así.

Marc Bekoff, un etólogo cognitivo, y Jessica Pierce, una filósofa, son los autores de un libro apasionante, Justicia salvaje (2010). En él defienden que los animales muestran un amplio repertorio de comportamientos morales y que sus vidas están perfiladas en general por estas pautas de comportamiento. Según ellos, los animales no sólo tienen sentido de la justicia; también lo tienen de la empatía, el perdón, la confianza y la reciprocidad. Muchos animales interactúan socialmente mediante intrincadas redes de relaciones y viven de acuerdo con reglas de conducta que mantienen el equilibrio social, o lo que ellos llaman la «homeostasis social».

Homeostasis social

Como otros autores mencionados anteriormente, ponen en cuestión la hegemonía del paradigma de la competitividad que ha monopolizado el discurso sobre la evolución del comportamiento social. Según Bekoff y Pierce, el predominio de dicho paradigma en etología y en biología evolutiva es incorrecto y engañoso. Cada vez más científicos coinciden en que el mundo animal no se rige exclusivamente por la «ley del más fuerte». Las innumerables situaciones en que los animales trabajan juntos no son vagas apariencias de cooperación, equidad y confianza, sino que son, en toda regla, lo que parecen. La cooperación, la equidad y la confianza han de considerarse factores de la ecuación evolutiva, sin los que no podría entenderse el comportamiento social en las diversas especies. Sus argumentos sobre el comportamiento moral tienen relación con los debates actuales sobre la selección de grupo frente a la selección individual. Cada vez parece más claro que algunas especies animales están conformadas por individuos que se esfuerzan por el bien del grupo. Como ya sabemos, la selección natural actúa sobre los individuos, favoreciendo los genes de los mejor adaptados, pero no seleccionando a favor de un grupo en vez de otro. Así, las sociedades no han evolucionado a través de la acción sobre ellas de la selección natural, sino que han emergido como resultado del modo en que la selección ha afectado al comportamiento de sus miembros. A pesar de eso, pueden surgir sociedades elaboradas por el modo en que tales individuos interactúan entre sí. La sociobiología aplica los principios de la biología evolutiva al estudio del comportamiento social en animales. Los sociobiólogos han formulado la hipótesis de que vivir en una sociedad tiene mayor beneficio que coste reproductivo.

En su encendida defensa de la moral animal, Bekoff y Pierce no sólo se refieren a los grandes simios, sino también a otras especies, sobre todo a algunos carnívoros que viven en sociedad, como los lobos. Abogan por una visión de la moralidad relacionada con cada especie, reconociendo que las normas de comportamiento varían de una a otra. Incluso dentro de una misma especie puede variar el modo en que se entiende y expresan dichas normas. Por ejemplo, lo que se considera «bueno» en una manada de lobos podría no serlo en otra. No existe una única «naturaleza lobuna», sino diversas «naturalezas lobunas»; al igual que no existe una sola naturaleza humana, sino diferentes naturalezas humanas, como defendía el biólogo Paul Ehrlich. Bekoff y Pierce son de los pocos científicos dispuestos a utilizar el término moral referido al comportamiento animal sin añadir unas comillas protectoras que vendrían a decir que no se trata de una moral como la humana.

Por último, defienden que la evolución del comportamiento moral está entrelazada con la evolución de la sociabilidad, y que la complejidad social es un indicativo de la complejidad moral. Por ejemplo, es previsible encontrar una moral más afinada y definida en las manadas de lobos que en los coyotes y zorros rojos, que son menos sociables. Los animales con comportamientos morales complejos no sólo son altamente sociales, sino también muy inteligentes. De forma sencilla, se puede definir la inteligencia como lo bien que un individuo se adapta a su entorno concreto. La inteligencia no es algo que pueda compararse de forma fácil y significativa entre especies. No es significativo, por ejemplo, preguntarse si los tigres son más inteligentes que los leones. Los tigres hacen lo que deben hacer para ser tigres y los leones hacen lo correspondiente para ser leones.

A menudo, la inteligencia se equipara a la complejidad cognitiva, el razonamiento causal, la flexibilidad, la imaginación, la memoria y la prospección. Éstos son, ciertamente, aspectos importantes de la inteligencia: pero sólo la parte de un todo. El investigador Howard Gardner, de la Universidad de Harvard, nos hizo comprender más a fondo la inteligencia humana cuando señaló que existen múltiples inteligencias. La humana tiene al menos siete facetas: lingüística, musical, matemático-lógica, espacial, corporal-cinestésica, interpersonal e intrapersonal. Y los animales también tienen múltiples inteligencias, aunque la lista sería diferente para cada especie. Imagínense, por tanto, la dificultad de comparar la inteligencia de los humanos (una especie) con animales, en genérico (casi dos millones de especies, contando sólo las conocidas). Y no digamos cómo se complica la clasificación de inteligencias, si como afirma Ken Robinson, experto británico en creatividad e innovación, existen tantos modos de ser inteligentes como personas —y como animales, añado yo—. En cualquier caso, no se trata de cuán inteligente eres, sino de qué modo eres inteligente, en la línea trazada por Gardner.

Los animales necesitan un cerebro que pueda relacionar el presente y el pasado para hacer buenas predicciones con respecto al futuro (o sea, lo que pretenden hacer los economistas, pero bien hecho). En líneas generales, los primates manifiestan capacidades cognitivas más complejas que otros animales. En ellos encontramos «rudimentos» de razonamiento, conciencia, empatía, planificación e intencionalidad, como estamos viendo. Muchos otros animales presentan capacidades cognitivas simples. Sin embargo, hay otras capacidades que podemos atribuir exclusivamente a los humanos, entre las que se encuentran la conciencia reflexiva y profunda y, especialmente, el lenguaje.

Bekoff y Pierce agrupan los comportamientos morales de determinadas especies animales en tres grandes clusters o grupos: el cluster de la cooperación (que incluye el altruismo, la reciprocidad, la honestidad y la confianza), el cluster de la empatía (que incluye la compasión, la simpatía, la aflicción y el consuelo) y el cluster de la justicia (que incluye el compartir, la equidad, el juego limpio y el perdón).

EMPATÍA ANIMAL

En capítulos anteriores, hemos visto multitud de ejemplos de cooperación animal. Veamos algunos ejemplos descritos por Bekoff y Pierce —aunque realizados por otros investigadores— sobre empatía y justicia animal.

La empatía es la habilidad de percibir y sentir lo que otro siente. La evolución consiste en equilibrar los costes y los beneficios, y su cómputo final es el éxito reproductor del sujeto. La empatía puede ser costosa no sólo para el que la siente, sino también para el individuo que es objeto de la respuesta empática. Tanto los seres humanos como los animales pueden beneficiarse de ocultar emociones, tales como la excitación que sentimos al encontrar una gran cantidad de excelente comida o el miedo que nos posee durante una lucha de poder. Cuanto mejor se les dé a los que nos rodean interpretar nuestras expresiones faciales, tono de voz, lenguaje corporal y mensajes olfativos, menos podremos esconder nuestras intenciones y sentimientos.

La investigación llevada a cabo por el etólogo Michael W. Fox (un apellido que, sin duda, le predestinaba a estudiar zorros) sobre expresiones faciales en lobos, coyotes y zorros rojos arroja algo de luz sobre las diferencias de conexión emocional y empatía en las distintas especies. Es probable que las expresiones faciales sean un buen indicador de la complejidad social (y podríamos decir que moral): cuanto mayor sea el abanico de expresiones faciales, mayor y más precisa será la información social que se comunique. Ya sabemos que los lobos son carnívoros altamente sociales, mucho más que los coyotes o los zorros rojos; por otra parte, también tienen un repertorio mayor de expresiones faciales que aquéllos. Es probable, según Bekoff y Pierce, que los lobos tengan capacidades morales más desarrolladas y una capacidad más rica para la empatía. La adopción de bebés humanos por lobos ha sido recogida en la literatura y en el cine varias veces en las últimas décadas, generalmente a partir de casos reales (en Francia, El pequeño salvaje, 1970, de François Truffaut, y muy recientemente, en España, Entrelobos, 2010, de Gerardo Olivares, eso sin mencionar el caso alemán descrito en El enigma de Gaspar Hauser, 1974, de Werner Herzog, porque nunca se supo dónde, cómo y con quién convivió el adolescente alemán en estado salvaje que apareció en 1874 en Nuremberg). El tratamiento de la capacidad del lobo de criar humanos es algo recurrente en la literatura y en el cine, algo así como un intento humano de desquitarse de su estigmatización del lobo, reconociendo la «humanidad» de este carnívoro. De hecho, esta capacidad social del lobo está incluso recogida en los primeros registros de la historia a través de la leyenda de Rómulo y Remo, los fundadores de Roma, supuestamente amamantados por una loba.

Según los autores de Justicia salvaje, existen pruebas narrativas y empíricas bastante interesantes que demuestran la existencia de empatía en elefantes, en varias especies de cetáceos (sobre todo los delfines nariz de botella y las ballenas dentadas), en ratas y ratones, en carnívoros sociales y en primates.

Hacen referencia también a un experimento realizado por una psicóloga, Carolyn Zahn-Waxler, quien estudió las reacciones de niños pequeños ante el sufrimiento de un miembro de la familia. Para ello entró en los hogares de varias familias y observó cómo reaccionaban los niños ante el sufrimiento —fingido— de los padres. En aquellas casas en que convivía un perro con la familia, el comportamiento de la mascota resultó ser tan interesante como el comportamiento del niño. Cuando un adulto fingía tristeza o angustia —simulando llorar o atragantarse con algo— los perros solían mostrar más preocupación que los niños, permaneciendo cerca, dando suaves empujones a sus dueños, o descansando la cabeza en el regazo de quien fingía sufrir.

Los estudios con primates llevados a cabo en la década de 1960 fueron estimulantes, aunque en aquella época pocos científicos se hubieran atrevido a hablar de empatía animal. Un trabajo clásico, publicado en 1964 por Stanley Wechkin, Jules Masserman y William Terris, mostraba que un mono rhesus hambriento no aceptaba comida si hacerlo implicaba que otro recibiera una descarga eléctrica. Un mono se negó a tirar de la cadena que le proporcionaba comida durante doce días seguidos, y estuvo a punto de morir por no causarle dolor al otro.

Juego del ultimátum

Volvamos a los humanos y fijémonos en un experimento sencillo pero apasionante (¡practíquenlo!). Le dan a usted cien euros con la única condición de que los reparta con otra persona. Usted decide cuánto se queda usted y cuánto ofrece al compañero. La regla del juego consiste en que si él rechaza la propuesta, los dos se quedan sin nada. El 75% de los individuos suele rechazar cualquier oferta inferior al 30 o 40% de la cantidad y ambos acaban con los bolsillos vacíos. A este experimento se le denomina «juego del ultimátum» y de sus resultados se desprende la idea de que el sentimiento de justicia que posee nuestra especie es tan poderoso que preferimos quedarnos con nada antes que aceptar situaciones que consideramos injustas.

Para que la evolución de la cooperación fuera posible, ha sido fundamental para los individuos poder comparar sus esfuerzos y recompensas con las de sus compañeros. Para este fin, es fundamental desarrollar un estándar sobre lo que consideramos justo e injusto. El rechazo surge cuando se rompe con las expectativas del sujeto sobre lo que debería haber pasado según ese patrón o estándar. Un sistema de dar y recibir favores, como es el de los primates, no se sostiene por gran tiempo si los actores no frenan aquellas conductas que lo destruyen, como la injusticia, el engaño, etc. Si alguien hace trampas, pone en peligro el sistema y los intereses de aquellos que no las hacen. Seguramente ésta es la causa de que los humanos seamos en promedio tan buenos detectando a los mentirosos. Este mecanismo es tan importante para el individuo como para el grupo, pues si la cantidad de individuos egoístas supera en número a los altruistas, el futuro del grupo se verá amenazado y probablemente desaparezca. Éste es uno de los argumentos que apoya la teoría de que descendemos de homínidos muy cooperativos.

Los primatólogos Frans de Waal y Sara Brosnan enseñaron a monos capuchinos a cambiar unas fichas de plástico por dos tipos de recompensa: uvas y pepino. Estos primates, al igual que nosotros, tienen preferencia por las uvas, pero se comen el pepino de una manera natural y sin grandes miramientos. El experimento comienza con el intercambio de la ficha por un trozo de pepino. En el siguiente paso, se introduce la condición de injusticia, dando sólo a uno de los dos una uva por la misma ficha. Lo interesante del caso es que cuando ven a un compañero recibir una recompensa mayor, al llegar su turno rechazan el pepino y se niegan a realizar el intercambio arrojando el alimento fuera de la instalación o mostrando conductas que nos recuerdan a la indignación humana. El principio de equidad requiere de la capacidad cognitiva de saber calcular el valor de lo que uno recibe y lo que da y es un potente mecanismo evitador de los conflictos sociales. Además, cumple la función de equilibrar la diferencia entre los costes y beneficios de la vida en grupo.

En unas pruebas realizadas con chimpancés, se da a uno de ellos —llamémosle chimpancé A— una bandeja que contiene alimento. La particularidad de la bandeja es que está fijada a unos carriles y atada por unas cuerdas. Desde una jaula adyacente, un chimpancé B puede tirar de ella y quedarse con toda. El chimpancé A cuenta con una palanca que le permite abortar la operación, arrojando toda la comida al suelo si la situación no es de su agrado. Cuando el investigador proporciona la bandeja a A, lo que normalmente ocurre es que B tira de la cuerda y le roba la comida. A se enfada y acciona el mecanismo que deja caer la recompensa al suelo. Por el contrario, cuando desde el inicio, el investigador proporciona la bandeja a B, A se controla y no suele accionarlo. La conclusión es que el chimpancé A parece entender la diferencia entre el hurto y una situación justa.

Otro contexto interesante donde surgen las primeras experiencias relacionadas con la justicia y las normas sociales es el juego. En el capítulo «¿Las habilidades nacen o se hacen?» veíamos la importancia del juego en el aprendizaje de comportamientos sociales. Pero el juego además significa entender y practicar reglas, es decir, practicar justicia. En el juego animal existen unas reglas que los participantes deben seguir para no ser lastimados. Cuando un individuo las rompe e interacciona de una manera brusca y violenta con los compañeros, es habitual ver cómo el juego se para y aflora un sentimiento de rechazo, que en el caso de los perros se manifiesta ladrando vivamente. Estas conductas son frecuentes entre cánidos, donde el orden social es clave en la supervivencia de la manada.

Las dinámicas sociales de juego requieren que los jugadores acuerden jugar y que no se coman el uno al otro ni luchen ni se apareen. Jugar significa jugar, y no aparearse ni pelear (es una diferencia significativa con los humanos, quienes entre juegos a veces terminan apareándose). Cuando uno viola estas expectativas, el otro reacciona, porque lo considera una falta de justicia. Por ejemplo, los coyotes y los lobos jóvenes tienen una reacción negativa ante las trampas en el juego, como terminarlo o evitar a los tramposos que los invitan. Una vez que son etiquetados como tramposos, a los coyotes y a los lobos que no juegan limpio les resulta difícil conseguir compañeros de juego.

Fair play

Existe una fuerte presión natural para que se juegue limpio porque la mayoría de los individuos, si no todos, se benefician de esta estrategia de comportamiento. Existen numerosos mecanismos —como las señales de invitación al juego; las diferencias en la secuencia de acciones cuando se juega, en comparación con otros contextos; las autolimitaciones y la inversión de roles— que se han desarrollado para facilitar en muchas especies de mamíferos el surgimiento y mantenimiento del juego social.

Es decir, el juego social se asienta firmemente sobre las bases de la justicia. La clave del juego quizá sea la igualdad. Y si definimos la justicia como un conjunto de reglas y expectativas sociales que neutralizan las diferencias entre los individuos en un esfuerzo por mantener la armonía del grupo, entonces eso es exactamente lo que encontramos en los animales cuando juegan.

Unos capítulos atrás ya mencionamos que el juego, además, era divertido. El etólogo Jonathan Balcombe afirma que el placer es «una de las bendiciones de la evolución». Con él, la naturaleza recompensa el comportamiento adaptativo. Durante demasiado tiempo, los seres humanos mantuvieron el puritano planteamiento de que moralidad y placer eran dos fuerzas opuestas, es decir, que cualquier cosa divertida era sin duda inmoral. La naturaleza es más sabia. Balcombe señala que «el placer de los sentidos estimula los comportamientos que mejoran la homeostasis», presumiblemente al ayudar a mantener y recompensar los comportamientos que promueven el equilibrio social.

Elefantes

Los elefantes son los mamíferos terrestres más grandes que existen, tienen el cerebro de mayor tamaño del reino animal y una longevidad similar a la de los humanos. Gracias al gran tamaño del cerebro —puede llegar a superar los 6 kilos de peso— estos proboscídeos tienen la capacidad de diferenciar animales, recordar la actitud de otros elefantes, guardar experiencias relacionadas con sequías, lugares y situaciones peligrosas, así como sitios donde pueda haber alimentos. Parte de su comportamiento social —viven en manadas, como hemos visto— sugiere que tienen la memoria suficiente para imaginar lo que sienten otros elefantes.

La existencia de los supuestos cementerios de elefantes —lugares secretos repletos de osamentas y marfil a los que acudirían los elefantes ancianos para morir— es un mito que generó mucha literatura y numerosas expediciones en los siglos XIX y XX en busca de esas «minas» de marfil. Los cazadores deseosos de hacer fortuna terminaron despilfarrando su tiempo y su dinero. Sí es posible que los adultos a los que les quede poco tiempo de vida se congreguen en la orilla de los ríos para alimentarse de la rica vegetación de los alrededores sin demasiado esfuerzo energético. Eso sí, ha quedado fijada en el lenguaje humano la expresión «cementerio de elefantes» para aludir a un conjunto de personas ancianas, que están en su etapa de declive profesional y vital.

Se dice que los elefantes nunca olvidan. Es conocida su memoria prodigiosa. Los elefantes son animales muy inteligentes y extremadamente sociables. Pero no sólo eso: son capaces de experimentar un sentimiento de duelo por la muerte de elefantes parientes o cercanos. Es decir, dan importancia a la muerte de sus seres queridos, algo que parecía exclusivo de la especie humana (y que la diferenciaba de los animales). Hasta hace poco se pensaba que sólo el ser humano era capaz de añorar a sus seres queridos y de desarrollar rituales funerarios. Por tanto, lo de los cementerios de elefantes es un mito pero, increíblemente, estos mamíferos gigantes sí tienen comportamientos funerarios…

El duelo de los elefantes es sorprendente, pero no lo es tanto si consideramos su sociabilidad y su capacidad de recordar. Los elefantes africanos muestran reacciones dramáticas ante los cadáveres de otros elefantes. A diferencia del resto de animales, reconocen si un cadáver pertenece a un miembro de su especie. Asimismo, son capaces de quedarse varios días junto a sus parientes muertos, en silencio, acariciándoles de vez en cuando el cuerpo con la trompa. E incluso visitan periódicamente aquellos lugares en que perduran los restos óseos de los fallecidos. Estos comportamientos han sido investigados y comprobados por el Fondo Amboseli para Elefantes de Nairobi (Kenia) y la Escuela de Ciencias de la Vida de la Universidad de Sussex (Inglaterra). El biólogo keniata Joyce Poole, que lleva 25 años estudiando al elefante africano, afirma que el comportamiento de los elefantes hacia los muertos deja pocas dudas de que experimentan emociones y tienen un cierto entendimiento de la muerte. Cynthia Moss es una investigadora norteamericana, autora de diversos libros sobre elefantes. Tras más de treinta años en África estudiando a estos paquidermos, se atreve a decir que los elefantes entienden el concepto de la muerte.

En definitiva, es sorprendente el abanico de comportamientos morales que podemos encontrar en determinadas especies animales. ¡Podemos aprender de ellos hasta en el terreno de la moral! La perfidia, la falsedad, el engaño o la perversión son, lamentablemente, comportamientos demasiado extendidos entre los humanos, desde luego mucho más que entre los animales. Los tres grandes clusters descritos por Bekoff y Pierce, el de la cooperación, el de la empatía y el de la justicia son tan fundamentales en la vida de las organizaciones como en la de las sociedades animales. Un directivo altruista y honesto con sus colaboradores sabrá estimular lo mejor de ellos (siempre y cuando sea también competente en el negocio, no es sólo cuestión de bondad). Un jefe que sepa colocarse en la piel de un empleado que lo está pasando mal, por las razones que sea, estará ayudando al segundo mucho más de lo que se imagina. Y, por último, un directivo que es equitativo y justo y que, llegado el caso, sabe pedir perdón, es alguien que está demostrando su calidad como persona. Los verdaderos líderes son a la vez excelentes directivos y excelentes personas. Son aquellos que dejan huella en las empresas y, muy especialmente, en sus colaboradores. Todos deberíamos hacer de vez en cuando el ejercicio de pensar qué impronta queremos dejar en la gente que colabora con nosotros, cómo nos gustaría ser recordados. Los que logran dejar una huella profunda son aquellos que aúnan la excelencia profesional con la personal, y en esto, la moral, desempeña un papel importante.

ALGUNA COSA MÁS SOBRE LA MORAL

Lo que se desprende de las investigaciones referidas en este capítulo es que la moral, al menos en sus manifestaciones más primarias, no es un asunto cultural ni un fenómeno exclusivamente humano. Todo apunta a que el sentido de la justicia posee un componente biológico y que algunas tendencias que popularmente llamamos «valores» son innatas. Nacemos con cierta información sobre lo que está bien o mal, algo que podemos calificar con el nombre de «protomoral» o «moral arcaica» y que probablemente comenzó a desarrollarse hace cientos de millones de años.

Se encuentran pruebas convincentes de moralidad animal en los primates (sobre todo en los grandes simios, pero también en algunas especies de monos), los carnívoros sociales (los mejor estudiados son los lobos, los coyotes y las hienas), los cetáceos (delfines y ballenas), los elefantes y algunos roedores (ratas y ratones, por lo menos). Existen otras especies, como por ejemplo los felinos, de los que apenas existe información.

La habitual suposición de que el comportamiento de los primates es el más similar al comportamiento humano puede resultar incorrecta. El etólogo y premio Nobel Niko Tinbergen ya apuntó que podríamos aprender mucho sobre la evolución del comportamiento social humano estudiando a los carnívoros sociales, especies cuyo comportamiento y organización son similares en muchos aspectos a las de los primeros homínidos (división del trabajo, distribución del alimento, cuidado de las crías y jerarquías de dominación inter e intrasexuales). Berkoff y Pierce reconocen, eso sí, que la moralidad parece exclusiva de los mamíferos (el repertorio moral de ratas y ratones parece mucho menos sofisticado que el de lobos y chimpancés) y, de hecho, los mamíferos son el foco de atención en su libro Justicia salvaje.

Aunque el estudio de la moralidad animal es un campo que se encuentra en pañales, parece cada vez más claro que, como sugirió Charles Darwin, la diferencia entre el comportamiento moral de los animales y de los seres humanos es de grado y no de clase.

El comportamiento moral y emocional de los animales tiene una base neurológica. Es probable que las neuronas espejo sean la base del contagio emocional en determinadas especies de animales. Hace más de una década se descubrieron neuronas espejo en los monos. Las neuronas espejo se disparan cuando un animal realiza una acción y cuando observa a otro haciéndola. Los estudios con humanos demuestran que las neuronas espejo se activan durante la observación e imitación de emociones sociales, sobre todo cuando estas emociones se interpretan a través de señales visuales, como por ejemplo, las de la expresión facial: bostezar o hacer un gesto de dolor cuando alguien se golpea con un martillo.

Además de las neuronas espejo hay otras que parecen ser cruciales para la empatía: las fusiformes (tienen forma de huso). Las neuronas fusiformes son las encargadas de procesar las emociones sociales y juegan un papel importante en el vínculo social. Se han detectado en chimpancés, bonobos, orangutanes y gorilas, pero no en monos. Y, más recientemente, en varias especies de ballenas dentadas, entre ellas la ballena jorobada, la rorcual, la orca y el cachalote. Se ha observado, por ejemplo, que las ballenas dentadas suelen guardar duelo por la muerte de sus crías.

El estudio del comportamiento animal revela, por tanto, descubrimientos cada vez más interesantes, como todo lo que se refiere a la moral animal. Por algo, el término etología, que proviene del griego ethos (que significa «costumbre»), comparte esta raíz con la palabra ética… Cada vez es más acertado y obligado hablar de ética y moral de los animales, esos seres a menudo mucho más nobles que los humanos.

Ya vimos en el primer capítulo que la palabra «animal» significa etimológicamente dotado de «ánima» (alma). A pesar de ello, a principios del siglo XVII, René Descartes, el gran científico y filósofo de la Ilustración, describió a los animales como «autómatas sin alma», cuyos movimientos poco se diferenciaban de los de las marionetas automatizadas que bailaban sobre el reloj de Estrasburgo. Esta visión de los animales carentes de alma, que atañó a toda la naturaleza, fue el paradigma principal de la revolución científica del siglo XVII. Como consecuencia, se creía que los animales no poseían ni alma ni propósitos propios y que toda su conducta estaba sujeta únicamente a leyes mecánicas.

El mecanicismo cartesiano extirpó el alma a los animales y su enfoque reduccionista llevó a que conceptos como alma o espíritu fueran durante mucho tiempo tabúes para la ciencia, al menos para una parte muy importante de ella. Cada vez está más claro que, por una vez, no anduvo fino Descartes. Su teoría sobre la falta de alma de los animales ha ido sufriendo la consecuencia de su propio apellido: ha sido progresivamente descartada de los planteamientos científicos sobre el comportamiento animal.

Según el diccionario de la Real Academia Española, la palabra «animal» significa: el ser orgánico que vive, siente y se mueve por propio impulso. Esta definición remite indiscutiblemente a la presencia de sensaciones, percepciones, necesidades, emociones e incluso sentimientos. Es decir, a la presencia de una personalidad, de una «subjetividad», una estructura que refleja el mundo desde su propia determinación estructural, desde su propio sistema nervioso.

Afortunadamente, los planteamientos cartesianos y derivados sobre la falta de alma y «personalidad» de los animales han ido cambiando y ahora sabemos que la vida emocional de los animales es igual de rica que la nuestra. Los animales y los seres humanos comparten muchas características, entre ellas la de tener emociones. ¡Insistimos en que gestionar personas es gestionar emociones!

Gestionar personas es gestionar emociones

Un terreno emocional que tendemos a considerar exclusivo de los humanos es el de la felicidad (apenas existe investigación sobre la felicidad en animales, pero todo llegará). La felicidad es una de las herramientas de la selección natural para motivar a los individuos al logro. Desafortunadamente, la felicidad en sí misma no es uno de los objetivos de la evolución. En realidad, la evolución estaría perfectamente orientada y dispuesta a que los humanos estuviesen tristes y amargados si ello incrementara las aptitudes inclusivas. La felicidad parece haber evolucionado para recompensar los éxitos con una oleada de satisfacción que suele decaer demasiado pronto. Se requieren nuevos éxitos para recuperar la satisfacción. Como siempre hemos estado en un mundo competitivo, los genes que nos empujan a esforzarnos de forma más o menos continua han sido más exitosos. La mala noticia es que no estamos diseñados para ser felices durante un tiempo prolongado. La expectativa de ser feliz todo el tiempo carece totalmente de realismo y es en sí misma una causa de malas decisiones y de insatisfacciones.

La búsqueda de la felicidad es probablemente la única característica moral universal que comparten los humanos. A pesar de ello, no está claro que todo el mundo busque la felicidad. Hay personas que voluntariamente renuncian a algunas de sus capacidades relacionadas con la felicidad a favor de otras metas. Los vegetarianos, los practicantes de alguna religión, los ascéticos y los filósofos renuncian a la carne, a bailar, a bienes materiales y al estatus social por una verdad más elevada. No digamos los mártires que se sacrifican en nombre de causas religiosas o similares.

Afortunadamente, en los últimos tiempos la búsqueda de la felicidad es también un objetivo en muchas empresas. Antiguamente parecía que la felicidad de la propiedad y de la dirección de una empresa era a costa del sacrificio de los empleados. Hoy en día, está claro que los diferentes niveles de una empresa pueden ser razonablemente felices y, sobre todo, que son interdependientes. Los (buenos) resultados de una empresa u organización suelen ser consecuencia de un «efecto cascada», que va desde los accionistas y la alta dirección al «último» de los empleados: una organización feliz es aquella que consigue en último término buenos resultados (última línea de la cuenta de explotación), lo que debe ser «simplemente» la consecuencia de hacer las cosas bien: tener muchos clientes y satisfechos, lo cual a su vez pasa por tener buenos productos (ir renovándolos) y, por supuesto, por tener empleados si no 100% felices por lo menos suficientemente ilusionados.

Las emociones y las actitudes se contagian en el seno de las organizaciones, en positivo o en negativo, por tanto, la responsabilidad de los directivos es crear las condiciones para un ambiente de trabajo motivador e ilusionante —lo cual no es fácil— que insufle energía y ganas a toda la organización pero cada uno de los empleados debe ser en sí mismo un centro generador de ilusión y felicidad, contribuyendo así a la felicidad global (si no, mejor cambiar de aires).

¿Qué pueden hacer los directivos? Crear un caldo de cultivo favorable. Para ello en primer lugar, deberán poner los medios para evitar que su personal sea infeliz en el trabajo, es decir, colmar los factores higiénicos mencionados en el capítulo 1. Y, a partir de ahí, crear condiciones para que los empleados se automotiven y autoilusionen. Además de los factores ya enumerados, en los tiempos que corren son muy bien recibidos los programas de conciliación (incluyendo reducciones de jornada, compra de vacaciones, permisos no retribuidos), así como la implicación de la organización y de los empleados en programas de acción social y sostenibilidad (generan confianza y orgullo de pertenencia). Y, muy importante, siempre con altas dosis de transparencia y una comunicación adecuada por parte de la dirección. Son políticas e iniciativas de calado que, por lo menos, acercan a los empleados a algo parecido a la felicidad.

EPÍLOGO
 
 Veinte lecciones animales
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Nos vamos acercando al final de este recorrido que zigzaguea entre el mundo animal, el de la empresa y la vida. Prepárense, no obstante, para un epílogo largo y un par de anexos. En el epílogo, condenso los principales aprendizajes que nos dejan los animales en materia de comportamiento y habilidades, pero también pretendo transmitirles algunas reflexiones previas. En cuanto a los anexos, el primero (el más largo) es una demostración de lo mucho que me cuesta dominar mi vertiente irónica (o digamos, al Homo iocandis que llevo dentro). Es un anexo pintoresco, es cierto, que pretende retratar algunos arquetipos que abundan en el zoo empresarial, en clave animal y humorística. Ojalá les divierta. El segundo anexo es muy corto, pero me gustaría que perdurara en su cabeza. Son algunas preguntas para que puedan reflexionar a partir de la lectura de este ensayo.

SUPERPODERES FÍSICOS Y SOCIALES

En el ser humano los sentidos de la vista y el oído están especialmente desarrollados y tendemos a considerarlos, más que al tacto, al olfato o al gusto, nuestro principal contacto con el exterior. Por ejemplo, las terminaciones nerviosas del oído con sus miles de receptores, nos permiten no sólo detectar de dónde proceden los sonidos, sino que, gracias al cerebro, recibimos toda la información necesaria para reconstruir esos sonidos, lo mismo si se trata de los Rolling Stones que de Bach (el que nos guste o no lo que escuchamos dependerá de nuestra psicología). Es algo realmente fantástico. Pero aun así, nuestra capacidad de oír es sensiblemente inferior a la de muchos animales…

En los felinos, por ejemplo, el sentido del oído y su alcance se encuentra muy desarrollado. Su pabellón auricular contiene 30 músculos, que hacen posible que puedan mover la oreja con mucha rapidez en la dirección de cualquier sonido. El hombre sólo cuenta con seis músculos en la oreja, algo a todas luces insuficiente para realizar movimiento alguno. El oído de los felinos capta frecuencias de 20.000 a 25.000 vibraciones por segundo. Los humanos jamás nos percatamos de lo que escucha un gato, ya que éste percibe hasta ruidos ultrasónicos. Quizá sea esa la razón por la cual los gatos prefieren convivir con personas que no hablen muy enérgicamente o griten y se sienten especialmente a gusto cuando sus dueños leen o se sientan para relajarse o hablar suavemente entre sí o con ellos.

En cuanto a la vista, la agudeza visual de un águila es hasta ocho veces mayor que la humana. Un águila puede avistar a un conejo desde más de 3 km de distancia. Cuando desciende en picado sobre su presa, los músculos oculares ajustan continuamente la curvatura de las lentes para mantener un enfoque perfecto y una percepción precisa de la profundidad durante el ataque. Ya nos gustaría a los humanos disponer de algo remotamente parecido a la vista del águila, por ejemplo, para conducir mejor.

Valgan estos ejemplos para ilustrar que los humanos somos absolutamente conscientes de la superioridad animal en el terreno físico. De hecho, siempre hemos anhelado tener las características físicas de algunos animales. Algunas especies forman parte de nuestro imaginario de superhéroes. ¿Se imaginan a un directivo que tuviera la vista del águila, el oído del lince, la velocidad del guepardo, la fuerza del león y el olfato del oso polar? Y no digamos si incorporara la capacidad de volar del halcón, la de imitar del estornino, la de mimetizarse del camaleón, la de saltar del canguro, la de «leer» el campo magnético de la Tierra de las aves migratorias, la de ver en la oscuridad del leopardo, la de sentir el calor de otros seres de la boa o la de emitir ultrasonidos para capturar presas del murciélago. Desde la óptica humana, todas esas capacidades parecen ciencia ficción, pero la realidad es que están muy presentes y extendidas en el mundo animal.

No sé si nuestro directivo ficticio, dotado de estos superpoderes animales, se acercaría al perfil del directivo perfecto, pero sin duda sería una especie de superhéroe en la jungla empresarial. No obstante, la cruda realidad de las organizaciones nos brinda más bien todo lo contrario: no proliferan los directivos con cinco sentidos, sí, en cambio, los directivos «consentidos» —más que con sentidos— y que parecen incluso concentrar la vista, el oído, el olfato, el tacto y el gusto en lugares poco nobles de su anatomía.

El superhéroe empresarial de nuestro retrato imaginario posee lo mejor de las habilidades físicas de los animales. Perfecto. Esos superpoderes físicos animales, sin duda le otorgarían un plus de competitividad a ese directivo, pero me temo que este ejercicio mental, esta ensoñación, tendría pocos visos de realizarse. Volvamos a la Tierra.

¿Y qué hay de las habilidades sociales de los animales? Hemos analizado a lo largo de este libro el comportamiento de muchas especies animales desde el punto de vista social —comunicación, liderazgo, trabajo en equipo y gestión de conflictos— e incluso moral. Y hemos visto que también en esos terrenos podemos aprender unas cuantas cosas de algunos animales. Tienen «superpoderes» relacionales que nos pueden ser de gran utilidad, o como mínimo inspiradores, para desempeñarnos mejor en el trabajo y fuera de él. Y aquí no estamos soñando.

Para el desarrollo de nuestras habilidades directivas tiene todo el sentido del mundo inspirarse en modelos de éxito del comportamiento animal, algo así como las best practices en habilidades de determinadas especies. Podemos mejorar y perfeccionar nuestro comportamiento en la empresa (y fuera de ella) a partir de los aprendizajes que extraemos de los animales.

La comunicación clara y enfocada de las abejas; el espíritu emprendedor y trabajador de la hormiga; la sociabilidad y expresividad sincera de los primates; la capacidad de trabajar en equipo de los lobos; el altruismo recíproco de los murciélagos vampiro; el liderazgo de los gorilas; la capacidad de mentoring de águilas y chimpancés; la capacidad de gestionar conflictos de los chimpancés; macacos, babuinos y bonobos; la conexión emocional y empatía de los elefantes y los lobos o el sentido de la justicia de los chimpancés pueden perfectamente extrapolarse al mundo empresarial (y no empresarial) para seguir perfeccionando nuestras habilidades y actitudes. Así como los superpoderes físicos animales son de difícil, por no decir imposible, emulación por los humanos, este tipo de comportamientos sí son una excelente fuente de ideas e inspiración para nuestra mejora directiva y personal. Ese autodesarrollo debe ser permanente y no sólo debe perseguir nuestra mejora personal sino, por ende, la mejora de nuestra contribución a la organización que nos da de comer.

En resumidas cuentas, tenemos la mala costumbre de perseguirlos, encarcelarlos, esclavizarlos y hasta exterminarlos, pero los animales, en realidad, nos fascinan y ejercen un poderoso influjo sobre nosotros. Admiramos sus superpoderes físicos, su belleza y perfección, su excelencia aerodinámica y lo sorprendente de sus comportamientos. Por todo ello, llevamos toda la vida entretenidos en observar, estudiar y clasificar a los animales. Mientras tanto, ellos se han limitado a ser animales, haciéndonos en la medida de lo posible caso omiso. Pero, involuntariamente, no paran de darnos lecciones. Y, como vemos, entre esas lecciones destacamos las relacionadas con ciertas habilidades sociales y con la moral.

El mundo Disney

No querría dejar de mencionar a alguien que ha logrado que diversas generaciones de niños de todo el mundo valoren de un modo positivo a los animales: Walt Disney. A través de sus películas, el famoso dibujante, director y productor cinematográfico trató los problemas de la vida con personajes que eran en su mayoría animales. Nos dio a entender que los animales también podían sentir y que su vida era a veces dura y a veces agradable. Los sucesivos personajes creados por Disney conformaban una pintoresca fauna humanoide de redondeada anatomía que, bajo sus rasgos animales, encerraban perfiles psicológicos muy similares a los de la «fauna» humana…

Estos animales humanizados (¿o son humanos animalizados?), a través del lenguaje y de sus actitudes nos mostraban a personajes llenos de significados éticos y morales, ejemplos de los modos e ideales de vida americanos propios de las diferentes épocas de las películas Disney. Cierto es que sus producciones suelen estar sustentadas por una visión maniquea de la realidad, no precisamente ajena al conservadurismo ideológico de su creador. Pero a pesar de la defensa de lo obvio y de la exaltación de algunos comportamientos maniqueos, muchas películas de Disney han contribuido —y siguen haciéndolo— a crear entre niños de generaciones sucesivas una cultura de cariño y respeto a los animales (mejor dicho, hacia algunas especies animales, pues no todas salen bien paradas). El mundo Disney significa la primera aproximación a la etología de niños de todas las latitudes y, a menudo, es un reconocimiento —quizás algo simplón— a la «superioridad» del mundo animal, a su nobleza, y a todo lo que podemos aprender de él. Disney nos ha ayudado a conocernos mejor a través de sus animales antropomórficos. En cierta manera, Disney revisitó a los fabulistas clásicos (Lafontaine, Esopo...) para trasladar a niños y adultos de todo el mundo mensajes y moralejas a partir de la recreación del mundo animal.

Las habilidades estudiadas en este ensayo: comunicación, liderazgo, trabajo en equipo y gestión del conflicto, junto con la moral, aparecen continuamente en el mundo de los animales de Disney. Bagheera, Mufasa o Rafiki son ejemplos claros de autoridad moral, empatía, sentido de la justicia y cooperación. En El Rey León, la gran ceremonia inicial de presentación de Simba a la comunidad es un idealizado ejemplo de comunicación interespecífica. Y, por supuesto, la multitud de diálogos entre diferentes animales (Bagheera y Baloo, Mufasa y Simba, Nala y Simba, etc.) son ejemplos de comunicación interpersonal (interanimal) dentro de una misma especie en los que los animales tienen la oportunidad única de ampliar su repertorio relacional con un elemento humano, el lenguaje. El trabajo en equipo una vez más lo demuestran los carnívoros sociales: con fines positivos (los lobos que acogen a Mowgli) o negativos (las hienas que ayudan al malvado Scar). El liderazgo más evidente es el de Mufasa, el rey de la jungla. La gestión de conflictos aparece en los enfrentamientos entre Shere Khan y Bagheera o Simba y Scar. La moral aparece de la mano de los lobos que adoptan a Mowgli, de Mufasa y su sentido de la justicia y de la empatía de Rafiki.

¿SOMOS MEJORES LOS HUMANOS?

A estas alturas, ya sabemos que los humanos somos notablemente similares a nuestros parientes primates, compartiendo el 97% del ADN con los gorilas y más del 98% con los chimpancés. Los primates humanos hemos utilizado la diferencia de desarrollo de ese 2-3% restante de genes, a través del cerebro y las manos, para transformar el mundo antes de que el ADN pudiese cambiarnos a nosotros.

Hemos cambiado la biología por la historia y la naturaleza por la tecnología. Los humanos, si nos empeñamos, somos capaces de hacer grandes cosas. Por ejemplo, el hecho de que esté leyendo este libro —cosa que, de momento, no pueden hacer los chimpancés— es extraordinario. No me refiero a la capacidad de llegar hasta el final (que también), sino al hecho de la lectura en sí: significa que ha aprendido usted un lenguaje complejo y puede extraer significados de su forma escrita. Y para colmo, probablemente en un par de décadas lograremos «crear», con manipulaciones genéticas, seres humanos más longevos, más sanos, más productivos y más inteligentes.

Sin embargo, todo este ingenio está creando sus propios límites. Somos capaces de inventar los artefactos tecnológicos más avanzados, pero algunos son eminentemente destructivos. Somos capaces de inventar el dinero como forma de intercambio, pero estamos dispuestos a matar por él. Y hemos creado la era de la información y del conocimiento, por no decir de la sobreinformación y del sobreconocimiento. En un solo fin de semana, simplemente comprando tres periódicos diferentes y sus respectivos suplementos podemos recibir más información que la que recibía en toda su vida una persona del siglo XV. Tenemos más canales de televisión que nunca, pero básicamente nos sirven para tener más oportunidades que nunca de refocilarnos en la televisión basura. Y así podríamos seguir ad infinitum y ad nauseam.

Como nos recuerda el filósofo José Antonio Marina, cuando apareció la especie humana ya había cucarachas, y cuando desaparezca la especie humana seguirá habiéndolas. Los animales obtienen esa eficiencia de supervivencia acotando su comportamiento mediante férreas rutinas. Las abejas construyen sus panales de la misma manera que hace miles de años, y los geómetras nos dicen que es una forma óptima de dividir un espacio. ¿Para qué buscar nuevos sistemas, si lo que tienen ya es perfecto? En comparación con esa eficiencia invariable de las abejas y tantos otros animales, la inteligencia humana resulta escurridiza, advenediza e inquietante. Los humanos estamos impulsados por necesidades y expectativas inagotables. Nuestra inteligencia es una maquinaria hiperbólica. Como afirma Marina, no queremos simplemente sobrevivir, sino que queremos sobrevivir, convivir, crear, liberarnos, superarnos, en una palabra, supervivir. Esto no quiere decir vivir por encima de nuestras posibilidades, lo que sería quimérico, sino vivir por encima de nuestras realidades.

Dicho de otro modo, los humanos hemos conformado una sociedad excesiva y demasiado sofisticada. Tenemos de todo (¡ojo!, casi dos terceras partes de la población mundial no tienen de nada) y aun así somos infelices. ¿Estamos creando una sociedad cada vez mejor? O simplemente, ¿no sabemos salir de nuestra dinámica de complejidad creciente y de culto a lo accesorio?

¿Somos mejores que los animales? La respuesta es, como mínimo, dudosa. Los animales tienen muchas cosas que los humanos no tenemos, como ya hemos visto, y no tienen cosas que nosotros, lamentablemente, sí tenemos (somos capaces de matarnos los unos a los otros en guerras absurdas, en nombre de ideales que nunca merecerían la muerte de una sola persona, somos capaces de robar con violencia, de violar, de torturar…).

Cuenta una fábula que un escorpión llega a un río y, dada su aversión al agua, le pide ayuda a una rana para cruzar al otro lado. La rana carga el escorpión sobre la espalda y atraviesa el río a nado. Al llegar a la otra orilla, el escorpión, a pesar del favor, clava su aguijón en la rana que, moribunda le inquiere sobre la razón de su comportamiento. El escorpión se limita a responderle: «Está en mi naturaleza».

En la naturaleza humana está el crear obras de arte, curar a semejantes, ir a la Luna o lograr rescates inverosímiles de mineros de las profundidades de la Tierra con una cápsula diseñada con ayuda de la NASA, pero también construir armas de destrucción masiva, aniquilar a miles de personas o esclavizar a semejantes, es decir, el ramalazo escorpión.

Los humanos somos capaces de lo mejor y de lo peor. El eterno debate «Hobbes contra Rousseau» sigue sin resolverse. Hay tantos partidarios como detractores de uno y otro. Es sabido que el filósofo inglés Thomas Hobbes (1588-1679), autor de la celebérrima frase «el hombre es un lobo para el hombre», defendía que el hombre en estado natural era un ser salvaje y egoísta y que, para frenar estos instintos, debía ser «sometido» mediante reglas, normas, leyes y sistemas de gobierno absolutistas. Poco más de un siglo después, el pensador Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) expresó sus diferencias con Hobbes. Rousseau, uno de los ideólogos de la Revolución francesa, no pensaba que el hombre fuera malo por naturaleza, sino todo lo contrario. Según el filósofo francés (aunque nacido en Ginebra), el hombre era bueno e inocente por naturaleza y lo que le corrompía es la sociedad. De hecho, catalogaba al hombre como un «buen salvaje» que vivía feliz mientras no aparecía en su vida el ansia de riqueza —es decir, la propiedad— y con ella la injusticia social. Rousseau y Hobbes tendrían una excelente materia prima para sus estudios sobre la bondad o maldad de la naturaleza humana en algunos de los casos de socialización de niños salvajes adoptados por lobos...

Si fuimos, y todavía somos, capaces de esclavizar a otros hombres ya fuera en la Grecia clásica o a partir del siglo XVI en África, para la colonización del nuevo continente americano, y si fuimos capaces de recluir a nuestros congéneres los indios americanos en inhóspitas reservas, qué no vamos a ser capaces de hacer con los animales, a los que vemos tan lejanos.

Aunque utilizándolo en sentido opuesto, Hobbes y Rousseau coincidieron en el calificativo de «salvaje» en relación al comportamiento del hombre con sus semejantes. Quedémonos con la acepción más primaria del término «salvaje», ya sea como sustantivo o adjetivo, para enmarcar la relación de los humanos con sus parientes animales. A muchos animales los hemos exterminado, a otros los odiamos a muerte, a otros los matamos en safaris para traficar con sus órganos, a otros los encarcelamos en zoológicos, como pura diversión, y a otros los esclavizamos y nos aprovechamos de ellos todo lo que podemos (los llamamos «domésticos»). Por algo Schopenhauer afirmó que «el hombre había hecho de la Tierra un infierno para los animales». Indudablemente, el hombre es mucho más «animal» con el animal que al revés y la expresión «seres humanos» adquiere con facilidad pasmosa la condición de oxímoron. El hombre es el único animal que tropieza dos veces con la misma piedra. Y el animal es el único animal que tropieza siempre con el hombre. El hombre es un hombre para el lobo.

Ya sea por miedo o fobias irracionales, por expansión geográfica o por simple divertimento, matamos y martirizamos animales en cualquier latitud del globo terráqueo. A algunos, les hemos contagiado malas costumbres. El cercopiteco es un mono que muestra una actitud muy humana hacia las bebidas alcohólicas. En la isla caribeña de San Cristóbal los monos han aprendido a frecuentar los alrededores de los bares y se terminan los cócteles que los clientes (humanos) se dejan. En su mayoría son bebedores sociales que consumen con moderación en compañía de otros monos. Prefieren que el alcohol esté diluido con zumo de frutas y nunca beben antes de comer. Otros son abstemios, pero el 5% son bebedores desenfrenados que toman todo el alcohol duro que pueden, hacen mucho ruido y provocan peleas hasta que finalmente pierden el conocimiento. Vicios animales contagiados por los humanos. Errare animalum est.

Sin duda, los seres humanos somos los animales más peligrosos que existen. Nos matamos entre nosotros y amenazamos a los animales y los entornos de todo el planeta. Si los animales hablasen y se les hiciese una encuesta sobre quién es el mayor depredador, no parece descabellado aventurar que saldría triunfador una especie erguida, que camina sobre dos patas…

Los humanos, para matarse entre sí, han desarrollado armas de lo más sofisticadas: ojivas nucleares o armas químicas. Hace miles de años que las personas provistas de armas —desde sencillos cuchillos de hueso hasta modernas ametralladoras— matan también a otros animales. Lo hacen para alimentarse (comprensible y necesario), pero también para experimentar con drogas o cosméticos o para lucir abrigos con sus pieles (de felinos en peligro de extinción, de zorros, nutrias) o botas, cinturones y bolsos (de cocodrilos, caimanes, serpientes y lagartos) o adornos de marfil. La moda como su propio nombre indica es pasajera, pero no para los animales de los que se nutre, para ellos no es que sea pasajera, es que es letal. La caza, las corridas de toros, las peleas de gallos, los rodeos, los zoológicos y los circos son otras formas de explotación animal, esta vez relacionadas con el entretenimiento de los seres humanos.

Ese es el marco de nuestra relación con los animales. Y sin embargo, los animales nos recuerdan no sólo que existen comportamientos más nobles y auténticos sino también el poder de lo natural, de lo básico. La sofisticación no genera felicidad. Los animales no disponen de móviles, ni de Internet, ni de Ipods, ni Ipads, ni Foursquare ni nada por el estilo. No tienen accesorios. El mundo animal es el paradigma de la eficiencia, de lo no superfluo, de la naturalidad. En ese entramado de especies, que interactúan entre ellas y con el ecosistema, cada especie ejerce su papel de una forma sencilla y clara, sin complicaciones ni meandros.

John Steinbeck dijo que «de todos los animales de la Creación el hombre es el único que bebe sin tener sed, come sin tener hambre y habla sin tener nada que decir». Los animales son esencialmente buenos y nobles (Rousseau se debería haber fijado en ellos, otro que erró el tiro, como Descartes. ¡Estos pensadores franceses!). Los pocos animales malos que hay suelen estar en las películas de Disney (Shere Kahn, Scar y compañía) para que entendamos bien que la mayoría de sus congéneres son buenos.

Los animales no encarcelan a los congéneres tramposos (pero los expulsan de sus territorios), no torturan, no se espían, no encumbran a ídolos para luego hacerles caer. De hecho, carecen de ideología política. No tienden ni hacia la izquierda ni hacia la derecha, simplemente van hacia delante (especialmente cuando les persigue un depredador). El cangrejo es la excepción que confirma la regla.

Los animales trabajan siempre. No tienen fines de semana ni festivos. Para ellos, todos los días son días de cada día, como se suele decir. No tienen calendario, ni reloj, ni falta que les hace. No hacen huelgas (y menos, huelgas salvajes). No tienen miedo al ridículo (ni siquiera el ornitorrinco, un animal estéticamente extravagante, algo así como la Lady Gaga de la fauna).

Es cierto, los animales no se afeitan y ni siquiera se lavan los dientes (deben tener un aliento de perros) y no se interesan por el arte, pero, a su manera, crean redes sociales (sin tecnología), recurren al juego para aprender y desarrollar conductas vitales, establecen reglas y rituales sociales (la berrea de los ciervos, por ejemplo, es un torneo único) o practican como nadie el arte de la reconciliación.

Mi intención no es sublimar el comportamiento animal y llevarlo a los altares. Es simple y llanamente extraer aquellos aprendizajes reales que nos puedan ayudar a ser mejores. Hay sin duda aspectos en los que no nos pueden aportar demasiado. Por ejemplo, no son creativos (por lo que no crean cosas buenas y bellas, pero tampoco crean armas de destrucción masiva), no son graciosos (aunque algunos ríen), suelen ser previsibles (muchos humanos, también) y tienen serias dificultades para dar feedback (porque no hablan).

Es verdad que los humanos somos los únicos seres, o al menos eso parece, que se preguntan por su propia existencia, como afirma Juan Luis Arsuaga en su obra La especie elegida. Pero de ahí al «cacao mental», hay un solo paso y caemos en él con una facilidad pasmosa. Los animales no le dan vueltas al «tarro». Hemos visto el ejemplo de las cebras que, al no preguntarse nada mientras pastan (¿vendrán depredadores?) viven con menos temores y quizás hasta más felices (aunque algunos podrían esgrimir la teoría de que para ser feliz hay que ser un poco estúpido).

El pensamiento es una herramienta muy valiosa, pero el humano tiende a sobreutilizarlo. Los humanos de tanto pensar y darle vueltas a las cosas, no se aceptan ni aceptan las cosas como son. A menudo, tanta preocupación por desarrollar su interior sólo acarrea frustraciones. Están siempre queriendo ser de otro modo e incluso queriendo cambiar a los demás; o diseñando unos modelos de cómo hay que ser que se intentan inculcar unos a otros desde la tierna infancia («Tienes que ser así», se les dice a los niños). Los animales, en cambio, son como son y no intentan cambiarlo, ni intentan cambiar a sus congéneres. Como decíamos al principio, un koala es un koala. Es lo que es, ni más ni menos, y no se frustra intentando ser otra cosa, por ejemplo, un canguro.

Los animales saben o no saben, solucionan o no solucionan situaciones. En cambio, los humanos fingimos continuamente, simulando que sabemos lo que no sabemos. O fingimos actitudes. El directivo que está en una reunión asistiendo a los planes de lanzamiento de tal o cual producto está en realidad pensando en sus vacaciones o en cualquier otra cosa ajena al trabajo. Los animales, en cambio, no fingen.

Los humanos recordamos y publicitamos nuestros éxitos, atribuyéndolos a nuestras capacidades, pero olvidamos y escondemos nuestros fracasos, desestimándolos porque son culpa de la mala suerte o de otros… Los animales, no.

Los animales practican la ejemplaridad con mucha menos impostación que los humanos. Protegen a sus cachorros cuando toca, pero también los lanzan a la vida (les empujan a correr, a cazar) cuando toca. No les sobreprotegen.

En resumidas cuentas, reivindico una actitud más natural y más animal. Debemos animalizarnos un poco. Menos sofisticación y más actitudes verdaderas. Si Disney nos mostró el lado más humano de los animales, es hora de impulsar el lado más animal de los humanos (directivos y no directivos, dentro y fuera de la empresa).

Quizá Neruda cuando dijo aquello de «sucede que me canso de ser hombre» estaba pensando en ser animal. Es una interpretación muy libre, lo reconozco.

DE LA CADENA ALIMENTARIA A LA CADENA DE APRENDIZAJE

La gran paradoja de la naturaleza es que para que haya vida tiene que haber muerte. Para que unos vivan, otros tienen que morir. Es el ciclo de la vida (y de la muerte). Para cumplir esa ley inexorable los animales que quieren vivir recurren a sus colmillos, garras, zarpas y venenos, pero lo hacen con una crueldad inocente, de supervivencia pura y dura.

Los animales, incluidos los humanos, nos alimentamos los unos de los otros. Nuestros antepasados cazaban en los bosques, nosotros lo hacemos en los supermercados, pero viene a ser lo mismo, aunque bastante más fácil. En vez de elegir entre venado y jabalí lo hacemos entre un solomillo de ternera y un cuarto de kilo de pollo.

La cadena alimentaria o trófica es la relación que se establece entre las distintas especies para su alimentación, es decir, es el proceso de transferencia de energía a través de una serie de organismos, en el que cada uno se alimenta del precedente y es alimento del siguiente. La cadena alimentaria forma parte del ciclo de la vida. Por medio de este libro, en realidad, estamos proponiendo establecer también una cadena de aprendizaje entre animales y humanos (es decir, entre animales). Más allá de convertir a otros animales en solomillos, pechugas de pollo o fricandó —y eso sólo cuando sea necesario— deberíamos alimentarnos intelectual y casi espiritualmente de ellos. Además de nutrirnos de proteínas, lípidos y glúcidos animales, debemos también nutrirnos de sus comportamientos. Hemos visto reiterados ejemplos de lo mucho que tenemos que aprender de determinadas especies. Con sentido de la observación, esfuerzo, paciencia y una buena dosis de humildad, lo podemos conseguir.

Entre las capacidades positivas de los seres humanos está la de aprender de otros, aunque a menudo nos olvidemos de ello. Si nos preguntan cuál es, o ha sido, nuestra principal fuente de aprendizaje, probablemente la respuesta más inmediata nos remite a lugares físicos que asociamos con la formación más o menos estándar, es decir, el colegio, la universidad, las escuelas de negocio, y, eventualmente, el trabajo. Seguramente, también identificaremos elementos o medios que están a nuestro alcance y que suelen tener carácter informativo, como libros, revistas, televisión, prensa, Internet, etc. Es decir, soportes de información que pueden emplearse como formación (es obvio que en todos los casos señalados también lo pueden ser de «deformación»…).

Sin embargo, existe otra fuente de aprendizaje, mucho más cercana que cualquier otra pero al mismo tiempo menos inmediata: las personas que conforman nuestro círculo personal y profesional. Todos deberíamos ser conscientes de la importancia de identificar modelos de referencia en quienes poder inspirarnos para desarrollar nuestros puntos de mejora.

El aprendizaje de terceros no sólo se debe circunscribir al conocimiento y aptitudes técnicas, sino que puede extenderse al terreno de las habilidades y actitudes. Todos conocemos a personas de las que admiramos su forma de comunicar o su estilo al negociar o su capacidad de encajar adversidades…

Empresarialmente hace poco más de 20 años surgió el concepto de benchmarking, entendiendo como tal el proceso operativo de aprendizaje y adaptación permanente, cuyo fin es la optimización de los resultados y logros de una organización. El benchmarking es la búsqueda en otras organizaciones, e incluso en otros sectores, de mejores prácticas en un proceso o servicio determinado, con el fin de que una empresa pueda aprender cómo hacer mejor las cosas. No se trata de copiar directamente un modo de hacer o una práctica determinada, sino de comparar, emularla, interiorizarla y adaptarla a la propia organización y cultura.

El benchmarking no tiene por qué circunscribirse a las organizaciones, sino que puede extenderse a los individuos. En mis libros y artículos he descrito ese aprendizaje individual por emulación como «benchmarking personal». El filósofo norteamericano Ralph Waldo Emerson decía: «Todas las personas que conozco son superiores a mí en algún sentido. En ese sentido, aprendo de ellas».

¿El aprendizaje a partir de otras personas debe limitarse a conocimientos y actitudes positivas? Evidentemente no. El ejemplo negativo, el «antiejemplo», es también una excelente fuente de aprendizaje. La observación de estos referentes negativos nos ayuda a aprender cómo no queremos ser, por tanto, es interesante identificar y examinar sus carencias o incompetencias para modular, a partir de ese «antiespejo», nuestros propios comportamientos.

Los individuos que aprenden —pulsando continuamente el entorno e interactuando con él— generan organizaciones que aprenden (y viceversa).

Este libro pretende ampliar nuestra fuente de inspiración y nuestro campo de observación. También podemos ser mejores, es decir, perfeccionar nuestros comportamientos, habilidades y actitudes, inspirándonos en determinados comportamientos animales. La etología debe ser fuente de inspiración para los humanos. No sólo debemos esforzarnos en el benchmarking personal sino también en el benchmarking animal. Los primates se comunican entre ellos, se imitan y, en suma, aprenden entre ellos. Nosotros, que también somos primates, podemos aprender de algunos de sus comportamientos, así como de otras especies (carnívoros sociales, elefantes, etc.).

Espero que este libro les haya servido para comprender mejor a los animales y a admirarles más, amén de motivarles a emularles en determinados aspectos. Quizá la próxima vez que tengan enfrente a un animal, ya sea doméstico o salvaje, lo mirarán de otra forma.

Aunque todavía queda muchísimo por investigar, afortunadamente, nuestro conocimiento sobre los animales ha evolucionado bastante desde que René Descartes, el gran científico y filósofo de la Ilustración metiera estrepitosamente la pierna, por no decir la pata y los describiera como «autómatas sin alma»…

Estoy convencido de que científicos de todo el mundo seguirán desentrañando los muchos misterios que todavía nos depara el comportamiento animal, por lo que conoceremos cada vez mejor sus circuitos emocionales y su modo de relacionarse entre ellos. Así los entenderemos mejor y, probablemente, los respetaremos cada vez más (Darwin decía que «el amor por todas las criaturas vivientes es el más noble atributo del hombre»).

Y, por supuesto, ojalá las investigaciones sobre el comportamiento y las emociones de los animales profundicen cada vez más en su relación con el management y el comportamiento directivo y humano, así como de otras disciplinas. A mí el estudio y análisis del comportamiento animal llevado a cabo a lo largo de casi un año (además del tiempo previo de documentación e incubación) me han deparado momentos fascinantes y me han permitido corroborar que deberíamos ser mucho más animales de lo que ya somos. Y me he enamorado de algunas especies animales, en particular, de algunos primates y, muy especialmente, de los lobos (no sé si se ha notado…).

Enumeremos finalmente las lecciones que hemos aprendido, a partir del comportamiento animal, relacionadas con la comunicación, el liderazgo, el trabajo en equipo, la gestión de conflictos e incluso la moral. Son aprendizajes que nos pueden hacer mejores directivos y mejores personas, si somos capaces de aplicar nuestro instinto animal:

 

 1.  Ser uno mismo (como cualquier cebra).

 2.  Centrarse y disfrutar de cualquier situación (cebras, delfines).

 3.  Saber elegir la vía de comunicación adecuada (muchas especies).

 4.  En los asuntos importantes, practicar una comunicación precisa, con mensaje enfocado, claro y desprovisto de efectismos (abejas).

 5.  Expresar emociones sinceras (lobos y chimpancés).

 6.  Asumir que el «más fuerte» es a menudo el que más coopera (especies sociales).

 7.  Defender los intereses del grupo y de los tuyos por encima de los propios (gorilas).

 8.  Un líder debe saber adaptar su estilo de liderazgo a sus seguidores y a las circunstancias (gorilas).

 9.  Pupilaje o mentoring: dar cancha progresivamente, estimular, lanzar retos y enseñar al más joven (águilas, chimpancés).

10.  No dejarse subyugar por el poder del poder (los buenos líderes animales).

11.  Al trabajar en equipo, optimizar la planificación, cooperación y coordinación (gansos, hormigas, lobos, hienas, chacales).

12.  Relacionarse, sociabilizarse y compartir la información (lobos).

13.  Ante la posibilidad de un conflicto, recurrir, si es necesario, a amagos, «faroles» y escenificación de las posibles consecuencias del mismo, pero controlando la agresividad y evitando que la sangre llegue al río (ciervos, leones, gorilas).

14.  Tras un conflicto, buscar la reconciliación, sorprendiendo y descolocando, para bien, al interlocutor (chimpancés, bonobos, cercopitecos).

15.  Si es necesario para sobrevivir a un conflicto, fingir una afectación mayor de la real (zarigüeya).

16.  Aceptar y asumir la derrota y el fracaso como aprendizaje (como cualquier animal).

17.  Si un conflicto no se arregla, recurrir a un mediador (macacos).

18.  Tener sentido de la justicia y jugar limpio (chimpancés).

19.  Practicar a menudo el altruismo (murciélagos vampiro).

20.  Esforzarse en empatizar con el interlocutor, es decir, en colocarse en su piel (primates, lobos, elefantes, delfines).


ANEXO I
 
 El zoo empresarial 
 [Retrato animalizado de la empresa]

 

En los últimos tiempos, existe una tendencia clara en el management a impulsar unos modos de gestión que giren en torno a las personas. Frases como «el principal activo de nuestra empresa son las personas» circulan desde hace años en boca de directivos de todo el mundo, por muy animales que sean (dicho sea en el sentido habitual humano del término). Ya sabemos que del dicho al hecho hay un buen trecho, por tanto, puede estar más o menos bien predicarlo, pero lo realmente importante es practicarlo. En cualquier caso, sí parece clara la apuesta por la gestión de personas y, en particular, del talento como forma de engrandecer no sólo las ventas y la última línea de la cuenta de resultados sino también la dimensión ética de la empresa.

Sin duda, las empresas deben ser ahora mucho más humanas o humanizadas de lo que lo eran en tiempos pretéritos, aquellas épocas en que los pobres empleados eran tratados como si estuvieran en las galeras. A lo largo de capítulos anteriores, hemos reivindicado la importancia de aprender de los animales al menos en algunas habilidades sociales e incluso en aspectos tan elevados como la moral o la ética. Por tanto, defendemos también que las empresas en su humanización no se olviden de la animalización. No sólo por la conveniencia de que las empresas tengan ánima o alma (¿lo de «S. A.» no querrá decir Sin Alma?), sino por la importancia de impregnar los modos directivos y profesionales de la nobleza y naturalidad animal. Una empresa más humana y que sepa incorporar lo mejor de los animales será una empresa mejor. No se trata de incorporar lobos, gorilas o elefantes en plantilla, sino tan sólo de inspirarse en determinados comportamientos animales.

Dicho esto, si pensamos en las peores empresas nos daremos cuenta de que son, para sus empleados, algo así como el zoológico para los animales.

Un zoo es algo parecido a una cárcel de animales. Es un lugar creado artificialmente por el hombre para mantener y exhibir animales salvajes y exóticos. El zoológico era —y sigue siendo, en muchas ciudades del mundo— un lugar de divertimento para humanos que disfrutaban contemplando animales a los que sólo podían ver por televisión o en el cine. Las penurias y pésimas condiciones de vida de esos animales salvajes enjaulados no pesaban sobre la conciencia de los visitantes humanos. Afortunadamente, zoólogos, psicólogos, etólogos e incluso ecologistas denunciaron el impacto tremendo que estos espacios artificiales y cerrados tenían sobre los animales encarcelados y encerrados con el mero propósito de divertir a los visitantes. En situación de cautiverio, los animales salvajes sin duda padecen estrés, sufrimiento y, por supuesto, un progresivo desacostumbramiento a las pautas de la vida salvaje. No hay más que hacer el duro ejercicio de ponerse en la piel de una persona encarcelada o secuestrada para imaginarse que tampoco debe ser una experiencia muy agradable para un animal salvaje.

Afortunadamente, en las últimas décadas se ha ido produciendo un cambio de mentalidad, de modo que los zoológicos han ido evolucionando. Los más avanzados ya no son simples espacios de exhibición de animales, sino que contribuyen a la preservación y reproducción de las especies mantenidas en cautiverio. Se han ido relegando los espacios antiguos para construir zoológicos nuevos de mucha mayor extensión, de modo que puedan albergar numerosas especies y tipos de animales. En ellos se reproducen sus espacios naturales y se mantienen las especies debidamente protegidas unas de otras. Algunos de los zoológicos más sofisticados cuentan con espacios directamente integrados con la naturaleza que permiten a los animales recuperar un progresivo reencuentro con la vida salvaje. La tendencia más avanzada en los zoológicos modernos es sustituir el antiguo concepto de pura exhibición de animales por el de educación sobre animales. Bien dirigido, un zoológico puede convertirse en un lugar para que los humanos aprendamos sobre los animales y sus costumbres y, por ende, que les miremos con la admiración y el respeto que se merecen.

Una de las dificultades que se encuentran los animales que viven en zoos es que disponen de mucho «tiempo libre»: mientras que, en estado salvaje, a un animal puede llevarle horas o días procurarse comida suficiente, en un zoológico (o una granja) ésta se le presenta en comederos y es consumida en segundos. Se han citado también como signo de malestar los movimientos estereotipados, como el incansable andar de acá para allá exhibido por algunos animales encerrados en jaulas pequeñas de zoológicos, aunque también podrían ser modos que han encontrado para hacer frente a su situación.

La empresa es para muchos humanos como los zoológicos —los peores zoológicos— para los animales. Es un lugar cerrado y claustrofóbico donde muchos humanos se sienten encarcelados.

Curiosamente, si una dificultad de los animales en los zoos es el exceso de tiempo libre, en las empresas, sucede lo contrario. Los humanos, en las empresas, se sienten enjaulados y obligados a hacer cosas, cuando tendrían ganas de no hacerlas. Eso quizás explica las rarezas de muchos comportamientos. El andar estereotipado de los felinos encerrados en las jaulas del zoo quizá tiene su reflejo en la oficina en el incansable y recurrente paseo de algunos empleados a la máquina de café o al lavabo.

Del mismo modo que resulta fácil distinguir entre animales salvajes y animales domésticos, se podría realizar una diferenciación entre trabajadores salvajes y domesticados. Si los animales salvajes sufren en los zoos, es lógico pensar que los directivos y trabajadores salvajes se sientan enjaulados en las empresas. ¿A qué me refiero con lo de directivos y trabajadores salvajes? A aquellos profesionales a los que les cuesta más someterse a la autoridad y criterio de otros profesionales. Los directivos salvajes pueden sobrevivir en la empresa si son los jefes. Si no, no tienen más remedio que buscar hábitats más abiertos. Por tanto, los profesionales salvajes serían aquellos que campan por libre en la jungla de los negocios, es decir, los que han escapado a la autoridad de empresas ajenas para convertirse en trabajadores por cuenta propia, ya sea como jefes de sus propias empresas (con sus propios trabajadores domesticados) o como autónomos. Todos los profesionales verdaderamente salvajes tienen en común haberse escapado de las empresas-cárceles para montar su propio negocio. Todos, por tanto, son sus propios jefes, unos con más éxito, otros con menos. Por ejemplo, el autónomo, es decir el trabajador por cuenta propia, suele ser un hombre o mujer de mucha fe: paga religiosamente a Hacienda, declara fervorosamente los pagos que debe recibir aunque no los haya cobrado y reza para que sus clientes tengan a bien pagarle en algún momento. A menudo, los profesionales salvajes deben trabajar muchas más horas que los empleados domesticados en las empresas, pero lo hacen sin tener que reportar a nadie, por su propia necesidad, beneficio y, a menudo, satisfacción.

Por supuesto, existen muchos profesionales que se autodeclaran salvajes pero que nunca se atreven a dar el paso de dejar la empresa-cárcel y, por tanto, alcanzar el estado silvestre. Hablan, predican y se quejan de tiranías de los jefes, pero no actúan. De hecho, la coexistencia de diferentes perfiles de directivos y empleados domesticados repercute en el funcionamiento de la organización. En las empresas proliferan arquetipos profesionales que mantienen una relación, digamos, peculiar entre ellos y con el resto de la plantilla.

Analizaremos algunos de esos arquetipos, que casi deberían tener categoría de especies. Anteriormente, veíamos que las especies animales pueden definirse como grupos de individuos que potencialmente pueden hibridarse entre sí, lo hagan o no. Una peculiaridad de las pseudoespecies empresariales que definiremos a continuación es que raramente se cruzan entre sí (otra cosa es que el cruce entre un jefe y su secretaria sea un clásico de la naturaleza empresarial).

EL JEFE (Homo joputa)

Es el jefe de la manada. Se le distingue con pasmosa facilidad del resto, aunque no lleve melena de león. De su figura emana un aura, un fulgor especial. Se nota que es el que manda en su mirada, en su sonrisa, incluso en su forma de moverse. Aunque varía el pelaje y condición según donde viva, el jefe tiene, inevitablemente, un porte especial. No lleva cresta, ni cornamenta (a veces, sí, pero él no lo sabe) ni cola de pavo real, pero sí trajes de excelente confección, relojes de lujo y zapatos italianos, si es hombre, o traje chaqueta de perfecta factura y sofisticados zapatos de tacón, si es mujer. Son los adornos del jefe, una exteriorización de su responsabilidad y, sobre todo, de su poder. Esos atributos que lleva puestos son una extensión de la ampulosidad de su propio hábitat, aunque éste sea cerrado y casi inaccesible. La guarida de los jefes suele encontrarse en un área diferenciada: la zona noble, usualmente enmoquetada y adornada con cuadros de pintores de renombre (clásicos, si es un jefe de perfil antiguo; vanguardistas, si es de la nueva ola).

El jefe está acostumbrado a mandar. Es un depredador, generalmente inteligente, por lo que sabe contener sus impulsos atávicos. No se descompone casi nunca, cuando las cosas van bien. Como el león, su actitud más persistente consiste en observar. Si las cosas se tuercen, el comportamiento varía. Cuando decide que aflore su agresividad, lo hace con contundencia y da buena cuenta de su víctima con un simple mordisco o un zarpazo certero. El ataque es a menudo rápido, sorpresivo y silencioso. A veces caza al acecho, en los pasillos y salas de reuniones, pero generalmente prefiere la emboscada en su despacho. Algunos son verdaderas máquinas de matar. El resto de la manada está siempre muy atento a su humor y saben cuándo el día se presenta bien o mal. No hay más que verle rugir o no.

El jefe es un depredador al que no le gusta operar en terrenos abiertos, al menos durante el día. Sale poco de su guarida. Si lo hace es para comer o para acudir a la sala de juntas, también ubicada en la zona noble, y reunirse con sus más directos colaboradores, otros jefes o directivos y, a veces, jefecillos. Ningún miembro inferior de la comunidad puede pisar la sala de juntas, espacio venerado y temido a la par. En dicho espacio, el jefe reúne periódicamente a sus colaboradores más cercanos en reuniones que se suelen llamar comité directivo y que deben ser muy importantes a juzgar por toda la prosopopeya que se organiza a su alrededor. Toda la organización sabe siempre qué día toca comité directivo. Flota en el aire cierto alborozo, porque esa mañana o esa tarde, hay más libertad. A última hora de la tarde y por la noche, el jefe sí sale de su guarida y entonces se mueve con más soltura por los territorios que están bajo su mando.

La mayoría de grandes jefes sólo se relacionan con sus colaboradores directos, llamados directores. Todos dirigen y son felices de tanto dirigir. Algunos, que se las dan de directivos feroces, defienden su territorio no sólo con uñas y dientes, sino con garras si es necesario.

A veces, pocas, el jefe tiene un arranque de sociabilidad o, más a menudo, de fiscalización encubierta, por lo que procede a explorar de día los territorios menos nobles de sus dominios. Suele aparecer sigilosamente, y cuando menos se le espera, por otros hábitats. Éstos están convenientemente territorializados, no con orinas y heces, sino con fotos familiares, carteles con proclamas más o menos entusiastas o plantas variadas. No obstante, no son obstáculo para que el jefe, si le da la real gana, los penetre. Su llegada a cualquier lugar de la empresa produce un efecto reverencial —¿o será atemorizador?— en los empleados.

A menudo, los jefes —del mismo o diferente rango— organizan expediciones a otros territorios, más o menos lejanos, para buscar caza mayor comercial (la menor se la dejan a los jefecillos del área comercial) o para sellar acuerdos con otras manadas con las que pueda ser beneficioso cooperar por una u otra causa.

El jefe puede adoptar formas diferentes, la de presidente, consejero delegado o director general, por citar las más comunes. Diferentes collares para el mismo perro: el puto jefe (con perdón).

En las grandes ocasiones, el jefe suele llenarse la boca de palabras preciosas sobre las personas y la gestión de personas, pero su verdadera obsesión son los resultados.

Lamentablemente, con los jefes se cumple a menudo el principio de Peter: asciende hasta su nivel de incompetencia, el de jefe.

No obstante, el comportamiento de los jefes ha evolucionado. Hace unas décadas, cuanto más tarde pisaban la oficina y más fiero era su aspecto, más respeto infundían. En la actualidad, es exactamente lo contrario, infunden mucho más respeto real los que dan ejemplo. De hecho, en los últimos años, ha proliferado una versión suave, casi edulcorada del jefe. Es el jefe bueno. De trato amable, que se esmera por mostrarse receptivo y obsequioso con los miembros de la manada. Pero no nos engañemos, su obsesión sigue siendo los resultados (pero por lo menos ha descubierto algo bastante obvio: que si tiene a las personas contentas en sus puestos de trabajo, se esforzarán más y serán más productivas).

Los jefes son animales solitarios. Se identifican con el águila, el tigre o, a lo sumo, con el león macho, más solitario de lo que suele creerse. Los jefes suelen alimentarse solos, aunque a menudo le ordenan a alguna empleada hembra que les consiga comida. A veces, no comen, como forma de ejemplarizar su entrega al trabajo.

Sucede muy poco a menudo, pero a veces el jefe es mujer. En tal caso, suele mostrar un carácter de armas tomar, aunque ofrezca entrevistas con la mejor de sus sonrisas a revistas femeninas de alto nivel y alardee en ellas de lo bien que practica la conciliación.

A menudo, en las organizaciones medianas y pequeñas, el jefe es también el dueño. En las empresas grandes, es mucho menos habitual. En este caso, el propietario suele ser muy poco visible. Se esconde. A menudo, no es una sola persona sino un conjunto de personas también escasamente visibles.

EL JEFECILLO (Homo pringadus)

Es un miembro de la manada de segundo rango. Es lo que se suele denominar un mando medio. Es ostensiblemente menos importante que un jefe o directivo en la jerarquía de la organización, pero está por encima de muchos empleados.

Los jefecillos tienen una única aspiración: sueñan con ser verdaderos jefes. Los observan y emulan para llegar a ser como ellos, para ocupar su lugar.

Contrastando con la esbeltez, elegancia y porte habitual de los jefes, los jefecillos tienen un pelaje de mucha peor condición. El peinado, el corte de los trajes o la pésima elección de las corbatas ya indican —aunque ellos no lo sepan— que nunca llegarán a ser jefes.

El jefecillo es una curiosa mezcla entre un carnívoro menor y un ave de rapiña. Intenta rugir pero le sale un maullido, intenta dar un zarpazo y resulta ser un arañazo o intenta dar un buen mordisco pero se transforma en dentellada, todo ello porque, en un rasgo de inteligencia, no acaba de creerse su autoridad (sus subalternos, tampoco).

Los jefecillos son mucho menos sibilinos que los jefes. Son carroñeros y actúan a menudo con nocturnidad y alevosía. Tienen guaridas pequeñas y coches medianos, pero se sienten muy orgullosos de dichas propiedades. Entre ellos los jefecillos se sienten muy cómodos, por lo que practican mucho la vida de grupo, alardeando de sus supuestas grandezas e intentando siempre marcar distancia con lo que ellos consideran sus súbditos.

Según los manuales de management, los jefecillos y mandos medios son piezas clave en el engranaje empresarial, porque son los que viven —probablemente sufren— el día a día en toda su intensidad. Al mismo tiempo, haber sido ascendido a jefecillo no significa ser un gran gestor y, menos aún, ser un buen gestor de personas. Por tanto, son más peligrosos de lo que parecen.

EL TREPA (Homo ascensis)

La cena de Navidad. Los jefes de un cierto nivel se habían recluido en un corrillo, y los plebeyos sitiábamos los canapés. Observé que entró en la sala un mando intermedio del que me habían advertido que era un trepa. Pensé: «Irá corriendo hacia los jefes». Pero no, se encaminó hacia nosotros, a las vituallas. Pensé: «Exageran». Un minuto después, habiéndose pertrechado de una botella de vino y colocado abundantes copas en una bandeja sobrante, se acercó sonriendo a los jefes. Pensé: «Un maestro».

 

Con esa entradilla queda magníficamente retratado el trepa (con un toque «pelota»), una especie muy común en las empresas. Así comienza la descripción del trepa que hace en su blog Rafa Martínez, directivo y también tutor de Creación de Empresas en el Instituto de Empresa. Por cierto, Martínez escoge a Spiderman como el símbolo del trepa, «por trepador, enredador y enmascarado». Gran elección.

El trepa es un individuo, generalmente macho, que está siempre acechando una oportunidad para reivindicar sus méritos, a ser posible poniendo en evidencia a otro integrante de la manada.

Los trepas viven en hábitats dispersos, ya que son individuos solitarios. Pueden estar en cualquier departamento y medrar en él o en cualquier otro. Al fin y al cabo, son advenedizos. En su diccionario particular sólo existe una palabra: Ambición, con mayúscula. Dicho de otro modo, tienen en común con los jefecillos que sólo tienen una aspiración, ser jefes (no jefecillos, sino directamente jefes), aunque a veces asuman el paso intermedio como una concesión pasajera. Para ello, los trepas siembran la cizaña en las organizaciones, se apropian de los resultados ajenos y salpican la reputación de otros.

Los trepas no son precisamente animales cooperativos. Son como leones macho outsiders, por poner un ejemplo grato, o como los buitres, si no queremos ser tan condescendientes. Siempre van por libre, entre otras cosas porque los otros integrantes de la manada rehuyen el trabajo en equipo con ellos. ¿Para qué? El trepa siempre afirmará que lo ha hecho él solo.

Los trepas evitan los espacios abiertos. Suelen ser hábiles e inteligentes, lo que les convierte en especialmente peligrosos. De hecho, tardan un tiempo en ser identificados por el resto de la manada (salvo los trepas torpes que, como las meigas, haberlos haylos). Cuando son descubiertos, son inmediatamente percibidos como intrusos y, por tanto, estigmatizados.

El trepa suele ser un gran observador y estratega. Tiene habilidades sociales destacadas e incluso habilidades profesionales razonables, aunque, eso sí, prefiere buscar otros caminos más acelerados que la abnegación y la deportividad.

Estudia pormenorizadamente el terreno, como un depredador. Cuando prepara el ataque definitivo, se aísla por completo. Y cuando ha decidido cuál es su objetivo (la presa a la que quiere desbancar, el puesto al que quiere optar), practica algo parecido al aposematismo (lo contrario del mimetismo): es decir, intenta hacerse lo más visible posible, no con colores estridentes, pero sí con intervenciones y opiniones abundantes y abrumadoras.

Los trepas tienen un instinto natural de caza, aunque también son carroñeros. Lo tienen todo. Gozan de una vista poderosa que les permite detectar a mucha distancia oportunidades de medrar.

El trepa odia las reuniones. Sabe que es un lugar donde algún miembro agresivo de la manada intentará ponerle en evidencia. Siempre prefiere la oscuridad o los desfiladeros. Su especialidad es intentar tender emboscadas a los jefes —o, en su defecto, a los jefecillos— para narrarles sus proezas y, de paso, minimizar las de otros congéneres.

El trepa es un oportunista, un parásito. Suscita todos los odios e inquinas del mundo. Pero a pesar de todo, no hay que menospreciarlo nunca. Un trepa es más peligroso que un mono loco con una ametralladora. Cuando las cosas no salen como esperan, los trepas son feroces, incluso venenosos. En cambio, si todo fluye según sus expectativas, despliegan un repertorio de sonrisas melifluas y gestos obsequiosos y exagerados a los jefes.

Los trepas suelen ser odiados porque se les considera usurpadores de ascensos ajenos. Pero los verdaderos culpables son los jefes o jefecillos que los aúpan a esos puestos en detrimento de otros, e incluso esos otros, por dejarse engañar por los trepas. Y tampoco hay que restarles méritos, hay trepas suficientemente hábiles para inducir la creación de nuevos puestos de trabajo, específicos para ellos (y, por tanto, no usurpados a terceros).

El trepa pone en evidencia a la tropa, o sea a toda esa gente que no tiene reparo en hacer una cosa tan poco elegante como trabajar de sol a sol, sin aspavientos, derrochando innecesariamente honestidad, esfuerzo y profesionalidad (un verdadero desperdicio).

Los trepas no se relacionan entre ellos. No se soportan. Cazan en solitario.

A diferencia del pelota, ingenuo por naturaleza, el trepa es plenamente consciente de su identidad. Y sabe que los demás lo saben, pero ello no es óbice para que varíe su comportamiento.

Existen figuras híbridas, más complejas. Por ejemplo, el trepa-pelota, que por delante te hace la pelota y por detrás la cama (por no recurrir a metáforas sexuales más explícitas).

EL ENCHUFADO (Homo electrens)

Es el resultado de un efecto caprichoso de la electricidad empresarial: alguien sin méritos profesionales aparentes obtiene un cargo o beneficio por influencia de otro con poder. Si el enchufe es un aparato que consta de dos piezas esenciales que se encajan una en otra cuando se quiere establecer una conexión eléctrica, el enchufado es un individuo de una sola pieza que encaja subrepticiamente en un puesto de trabajo por disponer de una buena conexión (eléctrica) con un jefe o un jefecillo. En el primer caso, tiene categoría de enchufado de lujo (¡un respeto!), mientras que en el segundo es un enchufado a secas (un «pringao», las más de las veces).

El «padrino» del enchufado es siempre, por definición, un jefe o un jefecillo. Son los perniciosos efectos de las conexiones (eléctricas). Éstas, generalmente provocan verdaderas chispas entre los enchufados y el resto de la organización (la legión de no enchufados).

El enchufado es dócil y, por tanto, digno del aprecio de su protector. El aprecio de éste es inversamente proporcional al desprecio que merece el enchufado por parte del resto de la organización.

El enchufado no forzosamente es bobo, pero el resto de la manada lo denigra como tal, salvo cuando aparece el jefe o jefecillo que lo apadrina.

A diferencia de lo que sucede con los trepas, los enchufados sí se relacionan entre ellos. Juntos se sienten cómodos. Son conscientes de su singularidad y de la animadversión que ésta despierta en la comunidad, por lo que, juntos se lamen las heridas y se despiojan. Sus despachos o cubículos suelen ser más privilegiados que la media, y siempre están cercanos a la guarida de su protector.

Son comunes los casos en que un enchufado cae presa de un empleado animoso, que le canta las cuarenta y lo ridiculiza. Curiosamente, esto afecta mucho al enchufado. A pesar de ser enchufados, suelen estar faltos de energía, como si asumieran que ser recomendado es una pesada losa sobre sus espaldas.

EL SABELOTODO (Homo plastis)

También llamado el enterado o don Perfecto. Es un repelente sabelotodo. Presumiblemente, cuando eran cachorros, en el hábitat escolar, eran los llamados empollones.

Si el jefe pide alguna información sobre un producto determinado, el sabelotodo la esgrime instantáneamente. Si el jefe quiere rememorar algún dato del mercado, el sabelotodo lo conoce. Si el jefe se interesa por algo de la competencia, el sabelotodo responde. Incluso si el jefe muestra interés en acudir a un restaurante nuevo, el sabelotodo conoce al dedillo todos los restaurantes de su zona. Tiene todas las respuestas. Tiene opinión para todo. A veces, incurre en explicaciones complicadas y retóricas para enmascarar sus lagunas en algunos temas que le pillan fuera de juego. El sabelotodo tiene características gallináceas. Se pavonea. Despliega todo lo que él cree que son encantos pero que, las más de las veces, se quedan en pedanterías. Cuando suelta sus intervenciones, su mirada adquiere un brillo intenso metálico.

El sabelotodo adora las reuniones. Es su lugar natural de esparcimiento, donde puede alardear de sus (vomitivos) conocimientos. Se mueve en las reuniones como pez en el agua. No suele percatarse de que el resto de asistentes le está maldiciendo, salvo que alguno pase a la agresión física, por debajo de la mesa.

EL PELOTA (Homo esfericus)

También llamado lameculos o tiralevitas (o correveidile). Mister Ball es odiado por el resto de la organización.

El pelota compulsivo es fácilmente reconocible, porque siempre va adherido a un jefe, a un jefecillo o a cualquier mindundi con cargo. Le hace al jefe lo que éste pida, empezando por un café y terminando por cualquier perversión. El (mal) jefe y el lameculos forman una simbiosis perfecta. Uno necesita que le adulen constantemente y el otro reír las ocurrencias que salen por boca del primero.

El lameculos nunca es consciente de su peloteo. De hecho, es un ser inevitablemente superficial (a diferencia del trepa, en quien jefes y jefecillos siempre encuentran algún que otro valor añadido).

El pelota genuino es capaz de traicionar a su madre por una palmadita del jefe. Cuando éste habla, al pelota se le ilumina la mirada y ofrece una sonrisa babeante. Ha desarrollado un amplio y estúpido repertorio de comunicación no verbal, en el que adquieren protagonismo por derecho propio las reverencias y genuflexiones.

Si hace bien su trabajo pelotero, como el escarabajo, el lameculos suele gozar de privilegios superiores al resto de empleados, como por ejemplo la obtención de permisos de salida extemporáneos del territorio de la manada. A juzgar por su tasa de salidas de la empresa y de días para asuntos propios, en sus familias suele darse una tasa de mortandad más alta que en el resto. Los pelotas suelen ser remolones y mimosos, como los gatos. No obstante, tampoco se puede proclamar abiertamente que sean unos vagos de tomo y lomo. Cuando se producen huelgas seguidas por el 99,99% de los trabajadores, los pelotas conforman el exiguo resto que permanece en su puesto (e incluso se ofrecen a ir el fin de semana para recuperar).

El pelota es atacado a menudo por otros empleados. Cuando esto sucede, se encoge, al modo de los armadillos, a veces llegando a convertirse en una verdadera esfera, haciendo, por tanto, honor a su condición de pelota.

Por lo general, el pelota envejece mal. Hay que renovarlo constantemente (pero la cantera es inagotable), ya que con el paso de los años la columna se le deforma de tanto hacer reverencias.

A veces, es posible confundir al pelota con el trepa, pero tiene mucha menos mala leche y aspiraciones. Accidentalmente, el pelota y el trepa pueden confluir en la misma persona pero no es habitual. El pelota es como es por naturaleza, no por afán de medrar.

EL BUENAZO (Homo naifus)

Es un individuo encantador, que no sabe decir que no, razón por la que suele estar en todos los fregados (aunque asistiera a infinidad de cursos para aprender a decir que no, seguiría sin saber hacerlo). El buenazo resulta muy cómodo para el jefe, el jefecillo o cualquier empleado, ya que siempre está dispuesto a echar una mano. Al ser tan solícito, todos acuden a él.

A pesar de ser utilizado continuamente, no se da cuenta. Es una especie inofensiva, que se relaciona bien con todo el mundo, aunque su bondad y sonrisa beatífica perenne pueden llegar a exasperar.

El buenazo está siempre dispuesto a escuchar a los demás, para que se desahoguen. Su misión es precisamente esa, la sumisión. Ofrece una mirada entre bondadosa y languideciente (de cordero degollado) que inmediatamente es percibida por todos los candidatos a aprovecharse de él o directamente a explotarlo, que son legión. Los buenazos, que tienen algo de pingüinos o pájaros bobos, son muy útiles.

EL PESIMISTA (Homo negris)

Pone pegas a todo. Sólo ve problemas, nunca oportunidades. Tiene modales córvidos, de pájaro de mal agüero. Consciente de su negrura mental, su plumaje suele ser oscuro. No les gustan los colores. Les atrae sobremanera todo lo que huele mal y está en descomposición. Su frase favorita es «esto no saldrá bien». En su propio descargo, repite como una letanía la ya cansina frase de que «el pesimista es un optimista bien informado».

Es alguien tremendamente fatalista y negativo, crítico con todo y con todos, a veces por genética, a veces porque está quemado (de hecho, el síndrome del burn out está tipificado). A menudo, el pesimista tiene la eterna sensación de que hay un complot contra él, para que no ascienda o para que no logre tal prebenda. Todo está en contra suya, de su departamento y de la madre que le parió.

Los pesimistas no suelen ser ni peligrosos ni feroces, pero hay que huir de ellos como de la peste. Aunque no sean venenosos, inoculan mal rollo.

EL INFORMÁTICO (Homo computis)

Los informáticos son individuos pálidos y con gafas. Son más bien feos. Deben comerse pocas roscas. Predominan los hombres. Les apasionan los videojuegos y las películas de terror. Son siempre jóvenes. ¿Se imaginan la poca credibilidad que generaría un informático sesentón? Hay que renovarlos continuamente.

Cuando entra en acción, el informático va siempre solo. Sin embargo, si uno se adentra en las entrañas de la empresa, puede llevarse la sorpresa de que en su guarida conviven varios informáticos. Viven en grupo, pero actúan en solitario.

Los informáticos trabajan en lo que les gusta, pero lo niegan rotundamente. Ven a los empleados de su empresa, a los que ellos llaman usuarios, como seres inferiores, incapaces de entenderse con una máquina tan básica como el ordenador.

Teóricamente cualquier empleado tiene derecho a la colaboración de un informático, pero para lograrla debe someterse a un complejo y largo protocolo que empieza por describir su incidencia (¿cómo diablos describes una incidencia a través del ordenador si precisamente éste está estropeado?). A veces, lograr que aparezca el informático en tu despacho o cubículo es más difícil que lograr una audiencia con el jefe. Eso sí, si es éste el que tiene la incidencia, el informático se olvida de exigir la cumplimentación del protocolo y aparece solícito y veloz.

Los informáticos conforman una especie inofensiva y de gran utilidad para la empresa. Sin ellos, cunden todas las alarmas. Si se cuelga el sistema, se cuelga la empresa.

EL ESCAQUEADO (Homo invisibilis)

Si el trepa es Spiderman, el escaqueado es el hombre invisible o, en versión más castiza, el Guadiana, porque aparece y desaparece con una facilidad pasmosa. Familiarmente, se le llama el jeta o el caradura.

Se convierte en el hombre invisible por arte de birlibirloque cuando surge una tarea a realizar. Se mimetiza para pasar desapercibido. Es camaleónico, huidizo y escurridizo como la anguila.

El escaqueado sofisticado sabe poner cara de mucho interés cuando se le encomienda una tarea e incluso puede aportar ideas o realizar puntualizaciones. Pero, en cuanto el jefe se dé la vuelta, desaparecerá como si se hubiera volatilizado.

El escaqueado ha desarrollado una estrategia evolutivamente estable: siempre aparenta estar muy ocupado. Si intentas cruzar unas palabras con él te contestará con monosílabos entrecortados que está muy agobiado, que no tiene tiempo y otras argucias.

Es el responsable de que el resto de empleados se coman todos sus marrones. Por tanto, tiene muy mala fama. Pero sobrevive.

EL CONSULTOR (Homo garrapatis)

Vive en otros hábitats, generalmente florecientes y paradisíacos, pero lejanos y desconocidos. No invita nunca a ellos a otras personas. Se siente más cómodo en el hábitat de sus presas, las empresas (a las que llama «clientes»).

El consultor aparece en las empresas subrepticiamente y desaparece del mismo modo, generalmente dejando grandes destrozos. Siempre es amigo de un jefe (o, si es un consultor de baratillo, de un jefecillo). A veces, cuando es un consultor de altos vuelos, se acerca a la elegancia del jefe. Suele tener modales exquisitos (pero la clava por detrás). Tiene algo de tigre, taimado y solitario, aunque a veces actúa en parejas. En ese caso, uno observa y el otro lleva la batuta.

Los consultores están programados para defender su relación con la empresa como un ejemplo de simbiosis. Si la intervención del consultor es beneficiosa para la empresa, cosa que ocurre en un porcentaje muy bajo de casos, es una simbiosis positiva, que beneficia a ambas partes. Es decir, se trata de un mutualismo, se benefician ambos miembros de la asociación. Lamentablemente, la mayoría de las veces no es así, sino que la relación simbiótica es de parasitismo puro y duro: el consultor o parásito deriva su nutrición de la empresa-huésped.

Si el trepa es un endoparásito, el consultor es un ectoparásito (como la sanguijuela o la garrapata), ya que se fija al huésped desde el exterior. Los efectos del consultor parásito en la salud de la empresa-huésped van desde causarle una ligera debilidad hasta matarla con el paso del tiempo. Un error muy común de las empresas es lograr sacudirse al consultor-parásito que simplemente les ha debilitado y sustituirlo por otro, con la esperanza de que el segundo les cure, pero lo único que consiguen es que les acabe de matar.

REFLEXIONES

La ecología es el estudio de las interacciones de los organismos con el ambiente físico. Estas interacciones determinan la distribución y abundancia de organismos en un lugar en particular, por ejemplo en una empresa. Ésta viene a ser una comunidad en la que interactúan diversas poblaciones de diferentes especies, que, a su vez, están conformadas por organismos individuales (el trepa Pepe, el pelota Julio, etc.).

Por otro lado, la empresa está inmersa en un determinado entorno. Al conjunto formado por la empresa y su entorno podemos llamarlo «ecosistema». Los recursos y dinámica del ecosistema, junto con los propios de la empresa determinarán que ésta crezca, decrezca o se estanque y, en consecuencia, determinará el crecimiento o decrecimiento de las diferentes poblaciones que la componen.

Como los organismos vivos que las integran (a veces llamados personas), las empresas nacen, crecen y mueren. Una empresa joven es muy diferente de una empresa anciana. Algunas de las características habituales de una empresa joven, en crecimiento, son que el éxito aparece con la toma de riesgo, que falta liquidez, que las personas se mantienen por su contribución más que por su personalidad, que los problemas son vistos como oportunidades y que las áreas de marketing y ventas tienen poder político. En cambio, en una empresa madura y temerosa, el éxito se percibe al evitar el riesgo, hay más liquidez de la que se necesita, las personas se mantienen por su personalidad, las oportunidades son vistas como problemas y las áreas que tienen poder político son finanzas, contabilidad y el departamento legal.

Por tanto, las empresas nacen, crecen, se desarrollan (unas se diversifican, otras se estancan, algunas son absorbidas) y mueren. Algunas se instalan de forma duradera en algún nicho ecológico. Otras experimentan súbitamente una mutación y se expanden por territorios nuevos, eliminando a sus rivales. A veces, asistimos a pequeñas sacudidas del entorno y a veces a grandes movimientos de concentración. Una innovación brusca transforma un equilibrio anterior y desaparecen sectores enteros, apareciendo otros nuevos que se convierten en dominantes.

En las revoluciones industriales aparecen numerosos ejemplos de estos procesos donde emergen, crecen, compiten y se eliminan entre sí empresas o sectores. Las rutinas empresariales se transmiten y reproducen de generación en generación con mayor o menor éxito en función de la selección natural y de la herencia. Las mutaciones son las innovaciones. Es decir, una innovación es un intento por parte de la empresa de modificar sus rutinas para no experimentar de forma pasiva el proceso de selección. Existiría, por tanto, un matiz fundamental respecto al darwinismo: si en la naturaleza, las mutaciones son errores y fallos aleatorios que surgen no se sabe por qué (y que a veces producen resultados exitosos), en el mundo empresarial, las mutaciones (es decir, innovaciones) no son aleatorias —normalmente—, y parece que existe una herencia de los caracteres adquiridos.

Por otro lado, la composición y diversidad de una empresa varía a lo largo del tiempo. Es la «fauna» empresarial, con el sustantivo entrecomillado por respeto a la fauna verdadera. Dependiendo de las proporciones entre las diversas poblaciones y los recursos de la empresa, ésta alcanzará o no el equilibrio razonable que le permita seguir su curso. La fuente básica de energía es el dinero. La selección natural provocará que, con el paso del tiempo, en una empresa predominen determinados arquetipos sobre otros. En el interior de cualquier empresa, la competición por los recursos (para salarios, ampliaciones de estructura, marketing, etc.) y las interacciones depredador-presa o parásito-huésped, entre otros tipos, generan una interacción global muy dinámica.

En una empresa suele haber muy pocos jefes y muchos soldados. Y, por supuesto, en la empresa no sólo hay jefes, jefecillos, trepas, pelotas y el resto de subespecies descritas. Éstas coexisten con la gran masa de gente que tiene perfiles no tan extremos y ocupa puestos de mayor o menor calado. Los unos se necesitan a los otros (igual que tiene que haber feos para que haya guapos, tiene que haber trepas para que haya profesionales íntegros).

En cualquier organización, los trepas, escaqueados, pelotas, enchufados y demás integrantes del zoo empresarial cubren necesidades que el resto de componentes de la manada empresarial no saben cubrir. Algunas de estas figuras pueden parecer errores de la evolución empresarial, pero son necesarias. Por ejemplo, los trepas, pelotas y enchufados son ideales para los jefes. Rompen la unidad de la manada y, por tanto, desactivan las posibles reivindicaciones colectivas o tomas de postura homogéneas. El jefe les necesita y si están desunidos mejor para él, podrá perpetuarse en el poder.

Eso sí, cuanta más diversidad de poblaciones, más posibilidades de éxito. Si en una empresa existe un porcentaje excesivo de trepas, puede llevarle al colapso y a la muerte. De hecho, la proporción de endoparásitos (trepas, escaqueados, etc.) y exoparásitos (consultores) que tiene la empresa determinará en gran medida su éxito o fracaso.


ANEXO II
 
 Diez animaladas para reflexionar

 

 1.  ¿La selección natural en la «jungla empresarial» debe basarse exclusivamente en la competición o también en la cooperación?

 2.  ¿Su organización es «depredadora» o es «presa potencial»? ¿Y usted, como directivo o empleado, con cuál de esas dos condiciones se identifica más?

 3.  ¿Con qué tipo de animal se identifica usted? ¿Por qué?

 4.  ¿Con qué animal identifica a su jefe? ¿Y a sus colaboradores?

 5.  ¿Qué le sugieren o evocan palabras como «altruismo recíproco», «aprendizaje», «evolución», «motivación» y «ventaja competitiva»?

 6.  ¿Es usted bueno liderando, comunicando, trabajando en equipo y gestionando conflictos? En su caso, ¿se trata de habilidades innatas o adquiridas? ¿O es una mezcla?

 7.  ¿Qué tal anda de ética y moral su jefe?, ¿y usted?

 8.  ¿La proporción de «trepas», «pelotas» y otros personajillos de su empresa es superior al 20%? (si sí, ¡váyase!).

 9.  ¿Quién es el mejor directivo o directiva que ha conocido personalmente? ¿Por qué? ¿Qué le falta a usted para parecerse a él o a ella?

10.  ¿Se conoce usted bien?
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