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			Prólogo

			Cuando mi buen amigo Marcos me dijo: «Eduard, tienes que escribir el prólogo de este libro», le contesté: «Marcos, yo ya tengo poco que decir, la gente ya me ha escuchado mucho». Pero como siempre me ocurre con él, acabé haciéndolo, y la verdad es que no me arrepiento.

			Las empresas tienen problemas de relación, estructurales y de comunicación y, a su vez, están formadas por personas; por tanto, al final son estas las que tienen los problemas.

			El libro que tienes entre tus manos es una aportación creativa sobre cómo encontrar las soluciones empresariales adecuadas a dichos problemas, aplicando los valores del deporte y mostrando ejemplos de profesionales de reconocido prestigio en diferentes ámbitos. Las soluciones actuales no parecen dar buenos resultados; por eso, los autores nos ofrecen nuevos planteamientos que, según su experiencia y la de relevantes invitados, son resolutivos y eficaces.

			Vivimos en una sociedad cada más avanzada tecnológicamente; las empresas, los organismos y las escuelas se llenan de dispositivos que nos hacen la vida más fácil. Sin embargo, poco a poco el factor humano se va diluyendo. La tecnología nos acerca a los más lejanos y nos distancia de los más próximos.

			El beneficio que ofrece este libro, precisamente, está en que da un giro a esta tendencia tecnológica para ahondar en las soluciones a los problemas empresariales a partir de las personas y aplicando los valores del deporte. Además, se han incluido aportaciones y opiniones de personas conocidas y relevantes en sus actividades profesionales, que nos ofrecen sus experiencias. La primera colaboración es la del famoso cocinero Martín Berasategui, que ilustra la necesidad de la apertura al cambio para progresar; su negación es muy frecuente en las empresas y en la vida. Otra cuestión que aparece en las organizaciones es el desánimo, la frustración y el hallazgo del límite cuando las cosas no van como deberían y no se hace nada al respecto. En este caso, el general Gan nos explica su magnífica experiencia en el Himalaya y en el Ártico.

			Asimismo, el libro cuestiona el liderazgo cuando «espanta los talentos» y se rodea de un equipo mediocre, flaco favor para la empresa. En este caso, el erudito Javier Fernández Aguado, estudioso de la historia y del management, nos recuerda que los comportamientos humanos se repiten, y expone el caso de un «líder y alborotador» histórico conocido por todos.

			Por otra parte, la identificación de los resultados y la comunicación de los objetivos van muy ligados a la selección y al desarrollo de equipos. Este tema se expone en el capítulo 4, en el que se nos recuerda una máxima de los recursos humanos en las empresas: no hay personas que fracasen en su trabajo, sino personas que han sido mal seleccionadas. Los objetivos bien comunicados son la base para alcanzar los resultados; sin confundirlos, como suele suceder incluso en el deporte –el objetivo es tener un equipo competente y equilibrado para ganar la Liga, la Liga es el resultado–. En este caso, Eric Villalón, expedicionario de la aventura Polo Sur Sin Límites, nos muestra cómo se pueden conseguir los objetivos y de qué manera las discapacidades pueden hacernos «más capaces».

			Otra cuestión que nos plantea el libro es cómo la selección de los candidatos a un puesto y la comunicación eficaz de los resultados son dos de las bases de la empresa. Y si nos adentramos en cómo comunicamos los objetivos, qué duda cabe que ello nos conduce a seleccionar el talento del equipo para desarrollarlo en su propio beneficio. Así, los autores nos ofrecen la valiosa experiencia de Inma Shara, reconocida directora de orquesta, para ilustrar este capítulo. Inma nos explica su experiencia en la selección de los músicos para sus diversas orquestas, en las que apuesta por la implicación y la generosidad como plataforma del talento.

			Otra situación habitual en las empresas son las prisas cuando hay que ejecutar algún proceso y no se ha planificado bien la acción. Una de las claves que ofrece este libro es revisar dicha ejecución porque aquí la empresa se diferenciará de sus competidores. La realidad del entorno y el agobio del peligro constante (cambios económicos, legislativos, sociales, etcétera) a menudo despiertan el sentido de la urgencia en el mundo empresarial. Es lo que Marcos Urarte ha denominado «saber incierto, decisiones acertadas». Entonces, lo importante se vuelve urgente. Esa urgencia se da en el deporte, cuando se acaba el tiempo y perdemos (entonces todo el mundo corre), y se da en la vida, por ejemplo, cuando hay un incendio. ¡Pánico! Por eso, los autores han pensado en un profesional que maneja la urgencia como nadie: un bombero. Miguel Ángel Fuentes, jefe de la División de Operaciones del Servicio de Prevención, Extinción y Salvamento de Barcelona, nos explica cómo actúa el colectivo de bomberos cuando hay peligro.

			Como colofón a este recomendable libro, los autores ahondan en el factor humano en la empresa. Así, el penúltimo capítulo nos conduce a uno de los valores por excelencia: la generosidad, muy asociada a la confianza, aspectos que afianzan y cohesionan al equipo. En el deporte hay ejemplos muy destacados aplicables al mundo de la empresa. Por otra parte, los autores se han remontado a los orígenes del ser humano para ver cómo se comportaban y organizaban nuestros antepasados primates, por ello contactaron con Pablo Herreros, reconocido primatólogo y amigo. Pablo nos muestra el comportamiento de los grandes primates, de nuestros ancestros: para sobrevivir colaboran y no compiten. Todos formamos parte de una tribu y tenemos miedo de no pertenecer a una; por tanto, compartir implica ser generoso.

			Y, finalmente, no se pierdan el último capítulo, cuyo título es concluyente: «Cómo ser buenas personas aporta riqueza al equipo». Rodearse de buenas personas implica ser generosos. Así, los valores del deporte (solidaridad, capacidad de perdonar, etcétera) aplicados al mundo empresarial dan buenos resultados. Para ello, qué mejor ejemplo que el del profesor Federico Mayor Zaragoza, cuya experiencia vital y profesional avala el hecho de que la bondad está en la base de las relaciones humanas y debe estar en el futuro de la humanidad.

			Aquí yo he tenido la enorme fortuna de poder caminar al lado de Marcos Urarte, persona de gran valor humano y de una sencillez personal que contrasta con su brillantez intelectual. Es todo un privilegio poder prologar sus aportaciones. Otro de los autores de este libro, Xesco Espar, coach y exentrenador de balonmano del F. C. Barcelona, experto en teoría del deporte y reconocido conferenciante de éxito, nos dirige con sus experiencias deportivas y humanas por este valioso libro. Su aportación es vital, puesto que solo alguien con sus valores puede hablarnos de su aplicación en la empresa y en la vida.

			También es fundamental mencionar a Maribel Salvador, coautora de este libro, directora de formación de Fòrum d’Activitats, consultora y formadora empresarial, quien ha sabido coordinar, cooperar y compilar este manual aportando sus conocimientos y experiencias profesionales.

			No te extrañe que a medida que te sumerjas en el libro vayas descubriendo que los principios y las estrategias que en él desvelamos no solo pueden aplicarse en el deporte y en la empresa, sino también en su propia vida. Al fin y al cabo, el comportamiento humano se da en cualquiera de sus manifestaciones posibles.

			
				EDUARD PUNSET
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			Introducción

			Estimado lector, tienes en tus manos un libro que ofrece las claves para trabajar en equipo en la empresa desde los valores del deporte, y que muestra ejemplos de personas exitosas en sus ámbitos profesionales. Este es un libro hecho en equipo y para equipos. Un libro coral escrito por un grupo nuclear de profesionales que día a día tratan con agrupaciones de trabajo en empresas, y un manual en el que participan personalidades relevantes que aportan su visión de los puntos que proponemos. Entre todos hemos formado un conjunto de personas dispuestas a mostrarte las claves de cómo puede degenerarse un equipo y cómo se construye de nuevo.

			La razón por la que aparentemente hay tantos y tan diversos puntos de vista desligados en este libro es su propia razón de existir. El comportamiento humano es común en todas las manifestaciones de la vida. Por ello, la aplicación de estas estrategias de comportamiento es común a todas las disciplinas en las que el ser humano actúa.

			Por este motivo pensamos en hacer una aproximación «multifactorial» a la resolución de los problemas dentro de una empresa. El comportamiento humano es tan complejo que el hecho de abordarlo solamente desde una de estas perspectivas (en este caso, la empresa) nos daría una visión incompleta de todo el potencial de respuesta que puede alcanzar.

			En efecto, analizar los problemas empresariales solo desde la perspectiva empresarial está por definición sesgado. Para nosotros, es aquí donde residen la excitación y el valor que percibimos en este libro y los aprendizajes que podemos obtener de él. Son aprendizajes basados en dos hilos conductores: el deporte y la empresa, mientras que otras disciplinas diferentes nos aportan su visión peculiar, original y complementaria que refuerza las soluciones/opiniones del texto.

			La razón por la que decidimos que el deporte fuese el hilo conductor fue porque consideramos que dirigir un grupo humano, ya sea en el deporte o en la empresa, se hace bajo premisas muy parecidas: entorno competitivo, definición de objetivos, trabajo en equipo, enfoque en las tareas más importantes, desarrollo personal de los colaboradores y deportistas…, por citar algunos ejemplos.

			Pero todavía hay una razón más poderosa que nos tienta a acercar la empresa y el deporte: el feedback en el deporte es muchísimo más rápido. La presencia semanal de una o dos competiciones hace que cualquier decisión sea evaluada –y en público– con una inmediatez inimaginable en la empresa. Es ahí donde adquiere mayor sentido combinar ejemplos, experiencias y metodologías.

			Así, hemos comprobado que valores como la solidaridad, el compromiso, la confianza, el compañerismo, la generosidad o el respeto suelen brillar por su ausencia en muchas empresas. A partir de este planteamiento inicial, fuimos desgranando los siguientes capítulos de este libro.

			En el capítulo 1 planteamos un hecho que arrastra a muchas organizaciones: negarse al cambio. La comodidad, la arrogancia y la autocomplacencia llevan a menudo a muchas empresas a no actuar. Cuando son conscientes de la situación, a veces es demasiado tarde para cambiar. A muchos equipos deportivos les pasa lo mismo, como le sucedió, por ejemplo, a la selección española de fútbol en el Mundial de 2014: «¿Para qué cambiar si somos los campeones del último mundial?», pensaron. Una ausencia de preparación intensiva tuvo como consecuencia los resultados que todos conocemos. Como contrapunto, el ejemplo del renombrado cocinero Martín Berasategui nos demostrará que los cambios permanentes conducen al crecimiento personal y profesional.

			En el capítulo 2 explicamos cómo aparecen el desánimo y la frustración cuando se da la situación expuesta anteriormente. Parece que se ha llegado al límite de las posibilidades de la empresa, del equipo humano. En este momento, el replanteamiento de los objetivos y la humildad nos darán la brújula para resituarnos y encontrar el norte (si bien esto se consigue con la figura de un líder visionario, cuestión que enlaza con el capítulo 3). El general Francisco Gan nos explica sus experiencias en las expediciones por el Himalaya y el Ártico con su equipo y cómo combatir el desánimo y la frustración, que él, como líder, combatió.

			Ante las complejas situaciones planteadas en los capítulos anteriores, ocurre en muchas organizaciones que sus líderes actúan más como jefes que como líderes. Algunos de estos se convierten en «espantatalentos», que en vez de sacar lo mejor de su equipo y de facilitar que surja el talento, convierten a su gente en mediocres. Así, en el capítulo 3 hablamos del líder visionario que, ante el caos reinante, es capaz de ver aquello que los demás no ven y poner orden. Aquí el ejemplo de Javier Fernández Aguado muestra que personajes de la historia contemporánea también cometieron esos errores; el talento de Fernández Aguado nos habla del «mal ejemplo» de Adolf Hitler.

			El capítulo 4 está dedicado a la identificación de los resultados y a la comunicación de los objetivos, pues a veces se confunde el objetivo con el resultado. Nuestra experiencia nos demuestra que en muchas empresas los equipos trabajan sin conocer sus objetivos y así es difícil obtener resultados. En otros casos se identifican los objetivos, pero no se comunican bien. Proponemos congruencia entre lo que se pide y lo que se hace, además de planificación de objetivos, metodologías y empatía al comunicar con los miembros del equipo. Aquí el ejemplo de Eric Villalón, expedicionario del Polo Sur y con una disminución visual, nos acompaña para entender que los objetivos ambiciosos y ejecutados con pasión llevan a las personas adonde se propongan. Eric y su equipo convencieron a sus patrocinadores de sus objetivos gracias a una comunicación persuasiva que caló en el corazón de aquellos a los que se dirigió.

			El capítulo 5 aborda un tema complejo e interesante: la selección y el desarrollo de equipos. A menudo se selecciona a los empleados más por sus aptitudes que por sus actitudes; sin embargo, un exceso de competencia no representa un mayor rendimiento. Se debe valorar si la personalidad del individuo encaja con el resto del equipo. En este sentido, los mundos del deporte y de las empresas exitosas ofrecen pautas claras para acertar en la selección: generar entusiasmo y deseo de pertenencia al equipo, claridad en el rol que va a ocupar cada persona, alinear valores del candidato con la empresa y viceversa, etcétera. En este capítulo, Inma Shara, prestigiosa directora de orquesta, ahonda en la implicación que debe haber para que surja el talento de los miembros de su orquesta, y explica que la selección de sus músicos va ligada al compromiso.

			El capítulo 6 expone una realidad empresarial actual: ante la enorme variabilidad del entorno surge el agobio del peligro constante y el sentido de urgencia. Reconducir esta circunstancia depende de la ejecución de la estrategia que llevemos a cabo y eso nos diferenciará como empresa. Cuando una empresa percibe un peligro inminente, reduce el enfoque en lugar de abrirlo y eso la lleva a tomar decisiones sin tener toda la información. El deporte nos enseña a detenernos con el fin de reflexionar; ese «tiempo muerto» que observamos como espectadores, por ejemplo, en un partido de baloncesto, sirve para mejorar. La crítica del líder es una ayuda constante para superarnos. Desde el punto de vista empresarial, si nos centramos solo en los errores de la organización, no veremos sus aspectos positivos, visión imprescindible en momentos de agobio y urgencia. En pocas situaciones vitales existe más urgencia y peligro que en un incendio. Por eso hemos contado con la experiencia vital y profesional de Miguel Ángel Fuentes, jefe de la División de Operaciones del Servicio de Prevención, Extinción de Incendios y Salvamento de Barcelona. Las pautas de comportamiento del equipo de bomberos dan un enfoque complementario a esos problemas en el mundo empresarial.

			El capítulo 7 nos adentra en una gran verdad humana: el egoísmo más la desconfianza producen la fragmentación del equipo en cualquier empresa. Este hecho ocurre cuando los intereses personales, individuales o departamentales están por encima de los intereses del grupo, es decir, de la organización. El mundo del deporte y el de las empresas exitosas nos recuerdan que se deben alinear los egos con los objetivos del equipo. La fortaleza de un equipo la marca el más débil, no el más fuerte. Además, el deporte nos enseña que los jugadores de equipos campeones duplican su valor; nadie ficha a un jugador de un equipo que pierde. Por lo tanto, ser generoso es rentable porque todo lo que se da al equipo repercute en uno mismo. En este sentido, Pablo Herreros nos ofrece una perspectiva desde su visión de primatólogo; los orígenes del ser humano se fundamentaron en el hecho de compartir y cooperar, los primates lo practicaron y lo siguen practicando. Sin esta actitud, no estaríamos aquí.

			Y siguiendo con la generosidad, el capítulo 8 aparece como un valor transversal en el libro, pues estamos convencidos de que ser buenas personas aporta riqueza al equipo. Los demás capítulos se sustentan en este, porque si hay bondad en las personas de un equipo, se alejan la desconfianza y el egoísmo. Las personas buenas son las únicas capaces de perdonar y también son las que evolucionan. Olvidar y aprender de los errores es la única manera de avanzar. Como colofón, la aportación del brillante profesor Federico Mayor Zaragoza nos plantea una reflexión crucial: «En los albores del siglo y del milenio, la bondad es nuestra esperanza». Qué mejor cierre de este manojo de experiencias, emociones y sentimientos.

			Estimado lector: deseamos que nuestras experiencias y reflexiones te ayuden a ser mejor líder, mejor empresario, mejor directivo o mejor entrenador, pero, sobre todo, a ser mejor persona, porque al final esto es lo que cuenta. Muchas gracias por darnos la confianza de compartir contigo nuestras experiencias y conocimientos.
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				1.
				La negación al cambio.
 «Para qué cambiar si ya voy bien…»
			

			La catástrofe no se produce de la noche a la mañana. No va así. El peligro latente se va creando sin que la empresa quiera aceptarlo. La aparente sensación de tranquilidad va callando un progresivo deterioro que se enraíza al dejar de prestar atención a los principios básicos de la gestión, la producción y la venta.

			Es más fácil negar esto que romper la inercia. Al fin y al cabo los resultados semanales no son tan malos…, hasta que un día, de la noche a la mañana (en una convención de la empresa) salta la noticia. Las ventas han caído de golpe.

			¿De golpe?

			No, de golpe no. Las hemos dejado caer a lo largo el tiempo. Pero no queríamos o podíamos verlo.

			
				Pegar lo que no está roto (aún)

				Cuando el miedo supera las ganas de aprender y de salir de la zona de confort de las personas del equipo, se paralizan las acciones que pueden llevar a los verdaderos cambios empresariales. Cuando la empresa no se adapta a nuevas fórmulas por comodidad o endogamia y no es capaz de rediseñar la estructura, de pararse a pensar si se puede hacer de otro modo, paralizará y ahogará su futuro. El cambio, que debería ser catalizador de la innovación, del aprendizaje y del progreso, es ignorado y negado.

				Muchas empresas se dejan llevar por la inercia y la rutina y, un buen día, algo no va bien, ya sea por el entorno, la competencia o porque el propio producto o servicio ha quedado obsoleto. Ese día la empresa puede empezar a morir. Para dar la vuelta a esta situación, primero debemos ser conscientes del problema que tiene la organización.

				En ocasiones, el fracaso de estas empresas sobreviene por dos factores: la autocomplacencia y la arrogancia.

				La autocomplacencia y la arrogancia conllevan la negación al cambio y al mínimo detalle. Una organización debe cuestionar continuamente los modelos, porque, si no lo hace, otros lo harán por ella, y sus clientes también. Si se percibe el cambio como un riesgo, las organizaciones responden con resistencia y control; por el contrario, si el cambio se percibe como un proceso de aprendizaje, los equipos se implican y crecen. Es entonces cuando corresponde al líder de la empresa convertirse en un auténtico generador de posibilidades.

				En muchos sectores, la estrategia de ventas ya no sirve y los comerciales son incapaces de cambiar. Cuando todo iba bien, era fácil vender, pero ahora que el panorama ha cambiado parece que los vendedores ya no saben hacer su trabajo; se debe cambiar el argumento que ofrecemos a nuestros clientes potenciales y a los que ya son fieles. Las empresas tienen que mejorar lo que venden, pero también lo que les están comprando, de lo contrario pueden quedarse fuera del mercado.
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