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			Las ideas que dan forma a este libro no son fruto de una sola voz, sino del eco de muchas. Mi agradecimiento a las organizaciones que construyen, a los profesionales que lideran y a los académicos que investigan. Gracias a su conocimiento y a su ejemplo, estas páginas han podido escribirse.

		

	
		
			Prólogo

			Oriol Montanyà es un profesor de la UPF Barcelona School of Management y es columnista del suplemento Dinero de La Vanguardia. Tengo la fortuna de coincidir con él en ambos lugares. Es una persona inspiradora que no necesita recubrir de pirotecnia sus argumentos. Este no es un libro de un académico que solamente escribe para sus compañeros académicos y se obsesiona por las notas a pie de página. Este es un muy buen libro de management. Una síntesis propia imposible de improvisar. Montanyà se destila a sí mismo y resuelve un texto enormemente útil para todos aquellos que gestionan empresas. Si algo engrandece este libro es la sencillez bien contextualizada que compone. No es un libro que busque la piedra filosofal del management; es un libro que ordena y sugiere un modo de manejar las empresas cargado de sentido. Es un libro que fluye. Esto es muy importante y bastante raro. Fluye porque Montanyà no pretende decirlo todo, sino ordenar lo fundamental. Por tanto, es un libro que funciona maravillosamente para los que tienen experiencia y para aquellos que se asoman al mundo del management.

			Me seduce mucho el título de su obra. Hace tiempo que doy vueltas a que no necesariamente es una buena idea contratar a los mejores. Especialmente si los mejores no han cultivado la humildad que permite preservar las ganas de continuar aprendiendo y la capacidad de esfuerzo. Muchas veces es mejor contratar a aspirantes que a consolidados. Gente que tiene alma de aspirante. Gente que tiene cosas por demostrar y que busca crecer en una banda de jazz más que ser acompañado por una sinfónica que potencie su rol de solista. Me gusta cómo Montanyà resuelve esta ecuación entre personas y equipo. Me gusta la reflexión sobre el organigrama, y me gusta que no sea un libro más dedicado a encumbrar el liderazgo como si el papel de los equipos no fuera fundamental, tanto a la hora de alcanzar resultados corporativos como a la hora de encumbrar a los propios líderes.

			No fiches cracks, mejora la organización es un libro lleno de vida. En él encontrarán referencias de clásicos del management, pero también de literatura, de filósofos y de fútbol. Y es que el management no vive en cápsulas aisladas; uno no deja de ser persona cuando actúa como profesional. Oriol Montanyà pone el management en su sitio: en la vida. Las empresas no son ecosistemas cerrados de gente que cuando entra a trabajar olvida el alma. Por eso, el papel de los equipos es definitivo en los resultados de las organizaciones. Una empresa es una comunidad de personas entre un propósito y un legado que debe dar resultados positivos para sobrevivir. Este es un libro que mira el management desde las personas, aunque vaya más allá de las personas.

			Oriol Montanyà se consolida como una de las voces de referencia en el management español. Sin duda. Y es un referente por sus credenciales de compromiso e inspiración. Los referentes —él mismo lo dice en este libro— no son solamente buenos profesionales, son buenos seres humanos.

			Este no será el último libro de Montanyà. Estoy convencido de que su mirada política nos alumbrará muchas veces más, y se lo agradeceremos mucho. Porque este estilo que combina profundidad con sencillez es el más inspirador. Este estilo breve donde la autocontención se palpa en favor de la fluidez del libro dice mucho a favor del autor. De hecho, Montanyà no se regodea en el descubrimiento de una metodología definitiva y colosal que, al cabo de poco, el tiempo pone en su sitio. Por el contrario, su obra se podrá volver a leer dentro de muchos años. Es muy distinto escribir un libro para ser leído o para ser releído. Y créanme, lectores, este es un libro que volverán a leer o, como mínimo, a consultar. Los libros de los expertos se leen, pero los libros donde hay sabiduría se revisitan.

			Para mí es un honor que Oriol me haya pedido estas palabras de pórtico. Se lo agradezco mucho. Si algo nos mueve en la vida es aprender, y de su mano he aprendido, he sentido curiosidad e inspiración.

			Que lo disfruten.

			
				Xavier Marcet

				Consultor en innovación y liderazgo empresarial, presidente de Lead to Change

			

		

	
		
			Introducción

			Empezar un libro de management utilizando el ejemplo de Leo Messi no es precisamente lo más original del mundo. Pocos personajes han sido tan citados en conferencias, artículos y manuales de liderazgo como el astro argentino. Sin embargo, pocos ejemplos resumen mejor la idea que da pie a esta obra. Porque la carrera de Messi, más allá de sus registros imposibles, ofrece una lección muy nítida: el talento individual, por extraordinario que sea, necesita un sistema colectivo que lo sostenga.

			Ahora que el futbolista disfruta del tramo final de su trayectoria en Miami, conviene recordar que su etapa más resplandeciente la vivió entre 2009 y 2012. En esos años encadenó cuatro Balones de Oro y el Barça de Guardiola acumuló títulos, partidos memorables y un fútbol asociativo que dejó al mundo con la boca abierta. Era una especie de engranaje coral que ofrecía grandes resultados. Pero lo curioso (o, más bien, lo revelador) es que en ese mismo periodo Messi no logró levantar ni una sola copa con la selección argentina a pesar de compartir vestuario con otros futbolistas extraordinarios.

			¿Cómo puede la misma persona generar éxitos incontestables en un contexto y no brillar de igual modo en otro? La tentación es recurrir a explicaciones psicológicas, emocionales o incluso místicas. Sin embargo, la respuesta adecuada desde una óptica profesional suele ser más prosaica: el rendimiento depende tanto de las competencias individuales como de las competencias colectivas. Porque no basta con lo bueno que eres tú (ni siquiera con lo buenos que son tus compañeros), sino que también importa lo competente que es la organización para la que trabajas. En otras palabras, la suma de talentos particulares solo funciona cuando existen unas bases comunes que sostienen el proyecto. De hecho, en muchos casos, esta arquitectura invisible es la que acaba determinando si la genialidad se multiplica o se desperdicia.

			Pero lo cierto es que resulta más fácil mirar al individuo que a la colectividad. Porque la historia del éxito profesional reciente se ha escrito casi siempre en singular: el liderazgo de este empresario, la determinación de aquel directivo o la creatividad del otro emprendedor. Y es que puede resultar incluso motivador pensar que todo depende de un repertorio personal de talentos. Seguramente de ahí nacen las listas cada vez más extensas de virtudes imprescindibles para convertirse en un trabajador ejemplar: ser perseverante y curioso, colaborativo y autónomo, digital y humanista, riguroso y flexible, analítico y empático, ambicioso y visionario. Un catálogo tan completo que roza lo inabarcable. En cualquier caso, el énfasis en las competencias individuales ha contribuido, sin duda, a elevar el nivel de muchas trayectorias. El problema aparece cuando ese avance se produce a costa de olvidar algo esencial: que el verdadero éxito no se construye solo con destrezas personales, sino también con las competencias que dan fuerza y continuidad a una organización.

			Porque, cuando uno busca literatura sobre los pilares de gestión que deben sustentar una empresa o institución, resulta que la cosecha es considerablemente menor. Para ilustrar semejante afirmación, en la base de datos Scopus, que es una de las más prestigiosas del mundo en el terreno académico, aparecen más de 2500 artículos científicos que hacen referencia a las competencias individuales, mientras que la investigación vinculada a las competencias colectivas no supera los 400 documentos.

			Asimismo, en la práctica profesional, el interés por las dinámicas compartidas suele aparecer apenas como un telón de fondo. Es habitual escuchar expresiones bienintencionadas como «tenemos que alinear esfuerzos», «hay que mejorar la coordinación», «conviene profesionalizar las operaciones»…, pero en muchos casos son deseos demasiado vagos que no se traducen en una verdadera guía de acción. Y cuando el plano organizacional no se aborda con la determinación suficiente, se acaban generando situaciones que nos pueden resultar de lo más familiares, como personas valiosas que entran en empresas desordenadas y se frustran, o proyectos que prometían mucho y se quedan en nada.

			¿Y por qué este nivel de competencias colectivas pasa tan desapercibido a pesar de su importancia? Pues es posible que una primera razón tenga que ver con la escasa formación en el diseño y en la ejecución de los cimientos organizativos. De hecho, llama la atención que los conocimientos más básicos sobre definición de procesos, desarrollo de estrategias o creación de incentivos todavía no formen parte de muchos programas de desarrollo profesional. A ello se suma que lo colectivo suele ser multicausal, y pocas veces un éxito o un fracaso se explica por un único factor. Más bien responde a combinaciones de pequeñas cosas que, bien alineadas, generan un gran efecto. Y, por último, no hay que olvidar que es poco glamuroso. Siempre resulta más sencillo celebrar a la figura carismática que reconocer el mérito de una infraestructura compartida, aparentemente aburrida y repetitiva. Sin embargo, como ocurre con las redes eléctricas, lo que permanece oculto es justo lo que sostiene la vida visible.

			Así pues, la tesis de este libro es sencilla de formular, pero exigente de aplicar. Porque, para potenciar el talento, hay que trabajar los dos niveles de competencias. El nivel individual, del que nos haremos eco de forma breve, pues entendemos que ya está muy explorado. Y el nivel colectivo, que será el verdadero protagonista de estas páginas, por tener un papel realmente decisivo, a pesar de contar con menos reflexión práctica y escasa investigación científica.

			Si volvemos un momento a Messi, nos daremos cuenta de que sus grandes victorias internacionales (dos Copas América y un Mundial) llegaron en los últimos compases de su carrera, justo cuando él ya no estaba en su mejor momento en cuanto a competencias individuales. Pero lo que había cambiado era el contexto. La Federación Argentina de Fútbol había fortalecido sus competencias colectivas (tanto la gestión deportiva como la económica y la social). De tal forma que el mismo jugador, en un entorno distinto, generó un desenlace sustancialmente mejor. Y la moraleja vale para cualquier empresa: no se trata de fichar genios para que resuelvan la organización, sino de construir una organización que multiplique a la gente buena que ya tienes.

			Este libro nace de esa convicción y de una experiencia acumulada durante años por parte del autor que escribe estas palabras, primero desde la práctica profesional en puestos de alta dirección y después mediante la observación, investigación y divulgación académica. De hecho, la presente obra también se nutre inevitablemente de los más de 100 artículos de management publicados durante el último lustro en el periódico La Vanguardia, donde se han narrado multitud de historias que mostraban cómo, detrás de cada logro tangible, había un conjunto de pautas estructurales que lo hacían posible. Por tanto, aquí reunimos esa mirada en un recorrido que va de lo individual a lo compartido, pero con una apuesta clara, ya que la mayor parte del viaje transcurre en el terreno de las competencias colectivas

			En este punto conviene precisar el lenguaje. Llamaremos competencias individuales a los conocimientos, las actitudes y las habilidades de una persona (lo que sabe, lo que hace y cómo lo hace). En cambio, llamaremos competencias colectivas a las capacidades que una organización (empresa o institución) despliega de forma compartida para facilitar el desarrollo del talento y convertir los esfuerzos en resultados. Es un «saber hacer juntos» que se traduce en ocho pilares concretos: desde la cultura que da sentido hasta la comunicación interna que hace circular la información, pasando por la gobernanza, los procesos, los proyectos, la formación, los objetivos y la política retributiva.

			Nos sumergiremos en todas ellas para mostrar que no se trata de una capa burocrática por encima de las personas, sino del ecosistema en el que las personas pueden trabajar mejor. Y conviene subrayar ese concepto de ecosistema, ya que son competencias que solo funcionan si se entienden de forma holística, como los ingredientes de una receta que se coordinan entre sí para alcanzar su verdadero sabor. Si se abordan de forma aislada, en cambio, difícilmente producirán el efecto deseado.

			En este sentido, para no quedarnos en un plano demasiado abstracto, y antes de adentrarnos en el detalle de las ocho competencias colectivas que vertebrarán el libro (eso llegará enseguida), podemos empezar formulándonos algunas cuestiones concretas que sirvan para analizar nuestras organizaciones y aproximarnos al corazón de lo que estamos hablando:

			
					¿Tenemos un propósito y una misión que nos ayudan a tomar las decisiones relevantes?

					¿Contamos con unas reglas de gobernanza claras que hacen eficiente el trabajo en equipo?

					¿La comunicación interna fluye en cascada y recoge feedback para mejorar la eficacia y el clima laboral?

					¿Existe una cultura de gestión por procesos y mejora continua para las operaciones diarias?

					¿Sabemos cómo seleccionar, priorizar y gestionar los proyectos que vehiculan la innovación?

					¿Nos aseguramos de que todos los directivos hayan recibido formación en liderazgo y gestión de personas?

					¿Fijamos objetivos individuales claros y plenamente alineados con la estrategia global?

					¿La política retributiva es transparente, equitativa y motivante?

			

			No es cuestión de responder con un sí rotundo a todas las preguntas, sino de mirar con otros ojos. Porque, al hacerlo, entenderemos que hay mecanismos de gestión colectiva con un poder transformador muy grande. Y tampoco nos dedicaremos a inventar la pólvora (seguro que ninguno de los conceptos recogidos en las interrogaciones anteriores nos ha sonado a nuevo), sino más bien todo lo contrario, ya que en muchos casos la solución pasa por recuperar patrones de gestión clásicos e implementarlos con sentido común. Pero claro, el primer paso siempre es interiorizar la importancia del tema y convencerse de que vale la pena dedicarle tiempo y esfuerzo.

			Por tanto, si al terminar esta introducción nos descubrimos mirando a nuestra organización con una mezcla de curiosidad y exigencia (preguntándonos qué sostén invisible permite a la gente dar lo mejor de sí y qué parte estorba sin querer), habremos logrado el primer objetivo. El segundo llegará trabajando, capítulo a capítulo, ese «saber hacer juntos» que distingue a las organizaciones que funcionan de las que solo lo intentan. Porque, como aprendimos viendo jugar al mejor futbolista de la historia, hasta el talento más extraordinario necesita un buen equipo. Y construir ese equipo (en el sentido organizativo del término) es una responsabilidad compartida que puede empezar hoy.

		

	
		
			
				Un apunte previo
				Actitudes y habilidades que marcan la diferencia
			

			En la introducción hemos explicado que el rendimiento sostenido nace de trabajar en paralelo dos niveles de competencias: el individual y el colectivo. Pero también hemos insistido en algo que conviene recordar desde el principio, y es que ningún profesional reúne todas las virtudes imaginables. Pretenderlo es un error que lleva a la frustración y, a menudo, a la impostura. Este capítulo, por tanto, no busca dibujar un retrato robot imposible, sino identificar un denominador común razonable, lo bastante sólido como para aupar trayectorias profesionales y, al mismo tiempo, lo bastante flexible como para dejar espacio a la autenticidad de cada persona. Será un apunte breve, porque el núcleo del libro está en lo colectivo, pero la verdad es que no podíamos pasar por alto lo individual, ya que, si el talento personal se descuida, tampoco la organización tiene de dónde alimentarse.

			Como punto de partida y marco conceptual de esta cuestión, resulta especialmente oportuna la fórmula popularizada por Victor Küppers, profesor y conferenciante especializado en psicología positiva, que nos recuerda que el valor profesional (e incluso personal) de un individuo siempre es la suma de sus conocimientos y habilidades, multiplicados por la actitud que adopta. Concretamente, lo expresa del siguiente modo: Vp = (C + H) x A

			La ecuación es simple y, al mismo tiempo, enormemente esclarecedora. Los conocimientos (C) constituyen la base técnica de cualquier profesional. Son los que permiten tomar decisiones con fundamento, resolver problemas con criterio y desenvolverse en un campo específico. Un ingeniero sin sólidos conocimientos de física o un médico sin dominio de la anatomía difícilmente podrían ejercer con solvencia. Los conocimientos suman, y lo hacen mucho.

			Las habilidades (H) son la capacidad de aplicar esos conocimientos a la práctica diaria: planificar, comunicar, negociar, organizar, analizar, ejecutar… Son las destrezas que convierten lo sabido en algo útil para la organización y que permiten a un profesional desempeñar su puesto con garantías. Así que su aportación también es muy relevante a la hora de potenciar del talento.

			Sin embargo, lo decisivo en la fórmula es que tanto conocimientos como habilidades no se suman de manera aislada, sino que se multiplican por las actitudes (A). La actitud es la predisposición mental y el comportamiento con el que se afronta cada reto, cada relación y cada tarea. Una persona con un gran bagaje técnico y una amplia paleta de habilidades puede fracasar si su actitud es negativa o tóxica. Y, al contrario: alguien con menos bagaje, pero con entusiasmo y capacidad de sumar a otros, puede convertirse en un motor imprescindible de cualquier equipo. Porque seguro que todos hemos conocido a profesionales brillantes que se han estancado por su mala disposición, y a personas con un perfil menos deslumbrante que progresan y hacen progresar a su entorno gracias a su actitud. Al final, se trata de interiorizar la conocida teoría del catedrático Benito Echeverría, quien siempre asegura que «el éxito profesional es un 25 % aptitud y un 75 % actitud».

			Y para ser un poco más concretos, entre la diversidad de actitudes que la literatura académica y la experiencia profesional han puesto de relieve, hay tres que destacan como auténtico denominador común: la humildad, el compromiso y el positivismo. Un triplete de virtudes que no solo generan un gran consenso científico y práctico, sino que expresan una manera de situarse ante el trabajo y ante los demás, atesorando la capacidad de multiplicar el valor de cualquier conocimiento o habilidad.

			Humildad militante

			La humildad a menudo se confunde con debilidad o falta de ambición cuando en realidad ocurre justo lo contrario. El investigador estadounidense Jim Collins, tras analizar durante años qué hacía que algunas empresas pasaran de ser simplemente buenas a convertirse en grandes de manera sostenida, identificó un perfil de líderes al que bautizó como «de nivel 5». Su rasgo diferencial era la combinación, poco frecuente, de una ambición profesional inquebrantable con una modestia personal igualmente firme. No eran héroes mediáticos ni buscaban la exposición pública, pero lograban resultados extraordinarios porque volcaban toda su energía en hacer crecer al equipo antes que en alimentar su propio ego.

			La humildad se expresa, sobre todo, en dos dimensiones. La primera es la capacidad de generar adhesión, porque las personas confían en quienes no necesitan exhibirse ni presumir de omnisciencia. Como señala el consultor Xavier Marcet, los líderes humildes no sienten la necesidad de demostrarlo todo, porque transmiten que conocen lo esencial. Esa actitud rebaja tensiones, desactiva resistencias y abre la puerta a colaboraciones más fecundas.

			Asimismo, la segunda dimensión es la que activa la mejora continua. Porque quien se permite dudar en dosis justas mantiene viva la curiosidad, examina con más detalle, pregunta, escucha y se esfuerza por superarse. Y esa especie de inseguridad virtuosa se convierte en combustible para el aprendizaje y en motor de progreso.

			Mantener la humildad, sin embargo, no es fácil cuando se ocupa una posición de poder. Una investigación longitudinal en varias universidades estadounidenses mostró que el narcisismo tiende a disminuir con la edad, salvo en quienes ejercen cargos directivos, en cuyo caso suele perpetuarse. De ahí que la humildad requiera militancia activa: hay que vigilar cuándo abusamos del «yo», cuándo buscamos culpables en la ventana y no en el espejo, o cuándo dejamos de interesarnos por lo que dicen los demás. Porque, al final, los cargos los otorgan los organigramas, pero el liderazgo lo conceden las personas.

			Compromiso generoso

			Si la humildad nos conecta mejor con los demás y nos ayuda a progresar, la segunda actitud más determinante, que es el compromiso, permite colocar el yo al servicio del nosotros. De hecho, puede definirse como la capacidad de vincular los intereses individuales con los objetivos colectivos, de manera que el avance personal esté estrechamente ligado al progreso del grupo. Esta idea está en el corazón de la filosofía africana ubuntu, cuyo lema más conocido es altamente poderoso: «Yo soy porque nosotros somos».

			La anécdota que suele utilizarse para ilustrarlo es reveladora. Un antropólogo europeo, trabajando en un poblado de África austral, propuso a un grupo de niños un juego: correr hasta un árbol cercano, donde había una cesta de manzanas, con la promesa de que el primero que llegase se quedaría con todas. A la señal de salida, los pequeños no compitieron entre sí, sino que se cogieron de las manos y avanzaron juntos hasta la meta, para luego repartirse el premio. Cuando el sorprendido científico les preguntó por qué, respondieron con una sola palabra: «ubuntu». Y es que para ellos no tenía sentido que uno disfrutase mientras los demás quedaban excluidos, ya que esta filosofía considera que ganar es hacerlo todos.

			Trasladada al ámbito de la gestión, ubuntu nos recuerda que un éxito individual que genere un fracaso colectivo no es éxito, sino derrota. Porque comprometerse es, en la práctica, tomar decisiones que a veces sacrifican una ventaja personal inmediata en favor de un beneficio compartido más duradero. Doc Rivers, entrenador de los Boston Celtics, campeones de la NBA en 2008, se lo explicó a su plantilla con una frase contundente: «Quien quiera lanzar siempre a canasta, por muy bueno que sea, no tiene sitio en el equipo».

			El compromiso, además, no camina solo: se despliega de la mano de la generosidad. Y aquí conviene ser claros. La generosidad en la empresa no significa renunciar sistemáticamente a lo propio ni caer en el servilismo, sino aceptar que nuestras preferencias individuales deben pasar por el filtro de lo que conviene a la organización. Esto puede traducirse en compartir información en lugar de guardarla para ganar ventaja, en ceder protagonismo cuando otro lo merece o en asumir nuevas responsabilidades aunque no encajen del todo en nuestra zona de confort. Significa entender que, aunque en ocasiones la decisión más cómoda o ventajosa para mí no coincide con lo que el grupo necesita, la opción correcta es la que refuerza al colectivo. Porque lo que hoy entregas sin esperar nada a cambio acaba regresando en forma de apoyo, reconocimiento y nuevas oportunidades.
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