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			Sinopsis

		

		
			En toda empresa debe haber profesionales capaces de reconocer el talento que hay en su organización. Esto es imprescindible: si no se reconoce el valor de las personas, es imposible gestionarlo. Y si no se gestiona, se acaba perdiendo.

			Roberto Luna ha trabajado en el campo de los recursos humanos y la gestión del talento con más de cien empresas diferentes de diversos sectores. En base a lo observado durante ese tiempo y toda la experiencia adquirida, ha ideado seis preguntas clave que todo líder y profesional debe hacerse sobre su manera de ser y de comportarse dentro de la organización para desarrollar todo su talento.

			Estas seis preguntas son el comienzo de un debate necesario en cualquier organización sobre la profesionalidad y el liderazgo desde el talento. Contestarlas te ayudará a generar un marco de referencia para conseguir una mejora profesional, tanto a nivel individual como colectivo, y a conseguir un rendimiento óptimo en la empresa.

			Con un lenguaje directo y sencillo, este libro te muestra el camino para ser un profesional y líder con talento. Un profesional con el que todas las empresas quieran trabajar y, con ello, blindar tu carrera profesional.

		

	
		
			Liderar desde el talento

			6 claves para el éxito en la empresa y en la vida

			Roberto Luna
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			Dedicado a Ismael Quintanilla,
mentor y amigo

		

	
		
			Introducción del autor

			El liderazgo es y será el gran enigma en las organizaciones. De hecho, ¡qué difícil es atrapar su esencia! ¡Cuántos empresarios buscan en los libros y en las charlas encontrar el «sagrado grial» de las organizaciones! Pero ¿lo encuentran? Lo dudo.

			Cuando hablamos de liderazgo, hablamos de liderar uno a uno, y sin embargo buscamos modelos globales y genéricos que aplicar a «todos». ¿No es un error pensar que todos podemos ser un tipo de líder?

			Si algo he aprendido con el tiempo es la maravillosa diversidad de líderes que existe en las organizaciones. Y muchos de ellos, con estilos diferentes, llegan a los mismos resultados deseados sobre el rendimiento, el desarrollo de equipo y el compromiso con la organización.

			Otros, intentando replicar modelos ajenos, pierden naturalidad y caen en moldes que no les encajan, falseando su verdadero estilo de dirección y comprometiendo el éxito de la organización.

			Por eso, os propongo que el líder o el profesional, de cualquier empresa u organización, se haga seis preguntas sobre su manera de ser y comportarse en la organización. Esas seis preguntas podrán servir como base para establecer un modelo de liderazgo que no comprima las competencias naturales de cada uno.

			En realidad, esas seis preguntas generan un marco de referencia para conseguir una mejora profesional tanto a nivel individual como colectivo. El buen líder es el que hace las preguntas correctas. Y sólo él puede contestarlas. Ésa es su responsabilidad como líder.

			Contestar esas seis preguntas es el comienzo del verdadero debate que se debe dar en las organizaciones sobre la profesionalidad y el liderazgo desde el talento. La perspectiva del talento plantea un nuevo marco de referencia, donde cada profesional y cada líder asume la responsabilidad de su estilo de liderazgo.

			Además, los directivos y profesionales se pasan horas y horas interminables discutiendo planes formalizados que después caen, como si fuera arena, por no contar con las personas adecuadas ni con su compromiso. Esto es lo que he vivido en las empresas en más de treinta años de experiencia profesional. Y parece que eso es lo correcto. Es lo que llaman un estilo hard.

			Sin embargo, te propongo que dediques más tiempo a debatir estas seis cuestiones con tus equipos o compañeros, y que después también puedas afrontarlas en tu soledad como ejercicio de desarrollo profesional.

			Ésa es la llamada soledad del directivo, que normalmente se expresa como una soledad no elegida y complicada de gestionar. Sin embargo, desde nuestro modelo de liderazgo desde el talento la recuperamos como una soledad necesaria y positiva para la reflexión y definición de nuestro modelo.

			El cambio en las organizaciones proviene de la reflexión sobre qué queremos hacer y cómo en nuestras empresas. Pero el primer pilar a trabajar es precisamente la dimensión humana de la organización. Sin este primer paso, la organización no funciona o funciona a niveles deficitarios de eficiencia y rendimiento. No existe cambio si no hay cambio en las personas.

			Por todo ello, lo importante no es la respuesta que des a estas seis dimensiones, sino el debate interno y externo que generas al planteártelas.

			Nos han hecho creer que lo importante son los números y los productos tangibles. Y nos hemos olvidado de que los números son fruto de la acción de las personas, al igual que los productos y servicios son creados y diseñados también por esas personas.

			El verdadero fondo de una organización son sus personas, con toda su ética, valores, creencias, mapas mentales, actitudes y emociones. Todo este conglomerado conforma en realidad una organización. Y no mirarlo de frente, no debatirlo, no llegar a un consenso en ese aprendizaje, es ser una organización sin raíces, y por lo tanto, una organización endeble y con alto riesgo de sucumbir.

			Estas seis preguntas, estas seis dimensiones, son el primer paso para construir una organización desde y con las personas. Y ésta siempre será la base más sólida para construir cualquier proyecto organizativo. Por eso, el primer paso son los líderes, los que tienen responsabilidad sobre otros. Pero en el fondo, es un paso que deberían dar todos los profesionales, independientemente del sector o del tamaño de empresa.

			Como verás en el libro, cada dimensión explora diferentes perspectivas facilitando la comprensión del lector. Y esa comprensión debería ser debatida tanto a nivel individual como colectivo (equipo u organización).

			Te reto a hacer el debate interno conmigo en este libro y, si lo crees oportuno, que retes a tu equipo o compañeros de trabajo. Sólo desde el reto, desde la pregunta, desde el compartir nuestros mapas mentales se puede construir con éxito cualquier proyecto organizativo.

			Ese mapa mental o esquema cognitivo es la manera que tiene cada persona de estructurar su mundo profesional. Y por eso cada mapa es único. Por lo tanto, la empresa es una conjunción de mapas mentales que intenta comprenderse entre sí.

			Y aunque esto en sí parezca complejo, en realidad, simplifica mucho la realidad de la empresa. Pues, como veremos, el verdadero líder, desde su flexibilidad cognitiva, comunica, comprende y trabaja con el mapa mental de sus colaboradores.

			Además, los proyectos funcionan por el compromiso que tienen las personas tanto con la organización y sus líderes como con su propio reto profesional.

			Y el rendimiento se da porque las personas quieren voluntariamente movilizar su esfuerzo y su talento. La innovación existe porque las personas son creativas e idean nuevos servicios o modifican los ya existentes con un ansia clara de mejora. El intraemprendedor surge porque innova y está comprometido con el éxito presente y futuro de la organización.

			Es decir, todos los resultados organizativos que deseamos están mediatizados por las personas y su actitud hacia la organización y sus líderes. Y comprender este axioma es la base de una organización que dirige desde el talento y se enfoca al éxito.

			¡Feliz viaje hacia el talento!

		

	
		
			1
¿Tienes mentalidad de talento?

		

		
			La persona nacida con talento encontrará su mayor felicidad al usarlo.

			GOETHE

			Todo proyecto comienza con la necesidad de que haya profesionales que sean capaces de reconocer el talento que hay en su organización. Si no se reconoce el valor de estas personas, es imposible gestionarlo. Y si no se gestiona, al final se pierde, ya que se va a otros proyectos más interesantes y de reto. ¡Así de claro!

			Reconocer el talento de alguien significa comprender lo que hace y cómo lo hace, y darle valor. Ésas son las dos primeras variables de este apartado: expectativas y valor.

			Por un lado, necesitamos comprender las expectativas de nuestra gente para poder acercarnos a su mapa mental, del que ya hemos hablado. Esto implica comprender cómo estructura su trabajo profesional. Además, y en paralelo, también está nuestra predisposición a acercarnos a su mundo emocional. Ambos aspectos, cognitivo y emocional, permiten a las personas tomar decisiones de valor y relacionarse con éxito.

			Por otro lado, es necesario comprender lo que la organización considera que es de valor para su estrategia y competitividad. Pues puede ser que una persona tenga talento, pero su valor no encaje en nuestro proyecto. Por lo tanto, debe haber un ajuste de competencias (fit) y una concordancia de objetivos (match) entre lo que es importante para la organización y lo que aporta el personal con talento.

			La tercera variable a considerar para tener una mentalidad de talento es nuestra actitud hacia el aprendizaje. Hoy en día, la organización que no aprende tiene los días contados. Y cada vez más, las personas se ven insertas en la necesidad de estar aprendiendo para actualizar su potencial personal y profesional.

			Ese potencial es el que permite que adquiramos en el tiempo nuevas competencias críticas para el éxito organizativo. La persona que no aprende se queda en el pasado. La persona que aprende construye su futuro.

			Y además, no sólo necesitamos aprender con calidad sino con agilidad. La velocidad de nuestro aprendizaje marca una diferencia con los demás. Por eso, el más rápido y efectivo gana la partida, y con ello, también la gana su organización.

			La cuarta variable relevante en la mentalidad de talento tiene que ver con el desarrollo de nuestro equipo y colaboradores. Sólo desde el desarrollo se puede aportar valor a la organización, y si nuestro equipo tiene éxito nuestro proyecto también. Por ello se requiere un seguimiento real (que no la famosa supervisión estricta) desde el acompañamiento mental (procedimientos, objetivos y estrategias) y emocional (equilibrio emocional, toma de decisiones, empatía y relación efectiva con los demás).

			Y este acompañamiento es retador en sus objetivos, donde se construye con el colaborador hacia el futuro con ilusión y recursos (en esto consiste el feedforward y el coaching ejecutivo que veremos más adelante) y se aprende del pasado (con el feedback positivo y negativo).

			Un líder acompaña, «acicala», como diría mi amigo Pablo Herreros, cuida a su equipo desde la excelencia, no desde la protección paternalista e infantil. Porque el talento se basa en el mérito y en el respeto profesional. Y el talento del equipo que logremos será mucho más que la suma de los talentos que lo componen.

		

	
		
			¡Cuidado con las expectativas! 
El talento se va

			Todo el mundo parece tener una idea clara de cómo otras personas deben llevar sus vidas, pero ninguna sobre cómo vivir la suya propia.

			PAULO COELHO

			Maya, la hija de Picasso, cogía los dibujos de su padre para llevárselos al colegio y la profesora siempre la suspendía. ¿Podemos imaginar suspender un dibujo de Picasso? ¿Acaso esa profesora no era capaz de «ver» el talento en los dibujos?

			Quizás es muy fácil verlo desde la distancia y explicar que como era una niña, nadie podría pensar que los dibujos no fueran suyos. Pero la verdadera explicación que subyace a este simple hecho anecdótico no es más que una teoría que impacta mucho en las organizaciones. Nos referimos a la teoría de las expectativas.

			Resulta que las expectativas que tenemos sobre las personas que nos rodean nos hacen «juzgarlas» sobre su rendimiento pues las comparamos con nuestro modo de pensar, que por supuesto pensamos que es el mejor.

			La profesora no esperaba este dibujo de una niña, y por lo tanto, lo valoraba acorde a lo que ella, como profesora, pensaba que debería hacer una niña.

			De hecho, estamos tan mediatizados por nuestra propia experiencia que nos cuesta ver o comprender que podemos conseguir rendimientos óptimos de otras maneras diferentes a la nuestra. Es más, nos cuesta ver el talento de los demás, y por ello, si no lo reconocemos, lo normal es que no valoremos sus aportaciones. ¡Qué daño hace la falta de gestión de la diversidad a las organizaciones!

			En efecto, si comprendiéramos que la diversidad es necesaria, todos estaríamos pendientes de nuevos modos de hacer, de modelos diferentes a los nuestros y tendríamos una apertura mental capaz de contemplar ese talento diverso que se nos escapa.

			Porque la mala noticia es que si el talento no se reconoce, se va de nuestra organización. Busca empleo fuera en otro proyecto, y normalmente, como tiene alta empleabilidad, dura poco en la empresa. ¿Quién se queda en una organización que no lo reconoce ni valora?

			Todo esto nos provoca la reflexión sobre algunas cosas que pasan en las organizaciones. Por ejemplo, ¿a quién promocionamos y por qué? ¿A quién le damos los proyectos con reto real y a quién le damos los proyectos que son verdaderos «marrones»? ¿Quién goza de nuestra confianza y cercanía en la toma de decisiones?

			Seguramente, cuando contestemos a estas preguntas nos daremos cuenta de lo alejados que estamos de las posiciones del liderazgo desde el talento. Y no por maldad, sino por desconocimiento. Este desconocimiento hace daño a la empresa, la perjudica claramente. Y aunque pueda ser no voluntario, no exime a la organización de ser consciente de la toxicidad que se genera en las relaciones laborales.

			De hecho, que no se sea consciente del daño o toxicidad que se genera, no quita valor al daño que sufren las personas fruto de esta toma de decisiones.

			Por ejemplo, hagamos un experimento. De repente tenemos un nuevo proyecto para desarrollar en los próximos seis meses. Y es un proyecto de los buenos, de los de reto. En este caso tienes la responsabilidad de formar un equipo de trabajo para dar respuesta a este reto, y dedicas un tiempo importante a qué personas necesitas y por qué.

			Cuando ya lo tienes pensado, les informas. Y este hecho de informarles se convierte en una de las estrategias más potentes que existe en la empresa. Es lo que llamamos el reconocimiento.

			De un gran grupo de posibles personas para trabajar hemos seleccionado a unas pocas. Tenemos la seguridad de que con estos perfiles el proyecto saldrá adelante. Y eso aumenta nuestra confianza.

			Creamos un gran equipo, lo cuidamos, y dedicamos mucho esfuerzo a que el equipo trabaje como un equipo de alto rendimiento. Es más, hacemos alguna salida a un hotel rural, tipo outdoor training, para aumentar la cohesión y confianza en sus miembros. Y además, trabajamos desde el coaching de equipos para detectar mejoras en el funcionamiento y rendimiento. Y todo eso nos hace sentirnos muy orgullosos del proceso, y posteriormente de los resultados.

			Pero se nos ha olvidado algo importante, algo que puede afectar a la organización y sus personas. Algo que no tiene que ver con las personas que hemos elegido, sino más bien al contrario, algo que afecta a las que no hemos elegido.

			¿Acaso pensamos que las personas no tienen expectativas? ¿Acaso pensamos que no saben que no han sido elegidas para el proyecto?

			Lo que en un sentido es un reconocimiento, desde una confirmación de expectativas, desde el otro sentido es una toxicidad clara pues no hemos explicado abiertamente, ni de modo objetivo, el porqué de nuestra decisión, de por qué unos sí y otros no han pasado a formar parte del proyecto.

			Pero entonces ¿cómo decirlo? ¿Cómo hacerlo? La solución es muy clara, necesitamos comunicar mucho, más de lo que pensamos, para que las expectativas no cumplidas no se conviertan en energía negativa en nuestra organización.

			De hecho, si lo pensamos fríamente, si a mí no me eligen para ese proyecto, para el que podría pensar que podía ser elegido por mi entrega y competencias, me quedaría algo chafado. Igual lo justificaría indicando que no soy del grupo de los «guays» que rodean al líder del proyecto. O puedo pensar que no deja de ser un detalle más de la falta de reconocimiento que la empresa tiene conmigo.

			Pero que hay dolor, ¡eso seguro! Ese dolor es tan objetivo y real como si fuera un dolor físico; eso nos han demostrado las últimas investigaciones al respecto. Por lo tanto, si excluyes, tanto si es voluntaria como involuntariamente, generas dolor. Y ese dolor tiene consecuencias claras en la organización y sus resultados.

			A nadie le gusta tener dolor. Por lo tanto, entra en juego la teoría de las atribuciones. ¿A qué y a quién atribuyo la causa de este dolor? Qué juego psicológico más interesante, ¿no crees? Es nuestra voz en off que genera pensamientos constantes para intentar explicarlo todo. Ese pequeño científico que todos tenemos dentro.

			Resulta que buscamos ante los «fracasos» una atribución externa, vamos, un culpable. Puede ser ese líder o algún miembro cercano al líder. Y puede ser que pensemos que esto pasa porque no hemos hecho suficiente «la pelota» al jefe, o porque no hemos sido de los que siempre respondemos que sí en toda situación al jefe. Pero lo que está claro es que el culpable está fuera. Y ante la falta de información al respecto, nuestra mente se recrea generando miles de pensamientos, hasta que aprende a concretar y atribuir de modo más específico: «La culpa es de mi jefe que no me valora». Este pensamiento o creencia se queda ya fijo en mi mente como un eslogan claro de mi manera de pensar ante lo que ha pasado.

			Si este es todo el juego mental que hace un empleado o profesional, no quiero ni imaginar las veinte, cincuenta o cien personas que piensan que podrían haber formado parte del proyecto. ¡Y después dicen que esto de dirigir personas es fácil!

			¿Qué hacer entonces?

			
					Estar muy en contacto con todo tu personal, comprender su desarrollo profesional y qué esperan tanto de la organización como de nosotros.

					Comunicar mucho, a veces a nivel organizativo o grupal y otras veces a nivel individual. No hacer la típica supervisión, sino favorecer los encuentros también informales para que las personas se crucen, no sólo los roles. Comprender que la comunicación tiene que ser bidireccional, y nada mejor que una conversación empática y apreciativa para ello.

					Pasar mucho tiempo con tu equipo. Recuerda que el líder debería pasar más del 60 por ciento de su tiempo cuidando y desarrollando a sus equipos. Comprender que cada persona tiene un mapa mental diferente, y que por lo tanto, tiene expectativas diferentes. Seguramente si comunicas los progresos que hacen las personas de tu equipo éstos sabrán de modo más claro a lo que pueden o no aspirar.

			

		

	
		
			El talento se pone en valor a diario

			Las cosas no se dicen, se hacen, porque al hacerlas se dicen solas.

			WOODY ALLEN

			El elemento más importante entre el empleado y el empleador es su relación, donde uno da su esfuerzo y rendimiento a cambio de una compensación financiera y no financiera (simbólica y emocional).

			Si hay una coincidencia entre lo que pone en valor el empleado con lo que necesita el empleador entonces decimos que se han alineado los objetivos. Pero ese valor es interpretable y subjetivo. Por lo tanto, ¡ya comenzamos complicando un poco la cuestión!

			Ninguno de nosotros ve la realidad como los demás. Somos humanos, es decir, en esencia subjetivos. Y en la organización esa subjetividad se pone de manifiesto todos los días. Eso no impide nuestra obsesión por objetivar al máximo para cumplir con la equidad y justicia en la organización.

			Pero de nuevo, todo esto es un mundo perceptivo. Por eso, necesitamos del consenso, de la participación, de la conversación y del trabajo en equipo. Sin ello, es difícil liderar y menos tener éxito en los proyectos.

			Por ejemplo, tomemos la expresión «trabajo bien hecho» y después la comparamos con «trabajo excelente». Sé que todos tenemos una idea de lo que significa cada una de estas expresiones, pero ¿crees que coincide con lo que piensa la persona que tienes al lado? Sólo tienes que entrar un poco en los matices, en los detalles, en lo específico y se ha liado el tema seguro.

			En las empresas decimos que ya no nos basta sólo con un trabajo bien hecho, sino que requerimos la excelencia para poder competir. Pero ¿quién entiende de lo que estamos hablando? ¿Acaso quien pone los objetivos coincide con el que los ejecuta en el significado de estos dos conceptos? Y, a veces, lo más sencillo es lo más potente. Eso significaría hablar, conversar y negociar qué entendemos por éxito (o valor) en el proyecto y qué podría superar nuestras expectativas. Recuerda, hablar no sólo es bueno para los proyectos, sino que también es muy saludable y terapéutico a nivel personal.

			Por lo tanto, el valor de un trabajo en la organización parte de un histórico previo y de unas expectativas del líder. Si estas expectativas no se cumplen, entonces el líder se sentirá frustrado y pensará que la persona no ha llegado a alcanzar el éxito del proyecto.

			Pero ¿piensa lo mismo el profesional? De ahí el consenso y la participación, esa conversación sencilla pero potente que permite establecer criterios y objetivos, y que lleva asociado el tema de recursos, tiempos, equipo, competencias, etcétera. ¡No metas la apisonadora de tus ideas, ponlas en duda y aprovecha para escuchar a tus colaboradores!

			Por eso también, el líder necesita hablar mucho y con contenido, no hablar por hablar, sino comunicar con pasión y con profesionalidad. El objetivo de esta comunicación es trasladar al mismo tiempo la importancia del proyecto e ilusión (contagio emocional) y el mapa mental del proyecto, es decir, su complejidad relacional y su estructuración en fases o hitos. Gracias a esto podemos establecer un código compartido de lo que significa el valor o éxito en el proyecto.

			Por otro lado, nos debemos preguntar si nuestra gente tiene las competencias para poder lograr esos objetivos. Si tenemos claro el proyecto, como hemos mencionado antes, ahora sólo faltan las capacidades, actitudes, conocimientos y habilidades necesarios para poder llevarlo a cabo. Ese ajuste entre ambos persigue la consecución de una meta u objetivo que se alcanza con la realización del proyecto esperado o con la superación incluso de las expectativas.

			Entonces, lo complicado es hacer coincidir las expectativas del líder de lo que es un trabajo bien hecho o excelente con las que tiene el profesional que las ejecuta y que se encuentra con una realidad a veces lejana al que las formula o programa.

			Si ambos agentes son subjetivos, y hablan de intangibles, estamos ante una situación de elevada incertidumbre. Quizás esto explica claramente el por qué algunas personas se ponen en valor, pero son invisibles para la organización. Todos conocemos ejemplos prácticos de este caso. Y ante esa situación sólo caben tres alternativas: irse de la organización porque no te comprenden, quedarte rebajando tus expectativas porque no tienes empleabilidad o el mercado está inestable, o quedarte sin rebajar las expectativas y luchar para que se te reconozca. Esta última situación normalmente genera una percepción de mobbing o acoso laboral en muchos casos donde no se logra el merecido reconocimiento.

			Luego es necesario demostrar con nuestro éxito y valor el aporte que hacemos a la organización. Esta aportación supone poner en juego todos los días laborales nuestras competencias. No sólo vale decir que eres graduado de Oxford, sino que tienes que demostrarlo en tu toma de decisiones y en tu relación con el equipo.

			Si no coincide, seguramente se pondrán en tela de juicio los títulos aportados. En la gestión del talento la titulitis tiene sólo un valor efímero de generar expectativas del valor que vas a aportar, pero si esto no coincide siempre pesa más el «valor diario» que aportas.

			Por lo tanto, partimos de que en la gestión del talento, éste se pone en juego todos los días bajo estrategias de concentración, responsabilidad y gestión óptima y eficiente de los tiempos propios y de los demás.

			Con respecto al tiempo, la empresa es algo contradictoria, pues en vez de cuidar a las personas que más le aportan, muy al contrario, les impone una sobrecarga de responsabilidad y de tareas difícil de asumir. Eso pasa con los mandos y directivos, en general, pero también con el personal considerado con alto potencial (High-Potential o HiPos) o alto rendimiento (High-Performance o HiPers).

			Si realmente nos importaran las personas nunca les deberíamos exigir más tiempo del contratado; de hecho, hablaríamos más de objetivos que de un horario estricto laboral. Su nivel de toma de decisiones y responsabilidad es tan importante que la organización no debería imponer horarios abusivos ni estrategias o planes que no permiten la conciliación con la vida personal.

			En muchos casos, el conocido profesional directivo o líder-24-horas es el resultado de una mala comprensión de lo que significa gestionar el talento, pues no es un pozo sin fondo de rendimiento a exprimir 24 horas al día, 365 días al año.

			Este tipo de líderes normalmente acaban histéricos o neuróticos en la organización y sufriendo alguna enfermedad grave como efecto del estrés diario laboral. Lo que Richard Boyatzis, profesor de Comportamiento Organizativo en la Case Western Reserve University, denomina el síndrome del sacrificio.

			Para que nuestros profesionales den el máximo valor de su contribución diaria, se necesitan condiciones óptimas (contexto organizativo) y una realización completa de las competencias del puesto (desarrollo profesional y reto).

			Los contextos no se suelen cuidar en el ámbito organizativo salvo raras excepciones, y las competencias no se suelen medir de una manera participativa y constructiva. Por lo tanto, ante la ignorancia de cómo poner en valor todo esto en la empresa, muchas organizaciones juegan al presentismo laboral, es decir, a la obligación, explícita o implícita, de estar muchas horas en la empresa con la «esperanza» (absurda, por cierto) de que esto redundará en una mayor productividad.

			Entonces ¿cuál es la clave en este apartado? La clave reside en generar profesionales suficientemente empoderados para que en ambientes enriquecidos y positivos, puedan pensar, realizar sus proyectos, crear y tomar decisiones. Y si se dan esas circunstancias recogeremos una «utilidad» constante de las personas.

			Esa «utilidad» es la que más ha martirizado a la economía a la hora de intentar comprenderla y operativizarla en los temas de dirección de personas. Y por no comprender la naturaleza humana, o la ha esquivado ignorándola (la llamada caja negra) o la ha complicado con tantas mediciones y supervisiones que ha perdido todo su sentido «humano».

			¿Qué hacer entonces?

			
					Primero, sentarnos a hablar con los equipos y con los colaboradores de los proyectos para intentar compartir el mismo significado del proyecto. Con ello nos referimos a su valor, qué se espera y cómo podemos llegar a conseguirlo.

					Segundo, no descuidar el equilibrio emocional necesario del equipo, pues sin esas emociones de ilusión o reto que tanto motivan, el aprendizaje no se da, y menos el contagio emocional necesario para construir los proyectos.

					Tercero, empoderar a las personas para que puedan diariamente asumir su responsabilidad y la toma de decisiones, internalizando cada uno lo que significa un día productivo o rentable, que no necesariamente es atender lo más urgente o estar todo el día reunido pensando más en el postureo.

			

			Por ejemplo, con muchos líderes hemos trabajado la importancia de «pensar su día a día». Y ellos nos dicen que no tienen tiempo para pensar sino para resolver los «marrones» diarios que comienzan temprano. Y esta respuesta tan común es una verdadera pena que la den personas que tienen responsabilidad en la organización. Pero no tengo la menor duda de que si ellos hacen eso es porque su CEO o director general también lo hace. Y por lo tanto, les marca con su propio comportamiento lo que deben hacer. No siguen el camino del talento, siguen el modelo que les impone la dirección, el cual es más una cuestión de poder y jerarquía.

			Lo más paradójico, es que si dejamos pensar a las personas saben perfectamente el día que han dado «valor» a la organización y el día que no. Y lo realmente sorprendente es que te demuestran cómo muchos de los días que menos valor han dado a la organización son muchas veces los más valorados por ésta. Y aunque parezca increíble, el profesional lo sabe perfectamente, y ajusta sus comportamientos a la propia «inutilidad organizativa».

			Por lo que, sí o sí, necesitamos sentarnos a hablar, no para imponer sino para proponer y debatir cómo conseguir el verdadero valor de los objetivos con nuestros colaboradores. 

			El resto es pura falacia en la que viven muchas empresas y que perpetúan en el tiempo como si hubieran encontrado el sagrado grial de la dirección de empresas.
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