I DEAS

LAS CLAVES DE TRABAJAR EN EQUIPO

ALCANZAR
UN SUENO

PASCUAL BERRONE

Profesor Adjunto de Direccion
Estratégica, IESE

¢Qué valores aplicables

a la empresa podemos
extraer del triunfo de
Espafia en el Mundial de
Futbol de Sudafrica? El
profesor Berrone analiza
las principales claves que
pueden ayudar auna
empresa a alcanzar su
triunfo.

LIDERAZGO +DIRECCION DE PERSONAS «TRABAJO
EN EQUIPO

spafiaha conseguido
triunfos en deportes
individuales como
el tenis, el golf y el
ciclismo, pero hace
afios que ocupa las
ultimas posiciones
e €11 deportes de equi-
po. Sin embargo, esta situacién em-
pezd a cambiar cuando la seleccién
defitbolgandla Eurocopaen2008,y
mds tarde, consiguid su primer Mun-
dial el verano pasado en Sudéfrica.
Los elementos que componen esta
victoria contienen lecciones sobre
cémo interactuar con clientes y em-
pleados, que se pueden extrapolar a
lideres empresariales, emprendedo-
resy gestores en general.

El futbol es un deporte de equipo,
y un factor clave en el triunfo de Es-
pafia fue que el equipo erarealmente
mads que la suma de sus partes. No es
quenohubieraestrellas en el equipo,
sinoque el once espaiiol no confié ex-
clusivamente en el talentoindividual.
Espafia destacd por su espiritu de
equipoylasensaciénde que,aunque
todos los jugadores eran importan-
tes, ninguno de ellos era imprescin-
dible. Las empresas, como entidades
colectivas, deberian tener en cuenta
que las piezas esenciales para el éxito
son el trabajo en equipo y el orgullo
colectivo, no las individualidades
(por muy buenas que sean).

JUVENTUD Y EXPERIENCIA

@_ El equipo espafiol también con-
@ siguidé una mezcla perfecta de
jovenes talentos y jugadores mas ex-
perimentados. Tener un equipo equi-
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librado permite: el rejuvenecimiento
delmismo,latransferencia de conoci-
mientos de los mds experimentados a
losmésjévenesylaconstrucciondeun
grupo,dondelairreverenciajuvenil se
contiene conlasabidurfadelaedad.
En este sentido, el seleccionador
nacional Vicente del Bosque, que
con sus 58 afios podria ser el padre de
cualquiera de los jugadores, se reve-
16 como un gran lider. Del Bosque, a
diferencia de otros seleccionadores
con un estilo mas temperamental,
arrogante y chulesco, ha traido dis-
crecién, calmay paciencia a su cargo.
Esel ejemplo de “hombre tranquilo”,
capazdemantenerlacalmainclusoen
las situaciones mds estresantes. Suca-
racter conciliador y su mesura, junto
con la experiencia adquirida durante
sus cuatroafios de éxitos como entre-
nador del Real Madrid, han sido fun-
damentales para mantener la unidad
yelbuen rendimiento del equipo. Las
empresas a menudo tienen dificulta-
des porque acusan la falta de un lider
fuerte que combinelos conocimientos
técnicos con la capacidad de motivar.
Puede que el mayor desafio de este
siglo sea el de encontrar alideres que
rompan, deformainnovadora,conlas
précticas del pasado perpetuadas por
ejecutivos anclados en su cargo.

VIVIREL SUENO

@_ El éxito conseguido en la Euro-
® copade2008permitidalosjuga-
dores ampliar su suefio y sacarse de
encima el peso de un pasado plagado
defracasos. Compitieron conlafirme
creenciade que podian ganar, de que
podian conseguir su suefio. Y lo mis-
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mo vale para las empresas. Los “sue-
flos” corporativos a menudo quedan
encapsulados enunavisién corpora-
tiva. Desgraciadamente, muchas em-
presas simplemente llenan sus webs
conlavisién de laempresa,la misién
y un montén de valores que no tie-
nen ningun significado real y que es-
tan expresados de forma ambigua. Si
una empresa quiere desarrollar una
mision que realmente tenga valor,
ésta deberd ser inspiradoray asequi-
ble. Y todas las personas de la orga-
nizacion tienen que estar de acuerdo
con ella. Los “suefios” corporativos
pueden ayudar a que los empleados
tengan lavisién de conjuntoy, lo que
es mds importante, que alimenten
sus propios suefios de éxito personal
yprofesional.

Laprofesionalizacién de laliga es-
pafiola de futbol se ha desarrollado
como un circulo virtuoso que se re-
fuerza a si mismo. Y este proceso de
profesionalizacion hatenidoun efec-
to positivo en la seleccion nacional a

IESE Revista de Antiguos Alumnos

nivel técnico. A menudo, empresas
como las familiares tienden a evitar
elproceso de profesionalizacién por-
que implica cambios significativos 'y,
porlotanto, riesgos. Pero, a través de
este proceso, pueden obtener mejo-
res resultados, aprovechar las opor-
tunidades y fortalecer sus perspecti-
vas de futuro, ademas de asegurar su
supervivencia.

COMPETENCIA POSITIVA
@ _ Comoresultadodirectodelagran
@ rivalidad que existe entre el Real
Madridy el FC Barcelona, mds del 50
por cientodelosjugadores delaselec-
cién espafiola pertenecia a estos dos
equipos. Estopareceirencontradela
creencia popular sobrelas consecuen-
cias perjudiciales de las rivalidades.
Sile dan a elegir entre la compe-
tencia o el monopolio, el propietario
de una empresa siempre elegird lo
segundo. Perola competencia puede
dar lugar a una mayor innovacién y
a un aumento de la productividad.

PUEDE QUE EL
MAYOR DESAFIO
DE ESTE SIGLO
SEA EL DE
ENCONTRAR A
LIDERES QUE
ROMPAN,

DE FORMA
INNOVADORA,
CONLAS
PRACTICAS DEL
PASADO.
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LOS ‘SUENOS’
CORPORATIVOS
PUEDEN
AYUDAR A QUE
LOS EMPLEADOS
VEAN LA VISION
DE CONJUNTOY,
LO QUE ES MAS
IMPORTANTE,
QUE ALIMENTEN
SUS PROPIOS
SUENOS DE
EXITO
PERSONALY
PROFESIONAL.

¢Seria Apple la mejor compaiiia tec-
noldégica del mundo sin la exigencia
competitivaquele aportan Microsoft
y otras grandes compafiias del mer-
cado? éSerfa Coca-Cola la misma
empresa si no hubiera existido Pep-
si? Seguramente no. La competencia
debe ser desmitificada y aceptada
como parte integral del negocio. Los
propietarios deunaempresaylos eje-
cutivos deben aceptar la competen-
ciay sacar provecho de sus aspectos
positivos en vez de quejarse.

MANTENER UNA ESTRATEGIA

@_ Otra caracteristica notable del
® progreso de laseleccion espafio-
la en el Mundial fue la forma en que
los jugadores se mantuvieron fieles a
su estilo de juego, incluso después de
perder suprimer partido contra Suiza.
(Espaifia es el primer pais en ganar el
torneo después de haber perdido su
primer partido.) Suestilo dejuego, co-
nocido con el nombre de “tiki-taka”,
consiste en un ataque continuo con
pases cortos y movimiento constan-
te. Serequiere unaltonivel de técnica,
anticipaciény, sobre todo, trabajo en
equipo. Gran parte de este estilo pro-
viene de la influencia que ha ejercido
el futbol holandés en el FC Barcelona
durante los tltimos treinta afios. Y,
por ironias de la vida, durante la final
del Mundial, los holandeses vieron
como los espafioles les superaban ju-
gando con sumismo estilo, porlo que
decidieron abandonarlo y perdieron.
Laseleccion espaiiola se mantuvo fiel
alo que mejor sabe hacer y gand.

Las empresas se enfrentan a me-
nudo ala tentacién de cambiar de es-
trategia si no se obtienen resultados
rapidos, sobre todo en aquellas si-
tuaciones en que los incentivos estdn
disefiados para promover resultados
masinmediatos. Sin embargo, lasbue-
nasestrategiasamenudonecesitanun
tiempo para cristalizar. La naturaleza
alargo plazo del pensamiento estra-
tégico requiere una buena dosis de
paciencia y persistencia. Los resulta-
dos decepcionantes son algo comun
en el mundo de la empresa, pero solo
se pueden superar si ponemos pasion
en lo que hacemos, y a menudo, es
precisamente esolo que impulsaaun
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emprendedor. En una entrevista con
la revista Fortune, Steve Jobs, CEO
de Apple, comento que “si no tienes
pasion, te acabas dando por venci-
do... hay muchos momentos llenos
de desesperacion y agonia, cuando
tienes que despedir a trabajadores o
gestionar situaciones dificiles. Son
esos momentos los que dictan quién
eresycudles son tus valores.”

Dada la larga historia de fracasos
del equipo espafiol, cualquier exper-
to en estadistica fiel al principio de
dependencia de una trayectoria hu-
biera afirmado que las posibilidades
de que Espafia ganase el torneo eran
de “practicamente cero”. Los ejecu-
tivos deben cuestionar laidea de que
la dependencia de una trayectoria es
dificilderomper. Delamismamanera,
tienen que darse cuenta de que la ex-
perienciapasadano esnecesariamen-
teunabuenareceta para el futuro.

Un factor externo en el triunfo de
Espafia fue el 4nimo que recibié del
publicoespafiol. El pais super6 sufata-
lismohabitual yapoydal equipoconel
optimista lema de “iPodemos!”. Esta
forma de aceptacidn social también
se conoce como legitimidad y es de
sumaimportancia, aunque amenudo
se pase por alto. La legitimidad hace
referencia al grado de aceptacién que
reciben las acciones de una organiza-
cién como adecuadas yutiles por par-
tedelosgruposdeinterés. Cuandolos
gruposdeinterés pierdenlaconfianza
enelrendimientodelaempresa,dicha
legitimidad puede verse revocada por-
que los grupos de interés se niegan a
dar suparte de los beneficios recipro-
cos (por ejemplo, los clientes dejan de
comprar productos, los accionistas
venden valores, los empleados pier-
denlealtad ynorinden al méximo, los
Gobiernos retiran las subvenciones o
imponen multas).

Del mismo modo, cuando una
empresa se ajusta a las expectativas
sociales, el publico en general le da su
aceptacion, y esto tiene diversos be-
neficios para las organizaciones, in-
cluyendoun mejoraccesoalosrecur-
sos, unamejora de las condiciones de
intercambio conlos socios, unamayor
capacidad para innovar y una mejor
reputacion e imagen corporativa.
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