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PARA TODAS AQUELLAS PERSONAS QUE QUIEREN
GESTIONAR MEJOR A SUS EQUIPOS, SACANDO LA
MEJOR VERSION DE LAS PERSONAS QUE LES RODEAN
Y QUE DESEAN GENERAR ENTORNOS DE TRABAJO
SALUDABLES Y NUTRITIVOS.
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INTRODUGCION

Cada ano se publican cientos de manuales nuevos que hablan so-
bre la gestién de personas y de cémo podemos reforzar nuestras
habilidades de liderazgo en entornos organizativos, educativos y
sociales. Decenas de modelos tedricos nos explican el liderazgo en
sus diferentes versiones y con unos matices, en ocasiones casi im-
perceptibles entre unos y otros, con la intencién de convertirse en
el paradigma definitivo que desentrafe los secretos del noble arte
de sacar lo mejor de las personas que te rodean. Millones de horas
formativas se imparten en escuelas de negocios, organizaciones
publicas-privadas y en universidades de todo el mundo, sobre
cémo gestionar equipos para hacerlos mas productivos, viables
y saludables, mientras una parte importante de sus presupuestos
formativos es destinada al desarrollo de estos aspectos, ya que
se tiene claro la importancia que tienen para el buen funciona-
miento de los equipos y, por ende, para la obtencién de buenos
resultados.

Sin embargo, el impacto que todas estas medidas tienen en
la vida real de la mayoria de los equipos y de las personas que
los ocupan, es infimo. Los indices de calidad directiva contintdan
siendo muy bajos en la mayoria de las organizaciones y este hecho,
afecta de una manera desmesurada a variables como el absentis-
mo, la fuga de talento, el clima laboral, la improductividad de los
empleados y un sinfin de aspectos que provocan una muerte lenta
y silenciosa de ciertas estructuras por el desaprovechamiento de
los recursos, en ocasiones escasos, que tienen a su disposicién.
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Si unimos este hecho a la exigencia que existe en la mayoria de
los sectores, debido a la actual coyuntura econémica, productiva
y de consumo, hace que la correcta gestién de las personas y su
productividad se convierta en uno de los valores capitales para la
supervivencia de la organizacién, para poder gozar de los resul-
tados adecuados y asi, seguir generando valor, empleo y riqueza
en su zona de influencia.

He de confesaros que este tema me tuvo entretenido durante
una buena temporada, ya que no entendia como se destinaban
tantos recursos a un tema en concreto y, sin embargo, el impac-
to y los resultados que se obtenian no eran los adecuados. Con-
vendréis conmigo que no es normal que se ponga tanto esfuerzo
en algo y todavia nadie haya dado con la tecla que nos permita
conectar verdaderamente con las personas, entenderlas en toda
su esencia y asi poder detectar cuales son sus necesidades y li-
berarlas de todos los obstdculos con los que suelen encontrarse,
para que puedan correr y ofrecer su mejor versién.

Este manual, no pretende aportar el enésimo modelo tedrico
sobre el liderazgo, lleno de cuadros y de gréficos, con un nom-
bre impactante y avalado por alguna universidad norteamerica-
na de prestigio. Lo que pretendo con esta publicacién es hacerte
reflexionar sobre la verdadera esencia que subyace detrds de la
capacidad de influencia y persuasién de algunas personas. Seria
una especie de “Liderazgo natural” o “Liderazgo antropolégi-
co”, porque entiendo que para que una persona decida seguir a
alguien e implicarse con su causa, existen una serie de fuerzas (o
motivos) que se desarrollan a un nivel mucho mds profundo y
a veces inconsciente, que invitan a la persona a comprometerse
y a implicarse ciegamente con alguien desde lo mds profundo
de su ser.

Por este motivo, te invito a que realicemos juntos un viaje
a las profundidades del ser humano y desde alli, analicemos
como se comportan las personas en las organizaciones, que
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necesidades poseen y qué podemos hacer para cubrirlas y con-
vertirnos en verdaderos referentes para los miembros de nues-
tros equipos.

Me comprometo a disefiar un camino entretenido, clarifica-
dor y de fécil aplicacién para la mayoria de los profesionales que
se dedican a gestionar equipos de trabajo y cuyo Gnico objetivo
es sacar lo mejor de cada uno de ellos. ;Me acompanas?
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LA IMPORTANGIA DE GESTIONAR BIEN A
PERSONAS.

¢PARA QUE EXISTE UN PUESTO COMO EL TUYO EN LA ORGANIZACION?

Para comenzar este apasionante camino, tenemos que empezar
por un aspecto que parece simple, pero que entrafa en si mismo
un porcentaje elevado de fracaso en muchos lideres del mundo y
es que muchos, no sabrian explicar cudl es la verdadera funcién
de su puesto en la organizacidn.

Cada vez que realizo esta pregunta en la mayorfa de mis talle-
res identifico dos tipos de perfiles. Por un lado, estdn los asistentes
que después de una ligera reflexién me van ofreciendo todo tipo
de respuestas que, conforme las voy apuntando en la pizarra y
después de una leida rdpida por su parte, ellos mismos se dan
cuenta de que esas acciones que describen no rigen su propio dia
a dia. Y, por otro lado, estdn aquellos otros que ni siquiera son
capaces de responder a la pregunta porque, sinceramente, nunca
se la han realizado o al menos, hace muchos anos que no se la
replantean.

sQué responderias tG? ;Para qué crees que existe un puesto
de gestor de equipos dentro de una organizacién? Témate unos
minutos y anota en un papel las ideas que te vengan a la cabeza.
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¢Para qué existe tu puesto en la organizacién?

Seguramente te hayan venido a la mente ideas como: Conse-
guir que los objetivos que ha marcado la organizacién para mi
equipo se cumplan, sacar el mdximo rendimiento de las personas,
mejorar la rentabilidad de mi equipo como pequena unidad de
negocio, hacer que el clima laboral del grupo mejore, resolver
problemas y eliminar obsticulos de las personas a mi cargo, con-
seguir que las personas trabajen en equipo, etc.

Y sé sincero jcudntas de estas cosas consigues realmente?

Segiin como observes tu rol dentro de la organizacién, asi te
comportards con cada una de las personas que te rodean y en base
a cémo te comportes, asi va a reaccionar tu entorno. Por eso va
a resultar fundamental que reformules algunas de tus creencias
sobre el liderazgo y sobre la gestién de equipos, porque cabe la
posibilidad que la falta de resultados globales pueda ser debida a
que no entendemos en toda su magnitud nuestro puesto de tra-
bajo dentro de la organizacién y, debido a esa falta de definicién
de responsabilidades, realizamos un montén de acciones pensan-
do que estamos siguiendo el camino correcto. Sin embargo, los
resultados no acompafan.
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CALIDAD DIRECTIVA'Y RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL.

Para todas las veces que utilizamos el término en nuestra vida
cotidiana, desconozco cudndo ha sido la Gltima vez que te has
parado a analizar el significado que para ti tiene la palabra res-
ponsabilidad.

Si acudimos al diccionario, la primera acepcién nos habla de
“deuda, obligacion de reparar y satisfacer, por si o por otra persona,
a consecuencia de un delito, de una culpa o de otra causa legal.
Aqui claramente hace referencia a la capacidad que tenemos de
ser nombrados culpables cuando hemos realizado algo que ha su-
puesto un delito. Algo no aplicable a la gestién de personas.

La segunda acepcién, habla de “cargo u obligacion moral que
resulta para alguien del posible error (sin intencion alguna) en una
cosa o asunto determinado”. Aqui ya creo que nos podemos ir
acercando un poco mds ya que, sin duda alguna, considero que
somos responsables de todas las cosas que realizan las personas
que se encuentran bajo nuestro cargo. Podemos delegar tareas,
decisiones, acciones concretas, pero nunca podremos delegar la
responsabilidad que nuestro cargo tiene frente a otros agentes que
se encuentran fuera de nuestro departamento o equipo.

Para finalizar, la tercera acepcién nos comenta que la respon-
sabilidad “es la capacidad existente en todo sujeto para reconocer y
aceptar las consecuencias de un hecho realizado libremente”. Y este
considero que es otro aspecto clave. Somos responsables de nues-
tras decisiones, de nuestras acciones y de nuestros comentarios por
lo que, aparentemente, y con la definicién en la mano, todo lo que
ocurra bajo nuestro dmbito de influencia se encuentra, del mismo
modo, bajo nuestra responsabilidad. Sin embargo, en muchisimas
ocasiones me he encontrado con responsables que se escudan en
los procedimientos, la falta de herramientas, la desmotivacién de
algunas personas de su equipo o la falta de apoyo por parte de la
organizacién, para justificar sus malos resultados o la falta de ellos.
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Pues si os digo la verdad, creo que el diccionario se acerca,
pero no nos ayuda demasiado para esclarecer la importancia que
tiene la responsabilidad individual en la gestién de las personas
y los equipos. Desde mi punto de vista, la solucién es mucho
mds sencilla de lo que parece. Hace unos cuantos afos, escuché
una definicién de responsabilidad que me gusté mucho por su
sencillez y a la vez, por la potencia de lo que proponia. Decia que
la responsabilidad surge de la unién de dos palabras, “respons” y
“habilidad”, y que consiste en “tener la habilidad para encontrar
la respuesta ante un problema determinado”. Es decir, actuar con
responsabilidad, cuando nos referimos a dirigir a personas, tiene
mds que ver con enfrentarse a los problemas y demostrar una
verdadera habilidad para reflexionar y encontrar soluciones a los
mismos, que a asumir las consecuencias de su resolucién.

Cuando gestionas a un equipo, quieras o no, te vas a encontrar
con una serie de situaciones problemdticas que seguro no habias
contemplado desde un inicio. Es decir, te vas a enfrentar a un com-
pendio de “ecuaciones humanas” de dificil solucién (por lo desco-
nocidas, en muchos casos), a las cudles debes darle solucién en el
menor plazo posible. Si haces uso de tu responsabilidad y te sientes
al frente de la nave, le dards vueltas a la cabeza tantas veces como
serd necesario hasta que des con una solucién. Porque al creer que
formas parte del problema, seguro que redoblards tus esfuerzos a la
hora de resolverlo y no cesards en el empeno hasta que lo consigas.

En ese momento, no sabris si ha sido por destreza o por acti-
tud, pero te aseguro que con esta forma de afrontarlo vas a resol-
ver muchas mds situaciones complejas, que, si adoptas el perfil de
“responsable victima” que no para de quejarse de la mala suerte
que tiene con su equipo, la falta de recursos que sufre, lo que
cambiarian las cosas si las personas estuvieran mds motivadas o
pusieran el mismo empefio que pone él en el trabajo. Acuérdate,
0 te quejas o actias, y contemplar la realidad desde la responsabi-
lidad te ayudard a resolver problemas.
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La palabra responsabilidad, proviene de la unién de las palabras
“respons” y “habilidad”, es decir, tener la habilidad para encontrar
la respuesta ante un problema determinado.

Para mi, la clave estd en poner el foco antes de la ejecucién,
ya que suelo encontrarme con multitud de directivos y mandos
que, al no encontrar la respuesta de una manera rpida, se que-
dan bloqueados y piensan que tienen mucha menos capacidad de
respuesta de la que verdaderamente tienen. Si actdo con respon-
sabilidad ante una situacién con mi equipo que no sepa resolver
ahora mismo, la volveré a retomar mds adelante para darle las
vueltas que sean necesarias hasta que encuentre una, o varias so-
luciones, a la situacién a la que me enfrento.

Si asumimos esta responsabilidad se acabaron los: “con esta
persona ya lo he intentado todo”, “hemos hecho todo lo que se
ha podido”, “no se nos ha ocurrido nada mds” ... Porque, aun-
que al final si seamos responsables de los resultados que nues-
tro equipo esté produciendo, la clave estard en cudnto tiempo
hemos destinado a afrontar el problema y a identificar posibles
soluciones. Cuando creo firmemente que no puedo mirar para
otro lado, daré todas las vueltas que sean necesarias y buscaré
todas las alternativas posibles para resolver cualquier situacién,
puesto que el resultado, positivo o negativo, tengo claro que
corresponderd 100% a mi destreza y a la de mi equipo. Por
eso el liderazgo es un deporte para “protagonistas” y no para
“victimas”. Los protagonistas son aquellos que provocan los re-
sultados y asumen la responsabilidad de todo lo que les ocurre
(locus de control interno), por el contrario, las “victimas” se en-
cuentran a merced de los elementos y de todo lo que les rodea,
por lo que al final, sienten que poco pueden hacer para provocar
que las cosas ocurran.
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El liderazgo es un deporte para “protagonistas” y no para “victimas’.

El locus de control es un término que se utiliza mucho en
psicologia y que hace referencia a la percepcién que tiene una
persona acerca de cudl es la causa de los acontecimientos que le
ocurren. Es decir, es el grado en el que una persona percibe si el
origen de las cosas que le ocurren tiene que ver con un evento o
comportamiento interno o externo a él.

Se encuentra totalmente ligado con el estilo de atribucién que
cada uno tiene ante las cosas que nos ocurren y esto condiciona
enormemente nuestra capacidad de respuesta en esa situacion.
Una persona con un locus de control interno tiene la percepcién
de que los eventos que le ocurren son principalmente debidos a
sus propias acciones y decisiones. Sin embargo, un responsable de
un equipo con un locus de control externo percibird que, tanto
en los éxitos como en los fracasos, los eventos han ocurrido como
resultado del comportamiento de otros, del destino o del mds
puro azar, ya que piensa que lo ocurrido no tienen ningun tipo
de correlacién con su propio desempenio.

Esto es extraordinariamente peligroso cuando hablamos de ges-
tién de personas, ya que, en muchas ocasiones, ante situaciones
complicadas o malos resultados, es muy sencillo identificar mil y
una variables externas que han podido influir en este desenlace (co-
laboradores, clientes, mi jefe, la falta de recursos, la crisis, etc), sin
ser consciente de mi enorme cuota de responsabilidad en la escena
o al menos del impacto que han tenido mis decisiones pasadas.

;Eres de los que piensa que todo lo que ocurre alrededor de su
equipo es corresponsabilidad tuya o, por el contrario, piensas que
el entorno, la organizacién o las propias personas que conforman
el equipo, son las responsables de los resultados obtenidos? Tu res-
puesta a esta pregunta va a condicionar tu desarrollo de por vida.
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¢PARA QUE DEBERIAS DE SER UN REFERENTE PARA TU EQUIPO?

Esta vuelve a ser una de esas cuestiones que no solemos plantear-
nos lo suficientemente a menudo y entrafna uno de los aspectos
claves de la gestién de personas. Todos sabemos que la motiva-
cién es extraordinariamente importante para realizar cualquier
cosa en la vida y ni que decir tiene, la importancia suprema que
adquiere en los entornos organizativos. De hecho, posiblemente
la hayas pedido en infinidad de ocasiones a los miembros de tu
equipo: “Tienes que estar mis motivado”, “Necesitamos mas mo-
tivacién para sacar esto adelante” ...

Si tan importante es, tendrds muy claro ;Para qué deberias ser
un referente para los miembros de tu equipo? Si hace tiempo que
no te lo has preguntado, te sugiero que te tomes 5 minutos y res-
pondas a esta cuestién, porque todo lo que va a venir a continua-
cién, serd construido sobre estos cimientos. Ademds, entiendo que
serd extraordinariamente importante para ti conocer cudl es tu ver-
dadera motivacién para desarrollar tu funcién en la organizacién.

sPara que deberfas ser un referente para los miembros de tu equipo?

Una vez hayas anotado en un papel los motivos que tienes
para convertirte en un verdadero lider para los miembros de tu
equipo, me gustarfa compartir contigo lo que otros lideres como
ti me han dicho en los tltimos 14 afos:

— “Porque asi, mi equipo serd mds productivo y seremos mds

rentables para la organizacién”
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— “Porque si los resultados son buenos, mi figura se verd re-
forzada dentro de la organizacién y mis responsables esta-
rin contentos conmigo”

— “Porque mis colaboradores estardn mds satisfechos y felices
al sentirse bien guiados y gestionados”

— “Porque podremos hacer frente a los problemas y situacio-
nes complicadas con una mayor efectividad y capacidad de
respuesta’ .

Si alguna de estas respuestas ha coincidido con alguna de las
que has generado hace unos minutos, te invito a que te hagas la
siguiente pregunta tras esa respuesta: ;Y a mi qué?”

iiPiénsalo!! “Porque mi equipo serd mds productivo” — “;Y a
ti qué?” Si td vas a cobrar lo mismo a final de mes vy, si los resulta-
dos no van bien, antes cambiaremos a todos los miembros de tu
equipo que plantearnos cambiarte a ti.

“Porque mis colaboradores estardn mds satisfechos” — “;Y a
ti qué?” Si siempre vas a tener a unos cuantos enfadados con el
mundo y a otros mds receptivos, que te sacan las castanas del fue-
go casi siempre. Ademds, a final de afo, a ti te piden resultados,
no indices de satisfaccién de personal e incluso si tienes algin
tipo de bonus, a que ;Seguro que estd fijada a variables que tiene
que ver con la productividad, rentabilidad, costes o cualquier otra
variable cuantitativa?

“Porque seremos mds rentables para la organizacién” — “;Y a
ti qué?” Si tu retribucién serd la misma aunque la organizacién
no sea rentable y posiblemente, cualquier ajuste que se te plantee
no te afectard a ti directamente.

Si buscas por este lado, posiblemente ninguno de los aspectos
en la pregunta anterior que hayas identificado supondrén un ver-
dadero motivo para hacer las cosas diferentes o para realizar un
verdadero esfuerzo para sacar lo mejor de cada una de las personas
que tienes a tu cargo. Creo que las verdaderas razones debemos ir
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a buscarlas un poco mis lejos, por eso te sugiero que tomes cada
una de las respuestas que has anotado y te preguntes uno o varios
“sPara qué?” con cada una de ellas, a ver si los motivos que te
surgen son mucho mds potentes y constituyen verdadera gasolina
para hacer las cosas diferentes cada dia.

— “;Para qué quiero que mi equipo sea mds productivo y ren-
table?”

— Para ser mejor visto dentro de la organizacién.

— “;Para qué quieres ser mejor visto dentro de la organiza-
cién?”

— Para tener menos problemas y disfrutar mds con mi traba-
jo.

— “;Para qué quieres disfrutar mds con tu trabajo?”

— Para ser feliz y venir contento a trabajar cada mafana.

Prueba a evolucionar un poco mds cada una de las respuestas y
toma conciencia de la fuerza de cada una de ellas y de su potencial
motivador.

Solo cuando tengas verdaderos motivos para hacer algo, es-
tards dispuesto a pagar el precio necesario para realizarla y com-
prometerte al 100% con cada una de esas acciones que decidas
emprender.
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