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Para todas aquellas personas que quieren 
gestionar mejor a sus equipos, sacando la 

mejor versión de las personas que les rodean 
y que desean generar entornos de trabajo 

saludables y nutritivos.
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Introducción

Cada año se publican cientos de manuales nuevos que hablan so-
bre la gestión de personas y de cómo podemos reforzar nuestras 
habilidades de liderazgo en entornos organizativos, educativos y 
sociales. Decenas de modelos teóricos nos explican el liderazgo en 
sus diferentes versiones y con unos matices, en ocasiones casi im-
perceptibles entre unos y otros, con la intención de convertirse en 
el paradigma definitivo que desentrañe 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 
públicas-privadas y en universidades de todo el mundo, sobre 
cómo gestionar equipos para hacerlos más 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 obtención de buenos 
resultados. 

Sin embargo, el impacto que todas estas medidas tienen en 
la vida real de la mayoría de los equipos y de las personas que 
los ocupan, es ínfimo. Los índices de calidad directiva continúan 
siendo muy bajos en la mayoría 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 sinfín 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 disposición.
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Si unimos este hecho a la exigencia que existe en la mayoría de 
los sectores, debido a la actual coyuntura económica, productiva 
y de consumo, hace que la correcta gestión de las personas y su 
productividad se convierta en uno de los valores capitales para la 
supervivencia de la organización, para poder gozar de los resul-
tados adecuados y así, 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 entendía como se destinaban 
tantos recursos a un tema en concreto y, sin embargo, el impac-
to y los resultados que se obtenían no eran los adecuados. Con-
vendréis conmigo que no es normal que se ponga tanto esfuerzo 
en algo y todavía nadie haya dado con la tecla que nos permita 
conectar verdaderamente con las personas, entenderlas en toda 
su esencia y así poder detectar cuales son sus necesidades y li-
berarlas de todos los obstáculos con los que suelen encontrarse, 
para que puedan correr y ofrecer su mejor versión. 

Este manual, no pretende aportar el enésimo modelo teórico 
sobre el liderazgo, lleno de cuadros y de gráficos, con un nom-
bre impactante y avalado por alguna universidad norteamerica-
na de prestigio. Lo que pretendo con esta publicación es hacerte 
reflexionar sobre la verdadera esencia que subyace detrás de la 
capacidad de influencia y persuasión de algunas personas. Sería 
una especie de “Liderazgo natural” o “Liderazgo antropológi-
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 más profundo y 
a veces inconsciente, que invitan a la persona a comprometerse 
y a implicarse ciegamente con alguien desde lo más profundo 
de su ser. 

Por este motivo, te invito a que realicemos juntos un viaje 
a las profundidades del ser humano y desde allí, 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 diseñar un camino entretenido, clarifica-
dor y de fácil aplicación para la mayoría de los profesionales que 
se dedican a gestionar equipos de trabajo y cuyo único objetivo 
es sacar lo mejor de cada uno de ellos. ¿Me acompañas?
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La importancia de gestionar bien a 
personas. 

¿Para qué existe un puesto como el tuyo en la organización? 

Para comenzar este apasionante camino, tenemos que empezar 
por un aspecto que parece simple, pero que entraña en sí mismo 
un porcentaje elevado de fracaso en muchos líderes del mundo y 
es que muchos, no sabrían explicar cuál es la verdadera función 
de su puesto en la organización.

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

¿Qué responderías tú? ¿Para qué crees que existe un puesto 
de gestor de equipos dentro de una organización? Tómate 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 organización?

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

Y sé sincero ¿cuántas de estas cosas consigues realmente?
Según como observes tu rol dentro de la organización, así te 

comportarás con cada una de las personas que te rodean y en base 
a cómo te comportes, así va a reaccionar tu entorno. Por eso va 
a resultar fundamental que reformules algunas de tus creencias 
sobre el liderazgo y sobre la gestión 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 organización y, debido a esa falta de definición 
de responsabilidades, realizamos un montón de acciones pensan-
do que estamos siguiendo el camino correcto. Sin embargo, los 
resultados no acompañan.  
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Calidad directiva y responsabilidad individual. 

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

Si acudimos al diccionario, la primera acepción nos habla de 
“deuda, obligación de reparar y satisfacer, por sí o por otra persona, 
a consecuencia de un delito, de una culpa o de otra causa legal”. 
Aquí 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 gestión de personas. 

La segunda acepción, habla de “cargo u obligación moral que 
resulta para alguien del posible error (sin intención alguna) en una 
cosa o asunto determinado”. Aquí ya creo que nos podemos ir 
acercando un poco más 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 acepción 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 definición en la mano, todo lo que 
ocurra bajo nuestro ámbito de influencia se encuentra, del mismo 
modo, bajo nuestra responsabilidad. Sin embargo, en muchísimas 
ocasiones me he encontrado con responsables que se escudan en 
los procedimientos, la falta de herramientas, la desmotivación de 
algunas personas de su equipo o la falta de apoyo por parte de la 
organización, 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 gestión de las personas 
y los equipos. Desde mi punto de vista, la solución es mucho 
más sencilla de lo que parece. Hace unos cuantos años, escuché 
una definición de responsabilidad que me gustó mucho por su 
sencillez y a la vez, por la potencia de lo que proponía. Decía que 
la responsabilidad surge de la unión 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 
más 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 resolución.

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

En ese momento, no sabrás si ha sido por destreza o por acti-
tud, pero te aseguro que con esta forma de afrontarlo vas a resol-
ver muchas más situaciones complejas, que, si adoptas el perfil de 
“responsable víctima” que no para de quejarse de la mala suerte 
que tiene con su equipo, la falta de recursos que sufre, lo que 
cambiarían las cosas si las personas estuvieran más motivadas o 
pusieran el mismo empeño que pone él en el trabajo. Acuérdate, 
o te quejas o actúas, y contemplar la realidad desde la responsabi-
lidad te ayudará a resolver problemas.
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La palabra responsabilidad, proviene de la unión de las palabras 
“respons” y “habilidad”, es decir, tener la habilidad para encontrar 

la respuesta ante un problema determinado.

Para mí, la clave está en poner el foco antes de la ejecución, 
ya que suelo encontrarme con multitud de directivos y mandos 
que, al no encontrar la respuesta de una manera rápida, se que-
dan bloqueados y piensan que tienen mucha menos capacidad de 
respuesta de la que verdaderamente tienen. Si actúo con respon-
sabilidad ante una situación con mi equipo que no sepa resolver 
ahora mismo, la volveré a retomar más adelante para darle las 
vueltas que sean necesarias hasta que encuentre una, o varias so-
luciones, a la situación 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 más” … Porque, aun-
que al final sí seamos responsables de los resultados que nues-
tro equipo esté produciendo, la clave estará en cuánto 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 situación, 
puesto que el resultado, positivo o negativo, tengo claro que 
corresponderá 100% a mi destreza y a la de mi equipo. Por 
eso el liderazgo es un deporte para “protagonistas” y no para 
“víctimas”. 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 “víctimas” 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 “víctimas”.

El locus de control es un término que se utiliza mucho en 
psicología y que hace referencia a la percepción que tiene una 
persona acerca de cuál 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 atribución que 
cada uno tiene ante las cosas que nos ocurren y esto condiciona 
enormemente nuestra capacidad de respuesta en esa situación. 
Una persona con un locus de control interno tiene la percepción 
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 percibirá que, tanto 
en los éxitos como en los fracasos, los eventos han ocurrido como 
resultado del comportamiento de otros, del destino o del más 
puro azar, ya que piensa que lo ocurrido no tienen ningún tipo 
de correlación con su propio desempeño. 

Esto es extraordinariamente peligroso cuando hablamos de ges-
tión 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 organización 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 qué deberías 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 entraña uno de los aspectos 
claves de la gestión de personas. Todos sabemos que la motiva-
ción 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 más motivado”, “Necesitamos más mo-
tivación para sacar esto adelante” …

Si tan importante es, tendrás muy claro ¿Para qué deberías 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 cuestión, porque todo lo que va a venir a continua-
ción, será construido sobre estos cimientos. Además, entiendo que 
será extraordinariamente importante para ti conocer cuál es tu ver-
dadera motivación para desarrollar tu función en la organización. 

¿Para que deberías 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 líder para los miembros de tu 
equipo, me gustaría compartir contigo lo que otros líderes como 
tú me han dicho en los últimos 14 años: 

— “Porque así, mi equipo será más productivo y seremos más 
rentables para la organización” 



24

— “Porque si los resultados son buenos, mi figura se verá re-
forzada dentro de la organización y mis responsables esta-
rán contentos conmigo” 

— “Porque mis colaboradores estarán más 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 mí qué?”

¡¡Piénsalo!! “Porque mi equipo será más productivo” — “¿Y a 
ti qué?” Si tú vas a cobrar lo mismo a final de mes y, si los resulta-
dos no van bien, antes cambiaremos a todos los miembros de tu 
equipo que plantearnos cambiarte a ti.

“Porque mis colaboradores estarán más satisfechos” — “¿Y a 
ti qué?” Si siempre vas a tener a unos cuantos enfadados con el 
mundo y a otros más receptivos, que te sacan las castañas del fue-
go casi siempre. Además, a final de año, a ti te piden resultados, 
no índices de satisfacción de personal e incluso si tienes algún 
tipo de bonus, a que ¿Seguro que está fijada a variables que tiene 
que ver con la productividad, rentabilidad, costes o cualquier otra 
variable cuantitativa? 

“Porque seremos más rentables para la organización” — “¿Y a 
ti qué?” Si tu retribución será la misma aunque la organización 
no sea rentable y posiblemente, cualquier ajuste que se te plantee 
no te afectará a ti directamente.

Si buscas por este lado, posiblemente ninguno de los aspectos 
en la pregunta anterior que hayas identificado supondrán 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 más lejos, por eso te sugiero que tomes cada 
una de las respuestas que has anotado y te preguntes uno o varios 
“¿Para qué?” con cada una de ellas, a ver si los motivos que te 
surgen son mucho más potentes y constituyen verdadera gasolina 
para hacer las cosas diferentes cada día.

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

— Para ser mejor visto dentro de la organización.
— “¿Para qué quieres ser mejor visto dentro de la organiza-

ción?”
— Para tener menos problemas y disfrutar más con mi traba-

jo.
— “¿Para qué quieres disfrutar más con tu trabajo?” 
— Para ser feliz y venir contento a trabajar cada mañana.

Prueba a evolucionar un poco más 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-
tarás 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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