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Cómo gestionar los problemas
en la empresa para salir ganando

 

Empar Callejas es licenciada en Ingeniería 
Química e Industrial, posee un MBA Internacional 
y está certificada como coach y en metodologías 
creativas. Ha desarrollado su carrera profesional 
en el mundo de la empresa, tanto en 
multinacionales como en pymes, y siempre 
enfocada y convencida que lo más importante 
de las organizaciones son las personas y sus 
procesos de cambio. Tras más de doce años de 
experiencia en la gestión de personas y empresas 
ha descubierto lo que hoy es su pasión, 
acompañar a las organizaciones en la consecución 
de sus objetivos mediante consultoría, formación 
y coaching. 

Maria Máñez es licenciada en Bellas Artes y 
formadora de Programación Neurolingüística 
y coach certificada por la AEPNL. Cuenta con una 
experiencia de más de diez años colaborando con 
freelances, pymes y grandes empresas, 
desarrollando proyectos gráficos con expertos 
del marketing y publicidad, y más recientemente 
impartiendo formación en comunicación 
interpersonal, creatividad y habilidades sociales. 
Actualmente dirige L’Escola de Vida®, uno de los 
centros pioneros de formación de PNL en España.

El área de la gestión de personas es la asignatura pendiente de la mayoría de 
las empresas. La gran brecha que existe entre lo que se enseña en las escuelas 
de negocio y lo que se practica en el entorno laboral crece cada vez más, 
puesto que la teoría va evolucionando a una velocidad mayor que la gestión 
práctica. Este libro atiende a esta realidad y pretende promover la formación y 
el aprendizaje para gestionar los conflictos que día a día pueden mermar la 
eficacia en las organizaciones.

Esta obra fomenta la creatividad en la gestión, resolución y prevención de 
conflictos en la organización, y aporta herramientas que facilitarán al lector 
tener diferentes perspectivas para contemplar aquellas posibilidades que sean más 
equilibradas y duraderas en el tiempo. Asimismo, proporciona nuevas estrategias, 
potencia el llamado «pensamiento lateral» y contribuye a ampliar la visión y las 
opciones de actuación ante los nuevos retos y las posibles adversidades.

Para ello, las autoras presentan un total de cinco casos minuciosamente elegidos 
a través de los cuales exponen algunos aspectos clave que orientan al lector a 
comprender cómo pueden surgir ciertos conflictos en el mundo laboral y las 
consecuencias que eso conlleva. A continuación, proponen las estrategias de 
actuación para evitarlos o solventarlos de manera eficaz y causando los menos 
daños colaterales posibles.  

Un libro, en definitiva, dirigido a todas las personas que pertenecen al tejido 
empresarial y directa o indirectamente se relacionan con personas, ya bien sea 
como propietario de un negocio, director de una organización, colaborador, 
freelance o autónomo. Una obra, en consecuencia, que todos deberíamos leer. 
 

Liderando retos es un libro orientado a facilitar 
estrategias de actuación para hacer frente a los 
conflictos interpersonales dentro de la empresa. 
Pretende ser el eslabón entre la teoría y la práctica 
en el día a día en el panorama actual en lo que a 
la gestión, coordinación de equipos, liderazgo, 
dirección y comunicación interpersonal dentro de 
la compañía se refiere, ya que aporta una visión 
integradora entre las habilidades que se 
desarrollan en procesos de superación y mejora 
en la consecución de objetivos, estrategias y 
recursos para el éxito. 

También se entrenan nuevas maneras de percibir 
una misma realidad, contemplar nuevas 
posibilidades y desarrollar habilidades para pensar 
sistémicamente. 
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Capítulo 1
Caso 1

EXPOSICIÓN DEL CASO

Boldo, S.A. es una empresa multinacional del sector energético que sólo en 
España ya tiene más de 2.000 colaboradores y factura cerca de 636 millo-
nes de euros al año. Se caracteriza por ser una compañía con los valores 
muy claros: el liderazgo, la honestidad, la calidad, la superación y el trabajo 
en equipo. Todo ello la ha convertido en la compañía líder a nivel mundial en 
su sector, entendiendo estos valores como:

• Liderazgo: esforzarse en dar forma a un futuro mejor.
• Honestidad: trabajar con respeto, transparencia y humildad.
• Calidad: búsqueda constante de la excelencia.
• Superación: cuestionarse continuamente lo que hacen y ser creativos 

para innovar de una manera ágil y práctica.
• Trabajo en equipo: colaborar para conseguir los objetivos comunes, y 

compartir la información, los conocimientos y las experiencias. Este 
trabajo incluye saber escuchar a los demás y aportar libremente dife-
rentes puntos de vista con la intención de mejorar y potenciar el aliento 
colectivo. 

Además de ser una compañía conocida por remunerar muy bien a sus 
colaboradores, también lo es por usar, habitualmente, la promoción interna. 
Esto significa que cada vez que hay una vacante libre o un puesto o cargo 
determinado disponible dentro de la empresa, buscan a los profesionales 
oportunos primero entre sus colaboradores, y sólo cuando no consiguen en-
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16 LIDERANDO RETOS

contrar a nadie que encaje en el puesto vacante, buscan externamente al 
candidato. Sin embargo, fuentes de algunos de sus colaboradores confiesan 
que muchas de estas promociones se llevan a cabo más por «influencias» o 
«amiguismos» que por las capacidades y habilidades «reales» de los aspi-
rantes. Por otra parte, cuando reclutan a alguien externo, las pruebas por 
las que debe pasar son muy exigentes y duras. Hay que decir que es una 
compañía con un organigrama muy jerarquizado: demasiados «jefes» y un 
exceso de burocracia diaria.

El protagonista de este caso, Jorge Ortiz, empezó a trabajar con un contrato 
en prácticas en Boldo, S.A. hace ya seis años, y actualmente forma parte del 
equipo de proveedores, competencia del Departamento de Administración. 

Antaño, cuando estaba a punto de finalizar su contrato en prácticas, y ya 
pensó en terminar de trabajar para esta empresa, ocurrió algo inesperado: 
se produjo un aumento de trabajo en el departamento en el que él trabajaba, 
y le ofrecieron pasar a formar parte de la plantilla fija de la compañía. Él, 
tal vez motivado por conservar su trabajo, por seguir perteneciendo a la 
compañía o por estabilizar y fomentar su carrera profesional, no se lo pensó 
dos veces y aceptó, casi con los ojos cerrados. Boldo, S.A. tenía para él todo lo 
que buscaba en una organización: el entorno, los profesionales y los valores 
oportunos para proyectar eficazmente su carrera, además de un equipo de 
trabajo con el que se sentía muy a gusto trabajando y que le permitía colabo-
rar con otras personas e, incluso, departamentos. Debido a su formación en 
Empresariales, siempre desarrolló sus tareas dentro de la empresa en el 
área financiero-administrativa, perteneciendo a la siguiente estructura sim-
plificada del Departamento Administrativo: 

Dpto.	Financiero-	
administra2vo	

Finanzas	 Administra-
2vo	

LOLA													
Jefe	de	
CLIENTES	

Ana	 Alberto	 Jaime	 Carmen	

DAVID										
Jefe	de	

PROVEEDORES	

Jorge	 María	 Ángela	 Juanjo	
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CASO 1 17

Las funciones de Jorge consistían en asegurar que los pagos a los provee-
dores se hicieran en la fecha y forma convenida, siempre y cuando el Depar-
tamento de Calidad le diera el visto bueno pertinente para hacerlo a cada 
uno de los pedidos recibidos. Por tanto, su responsabilidad era exclusiva-
mente sobre pagos a los proveedores. Durante estos seis años siempre demos-
tró una gran capacidad, responsabilidad, motivación, eficacia y eficiencia. 
Participó de una forma brillante en el cambio al nuevo programa de conta-
bilidad y siempre consiguió alcanzar con creces todos los objetivos que junto 
a su jefe de Proveedores, David, se marcaban. Todo esto contribuía a que 
año tras año obtuviera, en la evaluación de desempeño por competencias, 
una calificación excelente.

Pasadas unas navidades, promocionaron a Lola, que estaba como Jefa de 
Clientes, a Jefa del todo el Departamento Administrativo, quedándose así li-
bre la vacante del puesto de jefe de Clientes que ella había dejado. En el De-
partamento de Administración se rumoreaba que iban a ofrecerle el puesto 
vacante a Carmen, y todos quedaron a la espera de que lo anunciaran en 
breve. Pero cinco días más tarde, Jorge fue llamado al despacho del Departa-
mento de Recursos Humanos. Sorpresa: el motivo fue para ofrecerle el pues-
to de jefe de Clientes y explicarle, obviamente, en qué iban a consistir sus 
nuevas funciones y responsabilidades, y así, con toda esta información Jorge 
pudiera tomar una decisión. Éstas consistían en hacer que su equipo funcio-
nara a la perfección y asegurar que los cobros a los clientes se hicieran en la 
fecha y forma convenida. Era una gran labor de mucha responsabilidad y 
mano izquierda, ya que de ello dependía el poder atender todos los pagos de 
la compañía. Sobre haberle dado dos días para pensárselo, y tomar la deci-
sión más correcta, Jorge no los necesitó y aceptó de inmediato. Ante tal acon-
tecimiento, desde Recursos Humanos se le pidió discreción y ciertas reservas, 
ya que le dijeron que nadie más estaba al corriente de estas novedades y que 
era preferible que no dijera nada hasta que lo anunciara la empresa públi-
camente. No tuvo ningún inconveniente, y así lo hizo. Siguiendo estas pau-
tas, ni tan siquiera se lo comentó a David, su actual jefe y con el que había 
compartido proyectos, hazañas y logros a lo largo de los últimos años, ya 
que supuso que cuando le dijeron que no lo sabía «nadie más que él» estaban 
incluyendo a David, a quién, probablemente, como jefe, le habrían propuesto 
ese mismo puesto antes de ofrecérselo a él. De hecho, estaba convencido que 
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18 LIDERANDO RETOS

David habría contribuido, y mucho, a su elección para el puesto. Se moría de 
ganas de agradecérselo, pero como le habían pedido discreción, operó opor-
tunamente y decidió esperar a que este asunto fuera público para hacerlo. 
No tenía experiencia ni en el departamento de clientes, ni en la gestión de 
personas, pero, parece ser que esto no le importaba: le encantaban los retos y 
éste era uno que le motivaba aceptar. En esos momentos ni pensó en los ru-
mores que suponían que el puesto iba a ser para Carmen, cuya experiencia 
probablemente fuera mejor que la suya para la nueva función, ya que hacía 
tiempo que ella pertenecía al Departamento de Clientes y, presumiblemente, 
tenía más experiencia en el proceso de cobros y en la toma de decisiones para 
llevarlos oportunamente a cabo. Estaba tan emocionado con su nuevo pues-
to que no pensó en nada más. 

Pocos días después, desde Dirección se organizó una reunión para todo el 
Departamento Financiero-Administrativo en el que anunciaron el ascenso 
de Jorge. Lo primero que hizo al terminar la reunión fue ir a hablar con Da-
vid para darle las gracias. Cuál fue su sorpresa al ver la reacción de éste. 
Había sido su jefe y siempre habían tenido muy buena relación, se tenían 
mucha confianza y habían estado colaborando conjuntamente de una ma-
nera muy eficaz y amable. Habían hecho muy buen equipo y por eso se que-
dó helado cuando oyó: «Enhorabuena Jorge, que te vaya muy bien, y ahora 
te dejo que tengo mucho lío». Su voz era seca, monótona e inexpresiva. Ni un 
ápice de emoción, ni una sonrisa, ni ninguna muestra de alegría por él. Le 
sonó como una frase hecha, educada desde la mente, pero nada auténtica 
desde el corazón. En un primer momento, no le quiso dar mucha importan-
cia, y pensó que probablemente habían sido imaginaciones suyas y que ver-
daderamente le había pillado muy ocupado. 

Pasaron los días, y tras su ascenso empezó su nuevo trabajo con la moti-
vación y la energía que le caracterizaban. A medida que pasaban las sema-
nas, fue notando que su brío fue disminuyendo, muy a su pesar, y empeza-
ban a aumentar los problemas. No sabía cómo afrontarlos, cómo resolverlos 
y cómo gestionarlos adecuadamente. Se vio solo con su nuevo cargo y no en-
contró la ayuda necesaria por parte de nadie. El panorama era el siguiente: 

• Por una parte, se encontró, que su nueva jefa, Lola, estaba del mismo 
modo en un cambio de posición, cargo y responsabilidades y también 
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iba muy perdida. Ante todo, buscaba poder aprender y cumplir con sus 
nuevas funciones, y evidentemente, no le quedaba tiempo para enseñar 
y ayudar a Jorge con las suyas. 

• Por otra, su nuevo equipo no estaba dispuesto a echarle una mano, ya 
que nadie de ellos entendía que el puesto se lo hubieran dado a alguien 
de otro departamento en lugar de a cualquier persona de ese equipo, 
que eran los que realmente conocían bien a los clientes. 

Para más inri, en una ocasión, se encontró con quien antaño fue su jefe y 
amigo, David, y observó que la relación con él había cambiado de manera 
radical y que, efectivamente, no habían sido imaginaciones suyas. Aunque 
recurrió a él en busca de auxilio, David no estaba dispuesto a darle ninguna 
pauta, guía o recomendación para gestionar las tareas y responsabilidades 
de su nuevo puesto ni mejorar la relación con su equipo. Le intentó pregun-
tar en varias ocasiones, y su respuesta era siempre la misma «Jorge, estoy 
muy liado. No tengo tiempo. Espabílate como todos lo hemos hecho cuando 
hemos estado en tu lugar». Todo a lo que se estaba enfrentando no estaba 
siendo tarea fácil. Pronto se dio cuenta que no era lo mismo ocuparse de los 
pagos que de los cobros, que esta labor era mucho más farragosa porque lo 
que había sido pagar a los proveedores había dependido únicamente de él, y 
ahora, finalmente el cobro dependía de los clientes y si querían pagar o no, o 
si devolvían o no las letras. Empezaba a darse cuenta que necesitaba mu-
chos otros recursos y habilidades para tratar con ellos, además de conocer-
los, para lo cual necesitaba imprescindiblemente la colaboración de todos y 
cada uno de los miembros de su equipo que eran los que realmente conocían 
a los clientes. 

Pasaban los días y nada mejoraba, más bien iba empeorando a través del 
tiempo. Llegó un momento que Jorge dejó de dormir, y el desasosiego, la de-
sesperación y la impotencia se apoderaron de él hasta el punto que empeza-
ron a mermar las relaciones en casa, y en su área personal todo eran discu-
siones y malas caras. Se sentía perdido y no sabía bien por dónde tenía que 
seguir ni qué podía hacer. La presión de que los clientes no pagaban y la evi-
dencia de que la liquidez disminuía, le generaban tanto estrés que en una 
ocasión perdió las formas, y terminó por levantarle la voz, y de malas mane-
ras, a Alberto, un miembro de su actual equipo. Este hecho ya fue la gota que 
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colmó el vaso y Alberto no dudó en dirigirse de inmediato al Departamento 
de Recursos Humanos para poner una queja respecto al comportamiento de 
su nuevo jefe. Esto conllevó, a que, de manera inmediata, se llamara a Jorge 
desde Recursos Humanos para citarle a una reunión y hablar sobre este 
asunto tan grave que había sucedido.
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