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2.1.

Capítulo 2

Las personas

En cualquier empresa u organización, las personas son lo más impor-
tante. Sin personas, cada uno con sus responsabilidades, comprometidas y
competentes, es imposible el buen funcionamiento del proyecto. Es una
parte de cualquier libro de gestión empresarial muy manido, también muy
utilizado por las empresas y organizaciones en su agenda prioritaria de
gestión. Aunque en ocasiones, de tanto hablar de ello, se pueden caer en
tópicos de «libro». Desde luego, no es mi caso en este capítulo. Lo pienso,
lo creo, lo defiendo. El capital de una asociación son sus personas.

Lo primero que debo afirmar es que el equipo de una asociación debe
ser competente. Punto número uno. No merece la pena pararse a explicar
qué significa competente puesto que no hay diferencia alguna con los equi-
pos de una empresa. Si un equipo en una empresa es esencial para el buen
desarrollo de su actividad y consecución de los objetivos, exactamente igual
en el caso de las asociaciones.

Rotundamente se equivoca el que piense que las asociaciones no son
como las empresas, en relación a este punto de personas que se aborda en
este capítulo. Error garrafal. Que una asociación no tenga ánimo de lucro
no quiere decir que el equipo deba tener menos exigencia o que no sea
competente.

Vamos a detenernos de manera específica en este importante capítulo
comentando alguno de los puestos más relevantes en una asociación empre-
sarial.

EL DIRECTOR

Este apartado resulta difícil de escribir porque de algún modo me siento
implicado en su contenido. Intentaré que no sea una reflexión autobiográ-
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fica y que sirva a nivel general, aunque no puedo evitar la emoción de sen-
tirme involucrado en cierto modo.

Dicho lo cual, sí que me gustaría apuntar algunas de las características
que debe reunir el máximo ejecutivo de una asociación, llámese gerente,
director, director general...

Perfil técnico y humanista
El director de una asociación debe ser alguien con la preparación
adecuada, y me refiero con estas palabras a la preparación acadé-
mica y profesional que le dote de capacidad suficiente para cumplir
con su trabajo. Pero no sólo es necesario un perfil profesional, sino
un perfil personal lo suficientemente amplio que le ayude a desa-
rrollar su tarea con las formas debidas. No hay que olvidar que, de
algún modo, el director representa a la asociación y a sus asociados.
No vale sólo con un buen perfil profesional. Un perfil de valores es
necesario también.

Liderazgo
Quizás la palabra más manida a nivel de gestión empresarial. Pero
no por ello, hay que dejar de subrayarla. El liderazgo, para mí, es
el ejemplo. El director es el responsable de todo el equipo, por ello
es fundamental el ejemplo. Si «haces» será más sencillo que el resto
también haga. Ejemplo es hacer lo que uno dice.

Honestidad
Como en todas las facetas de la vida, la honestidad debe ser uno de
los valores que debe abanderar una persona con la importante tarea
de gestionar una asociación y representar a sus asociados.

Sentir la camiseta
Quizás sea lo más difícil de encontrar en el currículum. Pero hay
mucha diferencia de trabajar en una asociación por el hecho de ser
un profesional (y seguramente bueno) a que, además, «sientas los
colores, te creas lo que defiendes y la misión por la cual te han con-
tratado». En este caso, te encantará tu trabajo y entenderás mejor
lo que haces.

¿Alguien entendería a un futbolista que no le gustase el fútbol?

EL ASOCIACIONISMO EMPRESARIAL: ¿EL QUINTO PODER?
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¡Error grave!
Pienso que algunos directores fracasan porque llegan a creerse que
son un asociado más, es decir, un propietario más. Bajo mi punto
de vista, el director debe ser consciente del papel que juega, para
lo cual ha sido contratado, me explico: gestionar adecuadamente la
organización. De ahí, a sentirse el dueño...va un mundo, pero a
veces algunos confunden ambos términos.

El director es pieza fundamental para la asociación, pero no es un
asociado.

Capacidad de adaptación
En principio, la figura del director es la más estable dentro de las
organizaciones, puesto que los presidentes y directivas suelen tener
mandatos cortos. Por tanto, el ejercicio de saber adaptarse a cada
junta directiva y, especialmente, a cada presidente, es fundamental
—obligatorio diría yo— para que la labor de la dirección se ajuste
también a la manera de trabajar y carácter de aquellos que asumen
la gobernanza pasajera de la asociación. No deja se ser un apren-
dizaje continuo al trabajar con perfiles empresariales de éxito. Pero,
al mismo tiempo, se requiere una aceptable dosis de paciencia y
generosidad.

El director, además, es el asistente técnico del presidente. Debe aseso-
rarle en todo aquello que el presidente necesite, sobre todo de modo anti-
cipado para que pueda estar debidamente preparado en las obligaciones
que le requiera la presidencia. Dicho lo cual, también pienso que la figura
del director no debe ser de «sí bwana» sino todo lo contrario, es decir,
manifestar «la contraria» al presidente cuando considere que se equivoca,
siempre que se argumente de manera razonada y se tenga el objetivo del
bien para la asociación.

Recuerdo que el primer presidente de EFCL, Juan Manuel González
Serna, lo primero que me dijo al conocerme fue: «no me des la razón como
a los tontos, tú tienes toda la información; eso sí, arguméntalo». Esta
máxima la he seguido con todos los presidentes posteriores, y me ha ido
bien. A pesar de ser personas de éxito en la vida, normalmente con mucho
carácter y alta seguridad en sí mismos, ellos también son inteligentes y
aceptan la diversidad de criterios cuando son explicados de manera
correcta. Cuatro ojos ven más que dos.

Otra misión importante del director es la gestión de los riesgos. Preci-
samente porque el director tiene la información del día a día, porque es

CAPÍTULO 2. LAS PERSONAS
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2.2.

quien mejor conoce la asociación, debe tener el acierto de anticiparse a los
riesgos que puedan existir y que amenacen el buen desarrollo de su activi-
dad o, incluso su futuro. Habilidad, intuición, sí. Muy necesarios, pero tam-
bién la preparación y la dedicación. Estar al día de la información general
y especialmente de la económica (leer los periódicos es obligatorio), asistir
a los actos con «los ojos abiertos», tener conversaciones con las personas
adecuadas del entorno, etc. es parte del trabajo, y muy importante.

En el momento que exista cualquier riesgo, hay que ponerlo en conoci-
miento del presidente y, si fuere necesario, tratarlo en la junta directiva.

En estas líneas he hablado de competencia profesional y de formación.
Algunos pueden entender que la formación necesaria para ser un buen
director de una asociación es la técnica (imprescindible el conocimiento
económico y legal). Pero no solo. La formación también debe estar acom-
pañada de valores, filosofía y humanidades. La combinación de ambas,
técnica y humana, es lo que facilitará que el director haga un buen trabajo.
Quería apuntarlo.

En mi caso tengo dos premisas en la gestión del día a día:

Evitar «es que...». No es propio de un directivo gestionar bajo la
excusa. Hay que dar la cara antes las distintas situaciones que te
ofrece la gestión de una asociación, en especial en las más desagra-
dables. No vale esconderse para obviar la responsabilidad, o echar
«balones fuera». Explicaciones sí, excusas no.

Ante los problemas, propuestas. Los asociados pagan para que
resolvamos asuntos, por ello a la hora de reportar cualquier hecho
problemático, me gusta llevar una o varias propuestas para tomar
decisiones que solventen o alivien la situación.

Una última reflexión. He conocido a profesionales en asociaciones que
se han convertido en verdaderos burócratas. Creo que no es lo correcto.
Cada día, en mi caso, peleo por no caer en la tentación y convertirme en uno
de esos perfiles que tanto abundan en España, que se esconden entre pape-
les y rehúyen lo importante: el contacto con los asociados y la sociedad.

EL EQUIPO

Nada que hacer sin equipo. Seguramente cualquier empresario o per-
sona con responsabilidad que esté leyendo estas líneas, estará de acuerdo
con la afirmación anterior. Tan cierto como difícil (pero no imposible).

EL ASOCIACIONISMO EMPRESARIAL: ¿EL QUINTO PODER?
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1.  En 2021, se estimaba que había más de 180,000 asociaciones registradas en España,
con un número total de 800,000 trabajadores, es decir una media de 4.4.

-

-

-

-
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Difícil, porque delegar no es sencillo. Posible, porque existen herra-
mientas que nos ayudan a gestionar los equipos de manera adecuada.

En el caso de una asociación, el equipo dependerá del tamaño de la
misma, su presupuesto, sus asociados, las tareas a desarrollar.... En los ini-
cios seguramente no sea un equipo numeroso. Quizás, incluso valga en un
período inicial con una sola persona, incluso «part-time» hasta que los
temas se van asentando. Pero mi consejo es que, al menos, y rápidamente,
la asociación cuente con una persona «y media», es decir, un director y
alguien que desarrolle las tareas administrativas y de gestión propias de la
actividad. A medida que se consolide y crezca el proyecto, el propio devenir
de la organización demandará un crecimiento de personal adecuado al cre-
cimiento de la actividad. Lógico. No se puede pretender que se hagan cada
vez más cosas, y que los recursos humanos sean los mismos.

Conozco asociaciones con decenas de personas trabajando. También
conozco algunas que las llevan entre muy poquitos, en ocasiones, incluso
una sola persona. Al igual que en las empresas, el tamaño del equipo
dependerá de la propia dimensión que los asociados quieran para la orga-
nización. Pero lo que es obvio es que más cosas se podrán hacer cuantas
más personas trabajen.

Pero sí es un hecho que en este tipo de organizaciones suelen trabajar
pocas personas por lo que es muy importante la formación del equipo, y la
determinación con claridad de las tareas y los objetivos de cada persona1.
Pero siempre con la flexibilidad debida de tener la versatilidad que pueda
exigir una situación o proyecto determinado. La gestión del personal es
clave en las asociaciones. Si alguien falla, todo el equipo se puede tambalear.

El director tiene la responsabilidad de hacer que:

El equipo funcione

Exista buen ambiente de trabajo

Proyectar la formación y desarrollo de las personas

Dotar de los recursos necesarios al equipo

Hacer seguimiento de las tareas

Controlar, corregir y premiar con criterios de equidad.

CAPÍTULO 2. LAS PERSONAS

35



Una reflexión que me gustaría hacer gira en torno a la relación personal
entre todos los miembros del equipo. En mi anterior libro escribí un capítulo
sobre «qué es antes, la familia o la empresa». Aquí me pregunto algo pare-
cido: qué va primero: ¿la amistad íntima o el buen funcionamiento de la
asociación? En principio, no habría por qué decidir una cosa sobre la otra.
Lo ideal es que la asociación funcione bien, que todo el mundo cumpla con
sus obligaciones de manera profesional y, por otro lado, que exista «buen
rollo» entre todos.

Pero es cierto que, en algunos casos, la línea roja es difícil de determinar.
Pasa igual en el fútbol profesional. Luis Aragonés, el conocido entrenador
español, era famoso no solo por su capacidad táctica, sino también por su
estilo de liderazgo y manejo de grupo. Tenía una relación cercana con
muchos de sus futbolistas, basada en el respeto y la confianza. Aragonés
creía en la importancia de crear un ambiente positivo y de camaradería
dentro del equipo.

Él mantuvo amistades con varios jugadores a lo largo de su carrera,
especialmente durante su tiempo al frente de la selección española, donde
llevó al equipo a ganar la Eurocopa en 2008. Los jugadores valoraban su
sinceridad y su forma directa de comunicarse, lo que contribuía a una
buena relación tanto en el campo como fuera de él. Sin embargo, como en
cualquier entorno profesional, su papel como entrenador implicaba man-
tener cierta distancia para garantizar el respeto y la disciplina necesarios
en el equipo. De hecho, les trataba de vd. Siempre. Con esta barrera, se
pone un límite emocional cuando existen situaciones difíciles a nivel pro-
fesional; por ejemplo, en el fútbol, la decisión de que no juegue alguien
aun siendo tu amigo... más fácil si no lo es. En el campo de la empresa pasa
parecido en escenarios duros como la revisión de objetivos, los ascensos
o un despido.

Bajo mi punto de vista, pienso que el bien común de la asociación y, por
tanto, de los puestos de trabajo del equipo, está por encima de las amistades
íntimas que se puedan generar en el seno de los equipos. La relación de
jerarquía que es necesaria en cualquier empresa y asociación pueden gene-
rar decisiones subjetivas que mantengan el interés del «mejor amigo» a los
de la asociación y los asociados. La complacencia es enemiga de una gestión
adecuada hacia el bien común.

En mi caso, respecto al equipo de la asociación, y volviendo al ejemplo
del fútbol, intento guiarme por la máxima de Diego Pablo Simeone, quien
tiene tres frases muy ilustrativas sobre la gestión de equipos:

EL ASOCIACIONISMO EMPRESARIAL: ¿EL QUINTO PODER?
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2.3.

«El esfuerzo no se negocia»
Es lo único que me gusta exigir. Darlo todo, como en el campo de
fútbol, en cualquier trabajo. Si lo das todo, si te esfuerzas, lo lógico
es que salgan bien las cosas. No siempre, pero es lo habitual.

«El único fracaso es cuando no se intenta»
Errores tienen aquellos que hacen cosas. Los que no lo intentan, no
fallan, pero no aciertan tampoco. Yo quiero gente en mi equipo que
lo intente. Dame alguien que quiera tirar el último penalti. Eso sí,
la clave es acertar mucho más que equivocarse; de lo contrario...

«Si se cree y se trabaja, se puede»
En nuestra asociación hemos conseguido hitos muy difíciles de
alcanzar, algunos inimaginables. Pocas cosas son imposibles. Igual
que ganar a los más poderosos, en nuestra asociación, con menos
personas pero con mayor ilusión y dedicación, hemos conseguido
logros importantes.

LA PROFESIONALIZACIÓN

Un punto relevante en la gestión de una asociación es la necesidad de
tener un equipo formado, preparado y capacitado. En definitiva, exigir la
misma profesionalización a los trabajadores que se exigiría en una empresa.

No siempre es así. Por varios aspectos. En primer lugar, por una razón
de cultura general respecto a las asociaciones. Muchas personas piensan,
incluso de mi propio entorno, que trabajar en una asociación es una especie
de «chiringuito» en el que trabajan personas poco profesionales por el hecho
de que una asociación la asemejan a un «club de amigos». En segundo lugar,
porque los propios asociados pueden pensar que tampoco es necesario
tener un equipo tan profesional puesto que la tarea de una asociación no la
consideran tan relevante como sus propias empresas. Y en tercer lugar, por
los propios trabajadores de la asociación, que puedan llegar a sentir que no
se les valora y, por tanto, ellos mismos dejan de exigirse.

El anterior párrafo no es más que una trampa. Mi posición es clara al
respecto. La asociación —a nivel de gestión— es exactamente igual a una
empresa; requiere exigencia en los perfiles que la gestionan y control por
parte de sus «dueños» (asociados). Todo igual que cualquier otra empresa.
Una cosa es no tener que repartir beneficios y otra muy distinta es no tener
la obligación de hacer las cosas bien cumpliendo de la mejor manera posible
el mandato fundacional.

CAPÍTULO 2. LAS PERSONAS
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2.  El debate político sobre el aumento del salario mínimo debería ir acompañado de un
aumento proporcional —al menos— de formación y productividad.

Profesionalizar una asociación no significa abandonar su esencia o espí-
ritu, sino dotarla de las herramientas y la estructura necesarias para crecer,
ser más eficiente. Y, precisamente, los que trabajamos en asociaciones,
debemos ser los primeros en defender esta obligación de hacer las cosas lo
mejor posible; primero por nosotros mismos, y luego de cara a la sociedad.

De hecho, en EFCL han sido implementadas varias herramientas de
gestión que utilizan las empresas. Claro que hay que adaptarlas a los obje-
tivos y las diferencias que tiene la actividad de una asociación, pero son
igualmente válidas y necesarias que en cualquier empresa. Veremos algu-
nos ejemplos concretos en capítulos posteriores.

Existe formación para todos los perfiles de una asociación; desde cursos,
masters para directivos que encajan en los objetivos de los ejecutivos en
asociaciones, o incluso hay formación específica para el propio sector aso-
ciativo. En nuestro equipo, a modo de ejemplo, todos tenemos que realizar
un programa de formación continua que nos capacite y actualice para cum-
plir de manera eficaz y eficiente con nuestras tareas 2.

Un «tip» para la gestión de equipos: el reconocimiento. Reconocer el
trabajo de las personas (siempre que sea justo, sin «regalar los oídos») es
algo que habría que hacer más, y que tiene una potencia increíble. Algunos
supuestos líderes deberían practicarlo. Además de que hay muchas perso-
nas, en empresas y organizaciones, que lo merecen por su esfuerzo, dedi-
cación y buen hacer, es increíble la potencia que tiene recibir el reconoci-
miento «del jefe» ya que el efecto es mucho mayor en lo emocional y en lo
profesional. Sentirse parte del equipo por parte de los superiores significa
mucho. Y no significa nada, si la actitud es la contraria. Puedo entender que
la vorágine del día, la exigencia del «partido a partido» nos haga olvidar
que quienes juegan y ganan estos partidos son las personas de nuestros
equipos. Pero lo que no entiendo es que nunca, nunca, se practique esta
técnica. Es imposible que nuestra gente sea tan mala, por lo que de vez en
cuando se merecen esa «palmadita en la espalda». Y es bueno pararse a
celebrar también. Pero ojo, el reconocimiento en su justa medida y sin abu-
sar. De este modo, el reconocimiento perdería todo su valor. Partimos de la
base de que todos tenemos que realizar nuestro trabajo con profesionalidad.

Quisiera terminar este apartado con una reflexión sobre el teletrabajo.
Comenzamos con la premisa de que lo importante es que el equipo funcione
correctamente, por el bien de la asociación. Dicho esto, y dado que es un
hecho desde la pandemia, el teletrabajo no debe ser el sistema habitual en
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el que se desarrolle el equipo en la asociación. Una cosa es que exista flexi-
bilidad y otra que lo habitual sea «trabajar» desde casa. Creo en el trabajo
en equipo desde el prisma del diálogo, de la «discusión» creativa, desde el
intercambio de miradas, desde el conflicto positivo.

CAPÍTULO 2. LAS PERSONAS
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«Sólo se aguanta una civilización si muchos aportan su colaboración  
al esfuerzo. Si todos prefieren gozar el fruto, la civilización se hunde»-

José Ortega y Gasset, filósofo español.

El libro «El asociacionismo empresarial: ¿el quinto poder?» Es un manual que propone 
un modelo de éxito en la gestión de las asociaciones empresariales con herramientas 
prácticas para la dirección, gobierno y el lobby de las organizaciones.
El libro está dedicado a todos los que están vinculados al mundo del asociacionismo, 
desde los propios asociados a los directivos de las organizaciones. Entre todos, intenta-
mos cambiar el mundo.




