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del liderazgo organizacional desde dos perspectivas: la de la
excelencia empresarial y la de atencidn a las condiciones de
trabajo segun criterios del INSHT, con su mutua interrelacion.

Las NTP son guias de buenas prdcticas. Sus indicaciones no son obligatorias salvo que estén recogidas
en una disposicion normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las recomendaciones
contenidas en una NTP concreta es conveniente tener en cuenta su fecha de edicion.

1. INTRODUCCION

Los términos Lider y Liderazgo provienen respectiva-
mente de las voces anglosajonas Leader y Leadership.
Generan ambigledad, ya que tienen diferentes signifi-
cados y se han incorporado al vocabulario empresarial,
y de las disciplinas cientificas sin haber sido definidos
con precision. El Diccionario de la RAE asimila la pala-
bra lider a jefe o dirigente de una organizacion. También
se suele asociar vulgarmente al que sobresale por sus
actuaciones en un determinado ambito politico, cultural,
social o deportivo. Durante mucho tiempo la concepcion
del liderazgo se ha centrado en las acciones de figuras
histdricas de relevancia al frente de organizaciones bien
diversas. Fue seguramente Maquiavelo en el siglo XVI
uno de los primeros en formular con “El Principe” una
aproximacion al concepto, evidentemente desde una
perspectiva utilitaria y egoista del poder. Por otra par-
te, diferentes investigadores han ido definiendo histéri-
camente el liderazgo desde diferentes términos: rasgos
individuales, conductas e influencias sobre otras perso-
nas, ocupacion de una posicion de poder, y sobre todo,
desde la percepcién generada acerca de la legitimidad
de tales influencias. Los primeros estudios se centraron
en las cualidades personales y rasgos especificos que
diferenciaban a los lideres de los que no lo eran. Fue
en el siglo XIX, ante el ya posible cuestionamiento del
poder institucional, cuando la investigacién cientifica se
dirigié a la empresa en donde la relacion de poder que
vincula a los distintos miembros tiene efecto desde la
aceptacion previa de las partes a través de un contrato.
El objetivo principal de las investigaciones fue el estudio
de los determinantes de la efectividad del liderazgo. No

obstante, existen centenares de definiciones y se han
realizado infinidad de investigaciones empiricas sobre el
tema en estas ultimas décadas, sin poder afirmar que
exista una comprension determinante e inequivoca sobre
lo que distingue categdricamente a los lideres y a las
organizaciones eficaces de las ineficaces y por qué las
personas aceptan tal liderazgo o autoridad. Eso si, hay
consenso en que si esta fundamentada en gran medida
en el respeto a principios morales. Evidentemente, no
puede ser lider de nada quien los infrinja. Ademas, el lide-
razgo no es un éxito permanente; cuesta alcanzarlo y se
puede perder facilmente. Simplemente por una actuacion
erronea o desmedida, o sencillamente, por el surgimiento
de nuevos lideres. La identificacion y el desarrollo del
liderazgo constituyen hoy una de las principales preo-
cupaciones de las organizaciones en vistas a su eficaz
contribucidn al éxito empresarial en un mundo convulso
y en permanente evolucién. Su carencia es causa deter-
minante de fracaso de muchas organizaciones.

Fue Max Weber (1947) quien distinguid las bases so-
bre las que se apoya la autoridad del lider y su fuente
de influencia sobre los demas. Las identificé como la ra-
cional, la tradicional y la carisméatica. Las dos primeras
se derivan del contexto social y de la organizacion en
los que éste opera y la tercera, de los rasgos persona-
les que lo caracterizan. Para la validez del carisma del
lider es decisivo igualmente el reconocimiento por parte
de aquellos afectados por su autoridad, a través de “sig-
nos” y respuestas novedosas, mas alla del entusiasmo
y la esperanza transmitida por las palabras. Con ello se
empieza a asociar el liderazgo a una manera diferente
de relacionarse con el entorno y las personas, y a un
aporte de soluciones no simplistas o tradicionales. En
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realidad, la comunicacion del lider se basa en acciones
de respuesta a necesidades sentidas en las que predo-
minan los valores y sentimientos profundos, inmersos en
tales acciones. Son las necesidades de las personas las
que hacen surgir al lider que no solo debiera limitarse a
satisfacerlas, sino que debiera hacer aflorar en ellas la
conciencia de pertenencia a una comunidad con voluntad
de cooperacion, algo que tiene una especial importancia
y seria una “necesidad primordial” a cubrir.

Teniendo en cuenta lo expresado por Bass (1985) y
Brown (1988), lo que realmente caracteriza a los lideres
es que ellos pueden influir en otros mas alla de lo que
ellos mismos son influidos. El concepto de influencia ad-
mite que las personas difieren en el grado en que sus
conductas tienen que ver con las actividades del grupo.
Por ello, la forma de dirigir determina la consecucién o
no de los objetivos de una organizacion. Asi se podrian
definir como componentes esenciales de liderazgo, los
grados de: influencia, de poder, de objetivos alcanzados
y de valores asumidos en una organizacion. En esta linea
del liderazgo como proceso de influencia, Peter Smith
(1990) establecio al respecto un claro enfoque multidi-
reccional, segun se refleja en la figura 1.

También parece oportuno indicar la reflexion que hacia
Aranzadi (1992) sobre la necesidad de lograr una res-
ponsabilidad compartida en el desarrollo del liderazgo.
O sea, habria que dirigir a las personas con el fin de que
actuen en coherencia a lo perseguido, pero con libertad.
Lo expresaba en estos términos: “La fuerza unificadora
del nuevo liderazgo permite avanzar hacia los objetivos
de las organizaciones gracias al seguimiento voluntario
de las personas”. Se observa como la mayoria de autores
estan de acuerdo en que el éxito o fracaso de cualquier
organizacion depende en gran medida de quienes la di-
rigen, de su capacidad de intuir el futuro estimando sus
posibilidades de adecuarse a el, de predecir las amena-
zas y cémo enfrentarse a ellas, y lo mas importante, como
lograr que las personas que integran una organizacion
estén preparadas para responder de manera natural a
las demandas de actualizaciéon que exigen las circuns-
tancias en cada momento. Es evidente por tanto el papel
de protagonistas activos de los lideres en los procesos de
cambio, que a su vez los va conformando y los convierte
en necesarios. De la misma forma, los profesionales de
la prevencion de riesgos laborales (PRL) deberian actuar
como lideres para influir en la organizacion y conseguir
que los directivos incrementen su liderazgo asociandolo

a procesos de cambio exitosos, conducidos con el debido
apoyo. Es obvio que los prevencionistas habriamos de
desarrollar tal competencia de liderazgo, no solo para
que la PRL se implemente con efectividad ante la limitada
cultura preventiva existente, sino también, para contribuir
al desarrollo sostenible de las organizaciones.

Para ser efectivos en los procesos de desarrollo del
liderazgo se debe tener en cuenta tanto la cultura organi-
zacional, el entramado de relaciones internas y el entorno
social como el ambiente laboral con las condiciones de
trabajo asociadas. En una sociedad de clases de la que
venimos, ha primado en los trabajadores la busqueda de
un liderazgo que le de solucion a sus problemas y que
intermedie en los conflictos. Por otra parte, también se
ha fomentado un liderazgo competitivo en el que predo-
minen las variables de prestigio y de éxito individual sin
tener demasiado en cuenta la pertenencia al grupo y el
éxito colectivo. Y para complicarlo aun mas, en nuestra
cultura mediterranea del sur de Europa sigue persistiendo
el conflicto y la confrontacion, con notorias limitaciones al
dialogo frente a la cooperacion, mucho més desarrollada
en otras culturas centroeuropeas y anglosajonas. Tam-
bién el entorno econémico-empresarial ha evolucionado
vertiginosamente enfrentandose hoy a una situacién al-
tamente competitiva y a una exigencia de permanentes
cambios tecnoldgicos y organizacionales que reclaman
personas implicadas con competencias definidas de lide-
razgo para poder actuar con agilidad, iniciativa y efica-
cia. Ello representa la necesidad de un nuevo liderazgo
compartido y “resonante” (término éste usado por Daniel
Goleman), formal en las estructuras, pero enriquecido
con el liderazgo natural de los miembros cualificados de
la organizacién, interactuando todos entre si; o sea den-
tro de una cultura empresarial de liderazgo.

Segun Warren Bennis (1995), liderar es conseguir
qua la gente haga lo que es necesario hacer. Aunque tal
expresion aparente ser de una extraordinaria simpleza,
viene a reclamar que los nuevos directivos han de ser
capaces de actuar en entornos complejos dando res-
puesta eficiente al acelerado ritmo del cambio, el cual
va ademas asociado a cambios demograficos como el
envejecimiento de la poblacién laboral teniendo que con-
jugar arménicamente la experiencia con el empuje de la
juventud; al creciente y necesario papel de la mujer en las
estructuras, a la riqueza de la diversidad y la multicultura-
lidad, a las altas exigencias participativas de la juventud,
a la globalizacién, y a los extraordinarios avances que
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Figura 1. Esquema de Peter Smith sobre la dimension social y cognitiva del liderazgo bajo un enfoque multi direccional.
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generan las nuevas tecnologias en beneficio colectivo.
Hacer lo que es necesario hacer es para nosotros trabajar
ante todo para construir el bien comun, respondiendo a
las necesidades de las personas y de la organizacion en
vistas a su sostenibilidad.

2.PERSPECTIVA HISTORICA DEL CONCEPTO
DE LIDERAZGO

Veamos a continuacion desde una perspectiva histori-
ca, diferentes enfoques sobre los tipos de liderazgo y
su analisis para poder valorar sus aportaciones y la vi-
gencia de algunos de sus aspectos esenciales. No nos
detendremos ahora en los rasgos personales esenciales
que seran tratados en la siguiente NTP al referirnos al
desarrollo competencial del liderazgo.

El enfoque conductual del liderazgo

Entendido el liderazgo como un estilo de comportamiento
y por tanto mejorable a través del aprendizaje, ha tenido
histéricamente diferentes enfoques para analizarlo. Uno
significativo fue el de la escuela de Ohio (Personal Re-
search de la Ohio State University) bajo la direccion de
Hemphill (a partir de los 70), ha establecido un cuadrante
para representar la conducta del lider con cuatro varia-
bles clave independientes: la “consideracion” que es el
comportamiento indicador de confianza mutua, apoyo,
respeto y cordialidad, asi como el grado en que el lider
presta atencién al confort, status y satisfaccién de sus
colaboradores; la “estructura”, que es el comportamiento
por el cual el lider organiza y facilita el trabajo a realizar,
definiendo también las relaciones, roles, y canales de
comunicacion; la “produccion”, que es el comportamien-
to que refleja los esfuerzos del lider para motivar una
mayor o mas efectiva actividad, optimizando esfuerzos
con hincapié en las metas a alcanzar; y finalmente, la
“sensibilidad” o conciencia del conductor respecto a las
relaciones y presiones que se producen dentro y fuera
del grupo para actuar con delicadeza ante las mismas.

Una variante de tal enfoque méas simple ha sido la del
Centro de investigaciones de Michigan con Likert, Katz
y otros al frente (década de los 80). En la busqueda de
estudiar el liderazgo localizando conjuntos de caracte-
risticas relacionadas entre si, proponen dos conceptos
primordiales: la orientacion al grupo y las personas, y la
orientacion a la consecucién de metas, formando ambas
un continuo en el que se mueve el lider y que permite
clasificar el nivel de liderazgo asumido en base a su des-
empeno. Las personas valoran enormemente el caracter
resolutivo del lider en el logro de los objetivos grupales 'y
en la busqueda y alcance de horizontes, con tal dualidad
armonica y equilibrada de intereses.

El enfoque humanista del liderazgo. Del liderazgo
transaccional al liderazgo transformador

Este enfoque que tiene plena vigencia y que fue con-
ducido en sus inicios por Douglas Mc Gregor (1975) y
Argyris (1979), ha sido el que mas ha ayudado a clarificar
la confusion en torno a la idea de liderazgo. Tal enfoque
pretende equilibrar los intereses de la organizacion con
la realizacion personal de quienes trabajan en la misma.

En sus inicios consideraron dos tipos de liderazgo: el
puramente autoritario y otro, mas igualitario, correspon-
diendo respectivamente a las teorias empresariales “X”
e “Y” de las relaciones entre jerarquia y trabajadores. La

teoria “X” refleja el punto de vista tradicional sobre la di-
reccion y el control, basandose en modelos coercitivos y
economicistas del comportamiento. Se considera que en
general la mayoria de personas trabajan por obligaciéon
y deben ser controladas para que actuen correctamente.
Las relaciones laborales no se fundamentan en la con-
fianza. Se plantea que el ser humano suele preferir ser
dirigido evitando responsabilidades, tiene una limitada
ambicioén en el trabajo y busca sobre todo en el mismo
su seguridad. De acuerdo con estos planteamientos, el
lider debiera usar medidas para controlar la conducta de
sus subordinados y asegurar su rendimiento en el trabajo.

La teoria “Y” muestra como punto principal la nece-
saria integracion de los intereses individuales con los
colectivos de la organizacién. De acuerdo con Maslow,
se supone que las personas asumiran mayores respon-
sabilidades si tienen la oportunidad de satisfacer sus ne-
cesidades personales y profesionales, aspirando en el
limite, y si las condiciones lo permiten, a autorrealizarse
en el trabajo. Por lo tanto, la funcion primordial del lider
consiste en permitir que sus colaboradores crezcan y se
auto dirijan en la realizacion de las tareas y en el cum-
plimiento de los objetivos de la organizacion. Asi McGre-
gor, define el liderazgo como el proceso por medio del
cual los lideres inducen a sus seguidores a actuar en la
busqueda de unos objetivos que representen los valores,
motivaciones, deseos, y aspiraciones de tanto unos como
otros, lideres y seguidores.

Llegados a este punto se hace necesario introducir
un importante matiz aclaratorio. Se trata de establecer
la diferencia entre el “liderazgo” como tal y los “estilos
de liderazgo” en particular en diferentes circunstancias.
El primero se entiende que es el predominante en las
actuaciones de las personas, lo que no va en detrimento
en que en diferentes circunstancias o momentos se apli-
quen diferentes estilos de liderazgo, propios de la ocasion
y complementarios entre si. Asi, cuando decimos que
una persona ejerce un “liderazgo” democratico signifi-
ca que prevalece tal manera de proceder, ‘pero puede
en diferentes circunstancias aplicar estilos de liderazgo,
como luego se vera: “afiliativo”, “inspirador”, “visionario”,

“formativo”, etc., que son complementarios entre si.

Es obvio que el liderazgo abusivo, que incluiria el estilo
autoritario, el coercitivo y el intimidatorio, con diferen-
cias entre si, no es realmente liderazgo y sus resultados
son negativos, incluso perversos ya que anulan las ca-
pacidades de las personas que no tienen oportunidad
de desarrollarse. No obstante, cabria considerar cierta
aceptabilidad ante circunstancias criticas del liderazgo
autoritario, aunque ello debe llevar aparejado un mayor
nivel de empatia en aras a su efectividad. Por ejemplo,
tener que tomar decisiones inmediatas ante emergencias,
como la intervencion de servicios de extincion de incen-
dios y salvamento, entre otras.

Tampoco las personas pueden asumir de manera
natural comportamientos seguros y saludables ante un
liderazgo abusivo, ya que éstos se reducen a un com-
portamiento defensivo anclado en normas, perdiéndose
el valor de profesionalidad y de salud. A pesar de sus
extraordinarios limitaciones, existen en las organizacio-
nes muchas personas con tal equivoco desempefo ha-
bitual al frente de grupos humanos, aunque suavizando
sus formas de acuerdo al contexto social. El origen de
tal problema es la inadecuada seleccion para el cargo,
y sobre todo, la falta de formacion integral de quienes
no poseen las facultades para estar al frente de grupos
humanos. Una variante del mismo menos agresiva seria
el estilo de liderazgo “proteccionista o paternalista” que
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en sentido peyorativo algunos ejercen al amparo de la
desconfianza de las competencias de sus colaboradores
y el ansia por mantener su status con una mas aparente
que real autoridad y competencia. Tampoco facilitan que
las personas crezcan profesionalmente en el trabajo y
asuman plenamente comportamientos seguros, saluda-
bles y creativos, al generar dependencia.

Otro tipo de liderazgo totalmente ineficaz y que abun-
da, es el que podriamos denominar pasivo o “laissez
faire”. Las personas que actian de esta manera se des-
preocupan de aspectos fundamentales y desde luego, las
personas suelen estar por debajo en su escala de valores.
De PRL ni hablan, porque no saben o no les interesa, y
cuando lo hacen, es solo para expresar buenas inten-
ciones, sin interesarse y actuar debidamente para que
las personas obren en tal direccion. Pero muchas de las
personas con tal desempefio para evitar conflictos sue-
len mostrarse agradables, con un estilo que podriamos
denominar “campechano”. Se codean cerca de quienes
tienen el poder para medrar o sentirse protegidos, cui-
dan de tener a su cargo a algunos que respondan a sus
intereses “productivos”, no generan problemas con sus
subordinados y desde luego, procuran no complicarse la
vida; diriamos en términos vulgares, que “van haciendo”.
El origen de tal problema esta igualmente en la inexis-
tencia de criterios responsables en la seleccién de tales

“dirigentes”. El Liderazgo pasivo encamina también al fra-
caso de las organizaciones.

Avanzando dentro de este enfoque humanista, cabrian
considerar otros dos tipos de liderazgo ya de un consi-
derable valor: el transaccional y el transformador. El lider
transaccional se define como un lider pragmatico que
desarrolla un amplio abanico de habilidades que garan-
tizan en su combinacion, un aceptable éxito del sistema
de gestion empresarial.

Se podria afirmar que el lider transaccional se mueve
bien a nivel relacional. Maneja aceptablemente los proce-
sos y procedimientos de actuacién con buena capacidad
de analisis y de sintesis. Actla cuando la situacion lo
exige, y es consciente de que necesita de un conjunto
de colaboradores que asuman en bloque los principios
establecidos; sabe escuchar y cuida de hablar de modo
motivante, y si esto no funciona suficientemente, siempre
tiene el recurso de hacer uso legitimo del poder. Plantea
objetivos claros y alcanzables, cuidando que se cumplan
y aportando los medios que considera necesarios. Diria-
mos que este tipo de liderazgo, que posiblemente sea el
que predomina en las organizaciones con aceptable nivel
de eficiencia, esta orientado a resultados, pero cuidando
de implicar en los mismos a sus colaboradores al tomar
conciencia que de ellos dependen. Atiende a los trabaja-
dores en términos correctos, sin aspirar a ir mucho mas
alla de lo estandarizado o de lo que seria esperable. El
proceso de liderazgo transaccional incluye un intercam-
bio de beneficios valorados en base a los valores actuales
y las motivaciones elementales tanto de lideres como de
colaboradores. El lider recompensa al colaborador por
conductas especificas y un desempefo que cumple con
las expectativas y recrimina o critica cuando estas no se
cumplen. Dichos intercambios atienden al interés perso-
nal de los colaboradores. Los lideres transaccionales pro-
mueven la estabilidad. En materia de PRL se preocupan
de generar entornos seguros y saludables, cumpliendo
lo reglamentado, aunque no tengan conciencia suficiente
del valor estratégico de la PRL.

Por otra parte, el liderazgo transformador que vamos
a enfatizar en esta NTP, es el que verdaderamente ne-
cesitan las organizaciones para cambiar las dinamicas

perniciosas y lograr la sostenibilidad. Es en este liderazgo
donde la PRL tiene un extraordinario potencial. El lider
transformador supera claramente al transaccional, yendo
mas alla de lo establecido y moviéndose en el plano de lo
trascendente. El lider promueve y esta abierto a cambios
significativos, inspirando a sus colaboradores a ir mas
alla del interés personal y a actuar para el bien de la or-
ganizacion y de la sociedad. Desarrolla simultaneamente
un liderazgo creativo, generando en sus seguidores una
corriente emocional de doble sentido segun la cual to-
dos se elevan mutuamente entre si a niveles superiores
de conciencia y motivacién. Burns distinguié claramente
entre lideres ordinarios (transaccionales) y lideres ex-
traordinarios (transformadores), aunque el reto haya de
ser el lograr que personas ordinarias puedan asumir de
manera natural y sobre todo colectiva, comportamien-
tos extraordinarios, y ello, en entornos que lo favorezca.
Habria que procurar entonces el transito del liderazgo
transaccional al liderazgo transformador por su especial
dimensién humanista y por la eficacia en sus resultados,
o al menos que el liderazgo transformador esté presente
siempre que sea requerido y sea el que predomine. Es
clarificadora la definicion que da Leithwood, (citado por
Cashin et al. 2000) “El lider transformador es el que fa-
cilita la redefinicion de la misidn y vision de las personas,
una renovacion de su compromiso, y la reestructuracion
de los sistemas para el logro de los objetivos. Es una
relacion de estimulacion y elevacion mutua que convierte
también a los seguidores en lideres y agentes morales
de cambio”. Los lideres transformadores descubren fa-
cilmente el valor estratégico de la PRL, y van mas alla de
los minimos reglamentariamente establecidos. Como se
vera, tal liderazgo se fundamenta en principios morales,
en la participacion, en la creatividad y en la trascendencia
de sus actuaciones, que es lo que da a su vez significado
y determina los comportamientos de la mayoria de per-
sonas. A pesar de las diferencias entre ambos tipos de
liderazgo: el transaccional y el transformador, los lideres
efectivos muestran habilidades con los dos en las situa-
ciones apropiadas. Bass, a diferencia de Burn, destacé
su complementariedad. Mientras el liderazgo transaccio-
nal es estricto en el cumplimento de procedimientos, el
transformador es el que permite liberar el talento para
mejorar o construir nuevas realidades. Por eso, el lideraz-
go transformador tiene que seguir manteniendo en parte
el componente transaccional.

Desde luego, el propio McGregor, ya asociaba dos
ideas que van intrinsecamente unidas: El liderazgo y la
educacion, ya que una caracteristica comun a los verda-
deros lideres es su especial capacidad para ensefar, al
mismo tiempo que aprender continuamente.

El enfoque situacional del liderazgo

No podemos dejar de hablar de este enfoque que nos
ayuda a entender el proceso de construccion del lide-
razgo en base a la flexibilidad y capacidad de respuesta
ante las “situaciones” en que éste ha de enfrentarse.
Nos centraremos en las teorias mas significativas: la
teoria de la Contingencia de Fiedler (1980) y la teoria
de las Expectativas de House y Vroom (1990). La teo-
ria de la Contingencia tiene similitudes con el enfoque
conductual del liderazgo, aunque incorporando la visién
“situacional”. Fiedler, parte de la idea central de que “e/
efecto de un determinado tipo de comportamiento del
lider depende en gran medida de la situacion”. O sea,
un mismo lider puede ser eficaz en unas circunstancias
e ineficaz en otras. Tal eficacia dependera de la situa-
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cion del grupo, es decir, de cdmo esta situacion permite
al lider ejercer su influencia. Aunque el modelo también
considera la importancia de los rasgos personales del
lider, plantea tres variables para medir las diferencias
de las situaciones: La primera es la de “relaciéon” del
lider con el grupo. Trata de ver como se coordinan. Evi-
dentemente, si las relaciones son leales, el trabajo ha
de resultar mas facil. La segunda variable es la “es-
tructura de la tarea”. Pretende ver con claridad si las
exigencias estan claramente especificadas; cuanto hay
de rutinario y cuanto de previsible e imprevisible en co-
herencia a las competencias de las personas que las
hayan de ejecutar. La tercera es la posicién de “poder
de decision” dentro de la organizacion. De esta mane-
ra, en un esquema tridimensional se permite clasificar
lo favorable o desfavorable de la situacién en cuestion.
También mediante un interesante cuestionario aplicado
en relacién al compafero menos preferido, CMP, se ex-
traen conclusiones sobre el nivel de liderazgo en fun-
cion del peso diferencial entre la variable “relacion” y la
variable “estructura”. No obstante, hay que resaltar que
lo favorable de la situacidon por si misma no es deter-
minante del éxito del liderazgo, pero al menos permite
considerar estrategias para mejorarla. Fiedler logré una
fusién acertada del enfoque personalista y situacional al
plantear en su tesis que la eficiencia del lider depende
tanto de las propiedades del grupo como de la situacion,
incluyendo las percepciones interpersonales entre unos
y otros.

Dentro de este Modelo, segun Edwin P. Hollander y
James W. Julian, los factores de favorabilidad y eficiencia
de cualquier lider dependen de las percepciones de sus
seguidores y de su identificacién con él, o sea, implican
vinculos psicoldgicos significativos que pueden afectar
materialmente su capacidad de influencia. En si, el grado
de influencia que éste pueda ejercer estara en relacién
directa con el grado de identificacion que logre con los
miembros del grupo y de este consigo mismo al haberse
generado orgullo de pertenencia. Se demuestra que hay
mucho mas liderazgo cuando hay una fuerte identifica-
cion grupal y sentido de pertenencia, y viceversa, aunque
aparenten ser aspectos independientes.

La Teoria de las Expectativas parte, a diferencia de la
anterior, del supuesto que la funcién del lider es un tanto
suplementaria puesto que debe limitarse a prestar la guia
y el apoyo que sus colaboradores necesitan, aunque su
impacto quede determinado por la situaciéon en que se
encuentren: lider y colaboradores. Su validez se acentiua
con el incremento de la cualificacion de las personas en
sus puestos de trabajo. Las personas altamente compe-
tentes pueden requerir apoyo pero minima conduccion.
El lider tiene entonces una funcién estratégica, la de in-
crementar la motivacion y la satisfaccion en el trabajo,
fomentando la aceptacién personal de los objetivos. La
teoria se describe en términos de: clarificacion de ca-
minos que estimulen esfuerzos y buenos desempefios
individuales para que evaluados éstos objetivamente,
generen las debidas recompensas organizacionales,
que a su vez permitan alcanzar las metas satisfaciendo
necesidades colectivas y sobre todo personales. De esta
manera, se plantean cuatro estilos de liderazgo a evaluar
en funcidn de la situacion: el directivo, con la disposicién
de guias claras disponibles sobre la correcta ejecucion
del trabajo y la evaluacién de su desempenio, junto a
aceptables recompensas; el de apoyo, como responsa-
ble del bienestar de sus colaboradores, aumentando las
oportunidades para su satisfaccion; el participativo, que
activa la participacion de las personas en todo aquello

que les afecte y les preocupa, estimulando todo tipo de

ideas y sugerencias; y finalmente, el orientado a la fina-

lidad, al estar bien definidas las metas a cumplir y como
el trabajo ha de permitir alcanzarlas. Evidentemente, los
lideres efectivos ponen en juego de manera equilibrada

al menos estos cuatro estilos en funcion de entorno y

situacion del grupo de trabajo.

Dentro de este enfoque situacional, caben incluir los
seis estilos de liderazgo complementarios que propug-
na Daniel Goleman (ver Bibliografia) en funcion de la si-
tuacion y contexto en que ha de enfrentarse el lider. El
liderazgo transformador requiere aplicar tales estilos de
liderazgo en un marco de innovacién y creatividad:

e Visionario. Traza un objetivo comun que resulta mo-
vilizador. Resulta apropiado cuando la necesidad de
cambiar requiere de una nueva vision o cuando es
necesaria una direccion clara. No impone el modo en
que debe actuar cada persona y deja el suficiente es-
pacio libre para la innovacién, la experimentacién y
la asuncion de riesgos calculados. Es el que tiene un
impacto mas alto sobre el clima laboral.

e Formativo. Establece puentes de conexidn entre los
objetivos de las personas y las metas de la organi-
zacion. Contribuye en desarrollar el potencial de las
primeras, especialmente a largo plazo. Repercute muy
positivamente en el clima laboral.

* Afiliativo. Establece un clima de relacién armoénica con
el grupo. Es necesario cuando se necesitan salvar di-
ferencias entre los miembros de un equipo, motivarlos
en situaciones criticas o fortalecer las relaciones. Re-
percute positivamente en el clima laboral.

e Participativo. Tiene en cuenta los valores e intereses
personales y estimula el compromiso mediante la par-
ticipacién. Es necesario para llegar a acuerdos y con-
seguir la participacion de los trabajadores. Repercute
positivamente con el clima laboral.

* Timonel. Establece objetivos desafiantes y estimulan-
tes. Permite que un equipo competente y motivado
alcance resultados excelentes. Requiere ser cuidado-
samente aplicado para repercutir favorablemente en
el clima laboral.

* Autoritario. Elimina el temor ante la incertidumbre de si-
tuaciones criticas proporcionando una direccion clara.
Solo es aplicable cuando se requiere un cambio muy
rapido o ante personas conflictivas. La repercusion en
el clima laboral puede resultar muy negativa de actuar
de manera no controlada.

Liderazgo en el contexto organizacional y cultural

Es una forma mas integral de concebir el liderazgo como
eje alrededor del cual gira una organizacién que se en-
cuadra dentro de una cultura especifica y que participa
y responde a las necesidades de la misma, al mismo
tiempo que lo modela. Peter B. Smith y Mark F. Peterson
han planteado que la mejor comprension del liderazgo
se encuentra en el ambito social y cultural en el que se
asienta la organizacion. Asi, el liderazgo debe ser en-
tendido como un sistema abierto en el que se pueden
distinguir diversos subsistemas, siendo cada uno de ellos
fuente de significado para cualquier “suceso” dentro de
la organizacion. Los lideres deben guiar sus acciones
reflexionando por tanto sobre cada suceso y cuidando
de dar respuesta con un significado coherente para satis-
facer las demandas de los miembros del grupo, quienes
a su vez son los que van definiendo el rol concreto de
tales lideres. La debida respuesta a los “sucesos”, inde-
pendientemente de su importancia, es lo que en realidad
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conforma al liderazgo. Las situaciones de crisis son las
que mejor lo evidencian o lo hacen surgir.

Es importante en este contexto tener en cuenta, inde-
pendientemente de la cultura de una organizacién en la
que intervenir, la cultura del medio social, incluso pais,
que de alguna manera esta también condicionando. Ha-
bria que tener en cuenta segun Hofstede (1980), la mayor
o menor tolerancia a las desigualdades; el individualismo
frente al valor de lo colectivo; la prevalencia de los valo-
res de la masculinidad asociados a la competicién y al
éxito, frente a los de la feminidad con mayor importancia
a la calidad de vida, el mantenimiento de las relaciones
interpersonales, la afectividad y la solidaridad; y final-
mente, el grado de emprendimiento y de aceptacion de la
incertidumbre. Nuestro pais se caracteriza en el contexto
europeo por una mayor tolerancia a las desigualdades, la
elevada confianza en el Estado para resolver problemas
en detrimento de nuestras capacidades y responsabilida-
des, el aun considerable autoritarismo de directivos, un
limitado nivel de participacion, y las carencias en nuestro
sistema educativo que no han puesto suficiente énfasis
en la creatividad y el espiritu emprendedor, asi como el
desarrollo de las habilidades intra e interpersonales.

Las corrientes de pensamiento actuales asocian ple-
namente el liderazgo con la participacion dentro de una
determinada cultura organizacional, dos conceptos estre-
chamente interrelacionados. La Campafa bianual 2012-
2013 de la Agencia Europea de Seguridad y Salud en el
Trabajo: “Trabajando juntos para la prevencion” ha efec-
tuado provechosas aportaciones en esta direccién. Solo
un liderazgo “transformador” es capaz de conducir los
cambios que la mayoria de organizaciones y la sociedad
necesitan, pero este depende totalmente de la confianza
generada a través de una participacion amplia y activa de
los trabajadores en el proceso de generacion de bienes y
servicios de la empresa, y en la mejora de las condicio-
nes de seguridad y salud en el trabajo. En las NTP 745 y
829 sobre cultura empresarial y condiciones de trabajo
ya se analizé la importancia de estos dos términos: lide-
razgo y participacion, para hacer posible la excelencia y
la sostenibilidad empresarial. En este contexto las con-
diciones de trabajo tienen un papel determinante para
que las personas otorguen tal reconocimiento al personal
directivo. Los modelos mas avanzados de Excelencia em-
presarial como el EFQM y el GPTW que en la siguiente
NTP referenciaremos, tratan el liderazgo organizacional
desde diferentes enfoques pero integrando al mismo la
atencion a las personas y a sus condiciones de trabajo
como factores determinantes.

Se han efectuado aportaciones significativas sobre la
relacion positiva entre participacion y productividad, asi
como entre participacion y satisfaccion. Suele defender-
se el fendmeno de la participacion asociado al liderazgo,
como determinante de la productividad y de la satisfac-
cion. Al respecto, nuestro punto de vista es que la pro-
ductividad y los logros son a su vez determinantes de la
satisfaccion. O sea, las personas altamente eficientes en
base a los resultados que generan y auto controlan sue-
len estar mucho mas estimuladas a participar y sentirse
satisfechas con su trabajo.

Cabe destacar a Dionisio Aranzadi, quien en su obra

“El arte de ser empresario” plantea el concepto de lide-
razgo como aglutinador de cuatro componentes claves
para el éxito empresarial: la orientacién al cliente, la
innovacion permanente, la modelacion de la cultura de
empresa fundamentada en valores y el desarrollo de las
personas, que es lo que permite que todo sea posible.
Pero el liderazgo no es una cuestion elitista o de minorias.

Segun la vision optimista de W. Bennis y B. Naus (1995),
el liderazgo parece ser el acopio de las destrezas que la
mayoria posee, pero que solo una minoria usa; aunque
afortunadamente es algo que pueda aprenderse y ense-
farse. Simplemente exige a lideres y colaboradores dar
respuestas a veces complejas, surgidas necesariamente
del didlogo: a altos niveles de creatividad solo posibles
en marcos de libertad y cooperacion, a dinamicas de
permanente aprendizaje surgido de la propia actividad,
a la implicacién de los trabajadores con los objetivos de
la organizacién, y a nuevas formas de organizacién del
trabajo altamente participativas. Todo ello propiciado por
una cultura de organizacion fundamentada en valores
que genere transparencia y fluidifique el proceso de coo-
peracion y estimulo mutuo entre las personas que ejercen
elmando y las que no lo tienen. Es entonces el liderazgo
compartido la respuesta natural a un entorno proactivo
que lo favorece.

También Bennis y otros autores han efectuado una
aportacion relevante al concepto de liderazgo al asociarle,
ademas de la dimensidn social, la dimension ética, algo
no opcional, sino consustancial con la actividad. A ello
pondremos un especial énfasis por su papel determinan-
te en el desarrollo del liderazgo transformacional. En su
libro “Cambio y liderazgo” indica que no se es lider por
experimentar la satisfaccion personal de estar al mando.
El verdadero lider es alguien cuyas acciones tienen unas
profundas consecuencias en la vida de otras personas, y
por ello, la verdadera satisfaccion del mando, igual que
la de sus colaboradores, radicaria en el valor de “servir”
y estar contribuyendo colectivamente y en reciprocidad

-unos con mayor responsabilidad que otros- al bien comun,
que integra la mejora de las condiciones de vida y de
trabajo de los demas. Tengamos en cuenta que la ética
esta en la esencia de la accién preventiva y por ello la
PRL necesita enriquecerse del valor y significado que la
primera le confiere.

Las razones mas importantes del cambio de compor-
tamiento de directvos/as se encuentra hoy en un nuevo
concepto de persona, con un mayor conocimiento de
sus complejas necesidades; en un nuevo concepto de
poder basado en la colaboracion y la razén en contra-
posicién al poder basado en la utilizacion de la jerarquia
y la coaccidn, y finalmente, en un nuevo concepto de
valores basados en ideales humanistas y democraticos
como el altruismo y la cooperacion, en contraposicién a
contravalores conducentes a la despersonalizacion, la
burocracia, y el egoismo.

La viabilidad de las empresas reclama una mayor in-
tegracion de intereses con la mirada en el largo plazo y
una mejor respuesta a valores e intereses conjuntos de
trabajadores y de organizacion, a una mayor influencia
social, reconociendo que el poder no radica solo en algu-
nos; a la cooperacidn, con una actitud abierta a tratar y
resolver las diferencias y los conflictos como oportunidad
y no como fuente de problemas; a la adaptacion, ante
la necesidad de abordar de manera dindmica la incerti-
dumbre y las turbulencias teniendo en cuenta las fuertes
interdependencias entre los factores econémicos y so-
ciales; a la revitalizacion, inmersos en una renovacion
permanente frente a las exigencias de competitividad; y
a la interdependencia, dispuestos a desarrollar alianzas
para hacer frente a las dificultades y poder sortear mejor
la competencia “fagocitaria”. Es evidente que el lideraz-
go debe concebirse y practicarse dentro del proceso de
desarrollo de la excelencia, formando parte de la cultura
organizacional, y por tanto, exigible y auto controlable
por todos los miembros de la organizacion. Por tanto,
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Figura 2. Dinamica del liderazgo transformador de la PRL para la construccion de la excelencia empresarial.

el liderazgo no adquiere su verdadera dimensién si es
exclusivo del personal con mando. Los buenos profesio-
nales asumen liderazgo de manera natural en su medio
que debiera ser aprovechado y potenciado. Excelentes
amigos han llegado alto en sus organizaciones, con no-
torio poder de influencia, mediante un liderazgo transfor-
mador y sin tener practicamente personas a su cargo al
ser responsables de ambitos estratégicos: innovacion y
nuevos proyectos, calidad, personal y PRL. En la figura 2
mostramos un esquema de liderazgo propiciador de una
cultura organizacional basada en valores para construir
la excelencia empresarial, inspirado en otro esquema que
diseflamos en la NTP 946 sobre “Valores y condiciones
de trabajo”.

3.LIDERAZGO Y MOTIVACION EN
EL TRABAJO

Iniciamos este apartado efectuando una breve reflexion
sobre los conceptos de poder y de autoridad. Es necesa-
rio un doble principio para explicar la influencia que una
persona pueda ejercer en otras. Sin la nocién de autori-
dad, seria inconcebible el funcionamiento de cualquier or-
ganizacion, pero si el poder fuera el unico principio capaz
de coordinar las acciones individuales, la propia idea de
organizacion formada por seres libres seria contradictoria.
Cuanto mas humanizada sea una organizacion, mayor
sera la fuerza unificadora y estimulante de la verdadera
autoridad surgida del poder legitimo, del saber hacer y
de la participacion. De ahi que la verdadera finalidad del
poder en el sentido positivo de busqueda de eficiencia
haya de ser facilitar los procesos de aprendizaje para que
las personas puedan desarrollarse humana y profesional-
mente, obrando con libertad y capacidad de decision, y
por tanto, aportando toda su capacidad creativa.

Lamentablemente, un somero analisis del poder nos
demuestra que muchos de quienes lo tienen, cuidan de
mantenerlo y no facilitan que otros lo puedan ejercer. Es
lo que podriamos denominar una instrumentalizacion de-
fensiva del poder, que solo podria tener validez excepcio-
nalmente y por un muy corto periodo de tiempo, si fuera
para garantizar la seguridad a un colectivo frente una
agresion externa, pero siendo necesaria una pronta ex-
plicacion y justificacion de su utilizacion. Desde luego, el
poder no puede conseguirlo todo, y menos cuando se tra-
te de generar conocimiento y afectividad entre las perso-
nas. Coercitivamente podra lograrse que alguien aprenda,
dificilmente que pueda convertirse en especialista, salvo
excepciones. Me viene a la mente un excelente directivo
amigo que recordaba en positivo el mal trato recibido de
joven en su proceso de aprendizaje en una organizacion
de la que fue encargado. Fue algo que me sorprendio.
Cuando cred su propia empresa, actuando con principios
de excelencia, me recordaba que alla habia aprendido
todo lo que “no” hay que hacer. No recuerdo otro caso
mejor de interiorizacion positiva de vivencias personales
tan desagradables.

Si queremos analizar seriamente el papel que juega el
poder, o sea, el para qué del poder en las organizaciones,
es util ponderar su influencia tanto en los procesos de
produccioén de productos y servicios como en su distribu-
cion. Si una vez producidas los bienes, el reparto de los
beneficios generados se realiza de manera arbitraria, se
estara condicionando desfavorablemente el desempefio
y los resultados de las acciones de las personas. De ello
se deriva una primera conclusion: el poder por si solo, ni
lo consigue todo, ni controla con efectividad. Sus logros
seran minimos sino van asociados a las motivaciones
humanas capaces de generarlos y recrearlos. Sabemos
lo que sucede en las huelgas de celo.

Existen otros modos de influir en el comportamiento
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de una persona que nada tienen que ver con el poder
como tal. Pongamos como ejemplo el cuidado que ha-
cemos de una persona querida que esta enferma, no ne-
cesariamente con vinculos de parentesco. Es entonces
el altruismo y la capacidad de autocontrol para realizar
las acciones mas convenientes y satisfacer las necesida-
des del otro, lo que fundamenta la autoridad. Se trata de
una sana dependencia con una autoridad asentada en
la competencia y empatia de quien la ejerce, en donde
el que da y el que recibe disfrutan. Ya el gran fildsofo E.
Kant nos evidencid la profunda satisfaccion que puede
generar el deber cumplido; el estar donde tenemos que
estar. En el otro extremo, las personas mas vulnerables
estan mas expuestas a situaciones abusivas de poder
como el acoso psicoldgico con todas sus variantes.

Componentes esenciales de las motivaciones
en el trabajo

Hemos de reiterarnos brevemente en algo que no por

conocido tiene menor importancia. Son los tres tipos de

motivaciones de las personas en su actividad, que no

deben descuidarse.

¢ Motivacion extrinseca. Es cualquier tipo de incentivo
externo recibido por parte de quien ejecuta una tarea,
sea por ejemplo, la retribucion recibida por un traba-
jo, la buena consideracion o alabanzas de mandos y
compaferos por sus resultados, etc. En materia de
seguridad y salud laboral, SST, seria por ejemplo la
percepcion de mejora de las condiciones materiales
de trabajo a través de la implantacion de medidas
preventivas. En este caso, por supuesto que se per-
cibe positivamente el constatar la efectividad de tales
medidas, y algo especialmente destacable, el interés
mostrado a través de las mismas. Pero aun asi, no mo-
tivan demasiado en la generacion de satisfaccion en
el trabajo. Su principal logro es evitar la desmotivaciéon
que generaria su ausencia.

¢ Motivacion intrinseca. Es cualquier resultado positivo
que genera en uno mismo la realizacion de algo y que
depende del hecho mismo de hacerlo. Principalmen-
te, el aprendizaje que provoca y el propio gusto en
hacerlo o de compartir lo que se hace. En materia de
SST seria por ejemplo la percepcion del incremento de
profesionalidad y de competencias que haya generado
la accion preventiva y que una persona reconoce como
un aumento de recursos personales.

¢ Motivacion trascendente. Corresponde a resultados
positivos que la accion provoca en otras personas
distintas de quien la ejecuta y que repercuten satis-
factoriamente en uno mismo por el mero hecho de ha-
cerla, de favorecer y poder colaborar con los demas.
Por ejemplo, el buen servicio a un cliente, la ayuda a
un compafero de trabajo, etc. En materia de SST, la
satisfaccion generada al constatar que con nuestro
esfuerzo se han mejorado las condiciones de trabajo
de los demas. Se trata de una motivacion profunda
asociada a valores propios de la dimension humana:
la empatia, la solidaridad y la generosidad. Ademas,
al ejercer tales acciones en beneficio de los demas,
ademas de la satisfaccion personal generada, suele
producirse un feedback estimulante derivado de la
gratitud y empatia de sus receptores. Pero el valor
percibido puede que sea distante del valor real. Tal
disociacién es mayor en este tipo de motivacion que
en las otras. Los sentimientos por si mismos no son
suficientes para garantizar el nivel adecuado de mo-
tivacion trascendente en los procesos de decisién. Es

necesaria la dimension ética en el proceso de apren-
dizaje a fin de que las personas puedan desarrollar el
conocimiento de las acciones esperadas por sus re-
percusiones en los demas, asi como sus sentimientos
asociados, de tal manera que cada vez resulte mas
facil acrecentar tal motivacion en la manera de proce-
der. Una cultura empresarial que propicie el altruismo

y la cooperacién habra de favorecer y consolidar el

proceso, al facilitar el “encendido” de los resortes mas

valiosos de la condicién humana. Ya decia Aristéte-

les que las virtudes se desarrollan practicandolas y

suelen ser los propios buenos habitos los que van

desarrollando las capacidades.

Es frecuente que en cualquier accion estos tres tipos de
motivaciones estén presentes, aunque el peso de cada
una de ellas sea diferente para cada persona. Asi, nos
encontramos con individuos que se mueven esencial-
mente por fines lucrativos y otros que cuidan los detalles
guiados sobre todo por la calidad y el espiritu de servicio.
La calidad motivacional de una persona viene determi-
nada por la sensibilidad que esa persona tiene para ser
movilizada por cada uno de los tres tipos de motivaciones
citadas. Aunque pudiera parecer que la motivacion tras-
cendente es baja o esta aletargada en nuestra sociedad
y en especial en el mundo empresarial, es consustancial
con el ser humano y tiene enormes posibilidades de de-
sarrollarse. Lo vemos en infinidad de acciones civicas
solidarias y anénimas a todos los niveles que estan mo-
vilizando la sociedad en tiempos de crisis, manteniéndola
y evitando su fractura. Pero desde luego, la motivacion
trascendente no ha sido suficientemente aprovechada y
desarrollada en el mundo empresarial, posiblemente por
una orientacion economicista en el corto plazo y descui-
dandose la dimensién social de la actividad empresarial.
También, por desconocimiento de sus potencialidades.
Pensemos que una profesion es el trabajo visto desde
una orientacidon comunitaria. Asi, el buen profesional per-
cibe mas facilmente que debiera adquirir un compromiso
trascendente de servicio ante la sociedad en sus cometi-
dos. El trabajo como profesion deberia dar significado a
nuestros actos y también, sentido a nuestras vidas. Por
ello, todo el mundo deberia tener derecho no solo a tra-
bajar, sino a profesionalizarse en un campo en el que se
sienta a gusto.

En base al peso de los tres tipos de motivaciones
desarrolladas en una organizacién, pueden darse tres
cualidades mas alla de sus objetivos por los que las
personas decidan trabajar en ella. La “eficacia” como
medida en que la organizacién es capaz de lograr adhe-
sion de las personas por la respuesta a las motivaciones
extrinsecas, como el tener un salario digno, un puesto
estable y sentirse respetado formando parte de una or-
ganizacion que tiene buena reputacion. La “capacidad
de atraccion” como medida de un nivel superior por la
cual las personas se adhieren a una organizaciéon mo-
vidas por lo que pueden hacer alli, y no solo por lo que
pueden recibir. O sea, por motivaciones intrinsecas y
extrinsecas a la vez. Y la tercera cualidad del maximo
valor, la “unidad”, que mediria como las personas estan
comprometidas con la organizacion porque estiman que
forman parte de un mismo proyecto y estan contribuyen-
do al bien comun, satisfaciendo también necesidades de
otros. O sea, cuando la organizacion, consciente de la
necesidad y de las posibilidades de generar contextos
sanos, productivos y solidarios, estimula a desarrollar
la motivacién trascendente. Es entonces cuando ad-
quiere relevancia una auténtica responsabilidad social
empresarial.



Notas Técnicas de Prevencion

Elementos significativos en el proceso
de motivacion

Veamos algunos elementos a tener en cuenta en el ne-
cesario proceso motivacional en la linea expuesta, y que
deberia también ser “auto motivacional” ya que las per-
sonas en condiciones de entornos saludables se motivan
por si mismas hacia metas de mayor dimension y tras-
cendencia. Existen diferentes teorias o principios sobre el
proceso de motivacion, todos de interés. Veamos los que
consideramos mas relevantes. No nos detendremos en la
escala de necesidades de Maslow por ser muy conocida.

La teoria de las necesidades adquiridas plantea que
las personas estan motivadas por tres necesidades, la de
logro, la de poder y la de afiliacion, aunque en diferentes
grados. Respecto a la primera, habria de tener en cuenta
el estimulo que puede representar la asignacion de ta-
reas no rutinarias con retroalimentacién rapida de su des-
empefioy la creciente responsabilidad demandada con el
correspondiente incremento de competencias. Respecto
al segundo aspecto, destacar que las personas deberian
controlar su trabajo lo maximo posible, estando incluidas
en los procesos de decision que les afectan. Y respecto
a la afiliacién, hay que tener en cuenta que las personas
necesitan sentirse aceptadas grupalmente en el trabajo,
para lo cual deberian en lo posible trabajar en equipo por
el bien de la organizacion y para obtener satisfaccion del
gusto de compartir y de los logros colectivos alcanzados,
lo que demanda apoyo interno de los propios comparfie-
ros y del reconocimiento de la organizacion.

Otro principio esencial es el de equidad. Plantea que
las personas exigen ser tratadas de manera justa, per-
cibiéndolo en los términos adecuados y evitandose todo
tipo de favoritismos. Las recompensas deben ser equita-
tivas a lo aportado, siempre en comparacion a otros del
mismo nivel. Ademas, el desempefio superior debe ser
recompensado, entendiendo todos con transparencia las
razones que lo sustentan. Las notorias diferencias sala-
riales dentro de una organizacién, acrecentadas en los
ultimos tiempos, son un grave factor distorsionador. Son
aun muy pocas las empresas que le han puesto limite.

La teoria de las expectativas remarca que las perso-
nas estan motivadas cuando creen cumplir con la tarea
y obtienen la correspondiente recompensa y a su vez,
que ésta valga la pena ante el esfuerzo realizado. Por
tanto, tres condiciones habrian de cumplirse: La expec-
tativa, referida a la percepcion de la persona de su propia
capacidad para lograr un objetivo. A mayor expectativa
mayor oportunidad existe para la motivacién. La segun-
da condicion es la instrumental, que alude a la creen-
cia de que el desempefio depende de la obtencién de
la recompensa esperada, no solo material. Y finalmente
esta el valor que otorga una persona al resultado o re-
compensa generada o que pueda generar en un futuro
de seguir actuando en coherencia a su linea de trabajo.
Quede claro que no nos estamos solo refiriendo a las
motivaciones extrinsecas. Las recompensas intrinsecas
como la autonomia, el incremento de competencias y el
significado de las acciones asociado al progreso, habrian
de ser contempladas. Los comportamientos altruistas, de
ayuda mutua y de cooperacion generan recompensas
intangibles de extraordinario valor y por tanto es de va-
lor estratégico estimularlos. Tienen un papel demasiado
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importante como para dejarlos de lado. De ellos habla-
remos en la siguiente NTP. Por ello, hay que asegurarse
de que las recompensas tangibles e intangibles tengan
valor para trabajadores/as y que las personas con mando
cumpliran sus compromisos. Tal teoria se complementa
con la del establecimiento de metas, en la cual se plantea
la importancia de establecer objetivos precisos, medibles
y alcanzables, ademas de lo importante que éstos sean
“moderadamente dificiles” pero realistas y de trascenden-
cia social para que generen el estimulo necesario. Re-
sulta esencial que las personas participen en el proceso
de establecimiento de objetivos, alcanzando ademas su
compromiso de aceptacion. Esta es considerada una de
las herramientas principales para los especialistas en
comportamiento organizacional.

También hemos de citar el principio del reforzamien-
to, el cual afirma que para motivar a los trabajadores,
en realidad no es imprescindible identificar y entender
las necesidades, ni comprender como éstos eligen las
conductas para satisfacerlas. Con ello se postula que
mediante las consecuencias del comportamiento, las
personas habrian de sentirse estimuladas a conducirse
en formas predeterminadas. Se afirma que el comporta-
miento se aprende por medio de experiencias con sus
consecuencias positivas y negativas. Ello demanda el
reforzamiento positivo y el elogio por el buen desempefio.
Mas que alentar un comportamiento deseado, también la
inexistencia de reconocimiento, incluso castigo por una
accioén indebida, habrian de estar latentes en el proceso.
Ello requiere cddigos éticos y estandares de actuacion
transparentes. Partimos del principio que la mayoria de
personas quieren ser buenos profesionales. Posible-
mente las circunstancias no siempre lo favorezcan. Aho-
ra bien, el refuerzo requiere de continuidad o de cierta
intermitencia. En realidad se obtiene lo que se refuer-
za, aunque ello obligue a asegurar que los trabajadores
tengan conocimiento preciso de lo esperable de ellos,
que las recompensas sean las adecuadas incorporando
la dimensién trascendente de las actuaciones, y que el
programa de reforzamiento sea el conveniente para en
ningun caso tolerar o incluso recompensar desempefios
deficientes, aunque aparentemente pudieran no pare-
cerlo. Tengamos en cuenta que los refuerzos sociales
suelen tener un peso considerable, incluso mayor que el
de la remuneracion, si ésta cumple minimos. Recuerdo
a un buen empresario amigo que tenia establecidos una
serie de reconocimientos en su organizacién que eran
entregados anualmente en un acto colectivo memorable.
Me decia que el reconocimiento que mas se valoraba era
el de “mejor amigo”, por eleccién anénima de todos los
trabajadores. Ello reforzaba extraordinariamente el lide-
razgo de los buenos profesionales que lo recibian. Pero el
elogio no es facil de ejercer. Requiere de una serie de pa-
sos clave. Primero, el trabajador debe tomar conciencia
de sus aportes exitosos. Luego, el por qué del valor cla-
ve que ha comportado su comportamiento. Y finalmente,
tras la debida serenidad, alentar en los debidos términos
la reiteracion del buen desempefio. Sin desmerecer tal

“reforzamiento” externo, cuando un buen profesional en su
madurez intelectual y profesional se esta enriqueciendo
permanentemente por el valor que su trabajo genera en
un entorno en el que siente integrado y reconocido, dicho
estimulo ajeno deja de ser tan necesario.

Se haincluido al final de la NTP 1027.
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