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PREFACIO

O 6th International Congress of Occupational Health Nursing (ICOHN24) culminou
num espacgo de reflexdao multiprofissional e transdisciplinar sobre tematicas que de
forma direta ou indireta se poderao constituir como riscos laborais, repercutindo-
se no estado de salde dos trabalhadores. A semelhancga das edicdes anteriores,
esta 62 edicdo do ICOHN preconizou que as evidéncias procedentes da
Investigacao Cientifica e das Boas Praticas Clinicas em Saude Ocupacional e
Enfermagem do Trabalho nivel nacional e internacional, se cruzassem e
acrescentassem valor, por forma a fomentar ambientes de trabalho saudaveis e
promotores de saude.

As Instituicoes Organizadoras do evento, Escola Superior de Saude de Viseu -
Instituto Politécnico de Viseu, Escola Superior de Enfermagem do Porto, Escola
Superior de Saude da Universidade de Aveiro, Escola Superior de Enfermagem de
Coimbra e Escola Superior de Saude de Leiria — Instituto Politécnico de Leiria
uniram-se em torno da missao de proporcionar temas com realce na promogao do
conhecimento, reforco de processos educativos e inovadores. Assim, duas
conferéncias, A Agenda do Trabalho Digno e a Enfermagem do Trabalho e a
Inovacao nos Locais de Trabalho, foram os pontos de partida e encerramento do
evento.

Nos diferentes painéis, valorou-se a presenca de todos os agentes associados a
Saude Ocupacional que direta e indiretamente influem na qualidade de vida dos
trabalhadores. Foram varios os temas abordados e que foram refletidos na
apresentacao de Comunicagbes Orais e Pdsteres, como forma de partilha de
informacgodes crediveis, para um aumento do despertar de consciéncias, visando a
maximizagao da saude laboral e, por ineréncia, a redugao ao maximo dos fatores
de risco com impacto negativo na saude dos trabalhadores e ambientes laborais.
Estes foram debates emergentes, que se assumem como auténticos desafios ao
nivel daimplementacao de protocolos de pesquisa cientifica, bem como na pratica
profissional, mas que venham a ser pragmatizados para assegurarem a qualidade
da Saude Ocupacional e para que seja mais valorizada a area da Enfermagem do
Trabalho. S6 com a partilha de saberes e experiéncias como esta é que se podem
perspetivar boas praticas de promocao da saude, produzidas a nivel nacional e
internacional, no ambito da Enfermagem do Trabalho. Como foi proferido, ha a
necessidade premente de se identificarem padrdes e tendéncias nos registos de
saude dos trabalhadores, possibilitando a predicdo dos fatores de risco e
consequentes problemas de saude decorrentes dos ambientes de trabalho, para
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gue, assim, se possam efetivar as medidas de prevencgao. Foi reiterado que a Saude
Ocupacional nao se restringe a componente fisica, mas também mental, ou seja, é
na conjugacao destas duas componentes da saude que se consegue promover a
saude dos trabalhadores, seja em que area for, sem quaisquer discriminagoes.

Foiigualmente reforcada a ideia de haver mais compromissos organizacionais para
melhorar a saude da forga de trabalho, fornecer aos trabalhadores informacgoes
adequadas e estabelecer estratégias de comunicacao abrangentes, envolver os
trabalhadores nos processos de tomada de decisdo, desenvolver uma cultura de
trabalho baseada na parceria, organizar tarefas e processos de trabalho de modo
gue contribuam para a saude laboral, emvez de prejudica-la, implementar politicas
e praticas que melhorem a saude dos trabalhadores, tornando as escolhas
saudaveis mais faceis. E urgente este reconhecimento por parte das organizagoes,
com impacto favoravel na sua saude e bem-estar de todos os trabalhadores. De
igual modo, estas medidas passam por capacitar mais os trabalhadores em matéria
de literacia em saude.

Quanto mais se deseja que as expectativas dos profissionais de trabalhar na
organizagao a que estao afetos sejam saudavelmente atendidas, mais medidas a
organizacgao podera implantar.

Ficou bem esclarecido que os resultados tém implicagoes praticas, ao aumentar o
conhecimento sobre os fatores que influenciam a decisdo de uma organizacao de
ativar politicas de Promogao da Saude no Trabalho. Podem também servir de
orientagao para implementar politicas que incentivem a promogao da saude
laboral e contribuam para a concretizacdao dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel 3 e 8. A Seguranca e Saude no Trabalho sdo umas das prioridades na
Europa e a nivel mundial.

Pela Comissao Organizadora
Claudia Balula Chaves

André Fernandes, CPGET, 32 edicao
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LIDERAZGO RELACIONAL: UNA NUEVA FORMA DE GESTION DE LOS GRUPOS

MARIA JOSE DE-DIOS-DUARTE?

1Universidad de Valladolid, mdediosduarte @uva.es

Abstract

Este capitulo se divide en dos secciones. En la primera se describe la evolucion de la gestidon desde sus
inicios, desde las primeras teorias centradas en los trabajadores para conseguir un aumento de la
produccion hasta las teorias mas recientes en las que se considera un enfoque social donde la motivacién
y el liderazgo cobran relevante importancia. En la segunda parte se expone la experiencia de la autora
como ejecutivo plantedndose una serie de reflexiones y puntos de vista relativos al crecimiento personal
y el aprendizaje realizado de ésta en base a su observacion y experiencia. Se plantea una nueva forma
de gestidn desde la concepcion de un nuevo estilo de liderazgo, que ella define como relacional, en la
que se realiza un abordaje de la funcién directiva basada en una serie de caracteristicas, practicas,
actitudes y aptitudes que han de tener en cuenta los lideres y directivos para conseguir alcanzar el éxito
en sus proyectos, al tiempo que se facilita un entorno laboral de bienestar y se facilita la consecucién de
objetivos centrandose en el crecimiento personal de quienes conforman los equipos de trabajo.

Introduccion

El ser humano es social por naturaleza, es por esto que tiende a establecer estructuras y a colaborar con
otros seres humanos. Nuestra historia se describe mediante el desarrollo de estructuras sociales
organizadas, de este modo encontramos que en los primeros tiempos (prehistoria) las tribus ndmadas
se organizaban para recolectar frutas y cazar animales, y posteriormente, cuando se inicid el cultivo y la
agricultura surgieron pequefias comunidades.

El concepto y la idea de la necesidad de gestionar aparece en la Revolucidn Industrial, momento en el
que las empresas surgieron como nuevas formas de organizacion.

Taylor

Frederick Taylor (1911) considera que la mayor o menor produccién en una empresa depende del
trabajador. Asi, plantea que la responsabilidad de la empresa es la de simplificar las tareas complejas en
tareas sencillas individuales y repetidas para que el trabajador alcance la maxima especializacién y asi
sea mas productivo y eficiente. Esta tarea consigue aumentar la productividad empresarial, no obstante,
puede considerarse que reduce al ser humano a una especie de maquina, resaltar que la extension de
este enfoque fue masiva.
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Fayol

Henri Fayol (1916) plantea la gestion entendida como un método formado por distintas fases que han
de ser consecutivas. Asi, establece la necesidad de considerar tres aspectos fundamentales en la
empresa, la division del trabajo, la aplicaciéon de un proceso administrativo (autoridad, responsabiliad,
disciplina, subordinacion del interés individual al interés general, remuneracion, orden, estabilidad
personal, espiritu de equipo) y la formulacion de los criterios técnicos que deben orientar la funcién
administrativa (unidad de mando, unidad de direccién, centralizacion y descentralizacién, cadena
escalonada, equidad, iniciativa). Las fases que han de seguirse para que una empresa alcance su éxito
son planificacién, organizacidn, direccidn y control, incluyendo una perspectiva de futuro en la que se
contemplen los diferentes escenarios que pueden surgir. Fayol incluye una perspectiva global de la
empresa y no sélo la centra en el trabajador, no obstante, sus consideraciones contintan en la linea de
maquinizar a la persona.

Taylor también plantea la idea de que aquellos trabajadores que sean mas productivos deben percibir
mayor cantidad de dinero que aquellos que no lo sean, surge asi la idea de la motivacién.

Motivacion

Posteriormente, autores que trabajan desde una perspectiva social y psicoldgica tales como, Elton Mayo
(1880-1949) deducen que cuando una persona se aburre o realiza una repeticidén constante de tarea
laboral disminuye su motivacion. Este autor es sobre todo conocido por sus estudios en Hawthorne en
los que deduce con su grupo de trabajo que es necesario sustituir la idea de un modelo mecanico y
considerar las actitudes, sentimientos, complejidad motivacional y otros aspectos del sujeto humano.

Abraham Maslow (1943) también realiza sus aportaciones en este campo y defiende la idea de que la
motivacion de las personas se relaciona con la satisfaccion que ésta experimente de sus necesidades.
Asi, una persona que tenga satisfechas con su sueldo las necesidades que surgen del primer y segundo
escaldn de su piramide, encontrard menos motivacidn en uno u otro trabajo dependiendo de si ello le
permite satisfacer las necesidades del tercer y resto de los escalones o no.
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Mas tarde Clayton Alderfer (1969) en esta misma linea desarrolld su Teoria de las necesidades
reduciendo las cinco necesidades que Maslow plantea a tres (existencia, relacion y crecimiento). Este
autor afiade que no es necesario que las necesidades de un escaldn previo estén totalmente satisfechas
para que las que figuran en el siguiente intenten satisfacerse. Ademas, considera que las necesidades no
tienen porqué surgir en un orden, sino que puede existir cierta dindmica entre las mismas, de tal modo
gue una misma persona puede necesitar satisfacer una necesidad de un escaldn inferior al tiempo que
lo hace de un escaldn superior.

Por otra parte, a finales de los afios 50 Frederick Herzberg desarrolla la Teoria bifactorial o Teoria de la
motivacion e higiene de Herzberg o de los dos factores de Herzberg. Esta teoria centra la motivacion en
el trabajo en si y considera que existen factores que dan lugar a satisfaccién con el trabajo que los
denomind (higiénicos), que no motivan, pero pueden convertirse en fuente de insatisfaccion y bajo
rendimiento y otros que son motivadores, entre los que se encuentran la realizacidn, el crecimiento, la
responsabilidad, el ascenso, el reconocimiento y el propio trabajo. Segutin este autor, si una persona esta
satisfecha con su trabajo, recibe una retroalimentacidn positiva, desarrolla capacidades y mejora su
rendimiento. La insatisfaccion aparece cuando las personas perciben que estan siendo tratadas
injustamente en sueldo, beneficios, categoria, seguridad laboral, supervisién vy relaciones
interpersonales. Estos ultimos son los llamados factores higiénicos o de higiene y no son motivadores
porgue no causan ninguna mejoria en las actitudes o el rendimiento, tan sélo pueden prevenir la
insatisfaccion.

MOTIVADORES FAGCTORES HIGIENICOS
(necesidades supericres) (necesidades inferiores)
Competitividad laboral Contexto laboral
(puede aumentar el rendimianto) (no puede motivar, pero

puede convertirse en fuente
de insatisfaccion y bajo

Realizacian rendimiento)

Reconocimiento
Propio trabajo
Responsabilidad
Ascenso
Crecimiento

RENDIMIENTO
EN EL TRABAJO

Supervision
Politica y administracidn
de la empresa
Condiciones laborales
Relaciones interpersonales
Categoria
Sequridad laboral
Sueldo
Vida personal

Herzberg con su teoria crea un modelo bidimensional de los factores que influyen en la actitud de las
personas hacia el trabajo. Inicialmente, Herzberg y sus colegas desarrollaron la hipdtesis de que la
satisfaccion y la insatisfaccion con el trabajo se veian afectadas por dos conjuntos de factores diferentes
y, por tanto, la satisfaccion y la insatisfaccion no podian valorarse en la misma extensidn.

Por ultimo, hay que destacar a McClelland que identificé cuatro necesidades basicas que todas las
personas tienen en grados variables, realizacidn (logro), reconocimiento, poder y afiliacion. Asi, la
necesidad de realizacion incluye un deseo de contribuir, sobresalir y tener éxito. Las personas con
necesidades de realizacion altas estan deseosas de responsabilidad, y de asumir riesgos calculados, y
desean una retroalimentacién sobre su actuacidn. En general, prefieren trabajar solas y les gusta recibir
retroalimentacién sobre las tareas que desempefian. La necesidad de logro esta influida por las
habilidades personales para proponerse metas, por la presencia de un locus de control interno
(percepcidn de autorresponsabilidad sobre los eventos de la vida) y por la promocidn de independencia
por parte de los padres durante la infancia, son personas a las que les gustan los retos.
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El reconocimiento o reconocimiento social es un factor que contribuye a que tengamos una alta
motivacion, autoestima y mayor desempefio en todo tipo de tareas cotidianas. Una persona que siente
que la sociedad valora sus caracteristicas positivas es una persona que tiene bien presente que vale, que
es util para el resto de la sociedad.

Las personas que tienen una gran necesidad de poder quieren tener el control y desean influir sobre
otras. Estan mas interesadas en el prestigio personal y el poder que en un rendimiento eficaz. Quienes
tienen una alta necesidad de poder valoran mucho el reconocimiento social y buscan controlar a otras
personas e influir en su comportamiento. Son personas competidoras y generalmente buscan sus
propios intereses.

Por el contrario, las personas con grandes necesidades de afiliacion desean trabajar en ambientes
humanos y buscan amistades importantes. Quieren ser respetados y evitan decisiones o acciones
opuestas a las normas del grupo. También buscan gustar a los demas, de manera que tienden a aceptar
las opiniones y preferencias del resto. Prefieren la colaboracidn a la competicion y les incomodan las
situaciones que implican riesgos y falta de certidumbre. Segiin McClelland estas personas tienden a ser
mejores empleadas que lideres, por su mayor dificultad para dar érdenes o para priorizar los objetivos
organizacionales.

Entre las ventajas que proporciona considerar la motivacidn en las personas no sélo se encuentra el
aumento de su rendimiento, también la presencia de un mayor compromiso con el equipo que trabajan
y su desarrollo, permitiéndoles ser mas creativas.

Liderazgo
Teorias

El hecho de que se realice la consideracién de la persona desde un punto de vista motivacional y que
dentro de esta visidn existan distintos autores que contemplen aspectos integrales me lleva a plantear
que no sélo se trata de una cuestion de quien trabaja, sino también de quien organiza, coordina, dirige
y una larga lista de acciones que implican conseguir que un grupo aune todo su potencial y lo emplee en
conseguir un logro previamente definido y que de lugar a una mayor ratio coste/beneficio. Una vez que
se pone el énfasis en las personas, es importante resaltar el papel de aquellas que son responsables de
los equipos y llevan a cabo acciones que ayudan a conseguir aunar el potencial de los demds para
alcanzar los objetivos establecidos. Aqui pasamos a considerar la idea de liderar y del responsable del
equipo, directivo, facilitador y sus cualidades de liderazgo.

Existen muchas definiciones sobre qué es un lider, podriamos dedicar varias paginas a esta causa, no
obstante, dado que el término ha ido variando segun distintos momentos de la historia haremos un
repaso por algunas teorias que han surgido entorno a este concepto.

Una de las primeras es la Teoria del gran hombre que parte de la idea de que el lider nace y no se hace.
Esta teoria entiende que los lideres nacen con una serie de caracteristicas que hacen que destaquen
desde que son pequefios y que los demas les sigan. El error maximo yo lo encuentro en que deja fuera
el aprendizaje y elimina la opcidn del desarrollo del liderazgo mediante la formacidn, aprendizaje por
imitacion o tantas otras formas.

También encontramos la Teoria del carisma que considera que los lideres son personas que tienen esta
caracteristica intangible, cualidad entendida como inspirativa, que poseen algunas personas que logran
que su presencia implique que otras personas se sientan bien.

Entre estas teorias se encuentra una que yo considero tiene un enfoque integral, la Teoria del rasgo. La
teoria del rasgo considera una serie de caracteristicas, aptitudes y actitudes que son propias de los
lideres y defiende la idea de que para ser un lider han de cumplirse, de tal modo que, cuando
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observamos que una persona las posee, nos encontramos ante una persona lider. Entre los rasgos que
se destacan en esta teoria que debe poseer un lider se encuentra que son personas mas inteligentes que
el resto del grupo en el que trabajan y grandes comunicadoras. También que son personas con iniciativa
y que inician la accidon considerando cuestiones que otras personas no consideran. Son personas
originales, creativas, integras, seguras de si mismas y maduras emocionalmente. La comunicacién es una
herramienta que utilizan para persuadir y hacer sugerencias, preguntar y facilitar el conocimiento de
datos. Son personas estrategas que diferencian a aquellas personas que quieren en su equipo y aquellas
que no. Ademas, pueden relacionarse en todo tipo de ambientes y adaptarse con facilidad a distintos
escenarios. Participan en actividades sociales y son accesibles, amistosas y serviciales. Por ultimo,
resaltar que consiguen que los demas confien en ellas y les sean leales, facilitando de este modo la
colaboracién.

Estilos

Una vez determinado qué es un lider considerando algunas de sus teorias, es necesario no sélo explicar
qué caracteristicas tiene la persona lider sino también qué estilo utiliza en la gestion de los equipos
empresariales. Desde mi punto de vista aqui existe una linea dificil de definir, dado que en muchos casos
yo considero que se mezclan el liderazgo y el estilo de gestidn, quizas pueda entenderse en algln sentido
como lo mismo, no obstante, yo diferencio la parte del ser con la parte que esta fuera, el no ser. Esto es,
gestionar (no ser) implica llevar a cabo un proyecto, planificar, ocuparse de administrar, organizar y
controlar que se cumplan una serie de objetivos previamente establecidos. Es decir, se trata de dirigir,
de seguir un continuo de fases que se desarrollan consecutivamente y de ir superando cada una de ellas.
En cambio liderar, que estd dentro del ser, es una forma de hacer, es cémo llevar a cabo esa gestidn,
cémo realizar esa gestion teniendo en cuenta las caracteristicas intrinsecas de la persona responsable y
su relacion con el equipo. Tradicionalmente en muchos manuales encontramos que ambas se consideran
unidas, no obstante, a mi me parece importante realizar este tipo de aclaracién.

Inicialmente se determind que existian tres tipos de liderazgo, estilo de liderazgo autocratico,
democratico y laissez-faire. En el primero el responsable ejerce un fuerte control sobre las acciones que
se realizan, da dérdenes, toma las decisiones, realiza la planificacién y favorece la dependencia. Este lider
exige obediencia y cumplimiento de las érdenes de forma inmediata. En el segundo existe menos
control, se hacen sugerencias al equipo, el grupo realiza la planificacién, se ejerce la participacién y se
favorece la independencia. Este lider invita al equipo a contribuir en el proceso de la toma de decisiones.
Y, por ultimo, se encuentra el laissez-faire, donde no existe control, no hay planificacion, se renuncia a la
toma de decisiones, no hay implicacidn de los integrantes del equipo y se favorece el caos. Este lider no
proporciona directrices y favorece la mayor libertad posible. Lewin y sus colegas intentando comprender
la influencia de unas personas sobre otras estudid la influencia del comportamiento humano de los
lideres en los grupos, de esta manera, comprobaron que de estos tres estilos de liderazgo el que mejores
resultados daba era el estilo democratico, porque conseguia que sus integrantes trabajaran mas a gusto,
se hicieran halagos, estuvieran mas contentos y consiguieran mejores resultados.

Actualmente, se consideran otros estilos que se han ido afiadiendo con el paso de los afios a estos tres
estilos de liderazgo. Existe el lider transacional que es aquel que consigue que los objetivos se cumplan
a través de los demas, exige obediencia a cambio de una recompensa econdmica y el lider
transformacional o transformador, que es aquel que empodera y transforma el equipo de tal modo que
los integrantes se ayuden de manera mutua. El lider coaching, que motiva y anima hacia la consecucién
de los objetivos, ayudando a las personas a que identifiquen sus fortalezas y debilidades. El liderazgo
burocratico centrado en el seguimiento de las normas y métodos para alcanzar los objetivos. Y, por
ultimo, el lider resonante que ejerce su liderazgo acorde a los sentimientos del grupo y los redirige a una
direccién emocionalmente positiva, buscando amplificar el impacto positivo del liderazgo en el equipo.
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Mi estilo de gestion y liderazgo

Una empresa es una organizacidn abierta, de este modo se podria comparar a un organismo vivo, porque
evoluciona y pasa por distintas fases entre las que encontramos su inicio, desarrollo, multiplicacién y
final. Dentro de una empresa existe un componente fundamental que son las personas. Asi, las personas
participan en todas las fases definidas y acompafian a la organizacion a que pase por ellas, haciendo que
la duracién de cada una de sus fases sea mas o menos larga. Si imaginamos un grupo de personas que
estan unidas y trabajan todas juntas persiguiendo el mismo objetivo no es dificil comprender que la
organizacion alcanzara su desarrollo y multiplicacién en menor tiempo, y seguramente la estancia en
ambas fases sea mas duradera frente a una empresa en la que las personas no comparten objetivos
comunes y existe falta de orden. Aqui reside la importancia del grupo de personas que trabajan dentro
de cualquier organizacion, porque son ellas quienes facilitan o empeoran la evolucion de la corporacion,
y también quienes participan y colaboran resultando finalmente el crecimiento y la expansion o quienes
perjudican y entorpecen dando lugar al bloqueo del crecimiento de la organizacién empresarial. Se
deriva de ello que la consideracidn de las personas y su gestion seran la clave para que una empresa
alcance su éxito. Por otra parte, es importante, resaltar en este punto que no se debe olvidar la cultura
empresarial. Este tipo de cultura se crea y nace de los dirigentes y en ellos reside la responsabilidad de
generar ambientes de trabajo relajados y agradables o ambientes desagradables y coflictivos.

Se entiende por gestién de personas el conjunto de técnicas, practicas y habilidades cuyo objetivo es el
de garantizar que el personal de una empresa se encuentre en las condiciones dptimas para llevar a cabo
sus tareas. Asi, desde este punto de vista la gestion de personas esta relacionada con la manera en la
que las personas de una organizacidn trabajan, se relacionan con los demdas miembros del equipo, crecen
profesionalmente y actuan en el dia a dia.

El fin dltimo de la gestidn de personas en una empresa es el de aumentar su productividad, promoviendo
su desarrollo profesional, mejorando su desempefio e involucrandolas en el dia de la empresa. Desde
mi punto de vista a esta visidn le falla la consideracion integral de la persona, de tal modo que no deja
de sentirse un recurso, que se utiliza para obtener los mejores resultados en la férmula Ingresos — Costes
= Beneficio.

En lo relativo al liderazgo dentro del mismo momento las concepciones son diferentes, explicaré qué
entiendo yo por ser una persona lider. Légicamente no puede definirse en unas lineas, para mi el
concepto es mucho mas amplio y aborda diferentes consideraciones y rasgos que forman parte de la
persona. Yo entiendo por una persona lider aquella que es capaz de inspirar a otras personas, de
conseguir un propdsito comun y de ayudar a conseguirlo. Se trata de un guia, que acepta los retos y los
cambios, que centra la atencidn en lo mejor de cada persona y es capaz de sacar de ella habilidades y
actitudes que puede ser que la propia persona no reconozca como propias. También un lider ha de tener
la capacidad de visién anticipada y generar ideas y dinamismo antes de que otras personas sean capaces
de hacerlo. Resulta fundamental que se trate de personas observadoras, de manera que analicen los
escenarios y asi sean capaces de iniciar acciones.

Las personas dedicamos muchas horas a nuestro trabajo y pasamos la mayor parte del tiempo en estos
ambientes, de ahi la importancia de cuidarlos y generar un clima que resulte agradable para todos. Este
clima deberia ser iniciado por las personas responsables de los equipos, en ellas reside la responsabilidad
de crearlo. No obstante, y para la desdicha de todos, esto la mayor parte de las veces no ocurre y
precisamente fruto de su falta de liderazgo y de saber hacer ocurre que, los ambientes de trabajo en
algunos casos estdn lejos de ser lugares gratos en los que las personas quieran estar. Asi, y en un
ambiente de este tipo no es posible que las personas estén motivadas, se sientan satisfechas o cubran
sus necesidades, por tanto, considero que es responsabilidad de las empresas, ya sean publicas o
privadas, formar a los directivos y conseguir que puedan desarrollar un minimo de capacidades y
actitudes antes de llevar a cabo este tipo de responsabilidades. No se trata de ansiar ocupar un puesto,
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ni tampoco de ser quien mas se acerca al responsable superior y darle la razén aunque no la tenga, se
trata de ser consecuentes, de ser personas integras y ser lo suficientemente maduras como para
reconocer si se esta preparado o no para asumir un puesto de este tipo.

Liderazgo relacional

Las personas somos seres bio-psico-sociales-espirituales sin olvidar el término relacional para
comprender que todo estd conectado, por tanto, el trato tradicional que se realiza en cualquier entorno
laboral que no contemple esta perspectiva incurre en el error de descuidar las distintas parcelas que
conforman al individuo. Es muy comun poner atencidn en aquello que resulta mds beneficioso para
desarrollar un determinado tipo de tarea dependiendo del fin establecido de ésta. Por ejemplo, en el
caso de una persona que va a trabajar realizando la promocién de un producto, la organizacién estara
interesada en sus cualidades sociales, en otro caso, seran las cualidades fisicas segun el trabajo que vaya
a desarrollarse o psicoldgicas si la persona tiene que trabajar bajo presidn, es mas, en algunos entornos
sélo interesa la capacidad cognitiva del humano, resultando innecesario para la organizacion poner la
atencion en su parcela psicoldgica, social y/o espiritual en caso de que fuera necesario. Esta dltima se
abordara en situaciones muy concretas, alin asi no debe olvidarse.

A menudo, en los ambientes de trabajo observo que en primer término se reclama la consideracion de
los demds de modo integral cuando se trata del yo, no obstante, no se lleva a cabo esta practica al
considerar a otros. Esto podria estar relacionado con el egoismo que reside en algunos individuos, pero
esa interpretacién desde mi punto de vista es demasiado simplista. Considero que es la falta de evolucion
y desarrollo personal la que influye en que esto sea asi.

Todas las personas tenemos la obligacidn y el derecho de crecer personalmente y de experimentar una
conciencia que va mas alla del yo mismo, la consideracién de los demas establece una sociedad mas feliz
y proporciona mayor bienestar tanto personal como comunitario. Un ejemplo de esto son las tribus, en
las que no existe diferencia entre la criatura propiay la que no lo es, y en caso necesario la misma madre
proporciona leche para ambas.

Las empresas, los grupos, los equipos de trabajo son ambientes sociales y como tal pueden enriquecer
o empobrecer nuestras vidas, si la enriquecen nos sentiremos bien, creceremos como personas y
seremos capaces de proveer a los demas de todo lo bueno que reside en nosotros. Si por el contrario la
empobrecen seremos vulnerables y desarrollaremos enfermedades mentales y fisicas. El entorno social
a veces esta en contra de nuestra vida, pongamos el ejemplo de las atrocidades del fascismo. Hitler creé
una estructura social que le permitid controlar la poblacion alemana y consiguié que individuos
racionales dejaran de serlo y se transformaran en masas ciegamente obedientes. Los trabajos de Lewin
y su equipo de trabajo pusieron de manifiesto cdmo los grupos se ven influenciados por quienes los
dirigen cambiando el comportamiento de las personas. Sus investigaciones demostraron que el mismo
grupo de nifios dependiendo de quien fuera su lider y cdmo ejerciera su forma de dirigir tenian
comportamientos diferentes e incluso contrarios. Sus estudios fueron llevados a cabo en un tiempo en
que los experimentos psicoldgicos se realizaban en ratas, palomas u otros animales, resultando ser los
primeros estudios con una perspectiva social y humana, naciendo asi la psicologia social moderna. Las
situaciones sociales controlan el comportamiento individual, el comportamiento humano es la suma del
individuo y su entorno social. Lo mejor y lo peor del ser humano frecuentemente puede verse
modificado cambiando los elementos del entorno social.

En este sentido es el apoyo social el que ejerce su gran efecto, el desarrollo de un pensamiento integral
y horizontal evitando el individualismo estd relacionado con la visidn del conjunto de todos los factores
que rodean a un individuo. Una vez entendido esto no es posible la no consideracidn de la perspectiva
que estoy explicando. Pudiera ser que como esta perspectiva supone que yo realice mds esfuerzos y
trabajo yo no quiera integrarla dentro de mi dia a dia en mi trabajo, no obstante, dado que ya lo sé, antes
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o después serd necesario que la ejecute, con el objetivo de mantener el equilibrio entre lo que pienso,
lo que hago y lo que digo, la enfermedad surge de la falta de alineacion entre las tres premisas.

Fruto de mi experiencia como directiva-ejecutiva durante varios aiflos he aprendido que el mejor estilo
de gestidn y liderazgo es aquel que tiene una perspectiva relacional considerando todo aquello que
pueda influir en los ambientes interpersonales (equipo de trabajo). Me estoy refiriendo a una visién
integral que considere la vision del mundo de las personas que conforman el equipo. Para llevar a cabo
esta vision es necesario que la persona que dirija sea una persona madura y emocionalmente estable,
esto es, que sea una persona segura de si misma y que no dude, de tal modo que tenga las cuestiones
claras y no sea influenciable al respecto de variar constantemente y cambiar de opinidn y perspectiva.
Asi, resulta crucial definir el estilo que vas a utilizar desde el principio, transmitiendo la informacién al
equipo de cual va a ser tu forma de dirigir, en mi caso apuesto por la responsabilidd compartida, de tal
modo que tanto los objetivos como las acciones necesarias para alcanzarlos se definen conjuntamente.
La comunicacidn y el saber hacer un buen uso de ésta resulta una herramienta fundamental, es decir,
hacer uso de un estilo de comunicacidon asertiva, donde no exista una implicacién personal y que esté
lejos de emitir juicios de valor. Se trata, por tanto, de expresarse de manera clara, sencilla, concreta,
respetuosa y honesta. Este tipo de comunicacidn evita los conflictos y favorece la relacién interpersonal,
ademas de reportarnos personalmente mas satisfaccién, aumento de autoestima, mejorar nuestra salud
mental y emocional, evitar el estrés y aumentar nuestra satisfaccién personal. El ejercicio del estilo de
gestion y liderazgo que estoy explicando es muy cansado desde un punto de vista psicoldgico y
emocional, no obstante, genera un bienestar importante y estar a gusto con uno mismo. No existe fuerza
mayor que motive tanto como estas sensaciones. También recomiendo despertar a las personas con las
qgue se trabaja y asignarles tareas en las que sepamos que van a brillar porque poseen actitudes y
aptitudes para ello. Encargar cierto tipo de trabajos a personas que sabemos que no van a realizarlos
correctamente o que van a invertir mucho tiempo en llevarlos a cabo es frustarlas, debemos ser
facilitadores y dar la opcidn a las personas que forman parte de nuestro equipo de que brillen, reconocer
sus méritos y logros. Conseguiremos de este modo que se sientan queridas y realizadas en su trabajo. El
carifio también es importante, tener en estima a las personas con las que trabajamos o elegimos para
que formen parte de nuestro equipo. A veces, no resulta posible esto ultimo, aun asi debemos fijarnos
en esas capacidades que pueden aportar y sumar al equipo esas personas con las que no nos sentimos
cémodos. Compartir la responsabilidad con el equipo, escuchar, considerar las opiniones y puntos de
vista del resto de integrantes, valorar y observar. Esto nos permitira tener diferentes puntos de vista y
quizas incluso contar con alguno que no habiamos contemplado que puede resultar fundamental para
facilitar la tarea que tengamos por delante. Debemos hacer participes a las demas personas de la toma
de decisiones y plantearles los diferentes escenarios que pueden aparecer segun las opciones que vayan
proponiendo para alcanzar los objetivos que se hayan establecido de manera comun. Asi, todos se
sentiran parte del proyecto y lo sentirdn como propio. También, ser personas facilitadoras, tener
paciencia, decidir de manera unilateral cuando sea necesario (la menor parte de las veces es asi) y
compartir los logros con el equipo, tanto con ellos como con el resto de directivos y responsables de la
empresa. Los logros son de todos cuando la responsabilidad es compartida y se hace uso de un estilo de
liderazgo relacional, son del equipo y de las personas que lo conforman. Debemos ser amables,
transparentes, ésta es una de las grandes claves, la informacién debe fluir desde el responsable del
equipo, ha de ser veraz, argumentarse con datos y basada en hechos. De este modo evitaremos los
rumores y los malos entendidos con el equipo de trabajo. Cabe resaltar que la integridad es una fuente
de poder necesaria inherente a la persona y en ninguin caso al puesto que se ocupa, por tanto, no por el
hecho de ser quien ocupa el cargo de directivo el resto de las personas van a respetarte, esto es algo que
uno se gana con su actitud y manera de comportarse. Este es uno de los grandes errores de muchas
personas que ocupan puestos de direccion y no estan capacitadas para ello. Tanto la verdad, como la
coherenciay laintegridad facilitan que las personas que forman un equipo consideren y respeten a quien
las practica. Por otra parte, las criticas deben aceptarse con una actitud de mejora, siempre que se
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realicen desde la buena intencidn y la educacidn. Las situaciones no deben personalizarse, han de verse
desde una perspectiva externa y no pensando en que alguien quiere atacarte u ocupar tu puesto, ahi
reside la importancia de la necesidad de ser personas estables emocionalmente, maduras y seguras de
si mismas.

Cuando eres responsable de un grupo de personas dentro de esa funcidn esta la de facilitar las relaciones
interpersonales, aqui cobra especial importancia el soft power, es decir, favorecer las relaciones
interpersonales en ambientes informales como pueden ser celebraciones en conjunto.

Y, por ultimo, ejercer la autoridad desde la equidad, no establecer diferencias entre unas personas y
otras, establecer normas claras, transparentes y conocidas por todos, para que de este modo no caer en
el error de las parcialidades, en un equipo de trabajo no hay preferidos se beneficien de privilegios, de
nuevo cobra importancia en este punto, la integridad, los principios y la madurez emocional.

Este es mi estilo propio de gestion y liderazgo, al que llamo liderazgo relacional. He de comentar que en
los 12 afios que he estado de directivo he conseguido grandes logros, esta es la férmula que yo he
empleado que espero a otras personas le sirva para dirigir y liderar equipos y alcanzar grandes éxitos. Se
trata de desarrollar una cultura en el grupo que diriges y generar un entorno de confianza y aprendizaje
con la visidn final de que todo es de todos y que juntos siempre es mas facil.

Finalmente, destacar que cuando los directivos no son lideres y no cumplen con estas caracteristicas lo
que ocurre es que con el paso del tiempo se ven privados de respeto y autoridad e irremediablemente
surgen los lideres informales, que son quienes guian en la toma de decisiones al resto de compaiieros y
a quienes se les consulta. Esto no puede considerarse como algo que no sea positivo, no obstante, quiero
dejarlo reflejado para que sepamos que este serd el devenir de nuestra trayectoria si ocupamos puestos
para los que no estamos preparados ni capacitados.

Las personas somos lo mismo en diferentes ambientes, de tal modo que no sélo debemos realizar esta
consideracion en los ambientes laborales, es necesario considerarla en cualquier entorno en el que
existe relacion interpersonal ya sea formal o informal. A menudo comento que es muy importante
cuidarse y cuidar, y no me refiero exclusivamente a la parcela fisica, me estoy refiriendo a cuidar mi ser,
y ello conlleva considerar mi parcela fisica, psicoldgica, social y espiritual, cuanto mas invierta en este
crecimiento y desarrollo mejor me sentiré y también mejor trataré y cuidaré a las personas de mi
entorno. Aqui reside el hecho de ser feliz, |a felicidad no estd fuera de nosotros, se encuentra dentro y
se alcanza invirtiendo en el crecimiento y desarrollo personal.

La clave final es que para ser un buen jefe, buen amigo, buen compafiero, buen trabajador... lo mas
importante es ser buena persona.
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