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ABSTRACT

This paper explains some demands above the management function and people direction that
everyday gains much importance in the general organizations subject, and particularly in the Nuclear
Power Stations, during the first decade of the 21st century. It has been noticed that Nuclear Power
Stations and other complex organizations need to guarantee a high reliability, they ought to be
proactives and the direction have to involve workers in a security culture. How do you advance in this
direction?. An important part of the answer is found in two aspects: the direction need to be close to
their workers and at the same time to know in a clear way what the organization’s missionis.
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RESUMEN

Este articulo plantea algunas demandas sobre la funcion de liderazgo y direccion de personas que
van cobrando cada vez mas importancia en las organizaciones en general, y en las Centrales
Nucleares en particular, durante esta primera década del Siglo XXI. Se ha sefialado que las centrales
nucleares y otras organizaciones complejas que han de garantizar una fiabilidad elevada, han de ser
proactivas, y en ellas la direccién ha de involucrar a los trabajadores en la profundizacién de una
cultura de seguridad.;Cémo se avanza en esa direccion? Una parte importante de la respuesta esta
en dos aspectos: la Direccion en todos sus niveles ha de estar proxima a sus colaboradores vy, al
mismo tiempo, ha de tener clara la mision de la organizacion.
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INTRODUCCION

Las personas son un factor fundamental y
diferencial del éxito en las centrales en el Siglo
XXI, lo cual no le quita ninguna importancia a la
tecnologia. Ello significa que en funcion del
valor del capital humano y la forma en que se
dirija se van a marcar las diferencias de valor
entre unas organizaciones y otras. Uno de los
aspectos fundamentales de esa forma de dirigir
es el “liderazgo de proximidad”.

¢ Cudles son las caracteristicas basicas, los
comportamientos y las actitudes que hay que
tener para ejercer como director la funcion de
liderazgo de proximidad y para conseguir que
los empleados se involucren en el proyecto de
empresa? La empresa es un proyecto complejo
y dindmico que para tener éxito ha de
responder a las demandas de su entorno y ser
eficaz y eficiente en la consecucién de sus
objetivos. En el caso de las centrales nucleares
todo ello requiere una gestion muy compleja
del conocimiento, y ello pasa porque las
personas que trabajan en ellas se involucren en
el proyectoy en larealizacion progresiva 'y cada
vez mas cabal de su misién.

Por un lado, en el sector hay profesionales con
gran experiencia, que podemos calificar de
expertos, y que llevan mucho tiempo en la
misma organizacion. Por otra parte, se esta
afrontando el cambio importante de la
progresiva jubilacion de la generacién inicial, y
eso introduce un nuevo reto a la gestion y a la
direccion de recursos humanos. Dadas las
caracteristicas de esas organizaciones y de esa
gestion, ello implica un mix importante de
personal propio y de contratas, el uno estable y
el otro que se incopora durante determinados
periodos temporales.

La mision de la empresa y la forma de
entender la contribucién de los trabajadores
al logro de su mision.

Cabe describir la misién de una central nuclear,
y asi se ha hecho en determinados casos,
como la produccion de energia eléctrica de
forma segura, fiable, econémica y respetuosa
con el medio ambiente, garantizando esa
produccién a largo plazo mediante la
explotacion util de la central. Esa misién la
tenemos en el horizonte, queremos alcanzarla,
pero para ello necesitamos de la contribucién
de un conjunto de personas. Ahora bien,
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¢{cémo entendemos su contribucién?, ;Qué
esperamos de esas personas?.

En un primer momento, las empresas
entendieron la aportaciéon de esas personas
como algo que se podia automatizar. La gestion
de los trabajadores se entendié como la forma
de organizar eficaz y eficientemente una pieza
mas de la maquinaria productiva. El reto de quién
dirigia a los trabajadores consistia en programar
y planificar lo que tenian que hacer y controlar
que lo ejecutaban. Después, empez6 a hablarse
del factor humano y a sefalar la importancia de
las diferencias individuales y de la adecuacién de
las personas a las demandas del puesto. Ello
planteaba una consideracion mas elaborada de
la selecciény de la formacion.

En los afios 60, se empieza a hablar de que los
trabajadores no son meramente un “factor” en el
sistema de produccién sino recursos valiosos y
esenciales para que las organizaciones logren
sus objetivos. Se inicia pues la era de la “gestion
de los recursos humanos”. Poco a poco va
apareciendo una forma algo distinta de entender
el papel de las personas que cobra relevancia
durante la década de los 80. Se sefiala que las
personas constituyen el “capital humano” de la
organizacién y es importante invertir vy
desarrollar dicho capital. Asi pues, no se trata
solo de gestionar, sino de desarrollar el potencial
humano, hacerlo crecer.

En cualquier caso cabe sefalar que todas estas
formas de concebir el papel y significado de las
personas en la organizaciéon estan influidas
primero por una aproximacion desde la
ingenieria y posteriormente desde la economia.
Su consideracién ha resultado util para
comprender el papel de las personas en las
empresas, pero en mi opinion olvidan
componentes esenciales que han de ser
tomados en consideracion. El mas importante
es tomar en consideracién que los trabajadores
de la organizacion son personas, y por ello tiene
proyectos de desarrollo personal y profesional,
asi como aspiraciones de autorrealizacion. Las
empresas han de potenciar pues esas
aspiraciones en el trabajo, su desarrollo
profesional y han de contribuir a suimplicacién el
proyecto empresarial para que se logre la misién
de la empresa. Quienes tienen la
responsabilidad de dirigir, en cualquiera de los
niveles en que eso se de, pueden contribuir a ese
fin, mediante un liderazgo de proximidad,
pueden tender un puente entre la mision de la



empresa y las personas que han de aportar su
valia personal para conseguirla.

Los perfiles mas habituales del liderazgo en la
organizacion.

Se ha realizado un estudio en 61 paises de todas
las regiones del mundo, 21 de ellos europeos, en
los que se han analizado las caracteristicas del
liderazgo en las empresas. Se han identificado
distintos perfiles del liderazgo. Centrandonos en
los 21 paises europeos y diferenciando entre las
organizaciones del norte y del sur de Europa se
han identificado diversos perfiles de liderazgo en
los directores de las organizaciones y el
predominio de cada uno de ellos en una u otra
region de Europa (ver figura 1). Un primer perfil
identificado es el del lider carismatico. Este lider se
inspira en valores, tiene vision, y ofrece sentido lo

sobre lo que ocurre y lo que hay que hacer a sus
colaboradores. Este lider es proactivo, asume
sacrificios, es entusiasta, “tiene gancho” y
convence.

Cuando se comparan los lideres en las
organizaciones estudiadas en el norte y el sur
de Europa, se constata su predominio en las
organizaciones de los paises del centro y del
norte de Europa.

Un segundo perfil identificado es el del liderazgo
participativo, no autocratico, que delega, que no
marca muchas distancias, que no es elitista y
que considera y promueve las aportaciones de
otros. En el analisis comparativo, las
organizaciones del sur de Europa no salen muy
bien paradas en ese aspecto.

Figura 1: perfiles de liderazgo (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness,
GLOBE, 2000).

DIMENSION DESCRIPCION NORTE SUR
Carismatico Con vision, da sentido, es proactivo, asume
inspirado en sacrificios, es entusiasta, tiene gancho, + -
valores convence...
Participativo/No- Delega, no marca distancias, no es elitista,
autocratico considera y promueve las aportaciones de otros... +

Orientado al grupo

Colaborador, leal al grupo, comunica, integrador,
coordinador, enfoque de ganar/ganar.

Humano

Paciente, empatiza con los sentimientos de los
otros, generoso, no se empefa en figurar.

Independiente
suya

Individualista independiente auténomo, va a la

Narcisista

Centrado en si mismo; salva la cara; muy
preocupado por el status, formalista.

El tercer perfil es el de un lider orientado al
grupo, colaborador con sus miembros, leal
al grupo, que comunica, integrador,
coordinador, que realiza planteamientos
con un enfoque “ganar, ganar”. En el andlisis
diferencial se ve que este perfil predomina
en las organizaciones del sur de Europa.

El cuarto perfil identifica a un lider paciente,
que empatiza con los sentimientos de los
otros, generoso, que no se empefia en
figurar. En el analisis diferencial no se
observan grandes diferencias entre los

lideres de las organizaciones del norte y del
sur de Europa.

El quinto perfil de liderazgo identificado
caracteriza a un lider independiente,
individualista, autonomo. Este perfil esta
mas presente en las organizaciones del sur
de Europa.

Por ultimo, se ha identificado un perfil de
lider narcisista, centrado en si mismo, que
se ocupa sobre todo de salvar la cara, esta
muy preocupado por el status y es muy a.
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formalista. Este perfil esta algo mas
representado en las organizaciones del sur
de Europa que en las del entro y del norte.

¢Que caracteristicas del liderazgo van a
contribuir a tender el puente entre los
trabajadores y la mision de la empresa?: El
liderazgo de proximidad.

Teniendo en cuenta estos diferentes perfiles y la
situacién predominante en nuestras
organizaciones cabe preguntarse qué pueden
hacer los directores para tender el puente entre
las personas de la empresa y su proyecto y
mision. ¢Cuales son los cuatro pilares que han
de sostener ese puente?

Los dos pilares mas proximos a la orilla de los
empleados van a poner el énfasis en las
competencias de los lideres referidas a la
proximidad que el lider ha de mostrar con sus
colaboradores:

e El primer pilar hace referencia a su capacidad
para prestar apoyo y mostrar empatia con sus
colaboradores. Estar cerca de los
colaboradores implica calidad humana. Es
importante que los directores tengan un buen
nivel y un buen desarrollo de su inteligencia
emocional y social. El director con niveles
adecuados de inteligencia emocional es
consciente de sus propias reacciones y
emociones, es capaz de realizar
autoevaluaciones realistas, muestra niveles
adecuados de autoconfianza y de autocontrol
y sabe también relacionarse bien con la
gente. Ademas, se hace merecedor de la
confianza de sus colaboradores, sabe
escuchar, muestra empatia y contribuye al
desarrollo de sus colaboradores generando
vinculos positivos con ellos y estimulando
entre ellos buenas relaciones.

e El segundo pilar también préximo a la ribera
en que se encuentran los empleados permite
construir y sostener el puente sobre el
fundamento de la capacidad del director para
creary desarrollar equipo. Para ello, el lider ha
de ser modelo, integrar a los miembros del
equipo, contribuir a la construccién y
maduracion de ese equipo, crear sinergias,
buscar las aportaciones positivas de todos y
cada uno, y compartir con ellos los logros
y éxitos del equipo. Un buen director
consigue que su equipo logre medallas y
les lleva a subir al podio para recibirlas.
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Los dos pilares del puente que acabamos de
describir situan al director préximo a sus
colaboradores. Esa proximidad es importante,
pero no suficiente. Es necesario construir la otra
parte del puente para que se pueda transitar de
una a otra orilla. En la otra orilla del puente
hemos situado la misién de la organizacion y sus
proyectos: ;Qué persigue la organizacion?,
¢jpara qué se ha creado?, jcudles son sus
objetivos y sus aportaciones? y ;coémo se
concreta la mision general de la organizacién en
una misiéon mas concreta y préoxima a lo que el
equipo y cada uno de sus miembros han de
hacer, sin que esa concrecion haga perder de
vista el objetivo supra-ordinado?.

Es funcién del director de personas, en cualquier
nivel de la linea jerarquica, articular las
aportaciones de las personas y los equipos en la
misién mas amplia de toda la organizacién
consiguiendo al mismo tiempo que sus
colaboradores comprendan bien lo que han de
aportar y el valor que anaden para el logro de la
mision. Asi pues la conexion entre las personas y
la misién se ha de asentar sobre otros dos pilares
fundamentales. Si los dos pilares que hemos
comentado anteriormente se referian a la
proximidad del lider a sus colaboradores los que
vamos a comentar ahora han de contribuir a que
se produzcan las funciones de guia y
direccion.

o Asi el pilar mas préoximo a la orilla de la misién
organizacional sustenta el puente mediante la
inspiracion y guia de los propios
colaboradores. Para ello, el lider ha de
entender bien dénde esta la organizacion y
dénde quiere ir y ha de “dar sentido” de lo que
ocurre a sus colaboradores. Cada vez es mas
importante que los lideres ayuden a interpretar
lo que pasa, den razén de lo que pasa y por
qué, pero no sélo en la alta direccién sino a lo
largo de toda la cadena de mando. Paraello, el
director ha de ser proactivo y estimular una
misién y vision compartidas. El lider, ha de
disponer de una brujula y saber hacia déonde
dirigir a su equipo, sin perder el norte. Este es
un elemento fundamental para la
construccion del puente entre las personas y
la misién de la organizacion.

o El cuarto pilar necesario para la construccion
del puente se refiere a la capacidad para usar
de forma competente las fuentes de poder
parainfluiry paraimplicar a sus colaboradores
en el proyecto de empresa. Dirigir es “marcar



direccion” y por lo tanto implica la pretension
de influir sobre el comportamiento de los
colaboradores. Ahora bien, ello no implica
manipular. La influencia se ha de ejercer
respetando a las personas, con autoridad
entendida en el sentido etimolégico del
término. Asi como hay profesionales en
diferentes campos, los hay en la direcciéon de
personas. Las tareas y funciones de un
profesional en un determinado campo
requieren por lo general que el propio
profesional “haga” su trabajo. Su desempefio
consiste en llevar a cabo una serie de
actuaciones, quizas coordinandose con otros.
Cuando una persona desempefia una
posicion de direccién o supervision de
personas requiere unas competencias
profesionales que le permitan “hacer que
otros hagan” y para ello ha de ser capaz de
influir.

Un analisis mas detallado sobre las fuentes
de influencia y el desempeino de los
colaboradores.

La influencia que cabe ejercer sobre los
colaboradores depende de las fuentes de poder
de que dispone quien pretende ejercer dicha
influencia. Veamos pues, cuales son esas
fuentes:

e El poder legitimo, se le otorga al director o
supervisor por la organizacién al ubicarlo en la
posiciéon jerarquica correspondiente. Viene
concedido y legitimado por el sistema de la
propia organizaciény lalegislacion.

e El poder de recompensa que deriva de la
capacidad del director o supervisor para
conceder recompensas o refuerzos, es decir
entregar objetos o producir eventos valorados
por las personas alas que dirige.

e Elpoder de sancién o castigo, o la capacidad
de aplicar determinadas sanciones o
puniciones, en el marco legal de faltas y
sanciones establecido por la legislacion o las
normas de la empresa.

e El poder de experto. Lo concede la
competencia profesional reconocida por
los colaboradores y otros compafierosy va
acompafada de prestigio y reputacién
adecuados, sustentandose en la
cualificacion y preparacion profesional y
en la calidad profesional y humana.

o El poder de referente tiene su fundamento en
el carisma de quien lo posee. Se trata de la
capacidad de atraer e influir sobre los demas
en base a determinados valores y
caracteristicas personales que las personas
valoran, admirany respetan.

e El poder de reciprocidad. Los directores que
estan atentos a sus colaboradores, les
proporcionan ayuda y apoyo, les dan un trato
considerado y les respetan, inducen en ellos
comportamientos de respeto de ayuda y de
cooperacion, lo que supone también un
mecanismo de influencia.

Los tres primeros tipos de poder, el director los
tiene precisamente siempre y cuando sus
subordinados no los tengan sobre él, en igual o
mayor medida. Cabe caracterizarlos pues como
poder formal. Ahora bien, los restantes tipos de
poder (poder informal que se adquiere por el
esfuerzo y la forma de actuar del director o del
supervisor y no lo otorga directamente la
organizacion) cada director se los tiene que
ganar con sus comportamientos y normalmente
esto ocurre cuando a su vez concede también
reconocimiento y capacidad de influencia a sus
colaboradores. Un director tiene poder de
experto, reconocimiento, respeto, si él a su vez
respeta a la gente, reconoce a la gente, valora lo
que la gente hace. Asi pues, este tipo de poder
se tiene cuando a la otra parte también se le
reconoce y se le respeta. Por el contrario, es
dificil que surja cuando se trata a los
colaboradores sin darles ninguna capacidad de
influencia y ningun respeto y reconocimiento
sobre sus conocimientos y competencias.

Hemos realizado un estudio en nuestra Unidad
de Investigacion preguntando a la gente como
veian el poder formal de sus directores y hemos
encontrado resultados congruentes con lo que
acabamos de describir. Los subordinados
perciben en sus directores mas poder sobre ellos
del que esos subordinados tienen sobre esos
directores. Ahora bien, cuando les hemos
preguntado sobre la influencia informal que
tenian las personas de su alrededor sobre ellos
(no solo sus supervisores o directores, también
sus comparferos, etc.) y la que los sujetos
encuestados tenian sobre esas personas, los
resultados claramente muestran que quienes
tenian méas poder informal sobre los
encuestados eran sus compaferos,
disminuyendo ese poder en el caso de los
supervisores o directores con un puesto superior
al del encuestado en lalineajerarquica.
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Estos resultados muestran que los directores y
supervisores tienen poder formal sobre sus
colaboradores pero tienen poco poder informal.
Es decir no tienen mucho poder que se base en
el prestigio profesional, ni en la reciprocidad o en
el carisma. Muy probablemente, la concepcién
que los directores y supervisores tienen de lo
que es dirigir les lleva a fundamentar sus
actuaciones principalmente en las fuentes de
poder formal. Se trata de fuentes de poder
convencionalesy por lo general de uso mas facil.
De forma coloquial diremos que el poder de los
directores y supervisores tiende a basarse en
“los galones, el palo y la zanahoria”. Hay
directores que creen que ya no necesitan mas
fuentes de poder para dirigir. Son los
compafneros o subordinados quienes, al no
disponer de esas fuentes de poder formal, han
de utilizar los mecanismos del poder informal
(que se ha de ganar) si quieren influir sobre sus
companieros ejerciendo funciones de liderazgo.

Pero ¢qué pasa si el director sélo aplica el poder
formal en las organizaciones y empresas de hoy?
(ver figura 2). Su eficacia sera diferente en
funcion de lo que quiera conseguir de sus
colaboradores. Si lo que quieren conseguir de
sus colaboradores es que vengan y cumplan
probablemente el poder formal sera suficiente.
Si alguien no acude al trabajo sin motivo
justificado se le pueden aplicar las sanciones
oportunas, logrando por lo general que corrija
sus comportamientos. Pero el reto de las

organizaciones hoy no esta en conseguir la
asistencia al trabajo y el cumplimiento en el
trabajo entendido de forma formalista y estricta
(es decir como “huelga de celo”); el reto esta en
que los colaboradores consigan sus objetivos y
contribuyan a la mejora constante. Ahora bien,
eso no es facil de conseguir Unicamente con el
poder formal. Para abundar en lo que estoy
queriendo decirles, les recordaré la anécdota de
Sancho Panza cuando lo hicieron Gobernador de
la insula Barataria. Quienes urdieron aquella
situacion le plantearon varios casos para que
dictara justicia. En uno de ellos, le trajeron a un
mozalbete que habian apresado robando. Sancho
Panza le condend diciéndole: “Esta noche
dormiras en el calabozo”. Y el muchacho
contesto: “Sefior Gobernador, usted me llevara al
calabozo y de dormir ya hablaremos”. De forma
similar un director o supervisor le puede decir a su
colaborador: “Te vas a ilusionar por el trabajo” y él
puede contestar: “Sefior director, usted me traera
atrabajar, pero lo de ilusionarme ya hablaremos”.

Si un director quiere ilusionar a sus colaboradores
en el logro de los objetivos y en la contribucion
o6ptima y empefiada a la misién de la organizacion
no le va a resultar facil de conseguir mediante el
uso exclusivo del poder formal. Va a tener que
utilizar ademas el poder informal, es decir ese
poder que se consigue respetando al colaborador,
reconociéndole, cargandose de razoéon vy
ayudandole sin perder de vista hacia donde
queremos ir (ver figura 2).

Figura 2: Gestién de lainfluencia formal e informal en la direccién de colaboradores
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Enresumen...

Con los pilares que soportan el puente del
liderazgo de proximidad podemos poner en
sintonia a los empleados con la misién de la
organizacion (figura 3). En cada pilar del puente
hay un simbolo que nos recuerda en que
consisten los cuatro fundamentos del liderazgo
de proximidad: 1) mantener una buena relacion
con los colaboradores, 2) potenciar y dirigir el
trabajo en equipo, 3) jugar el papel de brujula
para orientarnos hacia el norte de la misién de
nuestra organizacién y 4) saber combinar

adecuadamente el uso del poder formal y el
informal. Fundamentando el puente del
liderazgo de proximidad con estos soportes se
contribuye de forma importante a que los
colaboradores asuman la misién de la
organizacion. Asumir esa misién hoy implica
trabajar de forma competente, contribuir al logro
de los objetivos, mostrar un comportamiento y
un desempeno fiable, asumir el compromiso de
la seguridad, desarrollar y utilizar los
conocimientos, habilidades y competencias
adecuadas, realizar un trabajo de calidad y
contribuir al respeto del medio ambiente.

Figura 3: El liderazgo de proximidad, sus fundamentos y sus contribucién a los logros.
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Como he dicho al principio, estas aspiraciones
juegan un papel similar al de la estrella polar. No
se trata de un objetivo al que se llega sino de un
objetivo que nos guia. Siempre queda lejos pero
es visible y marca el camino y la direccion y ello
permite avanzar en la buena direccién. Confio
que, tomando en serio este tipo de cuestiones y
comunicandolas a todos aquellos que forman
parte de la linea directiva, se vaya creciendo en la
profesionalidad de la direccién y ello contribuya
al logro de la ventaja competitiva ante nuevas

oportunidades y ante las exigencias de
seguridad en la operacién y resultados de las
centrales nucleares en el siglo que ahora
comienza. Quizas, los logros no sean perfectos
pero si no perdemos de vista la estrella polar
avanzaremos en la buena direccion.
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