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La Gerencia Administrativa y de Recursos Humanos tiene a su cargo
el manejo del personal, la Coordinacién de SIHO y el departamento de
contabilidad, con sus respectivos trabajadores por cargos. La Gerencia de
Operaciones tiene a cargo, el departamento de Flotas y la jefatura de taller,
cada departamento tiene su responsable y de cada uno de ellos se
desprende el equipo de trabajo, como lo son: Supervisor de Transporte,
transportistas y ayudantes quienes operan las unidades de carga de vehiculo
de pesado, mediano y liviano, en el caso del area de taller existen
mecanicos, electricistas y latoneros, entre otros.

Figura N° 1
Organigrama de la Empresa
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Fuente: Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A. (2014).
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Figura N° 2.
Modelo de Avolio y Bass
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Alcance

La presente propuesta esta dirigida a los Directores, Gerentes, jefes
de area y supervisores de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A.
ubicada en ubicada en la carretera nacional Maturin via caripito casa Nro.
S/N, sector costo arriba, Estado Monagas.

Duracion

El programa de liderazgo transformacional para los Directores,
Gerentes, jefes de area y supervisores de la Empresa Servicios y Transporte
Orituco, C.A. que permita el mejoramiento del desempefno de sus funciones
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LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EN UNA PYME, CASO: EMPRESA
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Autora: Elymar Natera
Tutor: Eddie Nieves
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RESUMEN

El objetivo general de este estudio fue Disefar Lineamientos para el
desarrollo de las competencias de liderazgo transformacional en la Empresa
Servicios y Transporte Orituco, C.A. La poblacion estuvo conformada por
cincuenta y tres (53) personas de la empresa, sin tratamiento muestral. El
presente estudio se enmarca en la modalidad de proyecto factible, de
caracter descriptivo, de campo, de corte transversal, se usé como
instrumento de recoleccion de informacién la observacion directa no
participante y el cuestionario de Liderazgo Multifactorial, version corta 5X, el
cual consta de dos versiones, una apiicada a los lideres y otra aplicada a los
seguidores. Entre los resultados obtenidos se describio el perfil de los
Directores y Gerentes de la empresa con base en la teoria del Liderazgo
Transformacional de Avolio y Bass, determinandose que el estilo de liderazgo
transformacional es el dominante. Se evidencié que el perfil de los Directores
y Gerentes presentan caracteristicas de cada uno de los diferentes estilos de
liderazgo pero que (al compararlo con el modelo de liderazgo
Transformacional) presenta algunas diferencias pronunciadas. Una vez
analizados los resultados, se formularon los lineamientos propuestos para el
desarrollo de competencias de liderazgo transformacional que se detallan en
el capitulo V.

Palabras claves: Liderazgo transformacional, estilos de liderazgo,
competencias, Pyme



INTRODUCCION

En el sigio XXl la globalizacion, |as nuevas aperturas econdmicas,
nuevas alianzas, etc. se manifiestan en pro del logro de la conquista de
nuevos mercados y en donde el sector empresarial debe desempefiar un rol
determinante, a fin de satisfacer la demanda de las necesidades que los
consumidores exigen.

En el caso de las pequefias y medianas empresas (Pymes) estas son
consideradas los motores importantes de la economia por sus grandes
fortalezas y la mayor identificacion de sus miembros con los valores
organizacionales, lo que requiere que cuenten con procesos y herramientas
gerenciales que les permita responder de forma inmediata a la dinamica del
cambio continuo garantizando su permanencia en el tiempo y otorgando
participacion al personal, sea familiar o no, con el fin de mejorar su
desempefio organizacional.

Los grandes cambios que se han generados hoy dia, se manifiestan
en los escenarios econdmicos en donde los valores evolucionan
rapidamente y 10s recursos se vuelven escasos, crece cada vez mas la
necesidad de comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los
individuos de cuales deben ser las estrategias para liderarlos y qué debe
saberse en pro de lograr resultados positivos.

De aqui que el interés se centra en el rol del gerente como lider y
como impulsor del estilo de liderazgo que conlleve la maxima participacion
sin coercion por parte del empleado de tal manera que su aporte sea
compensado en motivacion y satisfaccion de su util labor productiva.

Sobre la base de lo anteriormente planteado, Ia presente investigacion
tiene como objetivo el Disefiar Lineamientos para el desarrolio de las
competencias de liderazgo transformacional en !a Empresa Servicios vy
Transporte Orituco, C.A.

El presente trabajo especial de grado estad integrado por seis (08)
partes o capitulos los cuales se describen a continuacion:



Capitule 1, denominadoc “El problema™ se define la problematica
existente, realiza de manera sistematica la formulacién del mismo, presentan
los objetivos generales y especificos de la investigacién y ademas destaca
su justificacién e impertancia.

Capitule li, definidec como “Marce tecrico™ en esta seccion se hace
referencia a los antecedentes que sustentan la investigacién, del mismo
modo las bases tedricas desarrolladas sobre: Definicién de Liderazge, las
distintas tecrias sobre liderazgo, en particular la referida al liderazge
transformacional, concepto de empresa, las Pymes, bases legales vy
Operacicnalizacion de las Variables.

Capitulo 1li: se presenta el Marco Metecdologico de la Investigacion,
Disefio de la Investigacion, Tipo de Investigacion, Nivel de la investigacion,
Mcdalidad de la investigacion, Metodoelogia utilizada, Poblacion y Muestra,
Técnica e Instrumento.de Recoleccion de Datos, Validacion y Cenfiabilidad
del Instrumento, Procedimiento de la Investigacion y Analisis e Interpretacién
de Resultados.

Capitulo IV: Contiene el analisis e interpretacion de los resultados
obtenidos durante la investigacion.

Capitulo V: en este capitulo se presenta la Propuesta de Lineamientos
para el desarrollc de las competencias de liderazge transformacional en la
Empresa Servicios y Transpoerte Orituco, C.A.

Finalmente. se presentan las Conclusiones y Recomendaciones
obtenidas durante el proceso de Investigacion, junto con las referencias
biblicgraficas y los anexos correspondientes.



CAPITULO 1

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

l.a generacion de empleo, rigueza y bienestar de un pais depende, en
gran medida, de la competitividad de la gente y de sus empresas; de alli la
importancia que estas ultimas le_presten a mejorarla para desenvolverse en
mercados cada vez mas abiertos y competitivos. Esta situacion estara
determinada, por un lado por la dotacion de recursos y capacidades,
susceptible de aprovechar las oportunidades de negocio presentes, y por otra
parte, por la habilidad de las empresas para acumular y desarrollar nuevos
recursos que les permita crear ventajas competitivas en el futuro.

La globalizacidn ha dado paso a que se generen grandes cambios en
los escenarios econdmicos, cambios que deben ser aprovechados por
aquellos paises que se han preparado para ser ellos mismos los actores de
los cambios y desde luego, las empresas que estan involucradas,
especialmente las micros, pequefias y medianas empresas, que representan
un alto indice en la economia donde operan. Para ello se debe contar con
una gerencia proactiva, visionaria creativa, Innovadora que garantice
productividad calidad a través de una administracidn adecuada de los
recursos y de todos ios cambios que se generen y que de alguna forma
indicen en el comportamiento organizacional. De alli, la importancia de como
debe ser ese gerente, su alcance, repercusiones y conocimientos que debe
manejar.

En Venezuela, se presentan muchos escenarios, ya que existen
grandes turbulencias en lo econdmico, politico, social, cultural, educacional
que demanda de una gerencia generadora de cambios, capaz de enfrentar
las turbulencias con un rol, determinante en todo aquello que pueda conducir
a salir airoso de dichas turbulencias.



La gerencia venezclana debe adaptarse a los nueves conccimientos
que demandan los actuales escenarics, nc puede quedarse anclada en el
pasado, aplicando viejas tecrias, herramientas, modelos que atentan contra
la supervivencia de las crganizaciones donde laboran. Hoy los escenarios
son mas dinamicos, sometidos constantemente a cambios, a innovacicnes, a
turbulencias, en donde las alianzas son figuras determinantes en la apertura
por conquistar nueves mercados.

Villegas y Toro (2010) afirman que todc pais, dentro del marco del
desarroilc econémice. debe plantear una vision de largo plazo que promueva
las condiciones adecuadas para [cgrar el desarrollo y crecimiento econdmice
de la region en favor del bienestar social y calidad de vida de su comunidad.
Hoy en dia cuandoe las economias desarrcliadas come Japén, Corea del Sur
Malasia, Singapur, Taiwan, Hong Kong y China demuestran que parte de su
crecimiento econtmico se debe al alto indice de pequefas y medianas
empresas (Pymes), los gobiermos de los paises emergentes cambian su
percepcion y empiezan a tomar medidas para fortalecer este sector pro-
ductive e impulsario hacia un modelc de negocic mas productive y formal. (p.
94).

Marquez y Pérez (2007) por su parte afirman que las Pymes
desempefian un importante papel tantc en la econcmia de los paises
desarrcllados como en aquellos en vias de desarrollo, ya sea mediante la
dinamicidad que aportan al sistema econdmico, su contribucién al empleo y
al PIB, amincrar problemas sociales, consumo y reactivacion econdmica,
generar impuestos, entre otros. En este mismo orden de ideas, Acosta, Pérez
y Hernandez (2009) sefalan que en Venezuela el sector de las Pymes
constituyen el mayor nimero de las firmas empresariales del pais. Esta
caracterizado por aquellas que tienen en sus nominas entre 01 y 100
trabajadores y que igualmente, representan una manifestacion de la
creatividad empresarial y de las oportunidades que ofrece la competencia,
asi como las ventajas de un sistema de libre mercado y competitividad con
garantia de desarrollo sustentable.

Entre ias diferencias competitivas de las Pymes se encuentra como
factor principal el capital intelectual, entendiendo éste como el conjunto de
actives intangibles de una organizacion que, ain cuande no estan reflejados
en los estados contables tradicionales, generan valor o tienen el potencial de
generarlo en el futuro, entre los elementos que lo componen, estan el Capital
organizacicnal, humano y relacional.



Dentro del capital organizacional, la capacidad de innovacion de [a
empresa, puede considerarse como la principal fuente de ventajas
competitivas sostenibles ya que va a hacer posible la acumulacion del resto
de intangibles. De esta forma, los aspectos relativos a la gestion y desarrollo
de esta capacidad empresarial, estaran vinculados al fomento del
aprendizaje tanto individual como colectivo dentro de la organizacion a traves
de una adecuada gestion del conocimiento y de su capital humano. De alli,
que las empresas ya empiezan a darse cuenta que una de las claves para el
éxito se encuentra en el sistema de direccion y desarrollo del capital humano;
es decir, de sus trabajadores.

En un momento determinado se puede obtener un buen resultado con
base en circunstancias como un avance técnico que aumente la eficiencia de
las operaciones, la aplicacion de productos maduros a la satisfaccion de
necesidades no atendidas de mercados en expansion, ¢ la evolucién de tipos
de cambio favorable a las exportaciones. Pero detras de esas oportunidades
hay siempre personas capaces de aprovecharias o incluso, crearlas. En este
marco, algunocs estudios sefialan que los gerentes desarrcllan competencias
y mediante éstas son ellos quienes dirigen una crganizacién obteniendo
beneficios econdomicos y de desarrcllo humano, dos elementos con les que
debe operar y tratar un gerente para adecuarse a los cambios y a las
demandas que les impone el entorno y asi lograr el maximo de eficiencia y
calidad de sus prestaciones.

La gerencia es un cargo que tiene dentro de la empresa una amplia
variedad de funciones, representar a la sociedad frente a terceros y coordinar
todos los recursos a través del proceso de planeamiento, organizacion
direccion y controi a fin de lograr objetivos establecidos. En el caso de
Venezuela. la mayoria de los gerentes de las Pymes, carecen de
conocimientos formales de la ciencia administrativa e imponen un liderazgo
sesgado por la autonomia y la verticalidad que lejos de propiciar entre los
empleados y gerentes canales efectivos de dialogo y acuerdos, llevan al
establecimiento de barreras a veces obviadas por estos Ultimos que afectan
la comunicacion vy trato, dando pie a rumores, criticas negativas, tensiones y
estrés entre ofras, consecuencias que a largo plazo inciden en el
desempefio de roles de los individuos adscritos a la empresa en los diversos
sectores de su organigrama.

Drucker (2004) afirma que para ser eficiente y eficaz, el gerente
individual necesita desarrollarse exactamente como la empresa y la



sociedad. En primer lugar, debe mantenerse atento y mentalmente despierto,
necesita afrontar problemas, tiene que adquirir hoy las habilidades que le
conferiran efectividad mafiana, necesita la oportunidad de reflexionar acerca
del sentido de su propia experiencia y sobre todo necesita una oportunidad
para reflexionar acerca de si mismo y aprender el modo de hacer valer sus
cualidades. La direccion participativa, el aseguramiento de la calidad, los
programas de servicio al cliente, la implantacion de tecnologia nueva, los
programas de compras de acciones de los empleados, los programas de
premios, los programas para emprendedores, las tecnicas de cambio en la
organizacion, todos estos enfoques gerenciales tienen una cosa en comun:
deben ser dirigidos. La direccién es el proceso llevado a cabo por uno o mas
individuos para coordinar las actividades de otros y asi Jograr resultados que
no serian posibles si un individuo actuara solo. Drucker (2004) sefiala que la
funcién de la direccion es hacer gque otras personas sean productivas.

LLos gerentes determinan aquello que debe dirigirse; los ejecutivos se
encargan de esa direccion. El gerente es quien idea la empresa, el gerente
es quién determina lo que debe hacerse, delega los puestos necesarios para
alcanzar los resultados deseados; estableciendo los requisitos, genera
también la mayor parte del dinero y conduce al conjunto hacia las
oportunidades para acumular riqueza, en otras palabras, es quien lidera la
organizacion.

Es necesario dotar a la organizacion y a las personas de buen
liderazgo, comunicacion, motivacion, vision estratégica y coordinacion, todo
ello en una cultura de colaboracién, aprendizaje y sentido de responsabilidad
social. Los atributos gerenciales, para ejercer liderazgo con exito, son hoy
mucho mas exigentes que los de antes: las exigencias que demanda ei
cambiante entorno son ahora mayores y muy diferentes, como lo es el tipo de
liderazgo utilizable y lo que él involucra. El lider organizacional dispone hoy
de méas y mejores herramientas, instrumentos, técnicas, conceptos, sistemas
y filosofias gerenciales, mas adaptables a diferentes entornos y situaciones.

El liderazgo organizacional es imprescindible en el desarrolio
satisfactorio de las empresas de clase mundial, donde el recurso humano
constituye la base fundamental de toda organizacion. Dentro de estos
recursos los lideres es uno de los mas escasos y valiosos.



Quienes hacen posible el éxito de toda organizacion es el factor
humano. Las personas son quienes permiten a la empresa ser competitiva a
través de sus habilidades, actitudes, responsabilidad, compromiso,
innovacién entre otros.

Lo anteriormente dicho, solo puede lograrse gracias a la existencia de
un lider con un estilo orientado a dirigir a su equipo de trabajo a la
consecucion de las metas de la organizacion que representan y en tal
sentido, el lider debe poseer la capacidad de establecer metas comunes, de
indicar el camino y los métodos a seguir, de marcar los roles
correspondientes a cada uno de los integrantes de la organizacion y de
activar emocionalmente al personal para que cumplan con las metas
prefijadas y sorteen los problemas que se puedan presentar.

Tener capacidad de liderar motivar y comunicar, son factores
necesarios para dirigir una empresa; sin embargo, si estas no son gjecutadas
correctamente no se lograra tener una preductividad en cuanto al manejo del
recurso humano y a los objetivos de la misma.

Entre las diversas tipologias de liderazgo que han surgido a {o largo de
la evolucion histérica del término, esta la del liderazgo transformacional, la
cual se considera una de las mas actuales y conceptualmente sélidas.
Hughes, Ginnett y Curphy (2007) sefialan que ésta tipologia fue desarrollada
por Bemard Bass en su obra seminal del afio 1985 “Leadership and
performance beyond expectations” que a su vez esta basada en la propuesta
original de este tipo de liderazgo estructurada por Burns (2010) quien disefic
un modelo que propone la existencia de dos tipos de lideres no excluyentes
entre si, el transaccional y el transformacional.

El primero se enfoca en comunicar claramente a sus seguidores |as
tareas y funciones que deben ejecutar, identificando cuales son sus
necesidades y garantizandoles la satisfaccion de las mismas a través de mia
adecuada ejecucion de las tares y la consecucion de los correspondientes
objetivos. El lider transformacional por su parte, persigue inspirar a sus
colaboradores para que estos se identifiquen plenamente con los intereses
de la empresa, transformandc sus visiones y logrando gque se comprometan
con la consecucion de los objetivos organizacionales, a través del desarrollo
de los individuos: este lider debe tener carisma que le permita influir
adecuadamente sobre sus seguidores, carisma que en términos de Bass no



es nada mas que la confianza que el lider logra construir a través de sus
interacciones.

Al respecto, Bass y Riggio (2005) sefalan que el liderazgo
transformacional es un proceso en el que " .los lideres y seguidores hacen
entre si para avanzar a mi nivel mas alto de la moral y la motivacion
relacionados con la dificultad en la diferenciacion entre la direccidén y
liderazgo." es decir, su accion esta orientada a la participacion y flexibilidad
en la organizacion.

Entonces el liderazgo transformacional tiene como base fundamental
cambiar a las personas y a las organizaciones, cambiar la forma de actuar
precedido de una innovaciéon de cdémo se piensa y siente. Este estilo de
liderazgo requiere de un reenfoque mental, con el fin de obtener una nueva
percepcion del individuo, es un cambio radical en que el comportamiento sea
congruente con sus creencias y valores para motivar ia reaiizacién de
cambios permaneantes.

En este mismo orden de ideas se infiere que para consolidar un
liderazgo transformacional eficaz del gerente se requiere que éste obtenga
vision clara de la situacidn que enfrenta y asumir su rol de lider en funcion de
la problematica detectada, debiendo con ello liderar el ambiente en el cual se
desenvuelve a fin de tomar las decisiones mas aceptadas que le permitan
una mejor gestion de sus funciones con la integracidén activa de todos los
actores involucrados que permitiran, mediante acciones concretas. el
aumento de la productividad de las personas y por ende, de la productividad
organizacional.

Avolio y Bass (2004) proponen la Teoria del Liderazgo del Rango
Total la cual adiciona a las dos categorias mencionadas anteriormente, la del
liderazgo no transaccional o también llamada /aissez-faire, la cual equivale a
una ausencia de liderazgo. Dicha categoria hace referencia a aquellos
directivos que evitan influenciar a sus subordinados, evaden sus deberes de
supervision y desconffan de sus capacidades para liderar.

El éxito de las metas de una empresa u organizacion es el fruto de un
equipo de personas, quienes al comprender e internalizar un propésito en
comun pueden llegar a convertirse en grupos de trabajo, mientras que



cuando los integrantes del equipo actian como individuos, generalmente
fracasan. Ahora bien, el triunfo o fracaso de una empresa puede depender
también del responsable de dirigir y controlar los equipos, asi como también
las formas adaptadas por él para administrarlos.

Diversas investigaciones han demostrado que los estilos de liderazgo
influyen en las capacidades personales de los subordinados vy
consecuentemente en sus comportamientos, lo cual puede afectar no soélo su
desempefio sino el comportamiento de la organizacion de manera amplia. De
aqui que el interés se centra en el rol del gerente como lider y como impulsor
del estilo de liderazgo que conlleve a la maxima participacion sin coercion por
parte del empleado de tal manera que su aporte sea compensado en
motivacion y satisfaccion de su Util labor productiva.

La influencia de los estilos de liderazgo en la gerencia de una Pyme,
se puede evidenciar en la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C A, |a
cual ofrece servicios de transporte de todo tipo de mercancia seca y/o
refrigerada, fletes, encomiendas, traslado de personal, traslado de ganado de
cualquier especie por todo el territorio nacional y/o al extranjero, compra
venta de mercancia seca no perecedera y cualquier otro, de licito comercio.
En la actualidad extiende sus servicios a todas las ciudades mas importantes
del pais a traves de sus clientes destacandose entre estos: Carga de
equipos y materiales industriales, personal y colectivos, empresas de ventas
al detal y particulares.

Desde la constitucién de la empresa se han observado en sus
distintas areas la existencia de muchos descontroles en el sistema de
trabajo, lo que ha ocasionado una disminucion de las utilidades frenando su
crecimiento y expansion; de acuerdo a observacion realizada por la
investigadora en la Gerencia Administrativa y de Recursos Humanos de la
empresa, la misma presenta una constante rotacion de personal, lo que
puede ser indicativo de la existencia de debilidades en el rol de liderazgo que
se desarrolla en la empresa y de las estrategias para la formacion de lideres.

De acuerdo con la observacion realizada los gerentes y jefes de
departamento, que dirigen a Empresa Servicios y Transporte Qrituco, C.A.
presentan debilidades, por ejemplo, en el uso destrezas interpersonales,
necesarias para desemperiar el papel de supervisor. La gerencia media no
ha desarroilado acciones para garantizar a los subordinados aumentos de
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sueldos o ascensos 0 la de influir en las decisiones de quienes ocupan
puestos superiores en la escala jerarquica de la empresa. Si los trabajadores
consideran que los supervisores tienen poco capacidad o poder, es probable
que no se sientan entusiasmados de trabajar a sus ordenes.

Por ofra parte, segun informacion facilitada por los empleados
pertenecientes a la empresa, muchos de ellos aseguran desempefiar sus
labores en un clima poco favorable, situacidn que atribuyen a diversas
causas como; la falta de delegacion de responsabilidades, problemas en la
asignacion de tareas para el puesto desempefiado, asi como poca
informacion suministrada.

Por otra parte, se observo que algunos trabajadores se dedican a
cumplir solo con lo asignado. sin dar muestras de interesarse en dar un valor
agregado, identidad organizacional o compromiso con la empresa,
observandose distraccion constante y poca concentracion.

Lo anterior se origina en una de las consecuencias negativas de la
aplicacion de la actual Ley Organica del Trabajo !os Trabajadores y
Trabajadoras (LOTTT) conocida como "presentismo laboral”. Esta condicion
segun Primicias (2013) significa la generacion de empleos poco productivos
con puestos de trabajo ocupados (innecesariamente) y que por las multiples
dificultades impuestas por la LOTTT al patrdn, le imposibilita de prescindir de
los servicios de un empleado.

El otro gran problema a que se enfrenta Empresa Servicios y
Transporte Orituco, C.A. generado por la LOTTT es el incremento del
ausentismo laboral, el cual, segin Alta Gerencia (2015) se deriva de un
régimen de inamovilidad absoluta que viene siendo prorrogado desde hace
una década.

Para paliar ésta situacion, la empresa ha implantado los pagos de
asistencia perfecta, los cuales han sido relativamente efectivos lo cual es
consistente con lo expresado por Actualidad Laboral (2014), quien afirma que
estos pagos surgieron como una alternativa de las empresas para combatir
unos de los efectos negativos de la LOTTT, la cual prohibe explicitamente el
despido de trabajadores salvo razones justificadas, las cuales, en la practica,
son dificiles o imposibles de obtener ya que requieren la autorizacion
(calificacion) de los organismos gubernamentales, entre otros.
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Por otra parte, existen deficiencias en fa comunicacion lider-
subordinado lo cual impide que las nuevas ideas y propuestas de los
subordinados sean escuchadas, debatidas, ampliadas o mejoradas. Esta
realidad, propicia entre sus trabajadores el malestar y débiles canales de
comunicacion. algunos de ellos ven frustradas sus expectativas o
aspiraciones de desarrollo en la empresa, dentro de los cargos que ocupan y
lo alejan del objetivo y fundamento laboral de la empresa, incidiendo
notoriamente en su desarrollo.

El liderazgo es caracterizado por jefes que se distancian
emocionalmente de sus empleados, permanecen a puerias cerradas antes
que lidiando con su equipo de trabajo. Si bien esos lideres asisten a
reuniones y a otras funciones a las que estan obligados por su cargo,
prefieren quedarse haciendo funciones de oficina, y cuando resulta posible,
todos los asuntos con el personal es delegado o remitido a la Gerencia
Administrativa y de Recursos Humanos de la empresa para que lo resuelva.
Por otra parte, la aplicacion del mismo estilo en todos los trabajadores o la
utilizacion del mismo estilo en todas las situaciones resulta inapropiado ya
que todas las personas son diferenies y una misma persona va necesitando
diferente estilo de liderazgo a medida que su ciclo en la empresa va
cambiando.

El gerente debe afrontar los nuevos retos y probar con tecnicas que
involucren al personal, formando una gran familia o equipo de trabajo. Esta
es la manera de crear nuevos y verdaderos lideres. Estas técnicas permiten
que se rompan los paradigmas tales como aquel en que los empleados de
rango menor nunca tienen la oporiunidad de comunicarse o intercambiar
ideas con el gerente, por las multiples ocupaciones que éstos tienen. Por otra
parte, como una de las funciones del gerente es supervisar y coordinar el
trabajo, ademas de otras funciones especificas del cargo, se olvidan de
detalles tan importantes como delegar funciones en otras personas
capacitadas, con lo que no contribuye a crear un clima de confianza.

Los supervisores que no estan capacitados en su rol de lideres son
los gue causan el mayor daflo a las relaciones con los empleados. Al
negarse a brindar evaluaciones francas, rigurosas, sobre el desempefo de
cada subordinado ofrecen a todos el mismo elogio o evaluacion positiva, sin
embargo, aungue algunos empleados pueden calificar estos gestos de
amable o justo, en realidad se trata de debilidad en el ejercicio del liderazgo
gerencial, y cuando se trata de crear una empresa prospera donde las
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personas tengan la posibilidad de crecer y tener éxito, esa debilidad es
peligrosa.

Todo elio conduce a la adopcidon de una nueva forma de dirigir v
liderar. La tendencia actual implica un estilo de liderazgo que resulte mas
efectivo, que transforme la situacién actual, promoviendo el aumento de la
productividad de las personas y por ende, de la organizacién. Estas son las
necesidades que actualmente existen para llegar a disefar lineamientos que
las satisfagan. Los gerentes y directores de la Empresa que hoy forman el
apice de la piramide seran mejores lideres formando equipo con sus
empleados, ya no estaran solos la eficiencia y efectividad de los
trabajadores aumentara y la organizacién estara cada vez mas cerca de la
excelencia.

Partiendo de lo anteriormente pianteado; la presente investigacion
tiene como objetivo eldisefar Lineamientos para el desarrollo de las
competencias de liderazgo transformacional en la Empresa Servicios vy
Transporte Orituco, C A.

Sobre la base de estas ideas, surgen las interrogantes de
investigacion:

., Como se pueden desarroliar competencias de liderazgo
transformacional en la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C. A.?

¢, Cual es el estilo de liderazgo existente en la Empresa Servicios y
Transporte Orituco, C.A.?

¢ Qué aspectos del estilo de liderazgo actual de la Empresa Servicios y
Transporte Orituco C.A. se podran comparar con el perfii del lider
transformacional?

¢ Los Lineamientos podrian desarrollar las competencias de liderazgo
transformacional en la organizacion objeto de estudio?
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Para obtener una respuesta al problema formulado se presentan los
siguientes objetivos:

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Diseflar Lineamientos para el desarrollo de las competencias de
liderazgo transformacional en la Empresa Servicios y Transporte Orituco,
CA

Objetivos Especificos

1. Diagnosticar el estilo de liderazgo existente en la Empresa Servicios
y Transporte Orituco, C.A.

2. Comparar el estilo de liderazgo actual de la Empresa con el perfil del
lider transformacional.

3 Formular una serie de lineamientos para el desarrollo de
competencias de liderazgo transformacional en la organizacion
objeto de estudio en atencion a las necesidades y segun las
dimensiones evaluadas.

Justificacion de la Investigacion.

Cada vez mas las Pymes necesitan de un manejo mas profesional y
de la mejor utilizacion de todos los recursos gerenciales y tecnologicos
disponibles, para poder sobrevivir y prosperar. Dicho manejo requieren de
profesionales integrales que desarrollen competencias especificas, para
poder influir positivamente en las personas a su cargo para que estas lleven
a cabo voluntaria y oportunamente las acciones necesarias y suficientes,
para poder alcanzar los resultados planificados por la institucién, generando
al mismo tiempo, satisfaccion por la labor realizada.
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El éxito de las empresas radica en el sistema de direccion y desarrollo
del capital humano; es decir, de sus trabajadores, por la cual es necesario
dotar a la organizacion y a las personas de competencias de liderazgo,
comunicacion motivacion, vision estratégica y coordinacion, todo ello en una
cultura de colaboracion y aprendizaje.

Desde el punto de vista acadéemico, los resultados obtenidos a partir
de la investigacion realizada se constituiran en un antecedente bibliografico
para ofros investigadores que a futuro puedan estar interesados en
profundizar sobre la misma temética o sirva de base para un estudio
determinado de una situacion problematica enmarcada dentro del liderazgo
gerencial.

Alcance

La realizacion de la investigacion se encuentra delimitada por su
propio objeto de estudio, a la consideracion de una situacion problema en
especifico, constituida por el Disefio de Lineamientos para el desarrollo de
las competencias de liderazgo transformacional en la empresa Servicios y
Transporte Orituco C.A. En este contexto el abordaje de la tematica
indicada se cifie igualmente a una delimitacion geografica o territorial.
constituida por el analisis del problema, que se ubica en las instalaciones de
La Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A., situada en la carretera
nacional Maturin via caripito casa Nro. S/N sector costo arriba Estado
Monagas. Temporalmente abarca el lapso comprendido desde diciembre de
2014 hasta abril de 2015.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Dentro de toda investigacion existe una parte de antecedentes y de
bases teodricas donde se consultan e investigan términos y temas utilizados
como guia para el desarrollo del mismo, todos ellos son la partida para que
una investigacién sea factible; es por ello que a continuacién se hace
referencia a los siguientes:

1.-Titulo

Autor

Tutor

IE| liderazgo generacional en las empresas familiares y comoj
afecta su direccién en la cultura de la organizacion.

'Angela Santoro
 Elizabeth Martinez

Para  optar Magister en Gerencia de Recursos Humanos y Relaciones

al grado de
Institucion
Fecha
Resumen

industriales

Universidad Catdlica Andrés Bello

Caracas, Febrero 2006

Esta investigacién realizé con la finalidad de estudiar el
liderazgo generacional en las empresas familiares y cémo
1afecta su direccion en la cultura organizacional de la
!empresa, con el fin ultimo de sugerir estrategias y politicas de
implantacion que favorezcan al logro de los objetivos
individuales y organizacionales. Se concluyé que el estilo de
liderazgo que predomina en las empresas familiares
considerando los resultados de los empleados no familiares,
es el estilo afiliativo-participativo. Este antecedente se
considerd relevante porque permitié indagar sobre los
procesos de liderazgo y gestion de las empresas familiares, y
por extension, de las Pymes.



2.-Titulo

Autor

Tutor

16

Ei estilo de liderazgo y la productividad de las empresas de
alimentos y bebidas del sector manufacturero Barquisimeto
estado Lara

Ramona Cecilia Morales Pérez

Solferina Unda

Para optar Magister Scientiarum en Gerencia, Mencion Empresarial

al rado de
Institucién

Fecha
Resumen

3.-Titulo
Autor

Tutor

Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”

‘Barquisimeto, Mayo 2009 L

Este trabajo buscd busca determinar ta relacion entre el estilo
de liderazgo y fa productividad en las empresas de alimentos
y bebidas, en el sector manufacturero Barquisimeto Estado
Lara. Se concluyé que el estilo de liderazgo predominante es
el democratico y los factores que tienen mayor incidencia
sobre la productividad son los humanos tomando en
consideracion la contextualidad de las competencias
humanas para agregar valor al trabajo productivo. Este
antecedente se considera importante porque profundizé el
conocimiento sobre las diferentes teorias de liderazgo, que
forman parte del marco teorico de la presente investigacion.

Relacion entre los estilos de liderazgo y las actitudes éticas-
de los diligentes gremiales empresariales

~ Aimeé Quintero Castilio

‘Johanna Rojas Gruner
Rocio Guijarro

Para optar Licenciado en Relaciones Industriales (Industriéiogo)

al grado de

Institucion
Fecha
Resumen

Universidad Catdlica Andrés Bello

Caracas, Octubre 2009

Esta investigacion tuvo como objetivo identificar la relacién
entre los estilos de liderazgo y las actitudes eticas en los
diligentes gremiales empresariales, representantes de los
diversos sectores economicos afiliados a la Federacion de
Camaras y Asociaciones de Comercio y Produccion de
Venezuela (FEDECAMARAS). Los andlisis de |la
investigacion establecieron una relacion positiva entre los
estilos de liderazgo y las actitudes éticas, se considerd
importante seguir estudiando los estilos de liderazgos
presentes en la unidad de analisis seleccionada con la
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finalidad de ofrecer conocimientos que contribuyan y
agreguen valor en el campo de los estudios sobre liderazgo y
las variables morales o éticas con las que se relacionan. Se
considera relevante porque posibilité comprender los
elementos que conforman la operacionalizacion de variables
del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ), el cual es
el instrumento a aplicar para determinar el estilo de liderazgo
predominante en la gerencia de la Empresa Servicios y
Transporte Orituco, C A.

4.-Titulo Acciones para la conformacién de redes empresariales en las
Pymes de! sector confeccion del Municipio Barinas, Estado
Barinas, afic 2011

Autor Maria Uviedo

Tutor Carlos Bricefio

Para optar Magister Scientiarum en Administracion, Mencién: Gerencial

algrado de General.

Institucion  Universidad Nacional Experimental de Los Llanos
Occidentales "Ezequiel Zamora"

Fecha ‘Barinas, Noviembre 2011 o

Resumen Ef presente trabajo tuvo como objetivo determinar acciones
para la conformacion de redes empresariales en las Pymes
del sector confeccién “del Municipio Barinas. Estado
Barinas.Los resultados obtenidos evidenciaron que las
Pymes en el ambito gerencial y organizacional presentan
debilidades. Este antecedente se considera importante
porque permitié profundizar el conocimiento sobre las Pymes
y las bases legales de las mismas, las cuales forman parte
del marco te6rico de la presente investigacion.

5.-Titulo ‘Andlisis de la gerencia participativa en el proceso de toma de
decisiones de las pequefas y medianas empresas (pymes)
.f_amiliares del sector transporte, ubicadas en el estado Lara.
Autor Angela Bonilla.

Tutor José Luis Rodriguez
Para  optar Magister Scientiarum en Gerencia, Mencion Empresarial
al grado de

Institucién Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”
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Fecha Barquisimeto, Octubre 2012

Resumen Esta investigacién tuvo como propésito analizar la Gerencia
Participativa en el Proceso de Torna de Decisiones de las
PyMEs familiares del Sector Transporte ubicadas en el
Estado Lara. Entre los resultados obtenidos, se evidencid
que la autoridad de las empresas familiares del sector
transporte es mayormente centralizada, debido a que es muy
baja la delegacion de dicha autoridad por parte de los
gerentes hacia los subcrdinados, asi comoc la escasa
participacion activa de estos ultimos en el proceso de toma
de decisicnes, por lo que existe muy poca satisfaccion de las
expectativas del grupo de trabajo, escasa motivacion de los
subordinados con respectc a los planes afectando los
resultados de la organizacién. Este antecedente se considera
importante porque permitié ahondar en el conocimiento sobre
las Pymes del sector transperte y las bases legales de las
mismas las cuales forman parte del marco teéricc de la
presente investigacion.

Antecedentes de la Empresa

La Empresa Serviciocs y Transporte Orituco, C.A., ubicada en la
carretera nacicnal Maturin via caripitc casa Nro. S/N, sector casto arriba,
Estado Monagas, se fundé el 13 de Marzo del 2007 como una oportunidad
de agregar calidad a la industrial del transporte VVenezolano. Tiene como su
principal fin el transporte de todo tipo de mercancia seca y/o refrigerada,
fletes, encomiendas, traslado de personal, traslado de ganado de cualquier
especie por todo el territoric nacicnal y/o al extranjero, compra venta de
mercancia seca no perecedera y cualquier otro, de licito comercio. En la
actualidad extiende sus servicios a todas las ciudades mas importantes del
pais a través de sus clientes, destacandose entre estos: Carga de equipos y
materiales industriales, persconal y colectives, empresas de ventas al detal y
particuiares.

La empresa ha tenido un crecimiento satisfactoric debido al empefio,
la constancia y el compromiso de todas las personas gue la integran. En todo
momentc mediante ejemplc de conducta y solidaridad, se consigue agregar
valor aguas abajo del sistema crganizative, promoviéndose el trabajo en
equipo y el sentido de pertenencia scbre los actives gue sus clientes colocan
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bajo su responsabilidad. “Transporte y Servicios Orituco, C.A” fue concebido
para contribuir con el crecimiento econdémico de [a nacidon, mediante la
mejora continua de un sistema que brinde herramientas para permitir a
nuestros industriales movilizar sus activos de la forma mas segura efectiva y
eficaz.

Misidén

Ser una empresa que renta maquinaria para facilitar el traslado de
equipos y materiales industriales via terrestre, donde se garantice en todo
momento la seguridad de la carga y el respeto a los tiempos de entrega;
manteniendo la mejora continua de nuestro servicio de transporte con sentido
de pertenecia sobre los activos de nuestros clientes.

Visioén

Transformarnos en una empresa versatil que ofrezca un servicio que
permita trasladar cualquier tipo de activo via terrestre, dentro y fuera del
territorio nacional.

Politica SIHO

Es Politica de Servicios y Transporte Orituco, CA. Proveer
condiciones de trabajo seguras, limpias e higiénicas en el desarrollo de sus
operaciones, asi como el establecimiento de procedimientos, normas de
seguridad higiene y ambiente, con el fin de prevenir lesiones vy/o
enfermedades ocupacionales al trabajador, respetar el medio ambiente y
ofrecer a sus clientes un servicio y/o producto de optima calidad. Para ello es
responsabilidad de todos el hacer valer y respetar todas las normas y
procedimientos de esta empresa.

La Junta Directiva de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A.
esta conformada por dos accionistas, una Gerencia General, una Gerencia
Administrativa y de Recursos Humanos y una Gerencia de Operaciones que
son las que dirigen la organizacion ya que es una empresa familiar.
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Bases Tedricas

Lineamientos

Arrieta (2010) los define como el documento que describe las etapas,
fases y pautas para desarroilar una actividad o propésito que deriva de un
ordenamiento de mayor jerarquia, cuye propésito es describir las etapas,
fases y pautas necesarias para desarrollar una actividad u alcanzar un
objetivo.

Arrieta (2010) sefiala las siguientes caracteristicas de los lineamientos:

s Son normas de caracter técnico y normativo que procuran la
alineacion estratégica.

o Establecen pautas metedolégicas y prioridades.

e Procuran uniformar criterios para la accién.

e Qrientan y direccicnan las pricridades, la asignacion de recurses y la
toma de decisiones.

» Los alcances de un lineamiento son mas restringidos que los de una
politica.

Definicién de Liderazgo

No existe una definicion universal de liderazgo, sin embargo para el
efecto se mencionan los aportes de algunos autores cuyas investigaciones
han estado orientadas a estudio de dicho tema:

Segun Lussier y Achua (2005) “es el procese de Influencia de lideres
y seguidores para alcanzar los objetivos de la organizacién mediante el
cambio”

Para Robbins (2009) “es la capacidad de un individuo de influir en un
grupe para el legre de una vision o conjunto de metas”
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Segun Hay Group (2009) se conoce como Liderazgo a esa habilidad
de convertir una simple agrupacion de personas, juntas Unicamente con el fin
de lograr un objetivo supuestamente comin, en un verdadero equipo y asi
crear sinergias entre las personas que lo componen. (p. 2).

Como se puede apreciar en las definiciones de Liderazgo, existen
elementos fundamentales que son la influencia y logro de objetivos; de esta
manera se evidencia la importancia de un Lider en una organizacion para
una administracion solida con una eficacia 6ptima, sin embargo la naturaleza
del liderazgo requiere una combinacion de rasgos, actitudes y habilidades
que demuestran la conducta de un Lider; esto genera diferencias y se crean
una diversidad de Estilos de Liderazgo, los mismos que, segin Newstrom
(2007), son €l patron total de acciones explicitas e implicitas de los lideres
segun io consideran los empleados.

Dado que el Liderazgo como tal es un fendomeno compiejo, para poder
abordarlo y analizar mas los diferentes estilos de Liderazgo; se exponen
algunas de las principaies teorias tomadas de algunos autores desde
diferentes enfoques: Enfoques Conductuales, Enfoques Contingentes, y otros
Enfoques Contemporaneos dentro de los cuales se menciona al Liderazgo
Carismatico Liderazgo Transformacional entre otros.

Teorias basadas en las Caracteristicas

L.as teorias basadas en las caracteristicas del Liderazgo diferencian a
quienes son lideres de quienes no lo son al enfocarse en las cualidades y
caracteristicas de personaiidad sociales, fisicas o intelectuales. Esta teoria
es producto de las primeras etapas de investigacion acerca del Liderazgo.

Segun Robbins (2009) el andlisis de estas caracteristicas con el fin de
encontrar el liderazgo eficaz, dieron como resultado algunos caminos sin
salida ya que diferentes estudios realizados identificaron casi 80 rasgos del
Liderazgo, lo que generd confusion en el tema puesto que aparte de ser
numerosas, estas caracteristicas particulares que se habian encontrado
variaban mucho de un estudio a otro. (p. 387). Sin embargo, diferentes
Investigadores organizaron estas caracteristicas en un grupo de cinco
grandes dimensiones basicas que subyacen a todas las demas; esto se lo
conoce como el Modelo de personalidad de los Cinco Grandes y segin los
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estudios realizados esta estrechamente ligado con el desempefio en el
trabajo. Estas dimensiones, segln Robbins (2009) son las siguientes:

e Extroversion: describe a las personas sociables, gregarias y
asertivas.

¢ Adaptabilidad: describe a una persona muy adaptable, cooperativa,
cdlida y confiada que acepta los puntos de vista de los demas.

sMeticulosidad: esta dimension describe a alguien que es
responsable, confiable, persistente y organizada.

« Estabilidad Emocional: describe a las personas que saben manejar
la tensiébn gue son tranquilas, seguras, positivas con confianza en
si mismas.

s Apertura & las experiencias: esta dimensién caracteriza a las
personas creativas, de imaginacion, sensibilidad y curiosidad. p
109

Robbins (2009) senfala que el resultado de los estudios de estas
teorias de las caracteristicas del Liderazgo conduce a dos conclusiones:

1) Las caracteristicas pueden predecir el Liderazgo.

2)Las caracteristicas son los mejores indicadores para la emergencia
de lideres y la apariencia del Liderazgo més no para distinguir entre lideres
eficaces y los ineficaces. (p. 388)

Teorias Conductistas basadas en el Comportamiento

En la interminable busqueda por encontrar lideres eficaces y un mejor
estilo de liderazgo en toda situacion, las investigaciones dirigen sus estudios
a los comportamientos especificos que diferencian a los lideres de los que no
lo son. De esta manera estas teorias sugieren un enfoque conductista del
liderazgo, ya que a diferencia de la teoria basada en las caracteristicas que
da por sentado que el Lider nace no se hace, estas teorias basan sus
estudios en comportamientos especificos que se identifican en los Lideres y
podrian ensenarse. Para el analisis de este enfoque, se revisan algunas
teorfas conductistas del Liderazgo:



24

Kurt Lewin, citado porFranklin y Krieger (2011) hace referencia a tres
estilos de liderazgo:

a) Autocratico: Autoritario, centralista, dominante, controlador vy
monopolizador de decisiones.

b) Liberal: Deja hacer es permisivo, delega.

¢) Democrético: Fija objetivos, es participativo, orientador, controla
resultados, descentraliza, empodera, faculta. (p. 299)

Estudios de la Universidad de Michigan.

Lussier y Achua (2005) afirman que estos estudios, al igual que los
de ia Universidad de Ohio, tuvieron como propoésito identificar caracteristicas
del comportamiento de los lideres que parecian estar relacionados con la
eficacia de su desempefo. Este enfoque identifica dos dimensiones de
comportamiento asociado a los lideres:

a) Orientado al empleado. Este tipo de liderazgo da gran importancia
a las relaciones interpersonales, a las necesidades de los subordinados vy
aceptacion de sus diferencias individuales. Es un liderazgo de apoyo vy
facilidades para la interaccion.

b) Orientado al trabajo. Este estilo hace hincapié en el cumplimiento
de las metas y la facilitacion del trabajo. El Lider asume su responsabilidad
de hacer su trabajo en funcion de los estandares y dirige de cerca a sus
subordinados en el gue deben hacer y como lo deben hacer.(p. 67)

Estudios de la Universidad de Ohio State.

El propoésito de este estudio fue medir |a percepcion de los seguidores
respecto al comportamiento de los lideres y los resultados identificaron dos
dimensiones de comportamiento:
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a) Estructuracion: Este estilo se centra en hacer que se cumpla la
tarea, el lider formula planes, asigna tareas y responsabilidades con
consighas claras, da pautas, fija metas, monitorea procesos y controla
resultados formulando planes, asignando tareas.

b) Consideracion: se interesa por las necesidades humanas de su
personal, las relaciones de trabajo estan basadas en la confianza mutua vy el
respeto por las ideas y sentimientos de los subordinados; el Lider busca
generar un adecuado ambiente.

Teoria de la Rejilla del Liderazgo de Blake y Mouton.

Lussier y Achua (2005) sefialan que ésta teoria incluye las
aportaciones de las investigaciones de las Universidades de Michigan y Ohio,
ya que combina las dos dimensiones: preocupacion por las personas y la
preocupacion por la produccion en una tabla de dobie entrada con una
escala de medicion del 1 al 9 con 81 posibilidades de combinacién; sin
embargo a rejilla del Liderazgo identifica cinco estilos de liderazgo:

a) Empobrecido (1,1).- Se interesa poco por la produccion y fa gente,
hace lo minimo exigido para permanecer en el puesto, poco compromiso y
poca orientacion a los logros.

b) Autoridad y Obediencia (9,1).- muestra gran interés por la
produccion y poco interés por las personas, se concentra el logro de los
objetivos y los empleados solo ejecutan ordenes.

¢) Tipo Club Campestre (1,9).- tiene alto interés por la gente y bajo en
la produccion, se esfuerza por mantener un ambiente amigable sin
considerar ia produccion.

d) Medio Camino (5,5).- mantiene un interés equilibrado entre la
produccion y las personas, el lider se esfuerza por mantener un desempefio
y una moral satisfactoria.

e) Lider de Equipo (9,9).- muestra gran interés por la produccion vy ia
gente, se esfuerza por lograr el desempefio y los resultados asi como la
satisfaccion maxima de los empleados. Segun Blake, Mouton y McCanse,
citados por Lussier y Achua (2005), sefialan que en general este es el estilo
de liderazgo mas adecuado en todas las situaciones. (p. 71)
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Teorias basadas en la Contingencia

Si bien las teorfas basadas en las caracteristicas o el comportamiento
han sido Utiles para identificar algunas dimensiones deseables del Liderazgo,
la prediccion del éxito de este es mas complejo ya que las influencias
situacionales exponen la necesidad de los lideres de cuando usar un
determinado estilo. Para esto se han desarrollado diversos modelos que
expliqguen este enfoque, el cual sostiene que el estilo y la eficacia del
liderazgo dependen de las peculiaridades de la situacion. Para el analisis se
examinan las teorias mas relevantes basadas en la contingencia:

Modelo de contingencia de Fiedler

Newstrom (2007) afirma que el primer modelo de contingencia
desarrollado por Fred Fiedler, quien sugiere que el desempefio eficaz del
grupo depende de la coincidencia apropiada entre el estilo del lider y el grado
en que la situacion le da control a éste; es decir que a medida que la
situacion varie también variaran los requisitos de! liderazgo. Fiedler identificd
tres variables de contingencia que definen los factores situacionales clave
que determinan !a eficacia de! liderazgo:

a) Relaciones lider-miembro.- estan determinadas por e! grado de
confianza en si mismo, confiabilidad y respeto que los miembros tienen en su
lider y es aceptado.

b) Estructura de la tarea.- grado en gue se definen procedimientos
para los deberes del puesto.

¢} Poder del puesto del lider.- describe el poder organizacional que
corresponde al puesto que ocupa €l lider; es decir la influencia gue tiene
sobre las variables de poder como contratacion, discipiina, ascensos, etc.

La relacién entre estas variables expresa las siguientes conclusiones:

« En situaciones altamente no estructuradas la estructura y control del
lider permiten la remocion de la ambigliedad y ansiedad indeseables
gue resultan de ellas, por lo que los empleados y ansiedad que
resultan de ellas.

 En situaciones en que la tarea es ampliamente rutinaria y el lider
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tiene buenas relaciones con los empleados, pueden percibir su
orientacion hacia la tarea como un apoyc para su desempefio
laboral.

e Las restantes situaciones intermedias requieren que se establezcan
mejores relaciones lider miembro, asi que un lider orientado hacia los
empleados, mas considerado es mas eficaz. (p. 168)

Teoria Situacional de Hersey y Blanchard

El modelo de liderazgo situacional (o ciclo de vida), desarrollado por
Paul Hersey y Kenneth Blanchard, se centra en los seguidores y sostiene
que el factor mas importante que afecta al estilo de un lider es el nivel de
desarrollo (madurez) de sus subdrdinados. Para Robbins (2009), este énfasis
en los seguidores en cuanto a la eficacia del liderazgo refleja la realidad de
gue son ellos quienes aceptan o rechazan al lider.

Esta teoria identifica cuatro comportamientos especificos del lider, en
donde el comportamiento mas eficaz depende de la aptitud y motivacién del
seguidor:

a) Seguidor incapaz y no esta dispuesto a realizar una tarea, el lider
necesita darle instrucciones claras y especificas.

b) Seguidor incapaz pero dispuesto a realizar la tarea el lider necesita
desplegar mucha orientacién a la tarea para compensar su falta de habilidad
y mucha orientacion a la refacién para que el seguidor comprenda los deseos
del lider.

c) Seguidor capaz y no esta dispuesto, el lider necesita utilizar un
estilo participativo y de apoyo.

d) Seguidor tanto capaz como dispuesto, €| lider no necesita hacer
mucho. (p. 396)

Teoria ruta-meta

Esta teoria sostiene que es el trabajo dei lider ayudar a que sus
seguidores aicancen sus metas y proporcionar la direccién necesaria y/o
asegurarse de que estas sean compatibles con ios objetivos generales dej
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grupo. De esta manera los lideres eficaces aclaran |a ruta de sus seguidores
hacia el logro de sus metas de trabajo y lo hacen mas facil. El modelo ruta-
meta identifica cuatro comportamientos de los lideres:

a) Directivo.- el lider es claro en |las especificaciones y hace saber a
sus seguidores lo que espera de ellos, programa el trabajo y sus estandares.

b) Apoyador.- el lider es amistoso y demuestra preocupacion por el
bienestar y las necesidades de los empleados. Crea un buen ambiente de
trabajo.

c) Orientado al logro.- el lider establece altas expectativas para los
empleados, les expresa confianza en su capacidad de alcanzar las metas
dificiles y modela la conducta deseada. d) Participativo.- el lider consuita a
sus seguidores y los invita a plantear comentarios y sugerencias sobre fa
toma de decisiones.

Se identifican también dos factores de contingencia que influyen en la
relacion liderazgo-comportamiento-resultados y que deben ser analizados
con sus respectivas variables:

1) Ambiente de Trabajo:
e Estructura de la Tarea
« Sistema de autoridad formal
* Grupo de Trabajo

2) Caracteristicas Personales de los empleados:
» Situacion de Control
e Experiencia
o Aptitud percibida

Teorias Contemporaneas

En el dltimo tiempo se han presentado cambios geopoliticos, sociales
y econdmicos importantes, por lo tanto el ambiente de trabajo actual es mas
turbulento incierto y competitivo, lo que obliga a las organizaciones a
generar nuevas situaciones y transformarse para prosperar.



29

Segun Vielmetter, citado por Hay Group (2014)

‘Las tendencias de cambio apuntan a que la proxima generacion de
lideres necesitara desarrollar el pensamienio estratégico y concepitual, tendra
que demostrar una elevada infegridad y apertura intelectual, pero también
nuevas formas de generar lealtad entre ios colaboradores”. “Para prosperar en e/
futuro los lideres tendrdn que hacerse mas habiles y adaptabies guiando a las
organizaciones hacia una reveolucion en sus cuituras, estructuras, sistemas y
procesos.”

Bajo esta perspectiva, las teorias tradicionales de liderazgo ignoran
ciertas caracteristicas contextuales como la capacidad del lider para inspirar
a otros a fin de gue actien mas alla de sus intereses personales y conseguir
efectos extraordinarios de sus seguidores a través de la construccion de
confianza, compromiso, emacion, energia y entusiasmo. Continuando con la
enumeracién de teorias del liderazgo, se menciona un nuevo grupo en las
cuales se expone como tema comun a los lideres como individuos gue
ingpiran a sus seguidores por medio de palabras, ideas y comportamientos.

Liderazgo Carismatico

Segun Max Weber, citado por Robbins (Ob.cit) la palabra carisma se
define como ‘“cierta cualidad de la personalidad de un individuo, por virtud de
la cual €l o ella permanecen a parte de la gente comin y son tratados como
si tuvieran cualidades sobrenaturales, super humanos o, al menos poderes
especificos excepcionales. Estos no son accesibles a Jas personas comunes
pero son vistos como si fueran de origen divino o ejemplares, y sobre la base
de ellos, el individuo al que se le asignan, es tratado como lider” (p. 414).

De acuerdo a lo expuesto en [a definicion, el carisma es una forma de
influencia que no se basa en los sistemas de autoridad tradicionales y
racionales, sino en la percepcion de los seguidores de que el lider posee un
don o cualidades sobrenaturales’ lo que genera un compromiso en los
seguidores y produce mejores resultados. Esto se evidencia en un proceso
sugerido de cuatro etapas:

1 Comienza con la articulacién de una visién atractiva que propone un
futuro mejor, o que da a los seguidores un sentido de continuidad;

2 Una vez establecida la vision el iider comunica expectativas de alto
desempefio y expresa confianza en que sus seguidores las satisfaran
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lo que mejora su autoestima.

3. Después el lider transmite con palabras y acciones un conjunto nuevo
de valores y con su comportamiento da el ejemplo para que sus
seguidores lo imiten.

4 Por dltimo el lider carismatico induce emociones y con frecuencia
adopta un comportamiento no convencional que es percibido por sus
seguidores como valentia y conviccion en la vision; esto permite que
los seguidares capten las emaciones que el lider les envia.

El liderazgo carismatico es un paradigma complejo por su naturaleza
poco racional y sus efectos en los seguidores, ya que si bien los lideres
carismaticos pueden conseguir que los resultados se cumplan con
compromiso y entrega; también se debe considerar el surgimiento de otros
efectos psicoldgicos y de comportamiento como la devocian, la abnegacian,
la obediencia y la fidelidad incondicional; lo que crea un vinculo muy
emacional con sus seguidores y de esta manera el lider puede usar este
pader fundado en las relaciones para sus intereses personales.

Liderazgo Transformacional

Este tipo de liderazgo se centra en las capacidades transformadoras
de los lideres, mas que en sus caracteristicas personales y en sus relaciones
con los seguidares. E! lider transformacional influye para lograr el cambio de
enfoque de los intereses propios hacia los intereses colectivos; estos lideres
entienden la importancia de ganar la confianza de los seguidores ya que solo
por este medio puede crear en ellos un fuerte compromiso con los resultados
gue se busca obtener con la misién. De acuerdo con Lussier y Achua
(Ob.cit), el liderazgo transformacional sirve para cambiar el status quo, pues
articula para los seguidores los problemas en el sistema actual y una visian
convincente de lo que podria ser una nueva arganizacion. (p. 356). De
acuerdo con Robbins (Ob.cit) las caracteristicas de los lideres
transformacionales son:

» Influencia idealizada: proporciona vision y sentido de la mision
transmite orgullo, gana respeto y confianza.

* Motivacién inspiradora: Comunica expectativas grandes, usa simbolas
para centrarse en los esfuerzos, expresa propaésitos importantes en
forma sencilla.
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e Estimulacién intelectual: Promueve inteligencia, racionalidad vy
solucion cuidadosa de los problemas.

e Consideracion individualizada: Concede atencidon personal, trata a
cada empleado en forma individual, dirige, asesora. (p. 419)

Liderazgo Estratégico

Para Lussier y Achua (Ob.cit), el liderazgo estratégico es “ef proceso
de ofrecer la direccion e Inspiracion necesarias para crear e implementar una
vision, una mision y las esirategias para fograr y respaldar los objetivos
organizacionales.” (p. 374).

El lider estratégico debe ser capaz de desarrollar la visidn y su
gjecucion tanto para el corto como el mediano y largo plazo y poder
vincularlos a traves del siguiente proceso general:

1 Desarrollar una vision, es decir, determinar cual es el estado gue la
organizacion desea alcanzar en un escenario y en un plazo especificos.

2 Determinar cudl es el camino mas corto entre el punto en donde se
encuentra la organizacion y aqguel que desea alcanzar.

3 Ejecutar los cambios internos y actuar en el escenario para hacer
realidad la vision.

Franklin y Krieger (2011) sefialan que algunas de las dimensiones que
se consideran en el liderazgo estratégico son:

 Tener una vision holistica de la situacion involucrando distintos puntos
de vista y perspectivas.

«Poner en marcha el procesc de cambio, involucrando a todos sus
actores y compremetiéndolos con el proceso.

» Buscar la mejor manera de lograr el compromisoe de los individuos con
el cambio, a través de toda la informacion disponible.

e Comunicar clara y entusiastamente una visién inspiradora de
lo que la organizacion puede ser.
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eComunicar a la organizacion los progresos de la transformacion,
anunciar y celebrar los logros.

e |dentificar a los participantes clave y a quienes ostentan el poder
en la organizacion y en su entorno operativo y conseguir gue
respalden el cambio.

e Disefiar y poner en accidon una organizacidn que sea congruente con
las nuevas creencias y valores.

*Movilizar y poner en juego capacidades, voluntades y recursos para el
logro de los objetivos estratégicos.

»Conformar los equipos de la organizacion, integrarlos segin las
competencias necesarias para desarrollar objetivos de corto, mediano
y largo plazo.

»Crear un ambiente que apoye a las personas que participan en el
proceso de cambio.

e Definir y establecer una organizacién que pueda poner en practica la
vision. ‘

» Crear las condiciones para que el cambio sea participativo y al mismo
tiempo dirigido. (p. 311).

Liderazgo Contemporaneo

Hasta este punto se han cublerto algunos conceptos y las teorias mas
importantes y tradicionales con respecto al liderazgo, sin embargo a
continuacion se exponen algunos enfoques y dimensiones contemporaneas
con respecto al liderazgo.

Goleman (2004) en una investigacion que realizd en cerca de 200
empresas, descubrioé gue si bien las cualidades tradicionalmente asociadas al
liderazgo como la inteligencia, tenacidad, determinacion y la visién son
necesarias para el éxito, en realidad son insuficientes; porque los lideres
verdaderamente efectivos también se distinguen por un aito grado de
inteligencia emocional que incluye autoconciencia autorregulacion,
motivacion, empatia y habilidades sociales.

Estos estudios sugieren que a pesar de que existan diferentes estilos
personales de liderazgo, los lideres mas eficaces son iguales de una manera
crucial; todos ellos tienen un alto grado de Inteligencia Emocional, esto no
quiere decir que las habilidades de inteligencia y técnicas no sean
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importantes pero son “capacidades de umbral”. es decir que son requisitos
de nivel de entrada en los puestos ejecutivos. Bajo este enfoque la
inteligencia emocional se convierte en la habilidad mas importante en el
liderazgo porque sin ella una persona puede tener ia mejor formacion en el
mundo una mente incisiva y analitica y una fuente inagotable de ideas
inteiigentes, pero aun asi no sera un gran lider.

Kotter (2005) propone que ia gestion y el liderazgo son diferentes pero
compiementariasy que en un mundo cambiante, uno no puede funcionar sin
el otro. Ei liderazgo no es algo mistico y misterioso; no tiene nada que ver
con tener “carisma” u otros rasgos de personalidad exoticos, no es ia
provincia de unos pocos elegidos y tampoco es necesariamente mejor que el
liderazgo de gestion o un reemplazo.

La gestion es sobre comeo lidiar la complejidad, sin una buena gestion
las empresas complejas tienden a convertirse en caéticas en formas que
amenazan su propia existencia. La buena gestiéon aporta un grado de orden y
coherencia a la calidad y la rentabilidad de los productos. El liderazgo y Ia
gestion tienen su propia funcién y actividades caracteristicas. Ambas cosas
son necesarias para tener éxito en un entorno empresarial cada vez mas
complejo y voiatil. Es por eso que el liderazgo se ha vuelto tan importante ya
que trata de hacer frente al cambio. Sin embargo, al tiempo que las
empresas mejoran su capacidad de liderar, deben recordar que el verdadero
desafio es combinar un liderazgo fuerte con una sélida administracion y
utilizar cada uno para equilibrar al otro; ya que de otra manera un liderazgo
fuerte con una gestion débii no es lo mejor y a veces puede ser peor a la
inversa.

Por supuesto, no todos pueden ser buenos tanto en direccion y
gestion, algunas personas tienen la capacidad de convertirse en excelentes
gerentes pero no lideres fuertes; otros por el contrario tienen gran potencial
de liderazgo pero grandes dificultades para convertirse en gerentes fuertes.
Las empresas inteligentes deben valorar los dos tipos de personas y trabajar
para hacer de ellos parte del equipo. La conclusién es que haciendo lo que
se hizo ayer, o hacerlo un 5% mejor, ya no es suficiente para el éxito. Los
principales cambios son cada vez mas necesarios para sobrevivir y competir
eficazmente en este nuevo entorno; y por esta razén hay que recordar que
mas cambios siempre exigen un mayor liderazgo.



34

Teoria sobre el liderazgo transformacional y transaccional

Lo que se sabe acerca de las caracteristicas del lider, del seguidor y
de la situacion que estan asociadas con los lideres carismaticos o
transformacionales proviene de la investigacion realizada por Bass, citado
por Cuadrado, Molero y Navas (2012) conocida como la teoria del liderazgo
transformacional y transaccional.

El liderazgo transformacional es donde ef lider guia a sus seguidores y
los inspira, estableciendo desafios y una motivacion basada en el desarrollo
personal de quienes los siguen. Por otro lado el liderazgo fransaccional es
aguel en el cual los seguidores se motivan con base en los beneficios
esperados por el logro de las metas o tareas encomendadas.

Palomo (2012) define el liderazgo transformacional como la habilidad
de desarrollar y movilizar a los recursos humanos hacia los niveles mas altos
de satisfaccion, es decir que los colaboradores consigan mas de lo que
esperan conseguir por ellos mismos, ante de ser liderados.

Por otro lado el lider transformacional se destaca por diversas
caracteristicas gue son esenciales en toda organizacion. Palomo (2012) las
desarrolla de la siguiente manera:

+ Creatividad: La creatividad es un elemento clave del lider
transformacionat; los lideres transformacionales deben innovar y dar
nuevas orientaciones a los problemas o situaciones.

* Interactividad: Un lider transformacional efectivo debe tener
competencias en comunicacion as{ como saber comprender vy
adaptarse a los distintos niveles sociales de su organizacion.

+ Vision: Un lider transformacional debe crear una vision compartida con
sus colaborados ademas dicen que los lideres no solo deben hablar
de la vision sino que deben establecer la visién tanto para los
individuos como para la organizacion.

+ Conocer el Empowerment. Consiste en liberar al personal de los
controles rigidos establecidos en una organizacion, dandole la libertad
para asumir las responsabilidades de sus propias ideas-acciones y
para dejarse guiar por su propio juicio y asi obtener beneficios para la
organizacion y los clientes internos y externos. Si no existiesen lideres
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que fomentasen la responsabilidad y el poder entre sus colaboradores
esta claro que nunca se podria dar un desarrollo pleno del potencial
de nuestros colaboradores.

« Pasion: El lider transformacional tiene que demostrar pasion con su
mision y con las personas.

« Etica. Los lideres transformacionales deben ser éticos en cualquiera
de las situaciones a las que se ven sometidos. Sus niveles de
moralidad, tanto a la hora de conseguir los objetivos como a la hora de
tomar decisiones. han de ser muy elevados especialmente cuando
repercute en las personas.

+ Prestigio. La imagen y el prestigio que tienen sus colaboradores de él
es muy positiva. Esto es como consecuencia, de la credibilidad e
integridad demostrada con sus accicnes, asi como por saber transmitir
entusiasmo y crear confianza a sus colaboradores.

« Orientacion hacia las personas: considera importante las diferencias
individuales, y por supuesto, actiian en consecuencia, se preocupa por
conocer las necesidades y objetivos individuales de sus
colaboradores. Su mision es aunar los objetivos individuales de cada
colaborador con los objetivos organizacionales.

« Desarrollo de los colaboradores: Facilitar y apoyar el desarrollo de
colaboradores es un objetivo clave, al que debe dedicar especial
atencién.

El liderazgo transformacional esta formado por cuatro factores segun
Bass y Avolio citado por Cuadrado, Molerc y Navas (2012) que son carisma o
influencia idealizada, que se traduce en la capacidad del lider de evocar una
visidbn y lograr la confianza de sus seguidores; inspiracion o motivacion
iInspiracional, que es la capacidad del lider de comunicar su vision;
estimulacion intelectual, en donde el lider tiene la capacidad de hacer que
sus subordinados piensen de manera creativa e innovadora y, consideracion
individualizada que es la capacidad del lider para prestar atencion perscnall
a todos los miembros de su equipo, haciéndoles ver que su contribucion
individual es importante.

Por otro lado el liderazgo transaccional comprende dos factores: la
recompensa contingente, siendo esta la capacidad de los lideres de
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recompensar a los subordinados por la labor hecha efectivamente, y la
direccion por excepcion, que es cuando los lideres intervienen en el caso en
donde una situacion va mal, y por ello reprimen o castigan a los
subordinados. Sin embargo, el liderazgo transaccional y transformacional no
deberia ser visto como métodos opuestos para lograr que se hagan las
cosas. Para Robbins (Ob.cit) el liderazgo transformacional se desarrolla por
encima del liderazgo transaccional, ya que produce niveles de esfuerzo y
desempefio subordinados, que van mas alla de lo que ocurria con un
enfoque transaccional solamente.

Es de resaltar que Nielsen, Randall, Yarker y Brenner (2008) sefialan
que el lider transformacional busca enfocarse en tener un estilo creativo y
visionario para lograr inspirar a sus trabajadores ya que permite que ellos
enfoquen todos sus intereses en obtener un objetivo comun para la
organizacion. El compromiso que cada persona adquiere dentro de la
organizacion permite que todos, lideres y subordinados, transciendan de sus
propios intereses y busquen la mejora continua del grupo.

Para Bass (1985) el lider transformacional inspira a los seguidores a
alcanzar mas de lo esperado, a ampliar mas los intereses, dedica atencion
personalizada a cada seguidor en el grupo, defiende la necesidad del
cambio, crea nuevas visiones, da satisfaccion con las decisiones tomadas
manteniendo un sano-clima social, despertando el esfuerzo extra y logrando
participacion armonica para el logro de lo programado.

Otro factor importante, segun Nielsen y otros (2008) es que los lideres
transformacionaies logran tener la habilidad de tener una vision clara del
futuro por lo tanto, pueden hacer que las personas trabajen fuertemente,
colectivamente hacia esa imagen del futuro. Cuando los fideres logran tener
una vision de lo que podria pasar en un tiempo lejano, son capaces de
visualizar posibles problemas, crisis o conflictos y de esta manera pueden
determinar como lograran pasar por la crisis sin fracasar y como salir de la
crisis encontrando nuevas oportunidades de mercado.

También en el mismo trabajo Bass (citado en Nielsen y Munir 2009)
menciona cuatro conceptos que componen €l liderazgo transformacional. En
primer lugar, la influencia idealizada o carisma que es cuando el lider debe
actuar como un modelo a seguir y por lo tanto debe inspirar a sus
trabajadores a actuar de la mejor forma. El segundo es la motivacién
inspiracional, que sefiala el lider formula una vision clara y atractiva para que



37

todos la sigan. El tercero es la estimulacion intelectual, que es cuando el lider
debe lograr que su personal sea capaz de tomar sus propias decisiones, que
sean creativos e innovadores y el cuarto ia consideracién particularizada, que
es cuando el lider debe actuar como un mentor o entrenador.

De acuerdo con Bass (1985), el lider transformador motiva a los
demas para que hagan mas de los que se espera hacer originalmente,
porque aumentan la apreciacion de la importancia y el valor de las tareas,
hacen ir mas alla de los intereses personales para el bien del equipo o la
organizacién y porque eleva el nivel de necesidades a las de ordenes mas
altos. Adicionaimente es una superacion del transaccional € incluye cuatro
componentes, el carisma (desarrollar una vision}, inspiracion (motivar para
altas expectativas), consideracién individualizada (prestar atencién, respeto y
responsabilidad a los seguidores), estimulacién intelectual (proporcionar
nuevas ideas y enfoques).

En sus postulados teoricos, Bass (1985) afirma que el liderazgo
transformacional aparece frecuentemente en modernas organizaciones
industriales, sociales y militares. La evidencia histérica demuestra que las
empresas grandes y complejas son mas proclives a la aparicion y desarrollo
de lideres transformacionales. En estas organizaciones, los direclivos que
interactlan dentro de una estructura organizativa compleja, tienen mas
probabilidad de tener una baja capacidad imaginativa o poca habilidad para
visualizar nuevos propositos y/o nuevas metas. En este contexto el lider
transformacional tiene mas posibilidades de surgir y cambiar el rumbo de la
organizacion.

Una constante en ei lider transformacional, es el hecho de que no
acepta el estado de las cosas, sino que se esfuerza apasionadamente por
cambiado a este fin, transforma ias aspiraciones, ideales las innovaciones,
los valores de sus seguidores. Hace esta transformacion, o bien en sentido
ascendente elevando el punto de mira de sus seguidores, movilizando sus
necesidades de orden superior (necesidades de superacion, de competencia,
de logro, de saber, de propia estima, de servicio a los demas) o bien
despertando sus necesidades de orden inferior, deseos de revancha y/o de
violencia. De este modo los lideres transformacionales elevan los deseos de
logros y autodesarrollo de grupos y organizaciones. Los lideres
transformacionales despiertan en el individuo un aito conocimiento de temas
claves para el grupo y la organizacion, mientras aumentan la confianza de los
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seguidores, gradualmente los mueven desde los intereses para la existencia
hacia intereses de logros, crecimiento y desarrollo.

De acuerdo, con Avolio y Bass (2004) tales lideres logran estos
resultados en una o mas de las siguientes maneras: son carismaticos a los
ojos de sus seguidores y son una fuente de inspiracién para ellos;
pueden tratar individualmente para satisfacer las necesidades de cada uno
de sus subordinados; y pueden estimular intelectualmente a sus
subordinados. Estos factores representan los cuatro componentes basicos
del liderazgo transformacional, considerados en este estudio como
dimensiones, referidas a influencia idealizada, inspiracion, estimulo
intelectual y consideracion individualizada las cuales son definidas a
continuacion.

Dimensiones del liderazgo transformacional

Avolio y Bass (2004) explican que el lider transformacional le da
Importancia a cada uno de sus seguidores, y por ende se vincula con cada
uno de ellos, recuerda conversaciones previas, esta pendiente del interés
individual y lo enfoca de manera integral. El lider actila con cada seguidor de
manera personalizada, le escucha, delega tareas e identifica las necesidades
de apoyo adicional; todo ello en un ambiente coémodo, fluido asi como de
confianza, de modo que el seguidor no siente que es supervisado.

Estimulacion intelectual

Segun Avolio y Bass (Ob.cit.) se refiere al formato del cuestionamiento
en la manera tradicional de hacer las cosas involucrando la importancia
respecto a la obtencion de los ciertos resultados. La estimulacion intelectual
puede lograrse comunicando una vision de mayor efectividad en la
organizacion, asi mismo esta estimulacién se refieja en la congruencia entre
las necesidades individuales de los seguidores y los valores intrinsecos de la
organizacion, y el intenso de que los seguidores enfoquen los viejos
problemas de manera novedosa. Los seguidores entonces son animados a
cuestionar sus propias creencias y vaiores en consecuencia aprenden a
percibir y resolver problemas de manera creativa e innovadora.
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Los lideres se transforman en agentes de cambio hasta el punto de
qgue ellos pueden discernir, comprender, conceptualizar y articular a sus
seguidores a analizar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades
de la organizacion. E! lider transformacional permitira enfrentar un mayor
grado de cambio, no solo a nivel de desempefio, lo cual puede lograrse
eficientemente sino con un cambio revolucionario a nivel de actitudes,
creencias, valores y maduracion de las necesidades.

El éxito del liderazgo transformacional puede ser medido por el logro
de metas y la productividad, como por el grado en que los seguidores
desarrollan plenamente sus potencialidades y Hegan a una especie de auto
liderazgo. Mas aun resuitan seguidores capaces de auto realizarse mas
proactivos, dispuestos a tomar sus responsabilidades y hacer un esfuerzo
extra por sus acciones. Avolio y Bass (Ob.cit) indican que el lider
transformacional empodera a otros para gue piensen acerca de los
problemas y desarrollen sus propias habilidades intelectuales, incitando la
reflexion, creacidn, o nuevas ideas y soluciones ante las situaciones de
conflicto organizacional. La estimulacion intelectual ayuda a los seguidores a
cuestionarse asi como a generar soluciones mas creativas a los problemas.

Dentro de este marco de referencia, Bass y Riggio (2006) agregan que
el lider transformacional estimula intelectualmente a los seguidores,
lievandoles a cuestionar sus propias ideas, adquiriendo novedosos
paradigmas para replantear conceptos y formas de actuacion. El lider
transformador es intelectual en ia medida que contribuye a fomentar los
esfuerzos de los seguidores para lograr sean innovadores y creativos. Este
lider presenta supuestos, replantea problemas, enfrenta a situaciones asi
como evita la critica publica para corregir los errores individuales que surgen.

Motivacion Inspiracional

Avolio y Bass (Ob.cit.) plantean que este tipo de lider tiene la habilidad
de motivar a la gente para alcanzar un desempefio superior, inspirando el
logro de esfuerzos extras para lograr los objetivos planteados. Este lider
convence a sus seguidores, alienta un amplio rango de intereses y se
interesa en iniciar objetivos comunes. El lider es visto con admiracién como
modelo inspirador que imprime deseos de imitacion por parte de sus
seguidores. Provee de simbolos con una carga emocional que eleva la
conciencia y la comprension de las metas comparadas. Los lideres
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inspiradores pueden articular de una manera muy sencilia lo que es correcto
e importante, puede mejorar el aprendizaje y promover expectativas
positivas. En opinion de Bass y Riggio (2006), el lider transformacional
motiva a la actuacién con optimismo, entusiasmo e implicacién en la idea
centro como organizacion y como vision de futuro. El lider transformador es
inspirador, motiva y estimula a todos los que le rodean. Despierta un espiritu
de equipo, denota compromiso con las metas asi como con la vision, la cual
es compartida. Estos lideres son considerados motivadores del equipo de
trabajo, siendo reconocidos como ejemplos a segulir.

Influencia ldealizada (Carisma)

Respecto a esta caracteristica, Avalio y Bass (Ob.cit.) sostienen que el
lider transformacional ejerce una influencia idealizada lo cual implica que dan
sentido de proposito a sus seguidores. La consideracion individual trata a
cada seguidor individuaimente, ademas le proporciona apoyo, entrenamiento,
oportunidades de mejora; el lider se gana el respeto asi como la confianza de
sus seguidores. Promueve una profunda identificacion con sus seguidores y
establece altos niveles de conducta moral y ética.

Bass y Riggio {2006) sefialan que el lider transformador es influyente,
genera ideales de actuacion, es modelo de los seguidores, es respetado,
admirado y sobre todo considerado confiable, porque es consistente mas que
arbitrario. Se puede contar con €l o ella para hacer lo correcto, demostrando
altos estandares de conducta moral y ética. Este lider evita utilizar el poder
para obtener ganancia personal.

Segun los postulados de Ramos (2005), el liderazgo transformacional
contribuye al compromiso con la organizacién y puesto de trabajo de los
miembros de la organizacion y las diferentes circunstancias de implicacion,
lealtad y satisfaccion considerando que el compromisc del personal
subordinado analicen e incrementen el sentimiento del autoestima,
interioricen actitudes favorables hacia el desempefno del éxito colectivo
quieran imitarlos y les demuestren su apoyo para fomentar el compromiso
con el puesto de trabajo y con la organizacion.

De igual manera, cabe mencionar que las diferentes dimensiones del
liderazgo transformacional ayudan a resolver y reducir el conflicto y los
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sintomas de estrés entre los profesichales. Los lideres transformacicnales
son proactivos ante las situaciones criticas, rompiendoc con normas
tradicionales y proporcionando soluciones y estrategias innovadoras en pro al
crecimiento de los miembros de la organizacion, en otras palabras, se refiere
a la fe y al respeto que existe hacia la persona del lider y la inspiracion y el
estimulo que su presencia provee. Se describe al lider carismatico como
aquel que articula una meta o vision, genera confianza, es respetado, torna
las amenazas en oportunidades, focaliza la atencidn en la importancia de la
mision de la organizacion y crea un fuerte deseo de identificacion con &l por
parte del grupo.

El lider transformacicnal es una perscna carismatica, que tiene gran
poder e influencia sobre sus seguidores, quienes aparte de sentirse
identificados con su persona, confian y estan seguros de él, desarrcllando
intensos sentimientos hacia elios. En este sentido, es el carisma lo gque
inspira en los seguidores una lealtad y devocién incuestionable, que nada
tiene que ver con el interés personal de los seguidores y gque puede
transformar el orden establecido.

Sin embargge, el carisma por si solc no basta para lograr el liderazgo
transformador del éxito ya que el profundo vinculo emocional que caracteriza
la relacién entre el lider carismatico vy los seguidores puede presentarse
cuandoc se manifieste el liderazgo transformados, pero se puede detectar que
existen personas carismaticas que no son, en absoluto, transformadores con
su influencia. El carisma es un ingrediente necesario del liderazgo
transformados, pero por si solc no es suficiente para explicar el proceso
transformador.

Consideracion Individualizada

El lider constituye la confianza del seguidor en su habilidad de realizar
las tareas necesarias para alcanzar las metas que involucran el logre de la
misién. Con la consideracion individual los seguidores reciben oportunidades
de aprendizaje para reafirmar habilidades existentes y desarrollar destrezas
nuevas. Significa entender y compartir aquelio que concierne al seguidor y el
desarrollo de sus necesidades tratando a cada unc como un ser Gnico. Por
lo tanto, puede tener la forma de expresarse aprecio por un trabajo bien
realizado de una manera constructiva, y de ampliar y elevar las necesidades
con la intencién de desarrollar el potencial de los seguidores. La influencia
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personal y el contacto directo entre lideres y seguidores, son de crucial
importancia ya que implica el guiar y apoyar al seguidor haciendo énfasis en
una comunicacion precisa que promueva un seguimiento y retroalimentacion
continua.

Liderazgo Transaccionai.

Segun Stoner y Freedman (2000) es cuando el lider identifica lo que
los seguidores quieren o prefieren, y lo ayuda a lograr un nivel de
desempefio que dé como resultado recompensas que los satisfagan,
tomando en consideracion la autoestima y usando como marco de referencia
los conceptos de camino-meta, donde para los seguidores alcanzar los
objetivos darad como resultado que elios reciban fas recompensas deseadas
{p. 509).

Aunque esta teoria tuvo sus origenes en Burns en 1978, fue Bass y
Stogdill (1999) quienes retoman los conceptos fundamentales y mas han
defendido esta perspectiva tedrica. Burns (citado por Bass y Stogdill, 1999)
distinguié dos tipcs de liderazgo opuestos en un continuo los cuales
denomind: transaccional y transformacional. El liderazgo transaccional
enfatiza en los intercambios entre el lider y los seguidores, los cuales reciben
cierto incentivo como resultado de su trabajo, es la relacion de intercambio
que se traduce como un factor de costo beneficio; mientras que el liderazgo
transformacionai esta enfocado en elevar el interés de los seguidores, el
desarrollo de la autoconciencia y la aceptacion de la mision organizacional y
el ir mas alla de sus propios intereses por el interés de bienestar del grupo.

De acuerdo con Burns (citado por Bass y Stogdill, 1999) el iider
transaccional se fundamenta en motivar a los seguidores utlizando un
intercambio de premios logrando un mejor rendimiento en sus labores: es
decir que, considera que existe un intercambio de relaciones entre el lider y
los seguidores basadas en una serie de transacciones con una connotacion
de costo — beneficio, y se defienden la existencia de una transaccién entre el
lider y los miembros del grupo siempre y clando el recurso que proporciona
el lider sea valioso para el grupo, caso contrario cuando el trabajo y el
ambiente del grupo no proporcionan la motivacion, direccion y satisfaccion
necesarias para la eficacia con sus seguidores el lider compensaria dichas
deficiencias. Algunos componentes del lider transaccional son los siguientes:
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Premio contingente: El lider premia a los seguidores por iograr los
objetivos especificados, promete recompensas por el buen rendimiento y
reconoce logros.

Direccion por excepcion activa: El lider controla y busca que no
existan desviaciones que se alejen de las regias y las normas para esto
busca medidas correctivas, esta constantemente supervisando la actuacion
de los seguidores concentrandose mas en las fallas, los errores y las
irreguiaridades.

Direccion por excepcion pasiva: El lider solo aparece en la accion
cuando las desviaciones e irregularidades han ocurrido, o cuando no se
satisfacen los estandares esperados y solo cuando no hay solucion
interviene en el asunto.

De acuerdo a las anteriores caracteristicas, el liderazgo transaccional
recoge fodos aquellas teorias que entienden ei fenémeno del liderazgo como
un proceso transaccional donde existe un intercambio, econdémico ©
psicologico entre la figura del lider y los subalternos, de modo que ambos
salgan beneficiados en dicha transaccion.

Laissez faire

Avolio y Bass (2000) también incluyen en su modelo un no-Liderazgo
o laissez faire. Representa ia ausencia de transaccion de cualquier ciase. El
lider evita tomar decisiones, no tiene responsabilidad y no usa su autoridad.
Es considerada la forma mas inefectiva de liderazgo.

Segun Avolio y Bass (2000) en este caso, el lider evita todo tipo de
influencia a sus subordinados eludiendo su responsabilidad de supervision,
no interviene en las actividades grupales, se abstiene de guiar, es pasivo por
excelencia, se limita a proporcionar informacién sélo cuando los miembros de
su organizacion se io solicitan, no establece metas claras de trabajo y no
ayuda a su grupo a tomar decisiones.

Gil (2004) sefiala que este estiio de liderazgo se caracteriza
esenciaimente por el "dejar pasar, dejar hacer’ en el contexto de la
organizacion En este estilo el gerente no se preocupa por las consecuencias
que puede tener una gestidon, que no tiene definicion precisa, por lo que deja
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que el personal actie a su libre albedrio. Es por ello que se puede afirmar
que es totalmente opuesto al autocratico, donde la libertad de los individuos
esta completamente bloqueada, ya que la situacion la controla una sola
persona, pero tampoco se asemeja al democcratico, ya que no guia ni
estimula a sus seguidores a ser mejores y fomentar ideas que puedan ser
asumidas en la toma de decisiones.

El estilo de liderazgo Laissez-faire se caracteriza, porque el lider deja
todas sus responsabilidades y decisiones al grupo e incluso, aquellas
correspondientes al cumplimientc de sus propias funciocnes, no porque no se
esté preparado sino porque no realiza acciones de direccion. Es una persona
que solo justifica su presencia. No orienta, ni fomenta a crear nuevas
expectativas. Tampoco estimula a los miembros del grupo, con respecto al
desarrollo de la tarea.

El lider Laissez- faire, es un individuo que se acostumbra a acreditarse
méritos ajenos, porque sin aportar ideas, logra que el trabajo de ofros, le
otorguen reconocimientos pertenecientes a ciertos miembros del grupo que
dirige. Se hace presente en los eventos principales, aportando en
oportunidades, las propuestas de otros. En resumen, el lider Laissez-Faire no
esta comprometido con ios anhelos de la institucion motive por el cual es
incompatible con el lider transformacional.

Después de revisar la literatura scbre liderazgo, la investigadora
escogio la teoria de liderazgo propuesta por Bass y Avolio como base de la
presente investigacion.

Empresa

Mercado (2011) define a la empresa comec una unidad economica-
social en la que el capital, el frabajo y Ia direccion se coordinan para lograr
una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en la
que la propia empresa actua. (p. 33).

Rajadell (2005) sefiala que el conceptc de empresa (palabra que
proviene del latin prenderé, acometer una .cosa que implica trabajo o
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presenta dificultades) no es simple y consecuentemente, ha recibido distintos
significados. (p. 24).

Fernandez (2008) define la empresa es un organismo integrado por
recursos humanos, técnicos y materiales entre otros, cuyo objetivo principal
es la obtencion de utilidades, a fin de cumplir con este objetivo la empresa
combina naturaleza y capital.

Desde el enfogue neoclasico la empresa es considerada una unidad
econdémica: de produccion y representa una forma para llegar a configurar un
plan de accion para optimizar su funciéon objetivo, consistente en maximizar
su beneficio. A partir de los afios cuarenta surgen nuevas corrientes. Aunado
a lo anterior, Pallares, Romero y Herrera (2005) comentan que la empresa se
la puede considerar como "un sistema dentro del cual una persona o grupo
de personas desarrollan un conjunto de actividades encaminadas a la
produccion y/o distribucién de bienes y/o servicios, enmarcados en un objeto
social determinado” (p. 41).

Todas estas definiciones enuncian a la empresa como un sistema
socio técnico abierto compuesto por cinco elementos principales o aspectos
organizativos (técnico, de direccién humano, cultural y politico) para lograr
eficiencia de sus procesos con el entorno.

La empresa como sistema, representa un conjunto de elementos
estructurados agrupados en subsistemas, de manera que la eficacia de una
empresa es superior a la suma de la eficacia de cada uno de los subsistemas
que actuan en el seno de la misma.

Elementos de una Empresa

Segun Sanchez (2010) toda empresa dispone de componentes que
trabajan en conjunto para un mismo fin. Entre los elementos que la
componen estan: Actividad Objetivo, Finalidad, Organizacién, Medios y
Responsabilidad.
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La actividad: Es a lo que se dedica, lo que la empresa realiza. En el
mundo moderno existen multitud de actividades empresariales.

El Objetivo: La Obtencidon de beneficio Econdmica (ganancias) es el fin
principal, porque si una empresa no lo alcanza, mas tarde o mas temprano
acabara por desaparecer Ademas, pueden existir otros objetivos secundarios
tales como: creacidon de empleo, mejora de la calidad, cuidado del medio
ambiente, etc.

La organizacion: Es fundamental en cualquier actividad. Muchas veces
la buena marcha de un negocio y la supervivencia de una empresa dependen
de su modo de Organizar €l trabajo.

Los medios: Todo lo que se necesita para el desarrollo de la actividad
empresarial. Sin medios no podria funcionar. Distinguiremos entre:

Medios humanos: ios trabajadores y el empresario. Con frecuencia se
les denomina recursos humanos v tambien capital humano.

Medios materiales: los edificios, las instalaciones, la maquinaria,
vehiculos, dinero, etc.

La responsabilidad: Uno de los aspectos que distinguen ala empresa
como ente econdmico. Aunque tenemos que hablar de responsabilidades, en
plural, ya que toda actividad empresarial implica un conjunto de eilas. (p. 9).

Por su parte, Vértice (2008) afirma que los elementos o factores que
componen a la empresa son:

Capital financiero (dinero)

Capital humano (socios, directivos y empleados)
Los objetivos

El riesgo

Las decisiones

La direccion

Lajerarquia

Los factores materiales:

e Duraderos (mobiliario, sede de la empresa, etc.)
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» No duraderos (inputs, material de oficina, etc.) Los factores
inmateriales (organizacion, objetivos, relaciones exteriores,
know how, cultura de empresa y estrategia)

Objetivos de las Empresas

Para Vercher (2004), los objetivos de la empresa se orientan de la
siguiente manera:

+ Rentabilidad

e Liquidez

o Competitividad
s Supervivencia
e Desarrolle

En funcién de la rentabilidad y la liquidez, se puede garantizar la
competitividad, supervivencia y desarrollo. De igual manera una empresa
puede ser rentable sin necesidad de ser competitiva, asi mismo la
competitividad necesaria para su supervivencia, exige un nivel adecuado de
rentabilidad. Vercher (2004) afirma que la funcién de las empresas es
producir bienes y servicios con un valor en especifico, de tal modo que
proporciona una utilidad ¢ beneficios. Esto implica que el valor que se recibe
por el bien ¢ servicio es mayor al que se utiliza cuando se crea.

Caracteristicas de las Empresas

Fernandez (2008) establece las siguientes caracteristicas de Ia
Empresa:

e Fin econémicc Busca crear bienes y servicios para la sociedad.

» QObjetivo: Busca maximizar las ganancias.

e Fin Mercantil: Busca producir para el mercado.

« Tiene cierta responsabilidad con la sociedad el cual estd motivado
por las utilidades.
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e Asume riesgo: Estéd sujeta a los faclores que determinan
comportamiento y estado de la empresa.

Clasificacién de las empresas

De acuerdo con Bravo y Veliz (2010), se clasifican de la forma
siguiente:

Segun su tamafo:

Micro empresa: Sus dueflos laboran en ta misma el nimero de
trabajadores no excede de 10 (trabajadores y empleados) el valor total de las
ventas no excede de las 12 UT.

Pequefia empresa: El propietario no necesariamente trabaja en la
empresa, el numero de trabajadores no excede de 20 personas, el valor total
anual de las ventas no excede de las 25 UT.

Mediana empresa: Numero de trabajadores superior a 20 personas e
inferior a 100.
Gran empresa: Su numero de tfrabajadores excede a 100 personas.

Segun la actividad comercial:

+  Empresas industriales o manufactureras: donde se transforman la
materia prima en producto.

+  Empresas comerciales: compran y venden productos, aqui no se
manifiesta la transformacion del producto.

+ Empresas de servicios: mayormente realizan tareas profesionales.
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Segun su funcion:

Empresas privadas: pertenecen al sector privado, esta en manos de
particulares.

Empresas publicas: en manos del Estado.

En lo que respecta a los objetivos de la presente investigacion, se
definird con mas detalle a la micro, pequefia y mediana empresa.

Las micros, pequenas y medianas empresas (MiPyMes)

Gonzélez (2009) afirma que no existe una definicion universal de las
Micros Pequenas y Medianas Empresas, se ha conseguido cierto acuerdo
en cuanto a sus caracteristicas generales en los paises en desarroilo:
alcance de operaciones muy reducido, bajo nivel tecnoldgico, escaso acceso
al crédito y falta de capacidad gerencial. La descripcion adicional de estas
empresas estda relacionada con su nivel considerablemente bajo la
productividad y de ingresos, asi como su fuerte tendencia a operar en el
sector no estructurado en el que tiene pocos vinculos con la economia
moderna y no cumplen con los requisitos gubernamentales en materia de
registro.

Para definir a las micros, pequefas y medianas empresas, existen
varios criterios tales como el nimero de trabajadores, el volumen de
produccion y de ventas, el valor de los activos o la utilizacion de energia. En
la practica, el criterio del nimero de trabajadores es el mas utilizado por su
aparente simplicidad y porque la informacidn acerca de los demas criterios es
muy dificil de obtener. (p. 77).

Segun la Comision Europea de la Union Europea, citada por
FONPYME (2011), las empresas se pueden clasificar segin el nimero de
trabajadores en:

* Microempresas (menos de 10 trabajadores)
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» Pequefias empresas (menos de 50 trabajadores)
» Medianas empresas (entre 50 y 250 trabajadores)

+ Gran empresa (mas de 250 trabajadcres)

FONPYME (2011) sefiala que los tres primeros grupes de empresas
se suelen agrupar bajc la dencminacién de PYMEs y englobaria a tecdas
aquellas empresas que disponen de ceroc (por ejemplc, empresas de
auténomoes en las que el empresario es el Unico trabajador) hasta doscientos
cincuenta trabajadores.

La Pequefia Empresa

Segun Rojas (s/f) la pequeria empresa es una entidad independiente,
creada con fines de lucro, que no predomina en la industria a la que
pertenece, cumpliende papeles especificos en el sector de concurrencia
industrial, comercial y/c de servicics, cuya venta anua! no exceden una
determinada magnitud y que esta conformada por un numero de perscnas
que no superan un limite determinado, que pueden ser caracterizadas de la
ferma siguiente:

a) Proveedoras de materia prima, bienes intermedios y servicios a las
grandes empresas, cuando la generacién de estos insumos no requiere de
fuertes acumulaciones de capital, pero si de formalizacion estructural y de
una clerta estandarizacién de sus cperaciones.

b} Productoras de bienes y servicios especializados y normalizados
para nichos especificos de mercado, que por su reducido tamafic ¢ amplia
especializacién no permiten economias de escalay por lo tanto no son
atractives para [os grandes censorcios.

¢) Comercializadoras de los bienes o servicios generades en las
grandes corporaciones, cuando esta comercializacién implica la adepcién de
patrones uniformes de actuacién (representacicnes comerciales o de servicio
posventa).
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d) Licenciatarias de alguno de los tipos de propiedad industrial y/o
intelectual que oferte un consorcio empresarial (que puede consistir en el uso
de un certificado de inversion o patente, una representacion comercial con
autorizacion de uso de marcas y emblemas, la operacién de una franquicia o
cualquier otra modalidad que se adopte).

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), citada por Lépez
(2014) caracteriza a la pequefia empresa como "una entidad en la cual, tanto
fa produccion como la gestion estdn concentradas en manos de una o dos
personas, responsables asimismo de las decisiones que se toman en la
empresa"

Asi mismo La Comision Econémica para América Latina y el Caribe-
CEPAL (2013) analiza la Mipyme con base en sus funciones administrativas,
apoyos financieros y técnicos, asi como a su estructura legal y operativa,
caracterizandolas de la siguiente manera:

a) En cuanto a su estructura y organizacion, la toma de decisiones
esta centralizada en el duefio quien desarrolla una gran cantidad de
funciones en las diversas areas de la empresa y se apoya principalmente de
familiares, y conforme experimenta un crecimiento va contratando personal
externo; la distribucion de trabajo se basa en ia intuicion del empresario y no
en el disefio analitico de una estructura organizacional ni descripcion de
puestos.

b) La funcion de ventas esta a cargo del duefio, quien establece una
relacion directa con el cliente y es quien conoce las necesidades de su
mercado, lo que permite adaptarse rapidamente a las exigencias de los
clientes.

c) El area de recursos humanos es la que menor atencién adquiere
por parte del empresario, en donde el reclutamiento de personal se basa en
conocidos de empleados, la capacitacién es de induccién y basica para
desarrollar las funciones y la motivacion se basa en el salario.

d) La estructura productiva se caracteriza por el poco uso de
tecnologia sofisticada, siendo intensiva en mano de obra poco especializada,
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donde la produccion es a pequefia escala, especializada y con una baja
diversificacion productiva.

e) La funcién contable estd a cargo de un contador externo y en
algunos casos se contrata a un auxiliar para apoyar la administracion del
capital de trabajo.

f) La planeacién financiera es una actividad poco comun a pesar de
las grandes problematicas que enfrentan como son: alto nivel de
endeudamiento, cartera vencida excesiva, continuos incrementos en el costo
de la materia prima, bajo nivel de ventas y utilidades, falta de capital para
invertir y para capital de trabajo, dificultad para adquirir préstamos, ausencia
de personal especializado en la toma de decisiones financieras y ausencia de
control financiero en la organizacion. )

g) En el ambito juridico, solo el 50% de los empresarios se registran
como personas juridicas evidenciando la predisposicion a asociar los asuntos
de la empresa como personales. Conforme la empresa crece, se tiene la
tendencia a separar la figura del duefio con la del negocio; de hecho un
mayor nimero de medianas empresas estan registradas como personas
juridicas y, por ende, administran sus finanzas de manera independiente.

Las PYMES en Venezuela

El Decreto Ley para la Promocién y Desarrollo de la Pequefa vy
Mediana Industria (2001), en su artfculo tres define PYME como:

Pequefa Industria: la unidad de explotacion econdmica realizada por
una persona juridica que efectue actividades de produccion de bienes
industriales y de servicios conexos, comprendidas en los siguientes
parametros:

a) Planta de trabajadores con un promedio anual no menor de once
(11) trabajadores, ni mayor a cincuenta (50) trabajadores.
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b) Ventas anuales entre nueve mil una (9.001) Unidades Tributarias y
cien mil (100.000) Unidades Tributarias.

Mediana Industria: la unidad de explotacion econdmica, realizada por
una persona juridica que efectle actividades de produccion de bienes
industriales y deservicios conexos, comprendida en Ios siguientes
parametros:

a) Planta de ftrabajadores con un promedio anual no menor a
cincuenta y un (51) trabajadores, ni mayor a 100 trabajadores.

b) Ventas anuales entre cien mil una (100.001) Unidades Tributarias y
doscientos cincuenta mil (250.000) Unidades Tributarias.

Emprendedor: Persona interesada y capaz de identificar, evaluar y
desarrollar una idea hasta transformarle en un concepto de negocio
operativo, 0 en un producto mediante la obtencién de los recursos necesarios
para su ejecucion y posterior comercializacién. Por su parte, el Decreto Ley
de Promocion y Desarrollo de la Pequefia y Mediana industria y Unidades de
Propiedad Social (2008), en su articulo quinto, define a las pequefas vy
medianas industrias como: 'Toda unidad organizada juridicamente, con ia
finalidad de desarrollar un modelo econdmico productivo mediante
actividades de transformacién de materias prima en insumos, en bienes
industriales elaborados o semielaborados, dirigidas a satisfacer las
necesidades de la comunidad, esta ley establece los parametros a considerar
para clasificar a las empresas como pequefas o medianas industrias.

Segun un estudio realizado por FUNDES (2008), las caracteristicas
mas resaltantes de las PYMES en América Latina, son:

» No existe una clasificacién uniforme, ni informacion actualizada de
los paises.

+ Hay muchos criterios para definirla (empleo, ventas, activos, etc.)

« Existen 18.5 miilones de MIPYMES (99.8% del total de Ia poblacién
empresarial)

+ Las MIPYMES generan 61.49 millones de empleos (76.6% del
empleo total)
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+ Las MIPYMES contribuyen con cerca del 50% del PIB.

« 13% estan en industria, 34% en servicios y 53% en comercio.

+ Las micro empresas constituyen el 93.45% del total de empresas.

+ Las pequefias y medianas empresas representan el 6.35% de las
empresas.

» Solo el 0.20% son grandes empresas.

La informacion de fuentes oficiales sobre PYMES en Venezuela, es
poca actualizada y muy dispersa; en un estudio de Paez (2007), se
caracteriza a la PYME Venezolana de la forma siguiente:

- La Comparfifa Anénima es la modalidad legal que ha adoptado la
PYME en Venezuela.

+ Las modalidades de S.R.L. y firma personal decrecen en numero,
porcentaje e importancia.

+ En relacion a las nuevas tecnologias, se constata que se esta
produciendo un lento, pero sostenido crecimiento, en la adquisicion
de infraestructura y uso de Internet. Es eflo lo que explica gue el nivel
de conexién de las empresas se haya duplicado en los Gltimos tres
anos. Este porcentaje desciende en las empresas que se emplazan
en las regiones de menor desarrolio.

+ En cuanto al tamafio promedio de ia empresa PYME en Venezuela,
en lo que respecta al nimero de trabajadores, 45% de las empresas
seleccionadas cuenta con mas de 20 trabajadores. El porcentaje
restante se ubica por debajo de 20 trabajadores.

- Los valores que el empresario PYME considera fundamentaies y que
transmite a sus trabajadores, segin este estudio. son: los de
honestidad, respeto, atencion personal, compromiso con el cliente y
con la empresa, y realzar el valor del tema familiar.

Peinado y Prado (2008) retratan el siguiente perfil de las pequefias y
medianas empresas:
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Datos estructurales: Los criterios para establecer el "tamario" de una
empresa gozan de poco consenso. En empresas peguefias y medianas la
estructura organica es familiar.

Tecnologia: La mayor parte utiliza sistema de produccion tradicional.

Tipo de dirigentes: El tipico director es un hombre de 44 afios, con 14
afos de escolaridad y es empresario por herencia.

Medio ambiente: Su medio es complejo y sostiene relaciones con otras
organizaciones: proveedor, cliente competencia, asociaciones, banco,
gobierno, despachos profesionales de consultaria.

Problematica a la que deben enfrentarse: Recursos humanos,
deficiencias del gobiermnos (demasiados controles), falla de seriedad de
proveedores, financiamiento, materias primas (calidad y escasez), mercado,
competencia, deficiente organizacion.

Valores y objetivos: La toma de decision es centralizada y 1a ejecucidn
la realizan los Jefes de area, a quienes se les responsabiliza por los
resultados obtenidos.

Crecimiento y planeacion: La mayoria de las empresas han crecido en
los ultimos afios.

Administracion de personal: Existe una actitud muy pasiva en el
manejo del personal.

Procesos informativos: Lo relevante es estar al dia en cuanto a
productos y tecnologia. (p. 36)

Peinado y Prado (2008) también afirman que existen una serie de
caracteristicas que son comunes a este tipo de empresas, a continuacion se
citan algunas de las mas usuales:
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ePoca o ninguna especializacibn en la administracion:
Esencialmente, la direccidbn en la pequefia y en ocasiones en la
mediana empresa se encuentra a cargo de una sola persona que
cuenta con muy pocos auxiliares y en la mayoria de los casos esta
persona no esta capacitada para llevar a cabo esta funcién.

s Falta de acceso al capital: Este es un problema que se presenta
con mucha frecuencia en la pequeha empresa debido a dos causas
principales: la ignorancia por parte del pequefio empresario de la
existencia de fuente de financiamiento y la forma en que éstas operan;
y la segunda, ia falta de conocimiento acerca de la mejor manera de
exponer la situaciéon de su negocio y sus necesidades ante ias posibles
fuentes financieras.

« Contacto personal estrecho del director con quienes intervienen
en la empresa: La facilidad con que el director esta en contacto directo,
con sus subordinados, consiituye un aspecto muy positivo ya que
facilita la comunicacion.

« Posicidon poco dominante en e mercado de consumo: Dada su
magnitud, la pequefia y mediana empresa considerada individualmente
se limita a trabajar un mercado muy reducido, por lo que sus
operaciones no repercuten en forma importante en el mercado.

» Intima relacién con la comunidad locai: Debido a sus escasos
recursos en todos aspectos, sobre todo la pequefia empresa, se liga a
la comunidad local de la que tiene que obtener bienes personal
administrativo, mano de obra calificada y no calificada, materias primas,
equipo, etc. (Pp. 37-38)

Concepto de Competencias

Senala Dirube (2007) que ias competencias son caracteristicas que
tienen determinadas personas que hacen que su comportamiento sea
especialmente satisfactorio en el entorno empresarial u organizativo en el
cual se desenvuelven. Al referirse al comportamiento, al manifestarse a
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través de la conducta, las competencias son un compendio de:
Conocimientos y destrezas [...]. Valores y habitos [...]. Motivos [...].

Por su parte Leboyer citado por Mora (2004) explica que las
competencias son: “comportamientos que algunas personas dominan mejor
que otras, y que las hace mas eficaces en una determinada situacion”

Para Alles (2007) las competencias se refieren a una caracteristica de
personalidad, devenida en un comportamiento, que generan un desempefio
exitoso en un puesto de trabajo. En tal sentido sefala que existen distintos
tipos de competencias fundamentales que deben usarse de conformidad con
los objetivos que plante la intervencidon organizacional, ellas son
competencias genericas, competencias laborales y competencias basicas.

a Competencias Genéricas: Sé consideran como una serie de
caracteristicas requeridas por los individuos que pueden generalizarse en
una empresa, entidad, consorcio, sector 0 estado. Su finalidad esta orientada
a fortalecer la identidad. considerando que nacen de las politicas y los
objetivos de la organizacion; estas variables son fundamento para la
determinacion de competencias con base en la orientacion organizacional.

b Competencias Laborales: Se entiende por competencias laboral o
gerencial el conjunto de atributos personales visibles que aportan el trabajo al
trabajo, o comportamiento para lograr un desempefio idéneo y eficiente. Las
competencias laborales integran elementos caracteristicas del ser humano
como el conocimiento, habilidades y destrezas, auto concepto, rasgos y
temperamentos, motivos y necesidades.

Las competencias buscan optimizar el servicio a traves de la
capacidad del trabajador o sujeto en su actividad 'aboral, mediante las
caracteristicas propias del individuo entre ellas el nivel analitico producto del
raciocinio conceptual y propio de cada uno de ellos, que ponen de manifiesto
en sus actividades mediante la satisfaccion del logro de los objetivos.

En el caso de Butteriss (2004) este clasifica las competencias de la
siguiente forma:
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a. Competencias generales

Conocimiento de la empresa.

Servicio al cliente

Innovacion, cambio, capacidad para asumir riesgos
Respaldo al cambio organizacional

Trabajo en equipo

Liderazgo

Habilidades interpersonales

Eficacia personal

* & & 0 0 o 0 @

b. Competencias técnicas

+ Desarrollo y aportacion de formacion

¢ Gestion de distribucion y administracion de beneficio
e Sanidad y seguridad

+ Relaciones laborales y con los empleado

e Seleccidn y contratacion de personal

e Sistema de informacion de recurso humano

Spencer y Spencer (citado por Alles 2007) clasifica las competencias

a. Competencias de logro y accion
Orientacion al logro.

Preocupacion por el orden, calidad y precision.
[niciativa.

Busqueda de informacion.

b. Competencias de ayuda y servicio
Entendimiento interpersonal.
Orientacién al cliente.

c. Competencias de influencia
Influencia e impacto.
Construcciones de relaciones.
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Conciencia organizacional.

d. Competencias gerenciales
Desarrolio de personas.
Direccion de personas.

Trabajo en equipo y cooperacion.
Liderazgo.

e. Competencias cognoscitivas
Pensamiento analitico.

Razonamiento conceptual.

Experiencia téchica profesional de direccion.

f. Competencias de eficacia personal
Autocontrol.

Confianza en si mismo.
Comportamiento ante los fracasos.
Flexibilidad.

Alles (2005) explica que las competencias también se pueden
clasificar en:

a. Competencias cardinales: aquellas que deberan poseer todos los
integrantes de la organizacion.

b. Competencias especificas: para ciertos colectivos de personas,
con un corte vertical, por area y. adicionalmente, con un corte horizontal por
funciones. Usuaimente se combinan ambos colectivos.

Bases legales

En la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2009),
en su articuio No 308, expresa que el Estado protegera y promovera la
pequefa y mediana industria, ias cooperativas, las caja de ahorro, asi como
también la empresa familiar, fa microempresa y cualquier otra forma de
asociacion comunitaria para el trabajo, el ahorro y el consumo, bajo régimen
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de propiedad colectiva, con el fin de fortalecer el desarrollo econémico del
pais, sustentandolo en la iniciativa popular.

Por su parte, el articulo No 113, establece que no se permitiran
monopolios. Se declaran contrarios a los principios fundamentales de esta
Constitucidon cualquiera acto, actividad, conducta o acuerdo de los y las
particulares que tengan por objeto el establecimiento de un monopolio o que
conduzcan por sus efectos reales e independientemente de la voluntad de
aquellos o aquellas, a su existencia cualquiera que fuere la forma que
adoptare en la realidad.

Siguiendo este mismo orden de ideas La Ley de Promocién y
Desarrollo de la Pequena y Mediana Industria y Unidades de Propiedad
Social (2008}, en su articulo No 13 establece que en materia de economia
comunal promovera la adopcién de redes asociativas, que permitan la
participacién de grandes industrias en el desarrollo de programas conjuntos
de mejoras integrales, que faciliten la incorporacién de la pequefa y mediana
industria y unidades de propiedad social.

Con la modificacidon de la Ley de Promocion y Desarrollo de la
Pequefia y Mediana Industria, realizada en el afio 2008, se le dio rango iegal
a las redes asociativas entre pequenas y medianas industrias o con grandes
industrias. Consideran las redes asociativas como un forma de comercializar
los productos de manera conjunta, de tal manera que las empresas
participantes del acuerdo de asociacién puedan incrementar la produccién al
estar en capacidad de cubrir pedidos de grandes cantidades e incluso
exportar sus productos. Asimismo, con las redes asociativas |as pequefas y
medianas industrias pudiesen actuar como empresas grandes al alcanzar
economias de escala cuando cada una de las empresas se dedique a una
fase del proceso productivo, de esta manera la fabricacién de los productos
seria estandarizada y en grandes cantidades. Es decir, con esta ley se busca
promover las redes asociativas horizontales y verticales para realizar
transacciones que van mas alla de las actividades operacionales de una
empresa.

En cuanto al marco legal que regula |a actividad del Sector Transporte,
se debe sepalar, en primer lugar, a la Constitucién de la Republica
Bolivariana de Venezuela (1999) en su articulo 112 establece que Todas las
personas pueden dedicarse libremente a la actividad econdmica de su
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preferencia, sin mas limitaciones que las previstas en esta Constitucion y las
que establezcan las leyes, por razones de desarrollo humano, seguridad,
sanidad, proteccion del ambiente u otras de interés social. Por otro lado, se
encuentra el Decreto Ley de Transito y Transporte Terrestre (2001),
especifica que el transporte terrestre comprende ias distintas modalidades en
que se manifiesta, como Ia circulacion, el transporte de pasajeros y de carga,
la infraestructura vial, asi como los servicios conexos que sirven de
fundamente para su desarrollo.

En el presente caso de estudio. en lo referente al servicio de
transporte de carga, el articulo 80, especifica que el servicio de carga
general, a granel, perecedera y fragil, sera prestado por personas naturales o
juridicas debidamente autorizadas segun lo dispuesto en ia ley y su
reglamento. Finalmente, el articuio 82 clasifica el transporte terrestre
automotor de carga en dos tipos (ambos realizados por personas naturales o
juridicas directamente o a través de terceras personas debidamente
autorizadas) el primero recibiendo como contraprestacion de tal actividad un
flete y el segundo para su propio y exclusivo uso, sin percibir un pago.

En el caso de la empresa objeto de estudio, esta se acoge a la
ciasificacion del transporte de carga realizado por personas juridicas a traves
de terceras personas debidamente autorizadas, quienes realizan los fletes
para io cual se ha contratado la empresa, recibiendo por ello el pago debido
de acuerdo a lo establecido en la respectiva ley que ampara a los
trabajadores y trabajadoras.

Sobre este ultimo punto, la Ley Organica del Trabajo, las Trabajadoras
y los Trabajadores (2012), que tiene por objeto el proteger al trabajo como
hecho social y garantizar los derechos de los trabajadores y trabajadoras
creadores de la riqueza socialmente producida, guarda relacién con el
presente estudio, toda vez que las organizaciones dedicadas al sector
transporte pasan a ser empresas contratadas por terceros para la prestacién
del servicio de transporte de carga, lo cual se encuentra definido en el
articuio 49 de la Ley Organica del Trabajo, las Trabajadoras y los
Trabajadores de la siguiente manera: "son contratistas las personas
naturales o juridicas que mediante contrato se encargan de ejecutar obras o
servicios con sus propios elementos y reciusos, y con trabajadores y
trabajadoras bajo su dependencia. La contratista no se considerara
intermediario o tercerizadora”
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Una vez realizada la investigacion de los antecedentes y del marco
tedrico respectivo que sustenta el presente estudio, 1a investigadora disefiara
los Lineamientos para desarrollar las competencias de liderazgo
transformacional en la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A.

Operacionalizacion de las Variables

Segun Tamayo y Tamayo (2005) la definicion operacional de variables
tiene que ver con "el enunciadc de la variable a medir en razon de sus
dimensiones indicadores e indices" {p. 311). Por consiguiente, con la
definicion operacicnal de variables se persigue focalizar los aspectos mas
relevantes de una forma clara y precisa, de la situacion que se va a
investigar. En este sentido mediante ésta se delimita el problema objeto de
estudio, lo cuai evita buscar informacion de poca relevancia y, al mismo
tiempo, orienta la indagacién relacionando las variables, con los instrumentos
de recoieccion de datos y objetives de la investigacion.

Definicion conceptual y operacional

Variable: estilos de liderazgo

Para la presente investigacion, estd variable fue definida por
Newstrom (2007) como el patron total de acciones explicitas e implicitas que
adoptan los lideres ante una determinada situacion, segun lo consideran los
empleados. La clasificacion que se tomé en cuenta para la presente
investigacion, es la que forma parte del Cuestionario Multifactorial de
Liderazge (MLQ), que tiene por objetivo determinar el estilo de liderazgo
predominante en ia gerencia de la Empresa Servicios y Transporte Orituco,
C.A. Este cuestionario consta de tres escalas. una para el Liderazgo
Transformacional, otra para el Liderazge Transaccional y la Ultima para el
Liderazgo Laissez-Faire.

Liderazgo Transformacional

Definicion Conceptual: Estilo de liderazgo que se caracteriza por el
intercambic de motivacién e induccion entre lideres y seguidores, por el
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desarrollo del desempeno deseado a través de la estimulacion intelectual e
inspirando a los seguidores a trascender sus propios intereses para un
prop6ésito colectivo, vision o mision (Cchoa y Pérez, citados por Quintero y
Rojas, 2009).

Definicion Operacional: Sumatoria del puntaje directo obtenido en los
items de los indicadores: 1. Nivel de Influencia Idealizada Atribuida, 2. Nivel
de Influencia Idealizada Conductual, 3 Motivacién Inspiracional, 4
Estimulacion Intelectual y 5. Consideracion Individualizada del MLQ, cuya
asignacion de puntajes fluctia entre O (cero) y 4 (cuatro), por las perscnas
evaluadas. Segun Vega y Zabala (citados por Quintero y Rojas, 2009), esta
dimension incluye los siguientes indicadores:

Influencia ldealizada Atribuida: El lider es respetado, admirado y
tiene la confianza de sus subordinados, siendo modelo de identificacién e
imitacion para ellos.

Influencia ldealizada Conductual: El lider muestra conductas que
sirven como modelos de rol para los subordinados o colegas, demuestra
consideracion por las necesidades de los ofros por sobre sus propias
necesidades, comparte riesgos con |os seguidores, y es consistente entre o
gue dice y hace.

Motivacion Inspiracional: El lider articula una visién organizacional,
haciendo hincapié en metas deseables para los demas, y el como lograrlas,
gracias a lo cual los seguidores se sienten mas poderosos.

Estimulacion Intelectual: El lider ayuda a los subordinados a
cuestionar sus formas rutinarias de resoclver problemas y a mejorar los
métodos que utilizan para elio.

Consideracion Individualizada: E! lider se focaliza sobre el
entendimiento de las necesidades de cada subordinado vy trabaja
continuamente para desarrollar el potencial de éstos.
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Liderazgo Transaccional

Definicién Conceptual: Estilo que caracteriza a aquellos lideres que
basan la relacion con sus seguidores o subordinados en una serie de
intercambios o negociaciones, donde el reconocimiento y refuerzos
materiales contingentes por su desempefio aceptable, promueven una mejor
y mas efectiva ejecucion (Ochoa y Perez, citados por Quintero y Rojas,
2009).

Definicidon Operacional: Sumatoria del puntaje directo obtenido en
los ftems de los indicadores: 1. Recompensa Contingente, 2. Direccion por
Excepcion Pasiva, 3 Direccién por Excepcion Activa del MLQ cuya
asignacion de puntajes fluctia entre 0 (cero) y 4 (cuatro), por [as personas
sometidas a evaluacion. Segun Vega y Zabala (citados por Quintero y Rojas,
2009), esta dimension incluye los siguientes indicadores:

Recompensa Contingente: E! lider aclara lo que se espera de los
seqguidores, y lo que recibiran si alcanzan los niveles esperados de
desempenio, entregando recompensa asociada a trabajo bien hecho.

Direccién por Excepcién Pasiva: El lider se muestra pasivo,
tomando accion correctiva solo despues de que los errores o fallas han
sucedido, y los problemas han llegado a ser serios.

Direccion por Excepcion Activa: El lider se focaliza principalmente
en el monitoreo de ia gjecucion de las tareas en busca de errores o faiias,
con el fin de corregirlos para mantener los niveles de desempeno esperados.

Liderazgo Laissez — Faire o Evitador:

Definicion Conceptual: Vega y Zabala (citados por-Quintero y Rojas,
2009), sefialan que se refiere a que el lider evita tomar accion y decidir sobre
cualquier asunto.

Definiciéon Operacional: Puntaje directo obtenido en el indicador
Laissez-Faire del MLQ, por las personas sometidas a evaluaciéon. A su vez el
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Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ) mide variables de criterio ¢
resultado referente a las consecuencias organizacionales (Segun Vega y
Zabala. citados por Quintero y Rojas, 2009). Esta dimension incluye los
siguientes indicadores:

Satisfaccion: El lider responde a las expectativas y necesidades de
sus subordinados.

Esfuerzo Extra: El lider aumenta el deseo y la capacidad de los
subordinados de hacer el trabajo y alcanzar las metas del grupo y de la
organizacion.

Efectividad: El lider optimiza los recursos materiales y humanos del
grupo, de manera de obtener 6ptimos resultados con el menor costo posible.

A continuacion se presenta el cuadro de operacionalizacion de
variables (TABLA N° I):
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TABLA N° [.

Operacionalizacion de variables
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Objetivo General: Disefiar Lineamientos para el desarrollo de las
competencias de liderazgo transformacional en la empresa Servicios y
Transporte Orituco, C.A.

Variable

Estilos de
liderazgo

Dimensiones

Liderazgo
Transformacional

Liderazgo
Transaccional

Laissez-faire

"~ Variables de

Criterio 0
Resultado

Fuente: La Autora (2014)

Indicadores

Nivel de Influencia
Idealizada Atribuida
Nivel de Influencia
_ ldealizada Conductual
| Motivacion Inspiracional
Estimulacion intelectual
Consideracion
individualizada
Recompensa contingente
Direccion por excepcion
pasiva
Direccion por excepcion
activa
Liderazgo Evitador
Satisfaccion
Esfuerzo extra
Efectividad

Items
10,18, 21, 25
6. 14, 23, 34
9 13, 26, 36

2 8,30, 32
15, 19, 29, 31

5

oY)

3

'
31

11
12,

16
17

N

?

' 4,22,24,27

| 57,2833
38, 41
39,42, 44
37,40, 43, 45|
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CAPITULO IlI

MARCO METODOLOGICO

Una vez definido el problema a investigar, los objetivos a lograr, asi
como revisados los estudios referidos a la variable y presentada su
sustentacion tedrica se establecieron las pautas metodolégicas para guiar la
labor de indagacién, lo cual se realiza en este capitulo, incorporando el tipo y
disefio de investigacion; poblacién y muestra; técnicas e instrumento de
recoleccion de informacién, su validez y confiabilidad; las técnicas de analisis
de los datos vy, finaimente, los procedimientos seguidos.

Disefio y tipo de la Investigacién

El disefio tendiente a proponer lineamientos que permita desarrollar
las competencias de liderazgo transformacional en la empresa Servicios y
Transporte Orituco, C.A. se corresponde con un Disefio No Experimental, el
cual de acuerdo con Palella y Martins (2010) es el que se realiza sin
manipular en forma deliberada ninguna variable. Se observan los hechos tal
y como se presentan en su contexto real y en tiempo determinado o no, para
luego analizarlos. {p. 96)

Dado que fa informacién recopilada para la realizacion de esta
investigacién se basa en fuentes vivas en su ambiente natural, se entiende
como una investigacién de campo. Segun el Manual de la Universidad
Pedagégica Experimental Libertador (UPEL) (2011) la investigacion de
campo consiste en el analisis sistematico de problemas de la realidad, con el
proposito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y
factores constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su
ocurrencia, haciendo uso de sus métodos caracteristicos de cualquiera de los
paradigmas o enfoques de investigacién conocidos o en desarrollo.

El estudio de campo se justifica en este caso en particular porgue
permitid a la investigadora la aplicacién de ias técnicas e instrumentos de
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recoleccion de datos a la muestra, con la finalidad de obtener informacién
primaria que contribuya al desarrollo de la investigacion.

Las fuentes de esta investigacion se basan en libros, periddicos,
revistas, encuestas y documentos digitales, entre otros. Es por ello, que
ademas de considerarse un estudio de campo también se considera de tipo
documental. De acuerdo con el Manual de la Universidad Pedagogica
Experimental Libertador (UPEL) (2011) "se entiende por investigacion
documental el estudio de problemas con e! proposito de ampliar y profundizar
el conocimiento de su naturaleza. con apoyo, principalmente, en trabajos
previos, informacion y datos divulgados por medios impresos, audiovisuales
0 electronicos.

Para cumplir el objetivo de la investigacion se realizd un estudio
descriptivo ya que se indagd sobre estilo de liderazgo existente en la
empresa Servicios y Transporte Orituco, C A,

En relacion con el estudio descriptivo, Sabino (2007) explica que el
mismo procura descubrir algunas caracteristicas fundamentales de conjuntos
homogéneos de fendmenos. Las investigaciones descriptivas utilizan criterios
sistematicos que permiten poner de manifiesto la estructura o el
comportamiento de los fendmenos en estudio, proporcionando de este modo
informacion sistematica y comparable con otras fuentes. (p. 62).

De acuerdo al tiempo o numerc de veces en que se obtiene la
informacion objeto de estudio, la investigacion se considera transversal, ya
que se midid la variable de liderazgo, una sola vez, sin pretender evaluar su
evolucion en términos de los cambios gue en el futuro pudieran producirse.
Herndndez, Fernandez y Baptista (2008) definen las investigaciones
transeccionales o transversales como aguellas que recolectan datos en un
solo momento en un tiempo Unico. Su proposito es ademas describir las
variables y analizar la incidencia e interrelacioén en un momento dado.

La investigacion descriptiva conté con la modalidad de estudio de
caso vya que como indica Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) las
variables observadas y estudiadas tienen lugar en un marco geografico y
tiempo determinado y precisamente el estudio de caso es un elemento
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importante para identificar aspectos en profundidad en una realidad
especifica.

Castillo citado por Rodriguez (2009) explica que un estudio de caso
es un método empleado para estudiar un individuo o una institucién en un
entorno o situacién Unico y de una forma lo mas intensa y detallada posible;
es una investigacion que se le define como descriptiva, es decir, describe la
situacion prevaleciente en el momento de realizarse el estudio. La palabra
anico es critica aqui porque el investigador esta tan interesado en las
decisiones existentes que rodean a la persona como en la persona misma.
Es la calidad de unicidad !o que separa a esa persona, organizacion (y al
caso) de otras. (p. 34).

Tomando en cuenta el objetivo general de esta investigacion se puede
decir que esta ubicada en el nivel comprensivo de investigacion proyectiva,
también conocida como proyecto factible. Para sustentar lo antes
mencionado, Hurtado (2010) define el proyecto factible como: "todas aquellas
investigaciones que conducen a inventos, programas, diseos o a creaciones
dirigidas a cubrir una determinada necesidad” (p. 567) y en el presente caso
de investigacion, se pretende Disenar Lineamientos para el desarrollo de las
competencias de liderazgo transformacional en ta empresa Servicios y
Transporte Orituco, C.A.

Poblacion y muestra

La poblacion se define como un conjunto finito o infinito de personas,
objetos, cosas o elementos que poseen caracteristicas comunes, segun
Balestrini (2006) “una poblaciéon o universo de estudio puede estar referido a
cualquier conjunto de elementos de los cuales pretendemos indagar y
conocer sus caracteristicas” Para el presente estudio la poblacion quedd
integrada por cincuenta y tres (53) personas que se desempenan en las
distintas areas de la Empresa Servicios y Transporte Orituco C.A.
seguidamente, se mencionan los cargos del personal a investigar:
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TABLA N° 11
Peblacién del estudio
~ Cargo IN° de personas

!ﬁre_ctores o . T2
Gerentes | 3
Jefes de departamento { 2
I\Jefe de taller 1
Coordlnador de SIHO 1
Secretaria l |
Supervisor de Transporte
‘Analista de personal
Asistente administrativo # 1
Analista de nomina 1
|Auxiliar de almacén I
‘Mecénicos Z
‘Electricistas Z
Latoneros 2
Transportistas 16
Ayudantes . 4

Total’ o

Fuente: Empresa Setrvicios y Transporte Orituco, C.A. (2014).
Muestra

De acuerdo con Balestrini (Ob.cit) “una muestra es una parte
representativa de la poblacion, cuyas caracteristicas deben reproducirse en
ella, lo mas exactamente posible” (p. 51).Ahora bien, tomando en cuenta las
caracteristicas cuantitativas de la poblacién y de acuerdo con lo pequefo y
manejable de la misma, seran considerada en su totalidad, lo que significa
gue no se le aplicara tratamiento muestrai, quedando constituido por el 100%
de los sujetos en estudio, tal como lo afirma Balestrini, M. (Op. Cit.) “Cuando
las caracteristicas de la poblacion es pequefia y finita se tomaran como
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unidades de estudio e indagacion a todos ios individuos que la integran”. (p.
130).

Debido a lo pequefia de la poblacion y lo facil de acceder a ella, se
tomé el tamafio de la muestra igual al de la poblacion, es decir que fue una
muestra censal, integrada por cincuenta y tres (63) personas relacionadas
con el tema del presente estudio.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Segun Sabino (Ob.cit.) las téchicas de recoleccion de datos son las
distintas formas o maneras de obtener la informacién. Son ejemplos de
tecnicas, entre otras la observacion directa, |la encuesta en sus dos
modalidades. oral o escrita (cuestionario), la entrevista el analisis
documental, analisis de contenido, etc. (Pag. 111)

Para el presente estudio, se utilizaran los siguientes métodos para ia
recoleccion de la informacion:

Revision bibliografica y documental: se aplico la técnica de
documentacion, mediante la consulta de elementos informativos existentes
(textos, libros, revistas, periddicos, folletos, Internet, entre otros) con el
proposito de recabar informacion pertinente y relevante para la investigacion.

Observacion directa no participante: Esta técnica permite obtener
informacion relevante con respecto al tema en estudio pero manteniéndose el
investigador ajeno a la situacién en que ocurren los hechos en la
organizacion. Al respecto, Sabino (Ob.cit.) afirma que la observacion directa
no participante: "consiste en la zona contacto del observador con la
comunidad, el hecho o grupo a estudiar, pero permaneciendo ajeno a la
situacion que se observa" (p. 203).

En tal sentido, en la observacion directa no participante, [a
investigadora observé el fenomeno pero no formando parte de! mismo, ello le
permitic ser objetiva y obtener informacién confiable de la poblacion
estudiada.
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Encuesta: Para la presente investigacion, la técnica utilizada fue la
encuesta, apoyada en un cuestionario como instrumento. En el caso
especifico de esfa investigacion se considerd la Encuesta, por ser una de las
tecnicas mas utilizada en |a recoleccion de datos ya que es adaptable a las
necesidades del investigador, lo que permite obtener una opinién acorde con
la situacion o problema objeto de andlisis.

Para la recoleccion de los datos de la variable liderazgo, se utilizg el
cuestionario de Liderazgo Multifactorial (Multifactor .eadership Questionnaire
MLQ, version corta 5X) desarrollado por Avolio yBass (2004) y adaptado por
Vega y Zabala (2004).

Este cuestionario consta de dos versiones la primera esta orientada
para que responda el propio lider ("Uno mismo" o "auto apreciativa"
correspondiente al Anexo A) para que ellos evalten su estilo de liderazgo.
Este instrumento se le aplicd a los Directores y Gerentes de la Empresa
Servicios y Transporte Orituco, para un total de cinco (05) personas. La otra
version del cuestionario, la responden los seguidores ("Visto por otros" o
"apreciativa" correspondiente al Anexo B) donde ellos evaluaran el estilo de
liderazgo de su lider. Este cuestionario fue aplicado a las restantes cuarenta
y ocho (48) personas de la Empresa Servicios y Transporte Orituco.

Ambos cuestionarios constan de cuarenta y cinco (45) items cada uno,
solo se diferencian en la redaccion de los itemes seguin corresponda a un
grupo o a ofro. El MLQ en su forma corta (5X) (Avolio y Bass, 2004), esta
compuesto por una escala de Liderazgo Transaccional y otra de Liderazgo
Transformacional, cada uno de ellos representada con factores conceptuales
distintos. La primera escala contiene los factores de Recompensa
contingente, Direccion por excepcidén pasiva, Direccidon por excepcion activa,
la segunda escala contiene los factores de Influencia Idealizada Atribuida,
Influencia Idealizada Conductual, Motivacion Inspiracional, Estimulacion
intelectual y Consideracion individualizada. También se presenta una escala
referente para el Liderazgo lLaissez-Faire y tres variables de criterio o
resultado, las cuales son: Esfuerzo Extra, Efeclividad y Satisfaccion.

La version abreviada del MLQ 5X esta integrada por items que se
responden bajo una escala tipo Likert. Los cinco puntos de la escala tienen
una base numérica de 0-1-2-3-4, cuya correspondencia cualitativa es:
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0- Nunca

1- Rara Vez

2= A Veces

3= Con Frecuencia
4= Siempre

Validez y confiabilidad

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) la validez en
términos generales, “se refiere al grado en que un instrumento mide
realmente la variable que pretende medir.” Es conveniente agregar que la
confiabilidad se refiere al nivel de exactitud y consistencia de los resultados
obtenidos al aplicar un instrumento por segunda vez en condiciones tan
parecidas como sea posible.

En cuanto al MLQ en su forma corta (5X), Kenigstein y Rodriguez
(2004) sefalan que el analisis psicométrico del instrumento realizado por
Bass arrojo una confiabilidad mediante el Aipha de Cronbach de entre 0.60 vy
0.92. Por otra parte, en un estudio realizado por Escalona y Garcia, citados
por Kenigstein y Rodriguez (2004) con una muestra de supervisores vy
gerentes de ambos sexos de distintos departamentos en empresas privadas
e instituciones pulblicas venezolanas, obtuvieron coeficientes de confiabilidad
Alpha por dos vias; por medio de la sustitucion por listas se eliminaban los
casos en los que los sujetos hubiesen dejado de responder al menos un item
(N - 131), vy se hallé un coeficiente de 0.79; la segunda via, denominada
sustitucion por medias, que implicaba que cada valor perdido fuese sustituido
por la media de cada sujeto, arrojo un coeficiente de 0.80 (N = 226).

En este mismo orden de ideas Ochoa y Pérez, citados por Kenigstein
y Rodriguez (2004), indicaron que en su estudio de validacion del
instrumento en Venezuela hallaron un coeficiente de confiabilidad Alpha de
Cronbach de 0.77 (N - 390). De modo que en todos los casos se obtuvieron
coeficientes de confiabilidad que reflejan la consistencia interna del
instrumento.

En cuanto a la validez del instrumento Escalona y Garcia citados por
Kenigstein y Rodriguez (Ob.cit), evaluaron la validez de constructo utilizando
las dos vias mencionadas anteriormente, realizando para ello un analisis
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factorial confirmatorio. Asi, con la muestra de 131 sujetos estas autoras
hallaron ocho factores que explicaban una varianza total acumulada de
48.8% mientras que con la N = 226, se obtuvieron siete factores con un
41.3% de varianza total explicada. En su analisis tomaron los resultados
arrojados por la segunda via (muestra total, sustitucion por medias)
encontrando que la mayor parte de los factores contenian en su composicién
factorial items de escalas transformacionales. Por lo tanto, pareciera que la
escala mide fundamentalmente este tipo de liderazgo, si bien cada factor
resulto ser internamente homogéneo, al igual que lo fue el cuestionario total.
Asi, la proporcion de varianza total explicada por el factor transformacional
fue de 0.43; por el factor transaccional lo fue de 0.29. El factor laissez-faire
no explicd ningun porcentaje de la varianza total, contrario a lo que habia
encontrado Bass en su estudio original. Esto implica que la proporcién de
varianza total no esta explicada equitativamente por los distintos factores.
Como conclusion final, estas autoras afirman que el cuestionario logra
discriminar eficientemente el factor transformacionai.

Técnicas de Analisis de los Datos

Para el procesamiento de los datos se utilizo la hoja de caiculo
Microsoft Office Excel y el software estadistico PSPP, version 0.8.2-gad9374
febrero de 2014. EI PSPP es una herramienta de anaiisis estadistico
desarroliado como un proyecto de software libre. Este programa posee
funcionalidades en el campo de la estadistica descriptiva, lee y genera
archivos de sintaxis que facilitan la recopilaciéon de la informacion ya
analizada y produce salidas en diferentes formatos compatibles con
aplicaciones Web. El PSPP maneja un lenguaje similar al trabajado por el
paguete estadistico SPSS, lo que permite interactuar con dicho programa de
licencia privada y gran uso a nivel mundial.

De acuerdo con Bass, el autor de la teoria de Liderazgo
Transformacional, los datos del cuestionario MLQ 5X se procesan a través
de la obtencién de promedios con base en una escala de frecuencia que va
del O al 4, igual a la utilizada para la medicion de cada uno de los itemes del
cuestionario aplicado.

Tomando como base los puntajes obtenidos, se obtiene la media de
las respuestas de cada sujeto, partiendo de la suma de los puntajes en la
alternativa seleccionada en cada item que mide una dimension especifica,
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dividido entre el nimero de itemes que componen cada dimension de la
escala en cuestion.

En el caso, por ejemplo, de la dimension Laissez-faire, tomando en
cuenta la puntuacion maxima para los indicadores de esta dimension, serian
cuatro (4) items, por cuatro (4) que es el puntaje maximo que se puede
obtener en cada item, da un total de diez y seis (16) puntos, dividido entre
cuatro (4) es igual a cuatro (4).

Si un sujeto obtiene un puntaje total de cuatro (4) en la dimension
Laissez-faire significa que obtuvo una media alta considerando que lo
maximo a obtener es cuatro (4) en dicha dimension.

Por ofra parte, Bass no especifica en su Manual sobre el Liderazgo
Multifactorial, la existencia de valores estadisticos ideales que permitan la
comparacion con los valores resultantes de la investigacion, por ésta razon,
dicha comparacion se llevd a cabo tomando en cuenta los promedios mas
altos obtenidos en cada uno de los estilos entre lideres y seguidores. Con
estos promedios, se procedibd a la descripcion del estiio dominante en los
lideres en la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A. para
posteriormente, compararlo con el perfil del lider transformacional definido
en el marco tedrico.

Para fundamentar el andlisis de los resultados, fueron utlizados el
promedio como medida estadistica de tendencia central y el porcentaje,
dichos resultados se expresaron en cuadros efectuandose el anadlisis e
interpretacion de los datos obtenidos.

Fases de la Investigacion

Para lograr llevar a cabo los objetivos de la presente investigacion se
siguieron las siguientes fases:

Fase preliminar. se reviso bibliografia de diversas fuentes
documentales relacionadas con tema de estudio, obteniéndose distintas
tendencias tedricas que proporcionaron la informacion necesaria con
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respecto a éstas. Asimismo, se establecieron los contactos institucionales
necesarios para realizar la investigacion.

Fase de planeacion: luego de haber determinado el objeto de estudio,
se expuso la justificacion y alcance de la investigacion a los instancias
competentes para lograr acceder a las fuentes de informacién, Paso seguido,
se redactd el anteproyecto de investigacion, después de revisado vy
realizadas las correcciones pertinentes sé procedié a la siguiente fase.

Fase de recopilacidon de datos: en ésta fase se aplicaron los
instrumentos de recoleccion de datos a las unidades de informacion
previamente seleccionadas.

Fase de analisis: se realizo el procedimiento estadistico de los datos,
su analisis interpretacion y contrastacion con los referentes tedricos de la
investigacion; para Disefiar Lineamientos para el desarrollo de las
competencias de liderazgo transformacional en la Empresa Servicios y
Transporte Orituco, C A

Fase de edicion: en este punto se lievd a cabo la redaccion,
trascripcion y reproduccion del informe final de la investigacion para su
entrega y evaluacion.
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CAPITULO IV

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados obtenidos con la aplicacion del cuestionario MLQ 5X se
presentan analizados mediante porcentaje y medias aritméticas, por
variables e indicadores. El producto del analisis final de los resultados, se
interpreta seguidamente sobre la base de los objetivos propuestos y del
planteamiento del Marco Teodrico. En relacion con el primer objetivo
especifico (Diagnosticar el estilo de liderazgo existente en la Empresa
Servicios y Transporte Crituco, C.A.) se presentan |0s resultados obtenidos
mediante |la aplicacion del cuestionario MLQ 5X a los Directores y Gerentes
de la Empresa, para un total de cinco (05) personas, por una parte y a las a
restantes cuarenta y ocho (48) personas por otra parte, con su interpretacion

de resultados respectiva.

Analisis de la autopercepcion de los lideres

TABLA N° Il
Resultados de los estilos de liderazgo para ios lideres, seglin dimension
predominante.

Liderazgo Indicadores ftems 0 | % | 1 % | 3 % 4% Total
Tra_nsforma_cfonaljmel de Influencia | S0 |2I.'1 1] 20 2 4l 100%
ldealizada Atribuida. _'lé- f - Eﬂ_ ad ) -ﬂﬂ '7100%) I
L7 [o 010 1,20, 4 60 0
B _ R n_’_u z ‘H{II|_.‘.1 180 190%
Nivel de Influencia ) B 200 01720 1|2 | ,l{l_ | 2004
|dealizada 14 1 ! 1009
e R N T b3
At 0 K i} 1o L2 E a1 100%
' Motivacién 9 o 0 2 0 91 26003 R0 100%
inspiracional | i3~ g % 0 ofz 48 5 |ec 00%
FC o a0 20 40 100%
<|735 G, 0 0 @ 0 70 &0 [ 100%
© TEstimulacion 2 plolo . n an 20 At [ 100%

intelectual G -' o 0 i r 201 20 3 &

" 100%
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i 'o'o 20 201 2o 40 100%
]_ 20 20 2 AR 100%
Consideracion 15 M1 20 100%
individualizada 5 5 g o o 20 40 100%
[ 29 : 80 09
31 o 7 B0 100%
Transaccional , Recompensa ' i 0 o1 20 2 A0 2 'adl 100%
contingente 11 20 1 20 3 B0 100%
s 0 0 1120, 2 40 2 47 100% !
| BRI u"[ﬁ’w"rz‘ﬁu "B 100%
Direccion por - 2 40 :|'_2-:1 201 20 100%
excepcion pasiva  1x 3 &0 L2000 D 100%
R DA T - 21;- '1"' 0 100%
a4 ED O o, 0 e u | 100% |
Direccion por 4 4 {2 1 = 1 2pTa2 'Hu I 100%
excepcionactiva 2y g g 1 e 26 20 2 [a0 100%
N 20 02 40 1 20 100%
27 "0 4 a4 a0 740 % &0 100%
" Laissezfaire  Liderazgo Evitador & O @0 L0 0 10200 100%
ST i4 an t D oOoD a100%
F28 5 66 1 2 0 O 0 0 100%
"4 T I YT EIF 1 o 1z 2 100%
Variables de Satisfaccion ~ 3& Lo 1 20 1 20 3 GG 100% 1
Criterio o 410 g o 0 40 a0 100%
Resultado Esfuerzo extra 2 D 0 D O 1 20 50 100%
Tax o0 w6 6m &G [ 100% |
4 0 0 0 fp oD oD B0 100%
Efectividad KA O T T 2 odr 100% .
A3 2,40 0O g o1 2 an 100%
|'43' u"|'u ] u‘i‘z a1 3 BT 100% |
Tas D o.ocloonoa 92 40 2 100% |

Fuente: La Autora (2015).

Porcentajes

De acuerdoc con los porcentajes cobtenidos de cada una de las
alternativas de respuesta, se pudc determinar que los lideres presentan un
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puntaje ‘muy alto en el Liderazgo Transformacional siendo este el
predominante, en comparacion con los estilos transaccional y laissez-faire.

Desde la perspectiva de los Directores y Gerentes de la Empresa,
éstos se consideran, en su mayoria, que son lideres transformacionales, ya
que los porcentajes mas altos se ubicaron en la alternativa de respuesta 4 de
las dimensiones e indicadores de este tipo de liderazgo, lo cual, de acuerdo
con el cuestionario MLQ 5X, significa que estos con frecuencia realizan y
exhiben conductas propias de un lider transformacional.

La prevalencia de este tipo de liderazgo, puede explicarse, de acuerdo
con Parra (2011) en que en empresas como Servicios y Transporte Orituco,
C.A., la mayoria de sus gerentes estan ocupados buscando fondos, clientes,
equipos y materiales y tienen muy poco tiempo para la planificacion. La
gerencia esta inmersa en las operaciones cotidianas necesaria para
sobrevivir ya que el mercado venezolano cambia demasiado rapido por el
contexto incierto como por ejemplo la inestabifidad bancaria, control
cambiario la inflacion las constantes regulaciones y controles que exige el
goblerno, ia incertidumbre de un pais, que todos los dias hay mas dinero y
cada vez los indices de pobreza y de inseguridad se incrementan, todo o
cual incide con menos o mayor dificultad en la operaciones de empresas.

En este panorama, es evidente que la supervivencia de las empresas
se basa en sus niveles de competitividad y un factor clave para el logro de
ello, lo constituye el liderazgo que adopte el empresario. Esta es la razon por
los Directores y Gerentes de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A.
se autoperciben como lideres transformacionales.

Analizando mas en detalle los resultados se evidencia que los
Directores y Gerentes de la Empresa exhiben con mayor frecuencia
comportamientos de liderazgo asociados a los indicadores motivacion
inspiracional, recompensa contingente, nivel de influencia idealizada
(conductual y atribuida), consideracion individual y estimulacion intelectual,
lo cual significa que los Directores y Gerentes de la Empresa hacen énfasis
en la importancia de tener una visién compartida dirigiendo la atencion de
sus seguidores hacia el futuro de modo optimista. Asi mismo, los Directores y
Gerentes consideran que asumen comportamientos que sirven de modelo
para sus seguidores.
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Adicionalmente, cuando los Directores y Gerentes de la Empresa
exhiben comportamientos del indicador recompensa contingente, significa
qgue éstos establecen acuerdos con sus seguidores sobre o que hay que
hacer, ofreciendo recompensas a cambio del cumplimiento satisfactorio de
las metas propuestas. Asi mismo, los resultados evidencian que los
comportamientos de los Directores y Gerentes estan orientados en mayor
medida al cumplimiento de las metas y a servir como modelo a sus
seguidores; en menor medida procuran estimular la innovacion, la creatividad
y atender las necesidades individuales de cada uno de sus seguidores.

En cuanto a al liderazgo Transaccional, indicador Direccion por
excepcion activa también se observa gque los porcentajes mas altos de
respuesta de los Directores y Gerentes se ubicaron en las alternativas 3 y 4,
esto evidencia que los lideres actian antes de que los problemas se vuelvan
criticos o croénicos.

Estos comportamientos no se presentan de manera separada, sino
gue son una combinacion entre las diferentes dimensiones de este modelo
de liderazgo. Por lo tanto, de acuerdo con en el cuestionario MLQ 5X, el
liderazgo transformacional es una expansion del liderazgo transaccional, por
fo que fos Directores y Gerentes de la Empresa pueden desplegar conductas
tanto del liderazgo transformacional como del transaccionai e inclusive
conductas del liderazgo laissez faire, dependiendo de las caracteristicas de
fa situacion y dei contexto organizacional.

Medias aritméticas.

Para procesar los datos se empleo fa media aritmética, utilizando el
programa SPSS. Segun los promedios obtenidos de cada una de las
respuestas de los lideres en los estilos correspondientes, se evidencié que el
estilo transformacional obtuvo el promedio mas alto (3,130) comparado con
el estilo transaccional (2,417) y laissez-faire (0,170). Dichos resuitados
confirman los evaluados anteriormente mediante los porcentajes. Los
resultados anteriores son consistentes con los postulados tedricos de Avolio
y Bass, ya que los Directores y Gerentes de la Empresa Servicios y
Transporte Orituco, C.A. no exhiben unicamente comportamientos de un solo
estilo de liderazgo, sino que son capaces de desplegar cada estilo en algln
grado, de acuerdo al contexto en el cual se encuentren o desemperfien.



TABLA N° V.

Estilo de liderazgo
Liderazgo transformacional
Liderazgo transaccional

| Lidera o laissez-faire

Fuente: La Autora (2015).

Medias aritméticas de los estilos de liderazgo de los lideres

Media aritmética
3,130
2,417
0,170

Analisis de la percepcidn de los seguidores
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TABLA N° V.
Resultados de los estilos de liderazgo para los seguidores, seglin dimension
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Fuente: La Autora (2015).

Porcentajes

De acuerdo con los porcentajes obtenidos de cada una de las
alternativas de respuesta, en el caso de los seguidores se pudo determinar
que estos presentan un puntaje muy alto en el Liderazgo Transformacional
slendo este el predominante, en comparaciéon con el estilo transaccional y el
laissez-faire. Estos resultados son similares a los obtenidos para el caso de
fos Directores y Gerentes de la Empresa Servicios y Transporte Orituco,
C.A. aungue en algunas de las dimensiones e indicadores se obtuvieron
porcentajes menores, en comparacion con los obtenidos por los lideres.

Si bien es cierto que los seguidores consideran que sus iideres son
transformacionales se evidencio gue muchos de los porcentajes mas altos
de las respuestas se ubican en las alternativas 3 y 4, lo que significa que
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para los seguidores, los Directores y Gerentes frecuente o regularmente,
gjercen ei liderazgo transformacional.

En el caso particular del indicador Mctivacion Inspiracional, item 26
(Construye una vision motivante del futuro) del 24,9 % de las respuestas de
los seguidores se ubican en las alternativas 0 y 1, es decir, que casi una
cuarta parte de lo seguidores consideran que nunca o rara vez, los lideres
promueven la creacién de una vision entre los seguidores, entendida, segin
Robbins (2009) come “la capacidad de un individuo de influir en un grupo
para el logro de una vision o conjunto de metas”

De acuerdo con la observacion realizada por la investigadora, si bien
existe dentro de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A. un afiche
con la misién y vision de la empresa, el mismo esta ubicado dentro del area
administrativa de la misma, en donde el grueso del personal ingresa solo
para cuestiones muy puntuales, ya que la mayoria se encuentra en las areas
operativas. Adicicnaimente, la Investigadora observé que muy pocos
seguidores conocen mision y vision de la empresa y que la infermacién que
poseen sobre la crganizacion se refiere escasamente a algunos aspectos de
de la situacion econémica de la organizacion, ignorandec los posibles
objetives, estrategias y planes a medianc o largo plazo de la misma, ya que
se limitan sclo al conocimiento del dia a dia de la empresa. Esta situacion se
explica por el hecho de que los Directores y Gerentes no acostumbran
comunicar este tipo de informacion a sus seguidores cuyc conocimiento
podria contribuir a lograr que estos se sintieran mas identificades o©
vinculados con ia misién y la vision de la organizacion.

El resultado anterior guarda relacién con los hallazgos obtenidos por
Dominguez (2011) en su investigacian, en la cual se evidencié que el tipo de
trabajador como el que labora en Servicios y Transporte Orituco, C.A., en su
mayoria sabe que forman parte de la misién de la empresa pero desconoce
de qué manera. En cuanto a los gerentes, en la investigacion en mencién se
pudo observar que estos No poseen una vision clara del negocio, por lo gue
mal pueden (comc el caso de ia Empresa Servicios y Transporte Orituco,
C.A.) trasmitir o ensefiar lo que ellos mismos ignoran o conoccen de manera
nebulosa.

En relacion al indicador Estimulacion intelectual, todas las respuestas
estuvieron ubicadas en la alternativa 3, io cual significa que con frecuencia
(mas no siempre) los Directores y Gerentes ayudan a los subordinados a
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cuestionar sus formas rutinarias de resolver problemas y a buscar
alternativas para mejorar los métodos que utilizan para ello.

En cuanto al liderazgo Transaccional, indicador Direccion por
excepcion activa existe gran similitud entre las respuestas de los lideres y de
los seguidores ya que se presentan los porcentajes mas altos de respuesta
en las alternativas 3 y 4, lo que confirma que los lideres suelen actuar antes
de que los problemas se vuelvan criticos o cronicos.

Al analizar el Indicador efectividad, se puede observar que en el caso
del item 40 (Es eficiente representandome ante una autoridad mas aita) el
porcentaje mas aito se ubica en la alternativa “0” tanto en los caso de los
lideres (52,1%) como en los seguidores (40%), siendo mas aito en ios lideres
que en los seguidores. Esta diferencia se debe a que en la Empresa
Servicios y Transporte Orituco, C.A. los lideres no tienen la necesidad de
representar a sus subordinados ante una autoridad mas aita ya que,
generalmente, ellos encarnan dicha autoridad.

En el Indicador esfuerzo extra, Ios resuitados de los seguidores son
similares al de los lideres, ubicandose los porcentajes mas altos en la
alternativa 4. Sin embargo, para cada una de los items, los porcentajes en
los lideres fueron mas altos (60%, 60% 60%) que los porcentajes de ios
seguidores (33,3%, 41,7%, 35.4 %) respectivamente. esto evidencia que los
lideres sobrevaloran su capacidad para estimular en los seguidores el deseo
y la capacidad de hacer el trabajo y alcanzar ias metas requeridas por el
grupo y la organizacion. En cuanto a los otros dos estilos los porcentajes
entre lideres y seguidores son bastante afines predominando el
transaccional sobre el laissez-faire.

Entre las razones por las que el liderazgo transformacional es el
predominante entre los seguidores, seglin lo observado por la investigadora,
es la existencia de ciertas relaciones informaies de camaraderia entre
algunos lideres con ciertos seguidores, estas relaciones de familiaridad
también son observables en aquellos lideres de mayor jerarquia o
responsabilidad dentro de la empresa, quienes aglutinan a su alrededor un
mayor numero de seguidores. Esta mayor disposicion de los seguidores
hacia la conformacion de vinculos estrechos con los lideres, pudieran
relacionarse con la blisqueda de algun tipo de cobijo o proteccion ya gque la
cercania con los lideres puede garantizar la seguridad de mantener el puesto
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de trabajo. En los actuales tiempos de turbulencia econémica que corren en
Venezuela, los sequidores perciben a su lider como aquel que le permite la
satisfaccién, si no total, al menos parcial de sus necesidades, minimizando la
posibilidad de formar parte de la gran masa de trabajadores desempleados
que afecta, particularmente, a los menos calificados.

Sobre este ultimo punto, es conveniente agregar que Dominguez
(2011) sefiala que, de acuerdo con las estimaciones de Conindustria, en
Venezuela entre los afios 2002 al 2008 |a tasa de mortalidad de las PYMES
(tal como lo es Empresa Servicios y Transporte Orituco, C A)) fue del 42%,
(la mayor del sector empresarial) y repercute en forma alarmante en la menor
produccion de bienes y servicios a las empresas grandes y a la poblacién,
mayor desemplec y estancamiento social, cultural y econémico del pafs.

Medias aritméticas.

Segun los promedios obtenidos de cada una de las respuestas de los
seguidores en los estilos correspondientes, se evidencid que el estilo
transformacional obtuvo el promedio mas alto (2,566) comparado con el
estilo transaccional (2,182) y laissez-faire (1,028). Dichos resultados
confirman los evaluados anteriormente mediante los porcentajes.

TABLA N° V1.
Medias aritméticas de los estilos de liderazgo para los seguidores
_Estilo de liderazgo | Media aritmética
' Liderazgo transformacional 2,566
~Liderazgo transaccional 2,182
_Liderazgo laissez-faire 1,028
Fuente: La Autora (2015).

Estos resultados evidencian que los seguidores consideran que los
Directores y Gerentes ejercen el liderazgo transformacional, frecuente o
regularmente. Asi mismo los seguidores establecen que los lideres
son a veces transaccionales y de vez en cuando también ejercen el liderazgo
laissez-faire. Estos resultados son coincidentes con los porcentajes
correspondientes a la percepcion de los seguidores y con la autopercepcion
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de los Directores y Gerentes de la Empresa Servicios y Transporte Orituco,
CA

Comparacion del estilo de liderazgo actual de la Empresa con el
perfil del lider transformacional.

En relacion con el segundo objetivo especifico (Comparar el estilo de
liderazgo actual de la Empresa con el perfil del lider transformacional), el
andlisis de los resultados obtenidos, permitié evidenciar adguellas
caracteristicas del liderazgo actual de Empresa Servicios y Transporte
Orituco C.A gue corresponden al estilo Transformacional, Transaccional y
Laissez-faire y su comparacién con los rasgos del modelo de liderazgo
propuesto por Bass y Avolio.

La Empresa se fundé en 2007 y desde ese momento hasta la fecha,
ha tenido un crecimiento satisfactorio debido al empefio, la constancia y el
compromiso de todas las personas gue la integran. Lo anterior denotan la
existencia, a primera vista, entre los Directores y Gerentes de ciertos rasgos
de liderazgo transformacional ya que de lo contrario, Servicios y Transporte
Orituco C.A. estarfa seriamente afectada por la crisis econémica gue
perturba al pais y por las estatistas y divergentes politicas publicas gue
restringen la actividad privada y, en consecuencia, pudiera haber formado
parte, incluso, de las empresas gue integran el 42% de |a tasa de mortalidad
de las PYMES estimada por Conindustria,

Los Directores y Gerentes de la empresa tienen visién cortoplacista,
sobreviven resolviendo al momento actuando de forma reactiva o proactiva,
entregando y recibiendo sus productos e insumos de manera oportuna. Es
importante destacar que la actividad de transporte por ser tan dinamica,
necesita herramientas que permitan medir las operaciones dia a dia y a
todos los niveles de la empresa, con el proposito de tomar decisiones de
manera oportuna, corregir fallas y fortalecer las debilidades a medida gue
esta suceden para asegurar asi su permanencia en un mercado muy
competitivo.

Por otra parte, los Directores y Gerentes suelen mantener una relaciéon
de rasgos paternalistas con sus seguidores en el sentido de gue les proveen
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de un sueldo y ciertos beneficios sociales mas o0 menos seguros y de un
fugar de trabajo relativamente acogedor.

Tambien se pudo observar que los Directores y Gerentes no han
implantado ciertas herramientas gerenciales, tales como la planificacion
estratégica y en consecuencia, la Empresa no ha tenido un norte
establecido, sino que se trabaja con el dia a dia o lo que se le presente en el
momento, sin prever el futuro. Como consecuencia de este estilo de gerencia
cortoplacista, se observd la falta de un manual de normas y procedimientos
gue establezca las funciones y actividades administrativas de la Empresa. En
cuanto a los recursos humanos, se evidencid la ausencia de la descripcion
de cargos del personal.

La actividad principal de la empresa se centra en la operacién vy
mantenimientc de los camiones livianos, mediancs (unidades de transporte
de 1,5 a 18 toneladas) y pesados (Unidades de carga de 30 toneladas). En lo
gue respecta a las condicicnes y medic ambiente de trabajo, la investigadora
observé gue las mismas les permiten a los trabajadores realizar de manera
adecuada las actividades de carga, trasladc y descarga de los diferentes
materiales y productos terminados a distintos destinos del pais. En cuanto a
la distribucitn de bebederos y sanitarios en el lugar de trabajo, se observé
que en las oficinas se cuenta con la cantidad necesaria de los mismos,
permitiendole a los trabajadores condicicnes minimas de confort para la
realizacién de sus actividades de trabajo diarias, sin embarggc, en el area de
talleres y de operacién de los camiones se adolece de instalaciones
suficientes para el personal, ademas las mismas presentan condiciones
precarias en materia de higiene y seguridad industrial. De igual manera,
cuando los transportistas realizan actividades de traslado al interior del pais,
dicho personal no cuentan con las condicicnes basicas para la hidratacion ni
para realizar necesidades de caracter fisiclégicas, por lo cual, en tales casos,
la situacitn se torna dificil e incémeoda.

Lo observadc puede ser indicative de que los niveles de liderazgo
transformacionai que se autc atribuyen los lideres no son tan altos como
ellos los imaginan y que la percepcién que le atribuyen los seguidcres a
aquellos, esta mas ajustada a fa realidad.

Otro aspecto a resaltar de los Directores y Gerentes es su tendencia ai
control. Segun Bass y Avolio, el Liderazge transformacional es comin en
sociedades donde los padres son vistos como salvadores y controladores de
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sus hijos, en éste sentido los Directores y Gerentes de Servicios y Transporte
Crituco, C.A. tiende a ser transformacionales porque extrapolan esta actitud
hacia los seguidores, a quienes tratan de alguna manera como hijos, bien
sea para recompensarlos por su buen desempefio o para reprenderlos en
caso de un desempefio deficiente.

Entre las caracterizas observadas en los Directores y Gerentes de
Servicios y Transporte Orituco, C.A. relacionadas con el liderazgo
Transformacional, estan las siguientes:

1 Tiene gran capacidad de adaptacién a los rapidos cambios que
ocurren en su entorno y en el mercado.

2. Se desenvuelven en tiempos de crisis y turbulencia .(econdmica
politica y social).

3 Posee cierto grado de carisma derivado de una relacién informal,
de camaraderia y familiaridad con sus subordinados. Este carisma también
proviene de aparecer frente ante sus seguidores como poseedor de
sensibilidad social y empatia para entender las necesidades de los
seguidores y/o garantizarles la seguridad de mantener el puesto de trabajo.

4. Ofrecen consideracion individualizada a los seguidores.

5 Expresan confianza en las capacidades y habilidades de sus
seguidores.

6. Estimulan intelectualmente a sus seguidores.

Segun el estilo transaccional, los Directores y Gerentes de Servicios y
Transporte Orituco, C.A:

1 Aplican recompensas contingentes a sus subordinados, es decir
los lideres recompensan a sus trabajadores a cambio de sus esfuerzos.
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2. Poseen altos niveles de Direccion por excepcidon activa, es decir,
gue actla antes de que los problemas se vuelvan cronicos.

3. Poseen un nivel de control significativo.

Segun el estilo laissez-faire se evidencié que los Directores vy
Gerentes lo ejercen pocas veces, de manera situacional. Por lo tanto, estos
lideres solo en contadas ocasiones suelen ser flexibles.

Comparado con el modelo de liderazgo transformacional de Bass vy
Avolio los Directores y Gerentes presentan las siguientes carencias:

1 Estimulan poco la innovacion, la creatividad y la atencién de las
necesidades individuales de cada uno de sus seguidores y su
principal recompensa esta dirigida sélo a satisfacer las
necesidades basicas.

2 Tiene capacidad limitada para estimular el esfuerzo extra en los
seguidores para alcanzar las metas requeridas por la organizacion.

3 No transmite una vision clara del negocio a sus seguidores, lo cual
se traduce en una falta de identificacidén de los subordinados con
los objetivos y planes de la empresa.

En conclusién el perfil de los Directores vy Gerentes de Servicios y
Transporte Orituco, C A. presentan caracteristicas de los diferentes estilos de
liderazgo (transformacional, transaccional y laissez-faire). Al compararlo con
el modelo de liderazgo de Bass y Avolio, se observan aigunas diferencias
pronunciadas. La razon de ello obedece a que, de acuerdo con los
postulados teoricos de Bass y Avolio, el liderazgo transformacional aparece y
se desarrolla con mas frecuencia en organizaciones con estructuras y
competencias mas complejas que las existentes en las PYMES de las
dimensiones de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A.
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CAPITULO VI

PROPUESTA

Formular una serie de lineamientos para el desarrollo de competencias
de liderazgo transformacional en la organizacion objeto de estudio, en
atencion a las necesidades y segln las dimensiones evaluadas.

Introduccion

Como resultado final de la presente investigacion, se van a desarrollar
una serie de lineamientos para el desarrollo de las competencias de
liderazgo transformacional en la Empresa Servicios y Transporte Orituco,
CA

Los lineamientos propuestos buscan el fortalecimiento del liderazgo
del personal de Directores, Gerentes, jefes de area y supervisores como
factor fundamental en la gerencia ia Empresa Servicios y Transporte Orituco,
C.A., ampliando sus conocimientos con el fin de ofrecer a este personal
herramientas claves que les permita asumir un comportamiento de lider
acorde a las distintas situaciones gerenciales que tienen que asumir.

Objetivo de la Propuesta

Objetivo General

Desarroflar un programa de liderazgo transformacional para los
Directores, Gerentes, jefes de area y supervisores de la Empresa Servicios y
Transporte Orituco, C.A. que permita el mejoramiento del desempefio de sus
funciones gerenciales.
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Objetivos Especificos

1. Sensibilizar a los participantes sobre la importancia de asumir un
comportamiento de lider dentro de la Empresa Servicios vy
Transporte Orituco, C A

2. Establecer la importancia de las teorias de liderazgo y su
aplicacion.

3. Concienciar a los participantes sobre la importancia de asumir el
liderazgo transformacional de la Empresa Servicios y Transporte
Orituco, C.A. y generar asi cambios significativos

4. Concienciar a los participantes sobre la relevancia de la gerencia
en ios contextos empresariales actuales

5. Describir las habilidades personaies que debe tener un lider con
vision.

6. Desarrollar experiencias comunicacionaies en los participantes
que les permitan interactuar en forma asertiva.

Justificacion

Los lineamientos planteados a través de la presente propuesta se
conciben como un conjunto de conocimientos habilidades y destrezas
necesarios para promover el desarrolio en los Directores, Gerentes, jefes de
area y supervisores de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A. de
competencias de liderazgo transformacional que les permitan optimizar el
desempeno de su funciones gerenciales.

Ulrich, citado por Hernandez (2012), sefala que “el lider debe
autoevaluar sus atributos; es decir, su personalidad principios, motivaciones,
rasgos personales y caracter para de esta manera potenciar su efectividad
gerencial’. De esta manera, se confirma la importancia de que el
gerente/lider proyecte sus competencias de liderazgo transformacional a
todos los miembros de la organizacion para potenciarla hacia el éxito.
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Fundamentacion

Los lineamientos planteados a través de la presente propuesta se
basan en los postulados de la Teoria de liderazgo transformacional de Avolio
y Bass (2004).

Bass (1985) afirma que el lider transformador motiva a los demas para
que hagan mas de los que se espera hacer originalmente, porque aumentan
la apreciacion de la importancia y el valor de las tareas; hacen ir mas alla de
los intereses personales para el bien del equipo o la organizacion y porque
eleva el nivel de necesidades a |as de ordenes mas altos.

De acuerdo con Avglio y Bass (2004) tales lideres logran estos
resultados en una o mas de las siguientes maneras: son carismaticos a los
ojos de sus seguidores y son una fuente de inspiracion para ellos;
pueden tratar individuaimente para satisfacer las necesidades de cada unc
de sus subordinados; y pueden estimular intelectualmente a sus
subordinados. Los factores que representan los cuatro componentes basicos
del liderazgo transformacional, considerados en este estudio como
dimensiones, son referidas como: influencia idealizada, inspiracion, estimuio
intelectual y consideracion individualizada.

Segun Mendoza (2005}, el modelo de Avolic y Bass se puede concebir
dentro de una relacion de causa efecto; donde las variables de liderazgo
transformacional, transaccicnal y no-Liderazgo o laissez faire, influyen de
manera directa sobre las variables de resultado: satisfaccion, esfuerzo extra
y efectividad, como se observa en la Figura 2.



94

gerenciales, tendra una duracion de doce (12) meses a partir del mes de julio
de 2015 hasta julio de 2016.

Fases de la Propuesta

La propuesta se estructura de la siguiente forma:

Fase de Sensibilizacion: La finalidad es informar a los Directores,
Gerentes, jefes de area y supervisores de la Empresa acerca de los talleres
de capacitacion sobre liderazgo transformacional a través de carteleras,
volantes, etc.; con el fin de despertar en ellos el interés y el deseo de
participacion y con ello lograr los cambios propuestos con el liderazgo
transformacional que cada integrante de una organizacion debe practicar y
de esta forma hacer efectiva la presente propuesta.

Fase de Capacitacion: La finalidad es sensibilizar y actualizar a los
Directores Gerentes, jefes de area y supervisores de la Empresa mediante
los conocimientos y herramientas aportados en e} desarrollo de los talleres
de capacitacion sobre liderazgo transformacional.

Fase de Evaluacion y retroinformacion: a los seis meses de la
finalizacion de la fase de capacitacion, se hara una nueva aplicacion del
cuestionario de Liderazgo Multifactorial (Multifactor Leadership Questionnaire
MLQ, version corta 5X) para determinar evaluar los efectos (positivos o
negativos) de la capacitacion recibida por los Directores, Gerentes, jefes de
area y supervisores de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A. para
establecer los correctivos a que hubiera lugar.

Estructura del programa

El desarrollo de los objetivos especificos del programa esta
conformado por dos talleres, los cuales se ejecutan durante cuatro dias, para
un total de diecisiete (17) horas. Cada Taller, a su vez, se desarrolla durante
dos dias, intercalados, a la semana y de preferencia en horas de la mafiana.
A su vez cada uno de los talleres esta dividido por diferentes sesiones,
donde se trabajaran aquellas actividades y dinamicas que promuevan el la
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capacitacion de los Directores, Gerentes, jefes de area y supervisores de la
Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A. en la temética del liderazgo
transformacional y generar asi cambios significativos en su desempefic
gerencial. En cada taller, habra distintas sesiones donde se desarrollaran
diferentes topicos. Cada sesion tendrd una duracion de una {(01) hora
aproximadamente. Estos talleres se plantean para un niimero minimo de 10
participantes, con el fin de que la mayor cantidad de personas inicie el
programay goce de sus beneficios.

| Objetivos Especificos
Promover la integracion
grupal

Presentar
participantes los
contenidos y estructuras
de los talleres

a

Sensibilizar a los
participantes  sobre  la

importancia de asumir un
comportamienio de lider
dentro de la Empresa
Servicios y Transporte
Orituco. C.A.

Contenidos
Sensibilizacidn ¢
integracion grupal

TABLA N° VII.
Taller L. {1 dia)

Estrategias Metodolégicas

Saludo de bienvenida a los partici-pa;ntcs.
-Realizar dindmica rompe hiclo (Anexo D)

-Explorar las expectativas que tracn los
participantes con respecto al taller ;Qué
esperan dc los ftallercs?. ;Qué descan
saber?, ;Por qué estin aqui?, las
expectativas se escribiran en una lamina de
papel bond y se colocaran en un sitio
|visible del salén.

los  Programacion 1Entregar a cada participante el programa

sobre los tallcres a desarrollar.

-Leer y analizar cada uno de los topicos
tratados.

-Escuchar opiniones de manera voluntaria
con base a los temas a desarrollar,

-Explicar la evaluacién de cada taller,

RECESO

1

Concepto de
liderazgo

-El facilitador hara una exposicion acerca de
los  siguientes aspectos:  Concepto  de
liderazgo, la importancia del liderazgo, el
liderazgo como cualidad personal, [actores
que influyen cn la eficacia del liderazgo. el
liderazgo como  funcidn  dentro de la
organizacion, factores condicionantes, cl
lider adecuado en el momento apropiado, las
formas del poder, los recursos del lider.

Tiemp;I

60
minutos

Recursos

Humanos:
Facilitador.
Dircetores.
Gerentes.  jefes
de area,
Is-upervisores.

Materiales:
Sillas.

Lamina de papel
bond

Marc_ador negro
Humanos:
Facilitador.
Directores,
Gerentes,  jefes
de area,’'
supervisores.

60
minutos

Materiales:

Material

impreso. |

[Sillas.
30

minutos
60

minutos

Humanos:
Facilitador.
Directorcs,
Gerentes, jefcs
de drea,
SUPErvisores.




Objetivos Especificos
Establecer la importaneia
de las  tcorfas  de
liderazgo y su aplicacién.

Contenidos
Tcorfas del
liderazeo

El Cambio

-Ejemplo de situaciones cotidianas donde
se evidencie la aplicacion de los temas
tratados.

Elaborar conclusiones propiciando la
participacion de los presentes.

-Evaluar la jornada con preguntas ;Cémo
se sinticron?

;Qué aprendieron?

-Conclusiones finales del primer dfa del
|taller.

TABLA N° Viil.

Taller I. (2 dia) _

Estrategias Metodologicas
A través de da lluvia de Tdeas los
participantes aportardn informacién sobre
las teorfas del liderazgo.

~Procesar {a informacion generada por et
grupo.

-El facilitador desarrollard una exposicion
vinculada a  los  siguientes  aspeclos:
conceptos, teorfas del liderazgo, cjemplos
de  sitwaciones donde se pongan de
manifieste las citadas teorias.

-Elaborar conclusiones.

-Desarroliar el ejercicio “Conciencia y
Aceptacidn de los Cambios™. (Anexo D)

-Procesar el gjcreicio.

-Conclusiones.

-Exposicién por parte del facilitador sobre ¢l
cambio de actitud, resistencia a los camhios.
|

-Por qué resistir a los cambios.

-Desarrollar la lectura “Si yo cambiara”
(Anexo D)

-Interiorizar la lectura.

Materiales:
Computadora
Personal
Video beam.
-Sillas.
Espacio  fisico
adecuado  para
proyeccion.,

Recursos

Humanos:
Faciiitador.
Directores.
Gerentes. jefes
de arca,
supervisores.

Materizales:
Computadora
Personal
Video beam.
Siilas.

Espacio [isico
adecuado para
proyeccion.
Material
impreso.
Humanos:
Iacilitador.
Directores,
Gerentes, jefes
de arca,
‘supervisores.

Materiales:
Computadora
Personal
Video beam.
Sillas.
Espacio  [isico
adecuado  para
.proyeceion.
Material
|impreso.

96

Tiempo
60
minutos

60

minutos
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RECESO 30
_ minutos
Objetivos Especificos Contenidos Estrategias Metodolégicas Recursos Tiempo
Concienciar a los Estilos de -El facilitador realizara una exposicion sobre Humanos: 60
participantes sobre la liderazgo: los componentes del liderazge Facilitador. minutos
|1’mportancia de itransformacional. 1Directores,
lasumir el Lider Gerentes, jefes
liderazgo Transformacional -Mediante la “lluvia de ideas™ los'de area,
transformacional  de la participantes suministraran datos sobre las supervisores.
1Empresa  Servicios  y Lider cualidades de cada componente del
Transporte Orituco, C.A. Transaccional liderazgo transformacional, Materiales:
y generar asi cambios Computadora
significativos Lider Laissez- -Reflexiones y conclusiones. Personal
taire | Video beam.
Sillas,

Espacio fisico
adecuado para

proyeceion.
Materijal
_ mpreso.

-Desarrollar la  dinamica Ll Soldado Humanos: 60
Herido™. (Anexo D) Facilitador. minutos

Directores, I
-Procesar la dindmica con base a preguntas.  Gerentes. jefes

de area. |
-Evaluar la jornada con preguntas ; COmo se supervisores.
sintieron?

Materiales:
;Qué aprendieron? Material

|impreso.

|—Conclusiones finales del segundo dia del
taller.



Obj_etivos Especificos

Concienciar a los La Gerencia
participantes  sobre Ia Funciones
relevancia de la gerencia gerenciales:

en los contextos Planiticacion

empresariales actuales.  Organizacidn
Ejecucidén
Control

Contenidos

98

TABLA N° IX.
Taller Il. (3 dia)

Estrategias Metodolégicas Recursos

Tiempo |
-Se realizara la lectura del documento “El Humanos: 60 minutos

gerente y sus funciones” (Anexo D) para Facilitador.

dar inicio a la jornada. Directores,
Gerentes, jefes de
. . . |area,
-Realizar jluvia de ideas para esmb]ecer'supervisores. |
los conocimientos que sc manejan sobre.
gerencia y como aplicarla en la Empresa Materiales: [
Servicios y Transporte Orituco, C.A. Computadora 60 minutos
. N Personal
-Exposicion por parte del facilitador sobre: Video beam. |
. Sillas.
Gerencia Espacio fisico
adecuado para

Funciones Gerenciales proycecion.
Material impreso.
30 minutos

RECESO
-Conformar equipos de trabajo para leer Humanos:
|material refercnte a: Facilitador.

1 -
[ 60 minutos
Planiticacion Directores, |

Organizacion Gerentes, jefes de,
Ejecucion area, '

Control supervisores. |

-Presentar conclusiones sobre cada aspecto
discutido. Materiales:
Computadora
-Exposicién por parte del tacilitador sobre: Personal
equipos eficaces y no eficaces. Video beam.
Sillas.
| Espacio {isico
Reflexiones y conclusionces. adecuado para
Evaluar !a jornada con preguntas ;Cémo proyeceion. |
se sintieron? Matetial impreso
¢ Qué aprendieron? |
-Conclusiones [inales del tercer dia del
taller. |

60 minutos



| Objetivos Especificos  Contenidos

. Describir las habilidades La

personales que  debe personal
tener un lider participante como
comprometido con fa lider en busca de
excelencia. la excelencia.

Desarrollar experiencias -Comunicacion
comunicacionales en los Organizacional v
participantes  que  les.su proccso

permitan interactuar ¢n

forma asertiva. -Relacién
liderazgo
Icomunicacion
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TABLA N° X,
Taller Il. (4 dia)
Estrategias Metodologicas Recursos I iempo
-El thcilitadmtrcgaré_la transcr_ipci(')n de Humanos: *60 minutos.

la conferencia “La excelencia como nueva Facilitador,
competencia global” a cargo del Lic. Directores,
Miguel Angel Cornejo {Anexo D) Gerentes, jefes de

area,
Procesar la lectura. supervisores.
Reflexiones v conclusiones. Materiales:

Material impreso.
A través de la lluvia de ideas, los|Sillas.
participantes aportaran informacion sobre
las habilidades de un Hder comprometido
con la exeelencia., |

- ST 7 - ey 1Y -~ .
-El facililador desarrollard una exposicion' Humanos: 160 minutos

con ¢l proposito  de  cstablecer  las Faceilitador,
habilidades  comunicactonales  que  debe Directores.

poscer un lider. Gerentes. jefes de
area,
y'~Ventana de Johari. supervisores.

-Dramatizactones de situaciones cspecificas Materiales:

(Anexo D) Computadora
Pcrsonal
-Presentar conclusiones sobre los aspectos Video beam.
discutidos. Sillas.
Cspacio fisico

| adecuado para
proyeeccion.
Material impreso.

RECESO 30 minutos

-El facilitador desarrollard una exposicion Humanos: 60 minutos,
con el propdsito de fortalecer las habilidades Facilitador.
que debe desarrollar un lider con vision. Directores.

Gerentes. jefes de
-Conclusicnes v reflexioncs. area.

SUPErvisorcs.
-Conclusiones ¥ evaluacion final del taller.| 60 minutos
(Anexo D) Materiales:

Computadora

Personal

Video beam.

Sillas.

Espacio [Tsico

adecuado para
,proyeccion. |
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Factibilidad de la propuesta

La presente propuesta es considerada como un proyecto factible, ya
que los resultados obtenidos permitieron la elaboracién de un programa de
liderazgo transformacional para los Directores, Gerentes, jefes de area y
supervisores de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A. que permita
el mejoramiento del desemperio de sus funciones gerenciales.

Factibilidad Psico-social

Desde el punto de vista psico-social, la presente propuesta se
considera factible de ejecutar debido a |la buena receptividad expresada por
el personal directivo y trabajadores de la empresa durante la aplicacion del
instrumento de recoleccion de datos y posterior presentacion de la propuesta
en mencion.

Factibilidad def Recurso Humano

Desde el punto de vista del Recurso Humano, la propuesta se
considera factible debido a que la misma puede ser desarrollada por
compieto por la investigadora, previo acuerdo con la Empresa Servicios y
Transporte Orituco, C.A. para la gjecucidon de las actividades planteadas en
el programa propuesto. Adicionalmente, si la empresa asi lo decidiese, el
recurso humano requerido para la ejecucidon del programa pudiera ser
contratado a través de Consultoras externas.

Factibilidad Financiera

La Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A. cuenta con una
partida presupuestaria para costear los gastos de cursos y talleres del
personal. Para la Implementacion del programa de liderazgo
transformacional, se requeriria la siguiente inversion:
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TABLA N° XI.
Presupueste para implementar el programa de liderazgo
_ ) ) __ transformacional _
_Costo por participante | Costo I2tad per 10 participantes

Bz 500000 B _ Bs. 50 M¥LBD
Fuente: Estimacion segln calculos propics (2015)
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

A continuacién se presenta los resultados obtenidos al cumplirse el
objetivo general y los objetivos especificos planteados en el Capitulo | y que
ahora se contestan a medida que se desarroila la siguiente seccién:

De acuerdo alos resuitados obtenidos al Diagnosticar ei estilo de
liderazgo existente en la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A.
(correspondiente al primer objetivo especifico) se logré describir mediante la
apiicacion dei cuestionario MLQ 5X, el perfil de los Directores y Gerentes de
ta empresa con base en los postulados de la teoria del Liderazgo
Transformacional de Avolio y Bass.

Para el procesamiento de los datos (mediante Ia hoja de calculo
Microsoft Office Excel y el software estadistico PSPP, version 0.8.2-gad9374
febrero de 2014) se aplicaron las medidas estadisticas de porcentajes vy
media aritmética, obteniéndose como resultado general que el estio de
liderazgo transformacional es el dominante en comparacién con el estilo
transaccional y laissez-faire, siendo este Uliimo ejercido con menor
frecuencia.

En cuanto al segundo objetive especifico (Comparar el estilo de
liderazgo actual de la Empresa con el perfil del lider transformacional) en la
fase de analisis y discusion de resultados, se determiné las caracteristicas de
los Directores y Gerentes de la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A.
que correspondian al estilo Transformacional, Transacciona! y Laissez-faire,
y se compararon estos rasgos con el modelo de liderazgo propuesto por
Avolio y Bass.
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También se evidencio que, a pesar de que ambos grupos de
encuestados son coincidentes al establecer que el liderazgo transformacional
es el prevaleciente, se observd que los niveles de dicho liderazgo que se
auto atribuyen los lideres no son tan altos como ellos los imaginan y que la
percepcion que le atribuyen los seguidores a aquellos, estd mas ajustada a la
realidad.

Sobre este punto se concluye que el perfil de los Directores vy
Gerentes de Servicios y Transporte Orituco, C.A. presentan caracteristicas
de cada uno de los diferentes estilos de liderazgo (transformacional,
transaccional y laissez-faire). Al compararlo con el modelo de liderazgo de
Bass y Avolio, se observan algunas diferencias pronunciadas. La razon de
ello obedece a que, de acuerdo con los postulados tedricos de Bass y Avolio,
el liderazgo transformacional aparece y se desarrolla con mas frecuencia en
organizaciones con estructuras y competencias mas complejas que las
existenies en las PYMES de las dimensiones de la Empresa Servicios y
Transporte Orituco, C A.

Una vez analizados los resultados obtenidos con la aplicacion del
cuestionario MLQ 5X y la Observacion directa no participante, se realizo la
formulacion de una serie de lineamientos para el desarrollo de competencias
de liderazgo transformacional en la organizacion objeto de estudio en
atencion a las necesidades y segun las dimensiones evaluadas
(correspondiente al tercer objetivo especifico) que se detfaila ampliamente en
el capitulo V, que se estructuraron en forma de propuesta. Con dichos
lineamientos se busca el fortalecimiento del liderazgo del personal de
Directores, Gerentes, jefes de area y supervisores como factor fundamental
en la gerencia la Empresa Servicios y Transporte Orituco, C.A.. ampliando
sus conocimientos can el fin de ofrecer a este personal herramientas claves
que les permita asumir un comportamiento de lider acorde a las distintas
situaciones gerenciales gue tienen que asumir.
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Recomendaciones

Sobre la base de los planteamientos expuestos previamente en las
conclusiones, asi como las vinculaciones de los aspectos desarrollados en el
analisis realizado por parte de la autora, se plantean sugerencias que
aporten valor al proceso de aplicacion de los Lineamientos para el desarrollo
de las competencias de liderazgo transformacional en la Empresa Servicios y
Transporte Crituco, C A

1. El lider se diferencia de los demas miembros de un grupo o de la
sociedad por ejercer mayor influencia en las actividades y en la
organizacion de éstas. Esta caracteristica juega un papel
importante en la toma de decisiones y, por lo tanto, también en el
apoyo que el grupo le otorga.

2. Por ello la importancia, para quienes tienen responsabilidad de
gerenciar cualquier area de la organizacion, de promover y
desarrollar las competencias dei liderazgo transformacional, esto
permitira obtener mayor confianza y apoyo de los subordinados,
ademas de obtener crecimiento profesional y personal en esta area.

3. Se recomienda que la empresa desarrolle planes de reclutamiento,
seleccion y promocion del personal basados en los cinco
componentes del liderazgo transformacional y los tres componentes
del liderazgo transaccional, para obtener lideres mejor formados y
que estimulen la formacién de nuevos lideres entre sus seguidores.

4. El grado de éxito de los lineamientos propuestos solo es medible
por el nivel en que se logra el avance o desplazamiento buscado,
de manera sustentable. El grado finalmente alcanzado, dependera
tanto del lider como de sus seguidores. De alli la importancia de
medir periddicamente, mediante el cuestionario MLQ 5X, las
caracteristicas de liderazgo del personal de la empresa.
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ANEXO A

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
PARA EL LIDER.
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Introduccion

El siguiente cuestionario tiene por objetivo medir las caracteristicas del Lider Transformacional en
la Empresa ““Transporte Orituco” FEste cuestionario forma parte de un estudio realizado de un
trabajo de postgrado de una estudiante de la UCAB, la informacion recolectada serd de caracter
confidencial y utilizada para estrictos fines académicos.

El cuestionario es anénimo, por lo tanto por no escriba su nombre ni tampoco lo firme.

Marque su respuesta con una “X “considerando su seleccién de manera sincera y atendiendo a su
punto de vista.

No se considerara respuestas malas o buenas

No deje ninguna pregunta sin responder, en caso de no conocer sobre lo que se pregunta solicite al
encuestador que le explique de manera clara y sencilla.

De antemano le agradecemos su valiosa colaboracion.
Instrucciones

Este cuestionario intenta describir su estilo de liderazgo, tal como usted lo percibe. A continuacién
encontrard una serie de afirmaciones y una escala que expresa frecuencia: nunca (0), rara vez (1), a
veces (2). con frecuencia (3), siempre (4). Para responder, lea con atencién cada afirmacion y
decida la frecuencia con Ia cual usted mismo muestra tal comportamiento. Marque con ung "X"
la opcion que represente mejor su percepeion. Si un ftem le resulta irrelevante o le parece que no
estd seguro o que no conoce su respuesta, deje el espacio en blanco.

Nunca Rara Vez A veces L Con frecuencia | Siempre
[ 1l | 1 | i [
Yo proveo asistencia a cambio de sus esfuerzos. | il I x E)
— . . . s _ - - -]

Yo re-examino las proposiciones criticas para preguntar si son " - 1

apropiadas. - o

Yo dejo de interferir hasta que los problemas Heguen a ser serios. I 3 +

Yo focalizo la atencién en irregularidades, errores, excepeiones y 4 .
__ desviaciones dc los estandares. -
i Yo evito verme involucrado cuando surgen inportantes discusiones. 3 4
i Yo hablo sobre mis valores y creencias mds importantes 3

Yo estoy ausente cuando me necesitan., | i I A | 4

- - -7
4 lYO busco diferentes perspectivas cuando soluciono problemas. ] I . 5 1
g | Yo hablo optimistamente sobre ¢ futuro. il 1 * |
10 Yo fomento vigor en otros para que $¢ asocicn conmigo. il | | 1 L | J
1
Yo discuto cn términos especilicos quién ¢s responsable de los 1 . ] 3 |
objetives de rendimiento y desempefio. I =
. I

12 Yo espero que las cosas me Heven a equivocarme antes de actuar, i 2 3



A

27

28

29

41

Yo hablo entusiastamente sobre las necesidades que deben ser
satisfechas. .

Yo especifico la importancia de tener un fuerte sentido de propésito o
voluntad.

—_— . -

L

Yo invierto tiempo ensefiando y entrenando.

Yo aclaro lo que se puede esperar/recibir cuando los objetivos del
desempefio son alcanzados. _

Yo demuesiro que soy un (a) creyente firme de la afirmacion "si no
esta roto, no lo repares”

Yo voy mas alla de mis propios intereses para el bienestar del grupo. ik

Yo trato a los otros como individuos mds que como miembros del
grupo.

Yo demuestro que los problemas deben llegar a ser crdnicos antes de
tomar acciones.

Yo actiio de forma de ganar el respeto de los otros.

Yo concentro toda mi atencion cn ¢l mangjo de ervores, quejas ¥ (ailas.

Yo considero fas consceucneias morales y Cticas de las decisiones.

Yo estoy al tanto de todos los crrores.

Yo despliego un sent do del poder y confianza. 1

Yo construyo una visidn motivante del futuro.

Yo dirijo mi atencion hacia las lallas para llegar a los estdndarcs.

Yo evito tomar decisiones.

Yo considero que los individuos tienen diferentes necesidades,
habilidades y aspiracioncs. _

Yo induzco a otros a que perciban los problemas desde diferentes
dngulos.

Yo ayudo a otros a desarrollar sus fortalezas. 1

Yo sugicro nuevas formas de como completar las asignacioncs.
Yo postergo las respuestas a preguntas urgentes.

Yo enfatizo la importancia de tener un sentido colectivo de mision.

Yo expreso satisfaccion cuando los demds cumplen sus expectativas

Yo expreso confianza en que los objetivos serdn realizados.

Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los demads con sus |
necesidades.

Yo uso métodos de liderazgo salisfactorios.

Yo induzco a otros a que hagan mds de lo que esperan hacer. | i

Yo soy eliciente representando a fos demds ante una autoridad més alta.

Yo trabajo con los demas de manera satistactoria.

-

(2]

14

(¥

14

1k

14

[

[
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42

43

14

Yo realzo el deseo en los demés de ser exitosos.

Yo soy efectivo en la bsqueda de requisitos organizacionales.

Yo incremento el deseo de los demds por trabajar mds duro.

Yo liderizo a un grupo efectivo.

1

1=+
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ANEXO B

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
PARA SEGUIDORES.
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Introduccion

El siguiente cuestionario tiene por objetivo medir las caracteristicas del Lider Transformacional en
la Empresa “Transporte Orituco”. Este cuestionario forma parte de un estudio realizado de un
trabajo de postgrado de una estudiante de la UCAB, la informacién recolectada serd de caracter
confidencial y utilizada para estrictos fines académicos.

El cuestionario es anénimo, pot lo tanto por no escriba su nombre ni tampoco lo firme.

Marque su respuesta con una “X “considerando su seleccion de manera sincera y atendiendo a su
punto de vista.

No se considerara respuestas malas o buenas

No deje ninguna pregunta sin responder, en caso de no conocer sobre lo que se pregunta solicite al
encuestador que le explique de manera clara y sencilla.

De antemano le agradecemos su valiosa colaboracion.
Instrucciones

A continuacién encontrarda una serie de afirmaciones y una escala que expresa frecuencia: nunca
(0), rara vez (1), a veces (2), con frecuencia (3). siempre (4). Para responder, lea con atencién cada
afirmaciéon y decida la frecuencia con la cual su supervisor inmediato muestra tal comportamiento,
segiin lo ue usted ha observado directamente. Marque con una "X" la opcién que represente
mejor su percepcion. Siun item le resulta irrelevante o le parece que no esté seguro o que No conoce
surespuesta, deje el espacio en blanco.

Nunca Rara Vez | A veces Con frecuencia l Siempre

Me provee de asistencia a cambio de mis esfucrzos. | it | 1

Re-examina las proposiciones criticas para cuestionar si son 0 no

_ apropiadas.
Deja su interveneion para el momento en que los problemas lleguen a
Ser serios.
Enfoca su atencion sobre irregularidades, errores. excepeiones y
desviaciones de los estindares.

Ir
-l

Evita verse involucrade cuandoe surgen importantes discusiones. |

Habla sobre sus valores y creenicias mas importantes

" Estd auscnte cuando se le necesita.

Busca diferentes perspectivas cuando soluciona problemas. ] 1 I 4

i -
| Habla optimistamente sobre el futuro. I | I +
Fomenta vigor para que trabaje junto con ¢l/ella, [ i a

Discute en términos especificos quién es responsable de los objetivos
de rendimiento y desempeiio.

-



7 Espera que las cosas le lleven a equivocarse antes de actuar. 1 l 1
13 Habla entusiastamente sobre las necesidades que deben ser satisfechas. | H
.4 Especifica la importancia de tener un fuerte sentido de propésito o I 2
voluntad.
i5 Invierte tiempo ensefiando y entrenando. | -I 1
" Aclara lo que se puede esperar/recibir cuando los objetivos del
desempefio son alcanzados.
[7 Demuestra que el/ella es un (a) creyente firme de la affrmacion "st no
estd roto, no lo repares”.
14 Vamas alla de sus propios intereses para el bienestar del grupo.
19 Me trata como un individuo mds que como miembro del grupo. i 1
- — — — - - - - -
» Demuestra que los problemas deben llegar a ser cronicos antes de Lo 3
tomar acciones.
. ©Actba de forma de panar ¢l respeto de los otros. i oz
— - -_— — - a .l._
+ Concentra toda su atencion en ¢l mancejo de errores. quejas y fallas. [T | I §
I
23 Considera las consecuencias morales y €ticas de las deeisiones. 2 3
- - i
24 | Estd al tanto de todos los crrores. i 1 |
‘ 1
25 Despliega un sentido del poder y confianza. ik | | I 3
1
26 Construye una vision motivante del futuro. 1 3
27 Dirige mi atencion hacia las fallas para llegar a los estdndares. | T, 2 3
21 Evita tomar decisiones. 3
29 Me considera como un individue con diferentes necesidades, 3
habilidades y aspiractones.
30 Me induce a que perciban los problemus desde diferentes angulos.
31 Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. bl
32 Sugiere nuevas formas de cédmo completar las asignaciones. 1
353 Posterga las respuestas a pregunlas urgentes. P4 A
34 ] Enfatiza la impottancia de lener un sentido colectivo de mision.
35 Expresa satisfaccién euando cumplo sus expectativas. 3
B . —
36 | Expresa conflan/a, en que los objetivos seran realizados. li 2
—_ - . — — L
37 1Es cfe(.tt\'o/a en relacionar el trabajo con mis necesidades. 1l 1 1
. . o - [
38  Usa métodos de liderazgo satisfactorios. 1 : 3
39 Me induce a que haga mds de lo que espero hacer. £ | .! | £}
40 | Es eficiente representandome ante una autoridad mas alta. I |
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Trabaja conmigo de manera satisfactoria.

| . .
Realza mi deseo de ser exitoso.

Es efectivo en la bisqueda de requisttos organizacionales,

Incrementa mi deseo por trabajar méas duro.

Lideriza un grupo efectivo.
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ANEXO C

CALCULOS ESTADISTICOS



" DESCRIPTIVES  DESCRIPTIVES

Caso: lideres

Calculo de la dimension Lide’[ggg%qTransformacional

DESCRIPTIVES
IVAREABLES= War000L VarG002 Var0003 Yar0004 Varoods varil06 Yar0007 VarD008 VarD009 Vari0l0 YardDl 1 Vard01Z varol3 Vas0di4 ¥ard015 vargo16 ¥ardnl7
WarQ018 Varog19 vartoza.

Valid cases = 5; cases with missing value(s) = 0.

Varisbie

farpoo1
{varoooz
| ¥ar0003
i ar0004
Iaronos
'VaronG
Elv iy

| ¥arotog
JRETE
Yaroo1o
War0gil
MarDo12
Varf0Ll3
Yargoid
Yarnn1ls
fv20016
Eiarn01?
RELE]

{rar019 £
Har0020

Calculo de la dimensién Liderazgo Transaccional

+ DESCRIPTIVES DESCRIFTIVES
DESCRIFTIVES

valid rases -

Yariahle

{¥ar00nd
Sy ar0005
“yarnone

Yartio7?
FY 0003
[ Warnonz
| ¥aroD10
Hrarn11

fvarnn1z f

. iecka Desv 5t Mjvino: Mowimo |
s 2800 1,677 000 4000
5t 3,20°% .84 2,00 4,00
5! 3,80 451 3,00, 4,00
5! 3,60 551 3007 4,00
5 2000 1,581 00 4,00
5. 2,600 1,67: ,00 4,00
5260, 1,67, 000 4,00
50 340 w8 200l 400
5; 3,20 1,30 1,00 4,00
55 360 51 3,001 4,00
5 za0. 1,30 1,00 4,00
5! 3,30 451 3,00: 4,00
= 540 189
5 340 LG9
5 7300 1,30
5 zm0. 1,30
5 340 a8
502200 205
5 3E1l 95
5. 380 55

Caso: lideres

ses with missing ralueds) — 0,

vme | Maxino ;

5-
(A Magie Desw St
51 3,20 04
5 3,40 ,59
5. 2,20 a4
5 3,80 45
5 1,80: 1,52
5 .60 B9
5. &0 1,30
5060 1,34
5: z,an 1,30
5 2,0l 1,30
g52 2,60 1,04
(51 3,60 58

2,00 4,00

ioa,00
4,00
4,00
4,00
2,00
3,00
3,00
4,00
4,00
4,00
4,00

Caso: lideres

Céalculo de la dimensién Liderazge Laissez-faire

DESCRIPTIVES

DESCRIPTIVES

e

JeARIGELE Z= Var00Q01 Yardod2 Yard0n? vardood,

lariabie

Missing 4

fedia Dary Sfa | M

Pyarion | 5
F0G4 |

G

arnnil

il
1,00 1,73
(20 45

1,00 1,75
1,20 1,30
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VEARTAELES= Yar0001 Yar0o0z ¥arl003 YarAn04 ¥ar0nns Yarg00s Yar0D07 var(eos Yarmoos Yard010 Yardi i1 varn0lz,



_ Calculo de la dimension Liderazgo Transformacional

Caso: seguidores

DESCRIPTIVES
DESCRIFTIVES
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JYARIABLES= Yar0o01 Yarh0a2 YarO003 Yar0no4 Yardons Yarc005 Yara0a? Yardnns Yarodod ¥aroo10 ¥aro0l1 YargD12 Yar0n13 Yar0014 Yar0015 Yar(dis YarDn17

Yarool8 Yaro019 ¥arco2e.

Valid cases = 48; cases with missing value(s) = 0.

Vanabie pig Mea&aiae_fvsr‘o Mo Mamm
.warnom 48: 3,04 117l 00, 4,00
Yarnoo2 §48: 2,60 1,33[ 00 4,00
Yar(003 8481 3,35 1,08 B8 4,00
Varinnd | 4g: 302[ L21 ,00- 4,00
varo005 £ 48: 1,90| 1,60 ,00: 4,00
Yarooog 48 2,95! L3 000 4,00
¥aQODF £4B1 2,581 1,32 ,00° 4,03
varidDBi46° 2,381 L,5S5i ,007 4,00
YarfN9 45 2,83° 1,437 ,00. 4,00
V01D 545 2,73 . 1,23F ,000 4,00
Va1l 248 2,45]  L47{ 00 4,00
YarbDI2 543 2,98, 1,12 000 4,00
Va2 148 2,54 L2400 4,00
warnil4 $45° 2,96 1,07 00 400&
yaOBIET4G 233 LA .00 400
WarlOl6 548, 2,42 1,38 00 400!
YamOLT §4%. 2,05 1,60 ,0D: 4,00
Yamnlaidd 1,40 1,88 037 4,00
Yar0olgias 2,15 1,83 ,00 4,60
YarlZ0i48 2,54 132 ,0n: 4.00%

DESCREIPTIVES
DESCRIPTIVES

Calculo de la dimensicn Lidera__zgo Transaccional

Caso: seguidores

JWARTAELES== Yar0001 Yard0etE /ar0003 Yar0004 Yart0s Yar D006 Var0o? var00s ar0009 Yardl 10 Yarord 1 vardd12,

yalid cases  48; cases with missing wabogls) 0.
;

Variable W edls : Dery Std | Minimo fﬁ‘dx:.-’:no%
Ya0001 487 2,79 1,310 ,00 4,00
vardooz 43 2,48 41,000 4,08
Yaroons fes 2,5 1,55 L0 4,00
Pyard0od | 43, 2,90 1,92 00 4,00
ivaronls | 48 1,83 1,53, ,00 4,00
Jwarloos | 43 83 Lzl o0 4,00
SWarnoz C4E° 1,04 L4900 400
jwaronog | 43,3l L6 ,00 4,00
{YarD00g | 4a: 2,88 Lzsl 00 4,00
ar010 48 2,96 1,18 ,00 4,00
varODilt4s. 2,810 1,350 00 4,00
[vardDlz 4.0 2541 1,470 00 4,00

Calculo de la dimension Liderazgo Laissez-faire

Caso: seguidores

DESCRIFTIVES

DESCRIFTIVES
PHARIABLE 5= YarDii] vardn

2 arlions varoos,

irxg E

14':

h-aruuug 1,21
Yarlnos ‘g' 48 1,31
[¥ar0004 48. 1,5
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ANEXO D

ESTRATEGIAS PARA LOS TALLERES
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DINAMICA ROMPE HIELO

LA NOTICIA

Para motivar el ejercicio, el Animador inicia diciendo: "A diario recibimos noticias,
buenas o malas. Algunas de ellas han sido motivo de gran alegria, por eso las

recordamos con mayor nitidez. Hoy vamos a recordar esas buenas noticias"

Explica la forma de realizar el ejercicio: los participantes deben anotar en la hoja

las tres noticias mas felices de su vida (quince minutos).

En plenario las personas comentan sus noticias: en primer lugar io hace el
Animador, lo sigue su vecino de la derecha y asi sucesivamente hasta terminar.

En cada ocasion, los demas pueden aportar opiniones y hacer preguntas.
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EJERCICIO

Conciencia y aceptacion de los cambios™

Se sugiere hacer este ejercicio con un pequefio grupo de la propia organizacion.
Ello ayudara a comprender las razones por las que las personas aceptan o
rechazan los cambios.

Procedimiento
1. Individualmente

a) ldentifique los principales cambios que se han dado en su organizacion dentro
de los Ultimos cinco afios. A partir de elios:

ldentifique los cambios que acepta y preguntese: ¢ Por qué consigo aceptar esos
cambios?

Identifique los cambios dificiles de aceptar y preguntese por qué no los acepta.

¢ Cree que tales cambios fueron o no planeados?

De entre los que se dieron después de la planificacion, ¢cual considera que fue el
objetivo de sus autores?

. Cudles considera que son sus valores, motivos y finalidades? ;Hasta qué punto
esas finalidades son aceptables, segin su sistema de valores?

;Qué implicacion tuvieron las personas afectadas por los cambios en su
definicion, planificacion o ejecucion?

b) Identifique las cosas que no cambiaron, pero que le gustaria que cambiaran.
¢ Por qué no sufrieron cambios? Comparelas con las razones para los cambios.
2. En pequefios grupos

Deje que cada participante escoja un ejemplo de “a y otro de “b" para ser
comentados y discutidos.

Conclusion

Elabore una lista de al menos tres cosas que ha aprendido sobre los cambios y
sus reacciones personales al respecto.

1.
2.
3.

* Adaptado del “Manual del lider: El liderazgo efectivo”, Volumen 3, de Anthony D'Souza
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LECTURA

S1 YO CAMBIARA

1. Interioriza la lectura:

Si yo cambiara mi manera de pensar hacia los demas, me sentiria sereno.
Si yo cambiara mi manera de actuar ante los demas, los haria felices.
Si yo aceptara a todos como son, sufriria menos.

Si yo me aceptara tal cual soy, venciendo mis resistencias, cuanto mejoraria mi
hogar y mi ambiente.

Si yo comprendiera plenamente mis errores, seria mas humilde.
Si yo quisiera siempre el bienestar de los demas seria mas feliz.
Si yo encontrara lo positivo en todos, la vida serfa mas digna de ser vivida.

2. Entregar una hoja a cada participante con una lista de palabras para que
encierre en un cfrculo aquellas que mejor lo describe:

| " Honesto [Deshonesto _Recto _ iolerante I Timido B Débil

| Carifioso | Leal Capaz Ordenado | Alegre Enérgico

| Rebeide ' Aburrido Jovial Emprendedor | Bravo Mentiroso

| Egoista  Orgulloso ' Constante  Perezoso Creativo  Colaborador

' Paciente | Optimista ‘Sociable Impulsivo Trabajador ~ Generoso
EVALUACION:

Mi compromiso de cambio personal:

Cambiaré mi. Para ser..
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DINAMICA

“EL SOLDADO HERIDO”

OBJETIVOS

Con este sencillo experimento de confianza, los participantes pueden comprobar
su disposicidon a confiar en los demas o su reaccidon ante una momentanea
desorientacion o necesidad de proteccion.

PARTICIPANTES

Desde los 10 afios de edad. No hay nimero minimo de participantes.
DURACION

Una media hora.

DESARROLLO

Con este juego se tendra la ocasion de comprobar de inmediato cuanta confianza
estamos dispuestos a depositar en nuestros compaferos.

Se dividen los participantes en grupos de seis.
L os participantes se juntan con aguellos compafieros en quienes mas confian.

Apenas el facilitador haya terminado la explicacion, los grupos deberan distribuirse
por la sala de modo que no se estorben unos con otros. Todos los componentes
de cada grupo, por turno, haran de soldado herido. Al que le toca, se acuesta en el
suelo e imagina tener una herida cualquiera... explica a los demas de qué herida
se trata, lomando la posicion adecuada.

Los no heridos que haran el papel de camilleros deben levantar con toda
precaucion al soldado herido y transportarlo a otro lugar de la sala. Es importante
que se dé al herido un fuerte sentido de seguridad y proteccion. Cuando se haya
trasladado al herido se espera que éste pueda reflexionar acerca de su
experiencia. Entonces es el momento de que otro participante del grupo haga de
soldado herido mientras el otro ya recuperado, vuelve al grupo de los que
auxilian.

Se repite el traslado con todo cuidado.

Una vez que todos los participantes hayan actuado como heridos, se sientan
juntos para hablar de la experiencia vivida.
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EVALUACION

¢, Como me senti durante la prueba?

¢, Qué papel me resulté mas facil: el de herido o el de compafiero sano?
¢ He confiado mucho en los que me trasladaban?

¢ Qué es lo que me daba mas confianza?

&Y qué comportamientos me hacfan sentirme inseguro?

¢, Qué significod para mi ser un “camillero™?

¢, Qué sentimientos tenia con respecto al herido?

¢Aprendi algo que puedo utilizar fuera del grupo?

Si las personas participan activamente en el juego, este puede ser una importante
experiencia que estimula a los individuos mas retraidos a la interaccion.

Esta prueba es aconsejable sobre todo con grupos que viven con frecuencia
relaciones de competitividad.

Se ha comprobado que de este juego de interaccidn, sacan inmediato provechc
las personas que ejercen una actividad de tipo intelectual.
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EL GERENTE Y SUS FUNCIONES

Consideraciones renerales

Descrigicion de las funciones *erenciales r niveles

Exjilicacion de las funciones cerenciales v £11 i tlicacion

Gerentes v lideres

Discusion de las funciones enciales ¥ el desarrollo de la orsanizacion
Conclusiones

I

h

P

- —_—

“Ef principio de la sabiduria en administracion
consiste en advertir que no existe un sistema
optimo de administracion”.

Consideraciones generales
En principio. DANIEL ROMEROQ. menciona que es importante considerar el concepto de la
organizacién. En las ciencias administrativas el término organizacién se acepta en dos sentidos:
como Proceso y como Estructura.
Fn el primero de esos sentidos, se concibe la organizacién como un proceso mediante el cual se
intenta poner orden en el caos, hacer previsibles los actos de las unidades que componen un sistema.
Mas concretamente, hace referencia al conjunto de actos a través de los cuales se convierte un ptan
en actividades especificas, se -asignan responsabilidades y recursos, se fljan mecanismos de
coordinacién y se establecen lineas de autoridad. Es un proceso a través del cual se crea y se
controta una estructura para alcanzar determinados objetivos.
En la segunda acepcion del término organizacién, que serd la utilizada en esta temdtica se la
presenta ¢como una estructura social orientada a metas especificas. Alrededor de esta idea han
surgido numetrosas definiciones. Unas muy sencillas, otras mas elaboradas y complejas.
Algunos autores, como HERSEY, BLANCHARD y JOHNSON, definen la organizacion de marnera
muy escueta como: “Un grupo con metas declaradas y formales”
Por su parte, ROBBINS; incorpora los elementos de coordinacion y continuidad, cuando sefiala que
Ja organizacién es: “Una unidad social, coordinada deliberadamente, compuesta de dos o mas
personas que funciona de manera mas o menos continua para alcanzar una meta o varias metas
comunes” Esta defimicién deja escapar, otros elementos importantes como la membrecia, la
complejidad y la insercion de las organizaciones en una sociedad histéricamente determinada.
Asi, en el contexto del presente, entenderemos la organizacion como: “Una formacién social
articulacda, continua y formalmente constituida, integrada por un conjunto precisable de miembros,
quienes utitizando conocimientos y técnicas especificos, y desarrollando funciones diferentes,
conjugan esfuerzos con el propdsito de alcanzar objetivos orientados a satisfacer alguna de las
necesidades basicas de la sociedad en la cual se halla nscrita”
Para lograr sus objetivos, las organizaciones utilizan distintos tipos de recursos (financieros,
técnicos, materiales y humanos). El proceso de combinar de manera Optima tales recursos para
alcanzar aquellos fines es lo que suele denominarse administracion. Entonces, la Administracion, al
igual que la organizacion, puecle ser definida de muy diferentes maneras. KAST y ROSENZWEIG,
por ejempto, fa definen como: “La coordinaciéon de hombres y recursos para el logro de ciertos
objetivos™.
HERSEY, indica, con un poco mas de detalle, que ta administracién es un: “Proceso de trabajar con
y por medio de individuos, grupos y otros recursos (equipo, capital y tecnologia) para alcanzar las
metas de la organizacion”.



131

Estas y cualquier otra definicién que se haga de administracién, contienen dos elementos comunes:
la conduccién de individuos y el logro de objetivos. Para destacar el aspecto de la coordinacion y
diferenciar el papel de los recursos humanos con retacion al resto de los recursos, preferimos definir
la administracién como: ‘Un proceso mediante el cual se coordina el trabajo de un grupo de
personas para alcanzar los objetivos organizacionales, utilizando para tal fin recursos financieros
materiales y técnicos que la organizacion pone a su disposicion”

Un administrador, entonces, no es otra cosa que una persona que alcanza objetivos organizacionales
a través de otras personas. Lstamos aqui usando el término administrador como “status
ocupacional” (posicién que permite a un individuo dirigir a otros en la consecucion de fines), no
como “profesién” (condicién de una persona que ha obtenido un grado académico en el area).

1.1. La Gerencia.
La gerencia es responsable del éxito o el fracaso de una empresa. por tanto es indispensable dirigir
los asuntos de la misma. Siempre que exista un grupo de individuos que persiguen un objetivo, se
hace necesario, para el grupo, trabajar unidos a fin de lograr el objetivo perseguido. Por otra parte,
los integrantes del grupo deben subordinar, hasta cierto punto, sus deseos individuales para alcanzar
las metas del grupo, y la gerencia debe proveer Liderazgo para la accion del grupo. Cuando se
estudia la Gerencia como una disciplina académica, es necesario considerarla como un proceso, el
cual puede ser descrito y analizado en términos de varias funciones fundamentales. Al analizar las
funciones gerenciales encontraremos la respuesta el qué hace la gerencia. Sin embargo, es
importante mencionar algunos conceptos sobre Gerencia:
'a) CROSBY, define como: "El arte de hacer que las cosas ocurran”
b) KRYGIER, define como: “Un cuerpo de conocimientos aplicables a la direccion efectiva de
una orzanizacion”
En la actualidad, existe consenso, entre muchos autores, al sefialar que el término gerencia se puede
definir como un :roceso que implica la coordinaciéon de todos los recursos disponibles en una
organizacién (humanos, fisicos, tecnolégicos, financieros y conocimientos), para que a través del
proceso de administracion (|lanificacion, organizacion, direccion v control) se logren ob’etivos
previamente establecidos. Por lo tanto, se pueden distinguir tres aspectos claves al definir [a
gerencia como un proceso:
1y La coordinacién de recursos de la organizacion;
2) Laejecucion de las funciones gerenciales o también llamadas administrativas como medio
de lograr la coordinacion y,
3) Elestablecer el propésito del proceso gerencial; es decir el dénde queremos llegar o que es
lo que deseamos lograr. Antes de seguir adelante es necesario saber por qué y cuando es
necesaria la gerencia, qué hace y como lo hace.

1.2. El Gerente.
El térimino gerente general (proviene del inglés: general manager) es un término descriptivo para
ciertos gjecutivos en una empresa que operativizan los nesocios. Se considera también un titulo
formal para ciertos ejecutivos de negocios o empresas, aunque las lahores o funciones de un gerente
general varfan segian la industria en la que se desarrolla y realiza sus actividades determinaca
emy resa.
Comuinmente, el término gerente general hace referencia a cualquier ejecutivo que tenga la
responsabilidad general de administrar los ingresos y los costos de empresa. Esto significa que un
gerente general generalmente se preocupa por todas las funciones de mercadeo y ventas, de
finanzas y de recursos humanos de una empresa. asi como también de las operaciones clel dia a dia.
Frecuentemente, el gerente general es también responsable de liderar y coordinar las funciones de
“laneamiento estratéeico de la empresa. Es necesario conceptualizar el término de gerente.

a) DITCHER, sefiala que: “El término gerente es un eufemismo para designar el acto de guiar

a los demds, lograr que las cosas se hagan, dar y ejecutar érdenes™
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b) ALVARADO, sefiala que: “El gerente existe para ejecutar el objetivo o mision de le
orLanizacion”. A pesar de que esta misién varfa seglin las caracterfsticas del contexto
donde actie existen seis responsabilidades basicas que constituyen la esencia de su accion,
esta son las siguientes:

1) Incrementar el estado de la tecnolowia de 1a organizacion;
2) Perpetuar la organizacion;

3) Proporcionar direccion a la organizacion,

4)  Incrementar la productividad;

5) Satisfacer a los empleados;

0) Contribuir con la comunidad.

Es por esto que el ente dinamizador del proceso hasta ahora descrito, es al que comunmente
llamamos gerente. De alli que podamos afirmar que la gerencia es un proceso vy el gerente es un
individuo que realiza acciones inherentes a ese proceso. Se conoce como gerentes a aquellas
personas en una organizacion que cumplen su tarea, primordialmente, dirigiendo ¢l trabajo de otros
v que realizan algunas o todas las funciones antes mencionadas.

En muchos casos, el puesto de gerente general de una empresa o un negocio tiene otros nombres.
Algunos gerentes son lfamados Presidentes, otros menos frecuentes gerente financiero, gerente
operativo, gerente de mercadeo, pero que pueden actuar bajo las funciones de un gerente general.
En todo caso, dependiendo de la compafia, las personas con los puestos de Vicepresidente, Gerente
regional, Gerente de Recursos Humanos,, Gerente Financiero, Gerente de Producto o Gerente de
Segmento los mismos que pueden tener también responsabitidades de administracion general. Del
mismo modo, en las empresas publicas y organizaciones sin fines de lucro, el gerente general puede
ser llamado Director Ejecutivo.

Comno status ocupacional, administrador, directivo, manager y gerente pueden usarse como términos
intercambiables, debiendo aclarar, en este caso, que el término gerente no se reduce a quienes
ostentan oficialmente esa denominacién, sino a cualquier persona (un supervisor de linea, por
ejemplo) que dirtja a otros hacia el logro de ciertos objetivos organizacionales.

Finalmente, cuando se habla del gerente, se le define como a un individuo capaz de orientar, dirigir,
tomar decisiones y lograra objetivos; depende de ¢l su éxito personal, el de la organizacion y el del
grupo que esta dirigiendo. De ahi resufta necesario que ademas de una formacion gerencial, el
individuo que actie como gerente, tenga un patrén de criterios y una filosofia clara de la
administracion, de la concepcion del hombre y un ideologia de trabajo, que le permita ganar apoyo
efectivo y partidarios comprometidos con una mision cuyo significado y trascendencia merece
entrega.

1.3. Habilidades de un Gerente

Para el cumplimiento eficiente de sus funciones o el desempefio exitoso de sus roles, el gerente
necesita desarrollar determinadas habilidades. ROBERT KATZ, en un trabajo que sigue siendo de
obligatoria referencia. determind que los directivos deben desarrollar tres tipos de habilidades.
Autores como, GARCIA, MARTIN, HERSEY. BLANCHARD, TERRY y FRANKLIN coinciden
en sefialar que se necesitan tres tipos de habilidades para desarroliar efectivamente e} trabajo
gerencial. Estas habilidades son:

1. HABILIDAD TECNICA. Esto implica fa capacidad para usar el conocimiento técnico, los.
métodos. las téciicas y los medios necesarjos para la ejecucion de tareas especificas.
Envuelve un conocimiento especializado, capacidad analitica en fos problemas, facilidad
para el uso de técnicas y herramientas en el drea especifica de trabajo. Puede ser obtenida
mediante educacion formal o a través de fa experiencia | ersonal o de otros.
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2. HABILIDAD HUMANA. Esto es la sensibilidad o capacidad del gerente para trabajar de
manera efectiva como miembro de un grupo y lograr la cooperacion dentre del equipo que
dirige. Es el conjunto de aptitudes necesarias para relacionarse con otras personas y
trabajar en grupos hacia el logro de objetivos comunes. Incluye el autoconocimiento
(conciencia de sus propias actitudes, posiciones y conceptos), la empatia y las habilidades
para la comunicacion.

3. HABILIDAD CONCEPTUAL. Esta consiste en la capacidad para percibir a I
organizacion como un todo (en términos de sistemas), reconocer sus elementos, las
interrelaciones entre los mismos, 'y como los cambios en alguna parte de la organizacién
afectan o pueden afectar a los demas elementos. Es la capacidad para entender y para leer el
entorno y para disefiar nuevos modelos de organizacion y conduccion.

ALVARADO, sefiala que la combinacién apropiada de las tres habilidades descritas anteriormente
varfa a medida que un individuo avanza en la organizacion, desde el nivel de gerencia a los altos
puestos gerenciales. Mientras que en los niveles bajos de gerencia se requerird de mayores
conocimientos técnicos que en los niveles medio y alto, el requerimiento de habilidades
conceptuales variard en relacidon inversa a los conocimientos técnicos, es decir, su necesidad
aumentara a medida que se ascienda en la escala jerarquica.

Finalmente, KATZ, determino que la importancia relativa de estas habilidades varia seglin el nivel
gerencial. En términos generales, 1a habilidad técnica es crucial en los niveles inferiores de mando
(supervisores). Y pierde relevancia a medida que se asciende en la jerarquia organizacional. Con la
habilidad conceptual sucede lo contrario: su importancia se acrecienta mientras mds elevado sea el
nivel del directivo. La habilidad humanistica es esencial en todos los niveles, aunque parece tener
mayor importancia en los niveles méas bajos, donde es mas frecuente la interaccién entre gerentes y
subordinados.

Este planteamiento sugiere que para la seleccion, colocacién y capacitacion de directivos, debe
tenerse como referencia el nivel en el cual actuard, para determinar qué tipo de habilidad
fundamental requiere.
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1.4. El Gerente en la Administracion Tradicional y la Gerencia Moderna.
FERMIN y RUBINO. presentan una diferencia esencial entre la administracion tadicional y la gerencia
moderna, a partir de una definicion nominal



ADMINISTRACION TRADICIONAL

“Ad™: a, hacis

“muaicrrioe’ servicio, a servicio de

_"‘——_\___‘_ ——
Uso eficar de recursos humanos, kivas,
financieros y fecnoldgicos.
Logra los ohjetivos relacionados caon los
beneficios sociales.

Estaligada a la eficacia.

1.5. Caracteristicas de un Gerente.
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GERENCIA MODERNA

Genere”  dirigiv
______H_d;

Uso eficients de fos mismas recursos
humanos, figicos, financiaros y tecnolagicos.
Logra los abjztivas economicos ¥ genera
banaficios sociales.
sta figads a la eficiencia efectividad.
productividad. exoelencia. competitividad vy
calidad.

Tratar de meter en un cuadro todas las caracteristicas y rasgos que debiera de tener un Gerente de una
empresa s imposible. Tan imposible como tratar de meter en un cubo toda ¢l agua del mar. Es 16gico que asi
sea. ya que el Gerente es un hombre, un ser humano y [a compiejidad de éste ¢s inmensa. Cada Gerente tiene
su propia persenalidad, formacion. experiencia y capacidades que fe hacen sicmpre diferente a los demas.
Pero, pese a csto, existen factores que. por 1o general. favoreeen una buena tarca gerencial o directiva en una
empresa y siempre considerando la globalidad def perfil-del Gerente y no ef caso particular.

Por este motivo. a continuacién, se cxponen algunos factores que consideramos que favorceen. en sentido
positivo, una buena labor gerencial. Dan un perfll con mds probabilidades de éxito que el contrario. Y siempre
teniendo en cuenta que estamos cn los albores del sigio XX y que un Gerente de hoy en dia no ha de ser. ni
debiera ser, neccsariamente similar a uno del inicio det siglo XX.

I)  Motivacién para dirigir
2)  Inteligencia

3)  Capacidad de anélisis y de sintesis

4) Capacidad de comunicacion
3 Dotes de Psicologia

6)  Capacidad de escucha

7)  Espiritu de observacion

8) Dotes de mando

9)  Capacidad de trabajo

10) Espiritu de lucha

11) Perseverancia y constancia
12) Tortaleza mental y fisica
13) Capacidad de liderazgo
14)  Integridad moral y ¢lica
15)  Espiritu critico

1.6. El trabajo gerencial

CHUNG y MEGGINSON, sefialan que hay dos maneras de analizar el traba,o gerencial, desde dos

puritos de vista.

1°, EL NORMATIVO. Especifica lo que se espera que haga el gerente v se ha vinculado a las
clasicas funciones de la administracion sefialadas por Fa ol en la década de los veinte a
saber: planificacion, organizacion, coordinacidn y comtrol.
2°. EL DESCRIPTIVO. Desde "este punto ‘de vista el trabajo gerencial se centra en las
actividades que un gerente ejecuta. Las cuales se pueden resumir en cuatro categorias:
a) Personales. Permite distribuir su tiemo. desarroliar su propia carrera, manejar sus

asuntos;
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b) De interaccién: Denominadas también directivas y se agrupan en:  Directivas
(gerente, enlace, lider), Informacionales (monitor, diseminador, portavoz) y
Decisionales (asignador de recursos, solucionador de |roblemas y conflictos,
negociador, tomador de decisiones);

¢) Actividades administrativas. Permite ¢l procesamiento de papeles y documentos, la
evaluacion de politicas y [rocedimientos y la preparacion y administracion del

es  Aesto;

d) Técnicas: Consideran ¢l uso de herramientas y la ejecucion de habilidades técnicas
para la solucion de problemas.

Descripcion de las funciones gerenciales por niveles
Aleanzar objetivos organizacionales mediante la coordinacion de los esfuerzos individuales de
otros, no € un-proeeso que pueda dejarse al azar. Requiere la realizacion sistematica de un conjunto
de actividades que suelen agruparse en varias funciones administrativas o gerenciales. Estas
funciones son: Planificacion, Organizacion, Direccion y Control.

2.1. Las Funciones Gerenciales.

HENRY FAYOL, establecio cinco funciones administrativas: Planeacidn, organizacion, direceidn.
coordinacion y control. Con el correr del tiempo y el desarrollo del pensamiento gerencial, las
citadas funciones han quedado reducidas a cuatro. La mayoria de los autores sefialan las funciones
de planeacion (o ptanificacion), organizacion, direccion (o liderazgo, o motivacion) y control; entre
los ‘mas destacados Robbins, Gibson. Ivancevich, Donelly y Hersey. Menos frecuente es la
desagregacion de las funciones gerenciales en un nimero mayor, como es el caso de Kast y
Rosenzweig, quienes presentan seis funciones: fijacién de objetivos, planeacion, integracion de
recursos, organizacion, aplicacion (implementacion} y control. Revisemos las cuatro funciones
tipicas del quehacer gerencial.

1) Planeacién. Fs el punto de partida del proceso administrativo, incluye el
establecimiento de objetivos y metas, y el disefio de estrategias para alcanzarlos. Los
resultados de esta operacion marcan el rumbo de la organizacion: en esa direccion se
encaminan los esfuerzos de sus miemnbros.

2) Organizacion. FEsta funcién operacionaliza y da sentido practico a los planes
establecidos. Abarca la conversion de objetivos en actividades coneretas, la asignacion
de actividades y recursos a personas y grupos, ¢l establecimiento de mecanismos de
coordinacion y autoridad (arreglos estructurales) y la fijacion de procedimientos para la
toma de decisiones.

3) Direccion. Es la activacion, orientacién y mantenimiento del esfuerzo humano para dar
cumplimiento a los planes. Inchuye la motivacién de las personas para la realizacion de
sus labores, la instauracion de un liderazgo como guia, la coordinacidn de los esfuerzos
individuales hacia ¢l logro de objetivos comunes y el tratamiento de conflictos.

4) Control. La funcidn de control busca asegurar que los resultados obtenidos en un
determinado momento se ajusten a las exigencias de los planes. Incluye monitoreo de
actividades, comparaciéon de resultados con metas propuestas, correccion de
desviaciones y retroalimentacion para redefinicion de objetivos o estrategias, st fuera
necesario.

Estas funciones gerenciales, las mds importantes, se presentan también en los diferentes niveles
organizacionales o la jerarquia de la estructura interna de una empresa. Los niveles son: Superior,
Medic y Operativo.
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Nivel Superior. Es conocido como la Alta Gerencia y es la responsable de de
administrar toda la empresa u organizacion. Establecen las politicas de las operaciones
y dirige la interaccion de la empresa con su entorno. Se requiere un conoctmiento
extenso de de las funciones de gestion y habilidades. Deben ser conscientes de de los
factores externos, tales como el mercado. Sus decisiones se toma en base a un anélisis
directivo, conceptual o de comportamiento de procesos.

Nivel Medio. Esta gerencia media incluye varios departamentos o areas los mismos
que dirigen al nivel bajo. La responsabilidad d este gerencia media es dirigir las
actividades que sirven para poner en practica las politicas de la organizacion y equilibra
la demanda del gerente y los trabajadores. Tiene conocimiento especializado de ciertas
tareas de gestion. Son responsables de ejecutar las decisiones tomadas por la gerencia
del nivel superior o lato nivel.

Nivel Operativo. Son los responsables de de los trabajos, cuyos responsables dirigen a
los empleados de ta produccion de la planta fabril y de otras unidades. Aseguran que los
planes y decisiones adoptadas por los dos anteriores niveles se lleven a cabo. Sus
decisiones son normalmente de corto plazo. Tiene control directo sobre la fuerza de
trabajo en la fabrica, la oficina u otras areas de trabajo. Y las responsabilidades de este
grupo de trabajo son restringidas y mas especificas.

Mive Superior

Rivei dMedic

el Il femmmmm e B e hans aan san Dol Baw 0 = Bau

e S
' B e

]

Del mismo modo, a manera de complementacion a las funciones gerenciales, FERMIN y RUBINO,
destacan por lo menos tres grupos de funciones que son esenciales para un efectivo trabajo
gerencial.

La creacion un grupo de trabajo arménico donde el todo sea mds que 1a suma de sus partes.
Una entidad productiva que rinda més que la suma de los recursos incorporados a ta misma.
Ser proactivo, es decir, armonizar en todas las decisiones y todos los actos los
requerimientos del futuro inmediato y a largo plazo.

Ejecutar seis tareas bésicas: fijar objetivos; derivar metas en cada drea de objetivos:
organizar tareas, actividades y personas; motivar y comunicar, controlar y evaluar; y.

-
desarroltlar a la gente y a si mismo.

En consecuencia, efectividad de una organizacion depende directamente de la eficacia y la
eficiencia con que el gerente ejecute sus funciones asi como también de su habilidad para manejar a
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las personas que conforman su grupo de trabajo, generalmente con aptitudes, actitudes y
necesidades diferentes, y guiarlas por el camino que conduzca hacia la efectividad de la
organizacidn.

Un gerente efectivo es aquel que:

a) Comparte con sus colaboradores los objetivos y prioridades de su departamento y de la
organizacion.

b) Utiliza el consenso para llegar a acuerdos con sus colaboradores.

¢) Estimula la participacion de sus colaboradores en la planificacidn, toma de decisiones y
solucién de problemas.

d) Se preocupa por mejorar continuamente la comunicacion.

e) Busca medios para que los colaboradores se comprometan, de manera voluntaria, con el
logro de los objetivos de la organizacidn.

f) Analiza y evalGa, conjuntamente con sus colaboradores, los logros alcanzados, las causas
de las desviaciones y las posibles medidas correctivas.

¢) Enlaza logros con recompensas de una manera justa y objetiva.

h) Facilita el trabajo de sus colaboradores y, mas que ejercer control, les presta el apoyo
necesario para que puedan realizar eficientemente sus tareas.

1) Delega, tanto las funciones como el poder para tomar decisiones, dando suficiente
autonomia de accién a sus colaboradores.

i) Cuando se presentan conflictos, los afronta para resolverlos no para buscar culpables.

k) Considera los errores, propios y ajenos, camo una oportunidad para aprender y mejorar.

Finalmente cuando se habla del gerente, se define como un individuo capaz de orientar, dirvigir,
tomar decisiones y lograr objetivos; de €] depende su éxito personal, el de la organizacion y el del
grupo que esta dirigiendo. De alli que resulte necesario que ademds de una formacion gerencial, el
individuo que actiie como gerente, tenga un patrén de criterios y una filosofia clara de [a
administracion, de la concepcidn del hombre y una ideoloefa del trabajo, que le permitan ganar
apoyo efectivo y partidarios comprometidos con una mision cuyo significado y transcendencia
merece entregd.

1.7. Roles gerenciales

El enfoque inspirado por Fayol indica con poca precision lo que los gerentes realmente hacen.
Sugiere que el gerente planifica de manera reflexiva y sistematica, que un gerente eficiente no se
ocupa de actividades rutinarias, que sus decisiones se apoyan en un sistema formal de informacién y
que habitualmente actiia basandose en métodos. téenicas y procedimientos cientificos.

HENRY MINTZBERG, a finales de la década de los 60, intentd demostrar que esa vision no era
muy cierta ni muy Util. Este investigador hizo evidente que los gerentes trabajan sin tregua, en
actividades breves, discontinuamente, orientados a la accion y en forma poco reflexiva. Realizan,
ademas, actividades rutinarias. buscan informacion por medios no formales y, muy frecuentemente,
apelan a su buen juicio o a su intuicion en la toma de decisiones. '

Para MINTZBERG, un gerente, de cualquier nivel, gjerce una autoridad formal. Ocupa por lo tanto
un status o posicion social desde donde debe interactuar con otras personas. De tales interrelaciones
surge un flujo de informacién que permite la toma de decisiones en la organizacion o fa unidad que
dirige.

Asi, MINTZBERG, establecio dicz roles que todo gerente desempefia cotidianamente. Los agrupd
en tres conjuntos:

1. ROL INTERPERSONAL. Se encuentra asociados con la interaccion del gerente con
otros miembros de la organizacion: superiores, subordinados, iguales y personas externas a
la organizaciéon.
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Figura ceremonial. Como “cabeza” de la organizacién o la unidad, la representa
formal y simbélicamente tanto interna como externamente.

Lider motivador. Como respomnsable del trabajo de las personas que integran su
organizacion o su unidad, el gerente tiene autoridad para contratar, adiestrar,
motivar y retroalimentar a los trabajadores, ademas de conciliar las mecesidades
individuales de sus subordinados con las de la organizacion:

Enlace. Como representante de la organizacién o unidad, el gerente establece
contactos al margen de la cadena formal de mando. Tales interacciones le brindan
la posibilidad de obtener informacién atil para la toma de decisiones.

2. ROL INFORMATIVO. Se encuentra relacionados con- la recepcion, procesamiento y
transimisién de -informacion. La posicion del gerente en la jerarquia organizacional le
permite tejer una red de contactos (externos e internos) que le da acceso a informacion a la
que, por lo general, no acceden los otros integrantes de su equipo.

a)

b)

c)

Monitor. Recoge informacién tanto interna como externa, gracias a la red.de
contactos personales. Una buena parte de esa informacion le llega de manera verbal
e informal. g

Diseminador. Comparte y distribuye entre los miembros de su organizacién o su
unidad informacion atil proveniente de sus contactos externos. '
Vocero: Envia informacion a personas ajenas a su organizacién o unidad. En otras
palabras, transmite informacion desde su organizacton al entorno o desde su unidad
a otras instancias de la organizacion.

3. ROL DECISIVO. Se encuentra vinculados con la toma de decisiones. El gerente utiliza la
informacién disponible para fundamentar la escogencia de opciones entre difererites
alternativas.

a)

b)

d)

Emprendedor. Genera iniciativas para adaptar la otganizacién o unidad que dirige a
las cambiantes condiciones del entorno. Por lo general, los proyectos que gerencia
son varios y nermalmente se encuentran en distintas etapas de desarrollo.
Manejador de perturbaciones. Atiende alteraciones imprevisibles que generan alta
presion en el seno de su organizacion o unidad: conflictos internos, bancarrota de
un cliente importante, desastres o accidentes, por.gjemplo.

Distribuidor de recursos. Asigna recursos de distinta naturaleza al interior de la
organizacion o unidad. Quizds el recurso mas importante sea su propio tiempo. Este:
papel también tiene que ver con la auterizacion de decisiones de otros y con la
necesidad de garantizar la coherencia de tales decisiones con la estrategia general
de la unidad organizativa que dirige.

Negociador. Atiende y negocia situaciones de competencia o contlicto, tanto
internamente (en el seno de la organizacién o la unidad que dirige) como con entes
externos a su unidad organizativa.

Esta forma de ver el trabajo de los directivos es de mucha utilidad cuando se trata de determinar las
habilidades que un gerente potencial o en gjercicio debe desarrollar para garantizar eficiencia en su

desempefo.

Explicacién de las funciones gerenciales y su aplicacién

Los gerentes existen en todos los negocios. de hecho, los directivos hacen el mismo tipo de tareas
en todas las empresas. Si una persona maneja una peluqueria o una fabrica, el trabajo del
administrador consiste en tareas similares. Planificacion, organizacion, direccidn y control de todlos
cumplen un papel importante en el logro de la vision de la direccion. Cada componente es
impottante y une no puede funcionar bien sin los ofros,
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Las funciones gerenciales son: planeacion, organizacién, direccion y control. Esta funciones
también se presentan en cada nivel de la estructura organica de una empresa en los niveles:
Superior, Medio y Operativo.

)

2)

3)

4)

La Planeacién. Es la primera funcidn ejecutiva, desarrolla la mision, la visién, los objetivo
de toda la empresa.. El primer componente de la gestion es la planificacién. Un
administrador debe determinar cudles son los objetivos de las organizaciones y la forma de
lograr esos objetivos.. Mucha de esta informacién vendrd directamente de la visién y
mision de la empresa. Bl establecimiento de objetivos para la meta y ¢l seguimiento de la
ejecucion del plan son los dos componentes criticos de la funcién de planificacion.. Por
ejemplo, un .gerente de un restaurante de la zona tiene necesidad de tener un plan de
marketing, un plan de contratacién y un plan de ventas. Es decidir lo que sucedera en el
futuro.

La Organizacion. Es la segunda funcién, establece la estructura orgdnica de la empresa.
Distribuye la autoridad a responsable del trabajo. Los gerentes son responsables de la
organizacion de la empresa y esto incluye la organizacion de personas y recursos.. Saber
cudntos empleados se necesitan para los cambios en particular puede ser critica para el éxito
de una empresa. Si los empleados no tienen los recursos necesarios para completar su
trabajo, la organizacién no ha ocurrido.. Sin un lugar de trabajo organizado, los empleados
ven a un gerente como preparados y puede perder el respeto.

La Direccion. Es la tercera funcién, influye en el comportamiento de las personas a través
de la motivacion, comunicacion, liderazgo, dindmica de grupo y disciplina. A su vez
perimite cumplir la misién y objetivos. La gestion y de liderazgo no son la misma actividad..
Un administrader gestiona los empleados: esta persona se asegura de que las tareas se
completan a tiempo y las politicas se siguen. Los empleados suelen seguir a los
administradores porque ¢l o ella es el supervisor y encargado de los empleados. L.os
empleados ven a un lider como alguien que motiva a ellos y les guia para ayudar a cumplir
los objetivos de la empresa.. En una situacion ideal, el gestor también sirve como el lider.
Los gerentes que quieren llevar con eficacia la necesidad de descubrir lo que motiva a sus
empleados y les ayuden a alcanzar 10s objetivos de la empresa.

El Control.. Es la cuarta funcién, establece normas de rendimiento; mide e informa sobre el
desempefio real, realiza la comparacion y adopta medidas correctivas o preventivas. La
funcién de control consiste en la supervisidn del rendimiento de la empresa para asegurarse
de que los objetivos se estan cumpliendo. Los gestores tienen que prestar atencién a los
costos en comparacion con el rendimiento de la organizacion. Por ejemplo, si la empresa
tiene un objetive de incrementar las ventas un 5% durante los proximos dos meses, el
administrador puede comprobar el progreso hacia la meta al final de un mes. s. Un manager
(gerente) eficaz compartird esta informacion con sus empleados. Esto genera confianza y un
sentimiento de participacién para los empleados. ' '
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Finalmente, THOMAS MAHONEY dice; quienes ejercen las funciones administrativas deben
dedicar a cada funcién adininistrativa un determinado tiempo: Por ejemplo los administradores del
nivel superior dedican mds tiempo a la planéacion y la organizacién que los administradores de
nivel medio. La direccion les consume gran parte del tiempo de los administradores del nivel
operativo. L a diferencia en cuanto al tiempo destinado al control varia ligeramente entre los
administradores de los diversos niveles. A continuaciéon se describe graficamente el tiempc
dedicado al desempefio de las funciones adininistrativas por los administradores de los niveles
superior, medio y operativo.

Cada una de las funciones implica una solucién creativa de problemas. Estas funciones gerenciales
son aplicadas en cada nivel jerarquico de la estructura organica, sea compleja 0 no. Del misme
modo, estas funciones gerenciales son complementadas con algunas funciones del gerente:

a) Designar los cargos gerenctales.

b) Realizar evaluacion periddica de los puestos.

¢) Planear y desarrollar metas a corto y largo plazo.

d) Coordinar con los administrativos

e) Mantener buenas relaciones con los clientes, gerentes corporativos y proveedores.

f) Lograr que [as personas realicen su trabajo y no su tibre albedrio.

3.1. EI Estilo Gerencial.

La gerencia es una actividad realizada por seres humanos, y como tal, influenciada por sus
caracteristicas personales, comno elementos determinantes de lo que se ha dado en llamar el estilo
gerencial. Aspectos tales como liderazgo y capacidad para negociar y armonizar, son parte de la
personalidad y a su vez definen el estilo del gerente y sus posibilidades para obtener resultados con
un alto nivel de desempefio.

Cada tipo de comportamiento gerencial genera un conjunto de relaciones y consecuencias que
afectan la estructura, las prioridades y la calidad de la respuesta de una organizacion, cuyas
caracterfsticas se constituyen en la contrapartida del estilo gerencial. Para cada tipo de negocio, hay
un estilo que maximiza resuitados; ef impacto puede variar si se trata de un tipo de negocio no
estructurado (consultoria gerencial. publicidad creativa), o uno altamente estructurado (refineria o
linea de ensainbiaje).



141

Hay que identificar los componentes de! negocio més vulnerables al estilo gerencial, pues son los
que deben tenerse en cuenta al momento de definir el perfil del gerente; el cual esta dado por las
demandas de los procesos y principalmente por las caracteristicas de la gente a ser gerenciada. Es
diferente gerenciar a un alto nivel profesional que a un nivel de operario; a alta calificacion téenica,
que a aprendices; en un ambiente de trabajos repetitivos, que en uno de trabajos variables caso a
caso.

El estilo personal tiene influencia en el estilo gerencial. La persona hiperactiva de poca paciencia y
que quiere imponer la manera de hacer las cosas, versus aquella persona sosegada, paciente y que
deja que cada quien resuelva de la mejor manera. El convencimiento de que el cardcter fuerte es
evidencia de liderazgo, versus ¢l liderazgo basado en la orientacion al logro.

El mejor estilo gerencial es aquel que logra los mejores resultados, pues su estilo coincide mds
frecuentemente con las situaciones a las que se enfrenta, y tiene la facilidad de adaptarse en los
€asos restantes.

Y asi en general, se pueden perfilar estilos de personalidad, los cuales tienen diferentes efectos
sobre los resultados. Cada tipo de personalidad tiene un tipo de trabajo para el cual sus
aptitudes/actitudes son las adecuadas.

Por ejemplo el tipo hiperactivo orientado a la tarea, es bueno para las situaciones de
transicion/transformacion en las cuales las sumas de cortos plazos (tdctico) se hacen importantes;
pero una vez que termina esa etapa, ya su estilo no es el adecuado para gerenciar una actividad
estabilizada.

Si cada gerente estuviera consciente de su propio estilo y de como éste impacta en los resultados,
entonces tendria la posibilidad de hacer los ajustes necesarios (a veces imposibles de lograr) para
adecuarse al ambiente en el que se encuentra. El estilo gerencial es el componente del ambiente de
trabajo que mayor influencia tiene sobtre el ambiente y la motivacion de la gente.” La manera de
acotar la variabilidad que puede significar la diferencia entre un estilo y otro, es el reconocimiento
de las cosas que deben ser hechas y de qué manera, evitando aquelias que no sean necesatias.

Parte importante del rol de la gerencia consiste en la jerarquizacion de cada aspecto de la actividad
de un negocio. El no saber asignar la criticidad adecuada a cada nécesidad, distorsiona las
relaciones y en general lleva a una innecesaria conflictividad (stress) y eventualmente al fracaso.
Labrecha que existe entre las demandas del tipo de trabajo y las caracteristicas del gerente son el
indicador de propensién al resuitado de una organizacién. Si el estilo coincide con el
requerimiento, las condiciones estan dadas para que haya resultados satisfactorios. En caso
contrario, o sea cuando la brecha es grande, el gerente debe modificar su estilo, redefinir los
elementos del trabajo, cambiar ¢l sistema de organizacion o inclusive renunciar al trabajo
El mejor estilo es el que funciona, y en tiempos de transformacién como los que vive nuestra
América latina, se convierte en importante identificar la combinacion de estilo gerencial con tipo de
organizacion, que dara como resultado el éxito.

Gerentes y lideres
Sin ahondar en un tema tan polémico. creentos conveniente esclarecer la relacidn entre gerencia (o
administracion, o management) y liderazgo. No son, definitivamente, términos intercambiables.
Las relaciones entre ambos conceptos han sido presentadas desde tres perspectivas.  Algunos
autores consideran que el liderazgo forma parte, entre otras, de las responsabilidades del gerente.

1} DAVIS y NEWSTRON, afirman que: ‘E! hderazgo es una parte importante de la
administracion, pero no es la tnica”. Ademds de liderar, sefialan, “los gerentes también
planean actividades, organizan estructuras y controlan recursos”.

2) HERSEY, sefiala:”En esencia, liderazgo es un concepto mds amplio que administracion.
La administracion es una clase espectal de liderazgo, regida por la consecucion de metas
organizacionales”.
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3} BURT NANUS, menciona: “Las tareas v las funciones de los lideres son diferentes de las
de los managers, como también lo son sus perspectivas, aptitudes, evaluaciones de éxito y
funciones dentro de la organizacion. En numerosos casos, el liderazgo es un trabajo de
tiempo completo, ¥ quienes tratan de ser managers y lideres al mismo tiempo tienen
dificultades para realizar ambas tarea en forma eficaz”

4y CAROSELLI, en la linea con este enfoque, precisa: “Mientras un directivo trabaja para
alcanzar las metas de la organizacion, la funcion del lider consiste en definir nuevos
objetivos, revisar v reciclar los antiguos o emprender nuevas lineas de actuacion™.

Para otros autores, ¢l liderazgo es un proceso més general que la administracion (gerencia o
management). Finalmente, otros estudiosos simplemente conciben al liderazgo y la administracion
como dos procesos diferentes (sin que ninguno incluya al otro), que pueden ser complementarios ¥
a veces hasta incompatibles.

Discusion de las funciones gerenciales y el desarrollo de la organizacion
Las empresas que no trabajan en el desarrollo de la adiministracién y los adininistradores
dificilmente pueden alcanzar un alto grado de competitividad.
Las decisiones empresariales basicas necesitan cada vez mas tiempo para dar frutos. La
administracion esta adquiriendo mayor complejidad por el aumento en el nimero de relaciones a
tener en cuenta. También por el aumento en el conocimiento y del desarrollo tecnolégico. Ademads
intenta garantizar la supervivencia de las empresas. ’
El gerente debe desarrollarse como la empresa y la sociedad. Por medio de este desarrollo Jogra la
autorrealizacion como individuo. Un administrador debe hacer su propia vida fuera de la
organizacion donde de deseripefia. Una es el desarrollo de la administracion y la otra es el
desarrollo del administrador.
El desarrollo administrativo parte de la premisa que clase de gerente y de profesionales de carrera
necesitard esta empresa para lograr sus objetivos y rendir en un medio distinto y cambiante. Que
habilidades debe tener adquirir hoy para poder enfrentar el futuro. Se concentra en lo externo de
mas que en o interior. 4
El desarrollo del administrador concentra su atencion en la persona, su propdsito es capacitar a la
persona para que se desempefie eficazmente en las tareas que fije a alta direccion.

Conclusiones
Fl oficio de gerente no es cosa sencilla. Coordinar esfuerzos individuales para el logro de objetivos
organizacionales requiere de preparacion cousciente, del desarrollo de ciertas habilidades (técnicas,
humanisticas y conceptuales). Tales aptitudes capacitan al gerente para cumplir con eficiencia sus
funciones de planeacion, organizacion, direccion y control. También le permiten, en el ptano de la
cotidianidad, desempefiar exitosamente sus roles interpersonales, informativos y decisorios.
L.as habilidades a las que hemos hecho referencia deben sustentarse en una comprension cabal de la
conducta del hombre en el trabajo y del funcionamiento de las organizaciones, para lo cual el
comportamiento organizacional le aporta al gerente un conjunto de conceptos que operan tambign
como guias de su actuacion gerencial.
Vistas asf las cosas, podemos afirmar que cualquiera puede llegar a ocupar una posicion gerencial.
No todos, sin embargo, llegan a ser buenos gerentes. Y muy pocos son gerentes excepcionales. El
desarrallo de las habilidades perenciales y la intemalizacion de los conceptos fundamentales del
comportamiento organizacional pueden marcar la diferencia. ‘

Autor:
Freddy Cruz Segovia
fesecoviarhotmail .com
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LA EXCELENCIA COMO NUEVA COMPETENCIA GLOBAL
Disertacion a cargo del Lic. Miguel Angel Cornejo
CONGRESO INTERNACIONAL CONINDUSTRIA 2000 VENEZUELA

Muchas gracias, muy amables. Para mi es un honor y un placer poder estar
con todos ustedes en una mafiana extraordinaria.

Bien, sefiores pasamos a dar inicio a una mafiana de reflexion, unos cuantos
minutos, una hora, hora y media, ya que mis precedentes comunicadores pues
me han dejado un poquito menos de tiempo, a mi me hubiera gustado que me
hubieran dado por lo menos unas cuatro horas.

Sefiores, el tema de esta mafiana es un tema maravilloso para nosotros, le
agradecemos infinitamente a la Confederaciéon Venezolana de Industriales que
nos haya invitado a participar con la ¢€lite de esta nacion y que ademas
tienen por supuesto un gran compromiso hacia el futuro de lo que representa
precisamente el sector industrial para el futuro de Venezuela, para el
futuro de América latina y sobre tode inmersos en este concepto tan
importante  que es precisamente la nueva competencia. La competencia
recuerden una cosa, no perdona los mercados actualmente, no perdonan la
baja calidad, no perdonan las limitaciones que podamos tener en nuestras
naciones.

Entonces sefiores, decia Goethe en forma muy clara que el que no tleve la
contabilidad de los ultimos tres mil afios vive en la oscuridad.

Para qué sirve el pasado, definitivamente pues para poder aprender de €I,
para poder asimilar y anatizar de donde venimos y hacia donde vamos. Por
esto cuando se analiza la  historia de wuna nacion, la historia de un
continente, la historia del mundo nos da una perspectiva extraordinaria de
nuestro momento actual y nos permite en un momento dado entender hacia
donde vamos, a qué velocidad vamos y que tenemos que hacer hoy por hoy st
queremos triunfar ya en el siglo XXI, ya en el tercer milenio.

Cuél es el origen de la riqueza. Cual es realmente el origen de la riqueza
a través de la h historia de la humanidad. Hablar del origen de la riqueza
es hablar de la inteligencia wuniversal. La historia de la riqueza esta
vinculada con la historia de la inteligencia. ingeniosa en algunos casos,
dramatica en- otras, pero al fin y al cabo es la historia de la riqueza
precisamente lo que trataremos de abordar en el dia de hoy, porque en este
tercer milenio se habla ya de la revolucion ya no de los pobres, se habla
de la revolucion de Jlos ricos, un nuevo paradigma que nos ofrece un
panorama extraordinario hacia este tercer milenio.



144

Cual fue el origen de la riqueza, bueno, sencillamente ustedes saben que
nuestros origenes eran ser cazadores y ser recolectores, por supuesto, el
ser méas inteligente de aquel tiempo dijo, bueno, porque tengo que ir por el
agua en lugar de que el agua venga a mi. Inteligentemente hizo que el agua
le llegara a él. Por supuesto pensé para qué salir a la selva, o al bosque,
arriesgarme a cazar cuando puedo tener un corral, unos animales alld atrés
y salit a matarlos cuando yo quiera y alimentarme de ellos. Por qué tengo
que recolectar frutos cuando puedo tener una pequefia huerta, puedo sembrar
algunas semillas y en esta forma puedo generar mi propia fuente de riqueza
sin andar deambulando por la selva o por el bosque. Pero luego surgio la
primera generacion de riqueza cuando un hombre mas inteligente dijo bueno y
para qué trabajo y en lugar de que yo trabaje, voy y le quito al sefior del
al lado lo que ya trabajo. Le arrebato el ganado, le arrebato su grano,
todo y se inicia nuestra historia de las civilizaciones con la historia
bélica en la cual el hombre mas inteligente era el que tenia las mejores
armas y poseia mayor riqueza.

Estando hace un par de afios en Espafia en la Mezquita de Coérdoba me llamo
mucho la atencion porque ustedes saben que gran parle de la riqueza
americana fue llevada precisamente a Europa. Estdbamos en la Mezquita y me
decia el  historiador, ve estas maderas preciosas, extraordinarias, bueno,
fueron donacion del Conde Cornejo, le dije a mis hijos, salgamonos hechos
tierras porque seguramente el bisabuelo maté como a 100.000 indios pare
llegar aqui. Aquellos que tengan un apellido con mucho abolengo, que se
sientan asi muy interesantes revisen su arbol genealdgico porque algunos,
no es que mi abuelo le agarrd la rienda al caballo de Napoleon, pues
revisen bien su arbol genealogico porque seguro hay un asesino en la
famitia, aht una chequeadita.

Luego vino la genialidad de las genialidades, ningin laboratorio  de
genética avanzada, ni las gentes mas versadas en la materia han logrado el
milagro que Guillermo el Conquistador en Inglaterra inventd con muchisimo
ingenio y en forma extraordinaria, inventd que la sangre rToja Se convertia
en azul. Y obviamente hemos vivido 10.000 afios de civilizacion con esa
historia de los reyes, de los principes, de los duques, y demés. Obviamente
el origen de la primera generacion de la riqueza fue ta explotacion, fue la
guerra, etc.

Viene la segunda gran generacion de la riqueza, aqui ya empiczan los
economistas a aparecer en el medio, ya empiezan a hablar de tierra, capital
y trabajo, esta revolucion en la cual si teniendo tierra, teniendo trabajo
y capital se podria prosperar en forma extraordinaria y resulta, bueno, el
sur de los Estados Unidos fue un pafs poderosisimo en sus inicios porque
tenfa una mano de obra muy barata, eran esclavos, eran los negros de Africa
y esto les permiti6 por supuesto avanzar en forma impresionante. Pero ya
casi a la puerta de la tercera generaciéon de la riqueza la era industrial
que se empieza a dar en Inglaterra, viene la guerra de secesion.
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Obviamente el cuento de Abraham Lincoln que liber6 a los negros del sur es
un cuento de Hollywood porque obviamente para hacer una guerra, para
financiar una guerra de esas dimensiones se requiere muchisimo capital.

Como llegaba la revolucion al norte de los Estados Unidos habria que
liberar los negros del sur para que esos negros pudieran prestar sus
servicios hacia el norte, es mas, el plan original de Abraham Lincoln era
indemnizar a los poseedores de esclavos del sur a un programa de 32 afios de
pagos pero obviamente se simplifico, se tomo fast track, se tomdé una guerra
y se pudieron liberar precisamente esos negros.

La gente y la historia creo que como ellos tienen la mejor agencia del
mundo de los Estados Unidos que es Hollywood entonces Abraham Lincoln es el
verdaderamente genio, pero el genio-genio-genio aunque ustedes no lo crean que equilibrd
a los negros fue en este siglo y fue en el afio 1972 y fue el
sefior Martin Luther King, hasta el afio de 1972 un negro no podia entrar en
un restaurante de blancos, un negro no podia estudiar en una universidad de
blancos, un negro se¢ tenia que poner de pie en un autoblis para que se
sentara un blanco. un negro si se casaba con una blanca tenia tres afios de
carcel.

La constitucion de los Estados Unidos de Norteamérica hasta el afio 1972
decia la letra: Dios hizo las razas, el ser humano no tiene ningin derecho
de mezclarfas. Obviamente el Sr. Martin Luther King que fue asesinado en el
afio de 1968 sus seguidores fueron los que consolidaron sus obras por lo
tanto viene la segunda generacion y entramos a la tercera generacion de la
riqueza en la humanidad, la era industrial, la tecnologia, el trabajo y el
capital.

;la era agricola que leccion nos ha dejado en la historia? Fijense que
curioso, los paises con mayores recursos naturales del mundo son los mas
pobres, impresionantes, los paises exportadores de materias primas son los
mas pobres, los paises que tienen vastas extensiones como es Argentina o
Brasil que deberia ser ¢l pais mas rico del planeta por sus recursos
naturales por supuesto no es el mas prospero.

Entonces se intercambia un elemento -la tierra- por la tecnologia, tercera
generacion de la riqueza, tecnologia, capital y trabajo, y aqui obviamente
entramos a los tiempos de guerra, época de productores, y para no hacerles
el cuento largo les quiero decir que entramos de hecho de lleno a lo que se
llama la cuarta generacion, la que estamos viviendo actualmente, la
revolucion de los ricos.

.Y de donde nace esta revolucion que es impresionante? Sefiores, yo recuerdo
que llegaba a México en un mes de julio de 1989 y cometi una verdadera
estupidez en los medios de comunicacion porque llegando me preguntaron en
un programa de gran cobertura radiofénica en nuestro pais, nuestro pais el
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99.7% tiene radio, la cobertura mas competitiva en nuestro pafs es la radio
y es una estacion lider precisamente en toda la nacion. Me preguntaba el
conductor, oiga, cuando se caec el muro de Berlin, y yo dije dentro de 6
meses, es un error decir cuando. Hay que decir como McArthur, regresaré
pero no digan cuando, porque si no se cae el muro de Berlin y yo dije
dentro de 6 meses en un error decir cuando, hay que decir como MacArthur
"regresaré" pero no digan cuando, porque si no se cae el muro de Berlin,
pues el tonito soy yo, obviamente si, si se cae el muro de Betlin, pues
todo el mundo va a decir "el jurado de doénde sacd el momento”, bien, pues
sefiores, afortunadamente ¢l dia 9 de noviembre de 1989 caia el muro de
Berlin. Se habia anticipado mi prondstico solamente mes y medio de lo que
yo habia pronosticado porque es la parte de la revolucién de los ricos.
Luego en la Ista de Malta se reunion el Sr. Ronald Reagan con el Sr.
Gorbachov el 3 de diciembre de 1989 para firmar el fin de la guerra fria y
empieza una nueva era en la humanidad.

Sefiores, quieto que ustedes analicen lo siguiente: ;donde nacid  esta
revolucion? Doénde se dio origen esta revolucion? Se dio precisamente en un
lugar Illamado Japon. Obviamente este fendmeno se ha extendido a nivel
mundial, por qué, se va analizar fas cifras en forma muy préctica, sefores,
vamos analizar qué es Japon en 1946. Una nacion con 2 millones de muertos.
Una nacion con el 40% de sus ciudades estaban arrasadas, una nacion anoten
bien, que tenia un dolar con 60 centavos de ingreso per capita mensual
1.60, actualmente tienen un ingreso mensual de 2 mil 800 ddlares mensuvales
per céapita, es decir, 33 mil 600 dolares al afio por persona. (Como lograron
en 50 afios ese milagro? ;Como es Japon? Vamos analizarlo rapidamente en
cifras.

Japon es una nacidn que tiene aproximadamente 375 mil 708 Km2 , si lo
analizamos junto a Venezuoela, es una nacién de 916 mil 445 Km2 al menos que su
presidente hoy en la mafiana halla decidido alguna cosa.

Resuita que wustedes son 3 veces mas poderosos, mas grandes. Y yo les
pregunto, jVenezuela tiene petréleo? ;lapon  tiene  petrdleo?  ;Venezuela
tiene oro? Japon tiene oro? Minerales de hierro tiene Venezuela? ;Japon
tiene minerales de hierro? ;Qué tene Japon en abundancia pero a lo bestia?
Japon que el 16% al 17% de su temritorio su tierra es aprovechable, lo
demas no sirve para nada. Obviamente son rocas volcanicas, es un pais no
turistico, es un pais sin posibilidades de recursos naturales, un pais que
tiene que importar el 87% de todo lo que consume. No puede vivir sin el
mundo. Ellos saben que necesitan al mundo para vivir. El afio pasado
aproximadamente tuvieron que salir a comprar a los mercados exteriores, al
mercado mundial cerca de 140 mil millones de dolares para poder tener todo
lo que necesitan los japonés, y .les quedé un pequefio sobrante de 100 mil
millones de dolares, tienen un problema de flujo de caja.

Obviamente, como un pais en la miseria es un pais tan rico? ~Cémo nuestros
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paises en América Latina a pesar de ser tan ricos estamos en la miseria.
Ahora bien, el paradigma tiene una dimension diferente porque les quiero
decir algo que es impresionante. Para qué se hacia la guerra, cual cra el
objetivo de la guerra? Pues no era ofra que apoderarte de la riqueza de
otras naciones. Unos se tenfan que defender, otros sc¢ tenian que atacar,
unos expansionistas y oftros defensivos, pero la guerra fue realmente la
guerra para la explotacion, apoderarme de lo que tenia mi vecino, arrcbatar
lo que habia trabajado el sefior de al lado, tener yo en posesién los bienes
que yo no habia sudado, no habia trabajado.

iSorpresa! Sefiores venezolanos, la Tercera Guerra mundial ya sucedio. La
Tercera Guerra mundial ya se llevo a efecto, no se ha disparado una sola
ojiva nuclear pero hay una nacién que ha succionado la riqueza del mundo,
de cada 4 motocicletas en el mundo 3 son japoneses, de los 22 hornos mas
grandes para hacer acero 18 son japoneses, de los 10 bancos mas importantes
en el mundo estdn en alguna forma en consorcio apoyados por capitales
japoneses los primeros 10 del mundo, las 500 empresas del "Fortune" en los
Estados Unidos 211 son japoneses.

Obviamente estamos hablando que los lideres en fotografia, los lideres en
automovilismo, los lideres en cantidad de ramos a nivel mundial han
convertido al pafs derrotado en la Segunda Guerra Mundial en la segunda
potencia del mundo. ;Donde y donde estan los paises derrotados en la
Segunda Guerra Mundial: Italia, Alemania y Japon? Alemania, lider de la
Comunidad Europea; Italia, miembro de los Siete Grandes; Japon, el lider de
Asia y de los Dragones que estan despertando en el tercer milenio. ;Qué ha
sucedido en esas mnaciones? ;Qué fue lo que pasd? Realmente el objetivo,
para que podamos entender la nueva competencia y cudl es el compromiso que tenemos que
adquirir en  América Latina, si qUETEINOS lograrlo, -apaguen su
celular por favor, si, diganle que no estoy, estoy ocupado-. Realmente para
que podamos entender cual es el paradigma y cuales son los desafios que nos
depara el inmediato futuro.

Seftores, ;de donde naci6 este gran milagro? Y este gran milagro viene de un
concepto que a mf me sorprendio cuando me entregaban el premio Ludwig von
Nisses? que es un premio que le entregan solamente mas tradicionalmente a
autores que han obtenido el Premio Nobel de Economia, mi obra era muy
simple, era muy sencilla, pero decia en su obra, nos ha explicado en unas
cuantas paginas que el milagro no es milagro de que todo el mundo lo
podemos lograr, que es un despertar lo que tenemos que hacer st queremos
estar en Ja nueva competencia. Ludwign von Nisses e¢s una institucion dque
opera con veintidés paises desarrollados de alta tecnologia, hablan vy
buscan precisamente la respuesta para encontrar el mundo y hacia donde vamos.

Alfred. Nobel. ;De donde nace este concepto? Alfred Nobel, el fundador del
Premio Nobel, el que inventé la dinamita, el que le dio un cargo de
conciencia terrible, ¢l que dijo: "Dejo todo esto como legado a la
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humanidad por el mal que le hecho" , tenia una frase muy valiosa que decia;
"Los hombres, los seres humanos verdaderamente inteligentes, aprenden mas
del fracaso que del éxito". Un pensador mucho menos destacado y mucho afios
después dijo "No es cierto se aprende mucho mas del éxito que del fracaso.
Hagamos mas por homogeneizar ¢l pensamiento de esta mafiana la siguiente
pregunta: ;Sefiores, quienes de los que estan presente que se aprende mas
del éxito que del fracaso? Levanten la mano aquellos que aprenden mucho mas del fracaso.
Uno, dos tres cuatro cinco seis. Levanten no-tengan miedo, por eso estamos como estamos.

Sefiores, obviamente que el ser humano verdaderamente inteligente, ese es el problema
porque nosotros fracasamos y fracasamos y no aprendimos nada. Tengo una amiga que es
muy guapa, lleva seis matrimonios y me ha dicho "Miguel Angel, los seis me han salido
tontos". ;Ha acumulado sabiduria o estupidez? Bueno, yo soy metaforico y
hago la aclaracién, la metafora es un cuento porque muchas veces digo los
cuentos y la gente creen que son verdaderos. No son cuentos.

En una ocasion dije por la radio y la television, que Dios hablfa puesto una
tienda, las veinte lineas telefénicas de mi oficina [Hamaron durante tres
dias preguntando la direcciéon. Hay maderas que no agarran el barniz se los
prometo. Un ejemplo, han visto ustedes una persona de casualidad que se
hecha en reversa y choca contra un poste. ;(Qué es lo primero que hace?
Voltear a ver si alguien lo vio y si alguien lo vio lo primero que hace es
sonreirse porque obviamente el tonto es ¢él. Luego se baja y entre dientes
dice -de la cajuela aplastada, todavia con una sonrisa de disculpa-, pinche
poste, quién lo puso ahi, seguro que fue el gobierno, ah, pero toda la
culpa la tiene el gobierno obviamente. Pues que sucede sefiores, ,esa
persona acumulé sabiduria o acwmula estupidez?

Podemos equivocarnos toda la vida y morir equivocados creyendo que teniamos razédn.
Erza Bogel, que les recomiendo mucho su obra que ya es antigua pero muy valiosa, "fapén
No. 1" dice "si algo explica el milagro japonés la humildad por aprender"”. Los sefores que
dijeron, tenemos tierra, no, tenemos capital, tampoco, tenemos trabajo, menos. ;Qué
hacemos? Sefiores, se dedicaron a aprender, eso fue todo lo que hicieron, cuarta generacion
de la riqueza. ;Quién gana mas, el que sabe mas. ;Cudles son las tres grandes
herramientas de la cuarta generacién de la riqueza? Habilidades, conoctmiento y
creatividad y estd en mil gramos que se llama el cerebro. Alli esta el compendio completo
de la sabiduria del Tercer milenio. Esta en ef cerebro del ser humano.

Obviamente, dijeron los Japoneses -;de quién vamos a aprender?- Pues vamos
a aprender de los mejores del mundo. Levanten la mano. ;Quienes son padres
o madres de familia, levanten la mano. ;Quiénes desean ustedes que sean los
maestros de sus hijos el mas capaz o el mas bruto? El mas talentoso, la
persona con mayor experiencia. ;De donde se puede aprender el triunfo? Del
triunfador obviamente. Es el camino mas corto para poder aprender. Miren,
Ja persona bajita ve poquito porque estd bajito, el grandote ve mucho
porque es grandote. ;Qué pasa si el enano se sube a los hombros del
gigante? Ve més que el propio gigante.
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;Qué dijeron los japoneses? Por favor analicenlo y ubiguenlo muy bien.
Dijeron "muy bien ;quién tiene diez en la industria automotriz? General
Motors se convirtid en el Zero japonés. ;Quién tiene diez en fotografia?
Los alemanes. Se convirtio en el Zero japonés. ;Quién tiene diez en
motociclismo? La BMW se convirtié en el Zero japonés. ;Quién tiene diez en
la explotacion de petroleo? Los norteamericanos, se convirtié en el Zero
japonés.

cQué  significo? Ellos partieron de la maxima experiencia: diez y se
convirti6 en el Zero de ellos. Dijeron ;qué significa esto? Vamos a elegir
a los mejores del mundo para aprender de ellos. Gran secteto. Vamos ofra
vez a caminar todos los fracasos para llegar hasta este diez ;para qué? Ya
nos abreviaron el camino.

¢De donde nace el milagro japonés? El afio de 1950, en la década de los
cincuenta llega un desecho norteamericano que se llama el sefior Edward
Demis y les dice: sefores, les voy a diseffar calidad. En la década de los
sesenta se incuba el concepto. Ellos eran simplemente imitadores, nada mas,
productos de  bajisima  calidad, imitacion barata. Mercado tlanqueado,
producto barato, era todo.

1970. viene el desarrollo. 1980, viene la expansion. 1990, viene ya la
tecnologia de punta en la calidad y los servicios de los paises asiaticos.
Una evolucién que nacid, obviamente, en un 95% de los imodelos
norteamericanos. No hay tal milagro. ¢Cudl fue realmente su concepto?
Aprender de los mejores del mundo, principio fundamental, pero se requiere
un requisito que se llama Humildad por aprender y los latinoanericanos
somos demasiado soberbios y lo que nos bloguea mentalimente para aprender.

La gente sabe un poquitito y no te da la mano, te dice "tocame". ;Han visto
eso, si? Me decia una persona: "Miguel Angel, antes me creia petfecto,
ahora estoy convencido". Con un poquito que sabemos qué vamos andar
aprendiendo. ;Para qué aprendemos si yo lo sé todo? Posiblemente alguien
aqui en la conferencia dice: "Yo sé mas que todos juntos". Se acabo.

Salgo de las conferencias y es algo impresionante. Me dicen "Miguel Angel,
lo que dijiste le cayd como anillo al dedo a mi compadre, a mi no". A lo
largo de la conferencia, es muy curioso ver c¢édmo la gente se esta codeando:
"escucha, tonto, es para ti. Toma nota".

Les voy a hacer una prueba. ;Quieren participar en hacer una prueba
humilde, de humildad? Levanten la mano con toda sinceridad todos aquellos
que estén pensando en cste momento que el que deberfa estar aquf es el
tonto de su jefe. Nadie. /Y saben por qué? Porque aqui estan los jefes.

Queremos que todo el mundo cambie, a poco no. Que cambie el presidente, que cambie el
gobierno, que cambie el de enfrente, que cambie el de al lado, que cambie todo el mundo.
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Cambia ti. "No, yo no, estoy bien" y la soberbia es terrible. ;Han visto por qué les molesta
tanto la figura del japonés en el inconsciente del colectivo que seria un tema muy bello para
desarrollar? Lo haré en alguna otra ocasién gue me inviten, vengo y les platico de esto.

El norteamericano no soporta la figura del japonés jsaben por qué? Por el aspecto. ;Como
debe ser un héroe americano? Alto, rubio, el Hombre Marlboro. ;Cémo es un japonés?
Tang, tang, tang, €s asquerosamente humilde, imaginate ese japonesito en Argentina. Lo
matan alli, lo matan, entonces no, no. Cuando me contraten las cervecerfas americanas y me
ven bajar del avién los decepciono, morenito y para lo que cobra, oye, porque ademas les
cobro un poquito més a ellos para que se sientan mejor. Bueno es que yo soy de color
austero con algunos de ustedes, color de crisis, negras y sabrosas. En mi pais me dicen que
soy el caso Colossio, porque dicen que nunca me voy a aclarar. Que bueno que Jesucristo
no lo mataron en México porque todavia habria un Comité investigando quién fue. Somos
muy rapido para investigar este tipo de detalles. Entonces hay que entender lo que es
impresicnante. Bueno, tenemos que entender que esto rompe un paradigma,
bueno la inteligencia no es de raza, ni de colores, ni son alemanes, sin
son japoneses, ni son franceses, no, talento es talento en cualquier parte
del mundo, el problema es desarrollarlo. Obviamente los japoneses estan en
contra en relacion hacia el futuro pero que ‘tuvieron que hacer, aprender
ccomo? con humildad y 1a nueva competencia es aprendizaje, a aita velocidad.

Me preguntaba una periodista hace un momenio, oiga, como ve usted a
Venezuela desde el punto de vista corporativo. Le dije, mire. Venezuela, América Latina y
el mundo entero se estd viendo en dos en rapidos v en lentos. Rapido el aprendizaje o lento
el aprendizaje, y se acabo. Y los que estan esperando gue las cosas cambien, se van a morir
en ayunas. No soy negativo perc les voy a dar una noticia. Se van a morir. Y que
necesitamos, una velocidad de cambio y la velocidad es el nombre el juego. El juego
cambio todas sus reglas. Ahora se llama velocidad de aprendizaje. Y de quien vamos a
aprender, de los mejores del mundo. No experimenten ya, busquen al mejor.

Si a ti te contrata una empresa taiwanesa, coreana, porque €so ya €s un fenémeno a nivel
internacional, entonces, la sefiorita es una genio en mercadotecnia, la contrato en Sony,
saben a que ponen a hacer a la sefiorita, genio en mercadotecnia, la ponen a dar clases a no
trabajar. La hacen pie de cria, la reproducen en muchos. El mejor como maestro, el mas
capacitador como capacitador, obviamente, pero requieres una gran humildad
para aprender.

Miren sefiores, llegé un hombre a una tienda de mascotas, alla en Miami, donde venden
canguros, serpientes, biihos, y queria un loro de ésos que hablan porque le recordaba una tia
muy querida, entonces buscd un loro, bonito, precioso, parchalin, y dijo cudnto vale el loro,
mire nuestro loro vale ahorita cinco mil dolares, qué sabe hacer el loro, hombre es bilingiie,
ingles y espafiol, ah caray. Ve un segundo loro. ya medio fregado, de medio pelo, le
pregunta, oiga este loro debe ser mas barato, cuanto cuesta. Ese es mas caro sefior, veinte
mil délares, ;por qué? Pues, trilingiie, inglés, espafiol y japonés, se sabe el tratado de libre
comercio al derecho y al revés, es impresionante. Ve un tercer loro, todo fregado, de lentes,
canoso, prieto y le dice: oiga, y este loro cudnto vale, no que va éste es caro, éste si que es
caro, cuesta cien mi dblares. Oiga, pero qué sabe hacer. Le confieso algo, no sabemos que
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sabe hacer, pero los otros dos loros le dicen jefe. Qué significa esto, sefiores. Hay que
uscar que los mejores loros del mundo, se acabo, vamos abreviando el camino fast track,
queremos aprender algo, por favor busquemos a los mejores del mundo. La
colegiatura cudl es, la soberbia, la tenemos que bajar.

En alguna ocasion estaba yo sobrevolando el Lago Titicaca en Boltvia y traia una revista de
Jean Costeau de los ultimos ndmeros de las ultimas investigaciones que hizo en vida
porque yo no se como la hicieron, pero subieron al Calipso hasta alla arriba, el lago més
alto del mundo y descubrieron algo que no conocfamos. El mundo marino tiene tantos
misterios todavia y localizd los sapos mds grandes del mundo que emergen a media
noche de este tamafio los sapos y se inflan asi. Viene la metdfora ch
Imaginense que estamos en el Lago Titicaca, son las doce de la noche, emerge una sapo,
asf, espantoso, se infla, baboso, horroroso y pasa una luciérnaga maravillosa, brillante,
preciosa, y en ese momento el sapo saca su anca y clash, apachurra a la luciérnaga; como es
un cuento la luciérnaga dijo y porqué me matas y le contesta "porque brillas" Habréa sapos
en Venczuela. En México tenemos reservas de exportacion, si quieren les mandamos
Quienes son los sapos. Los envidiosos.

Seflores, todos los pecados tienen recompensa, si 0 no. Me dice el Capellan que tenemos en
nuestro Colegio en México. Los absuelvo de sus pecados con una condicion, que se hayan
divertido. Pecar sin divertir que aburrido, no. La gula, pues ya te lo comiste, la lujuria, que
buena fiesta te echaste. El pecado que no tiene recompensa el mas horroroso y de verdad
feo, amarillenta, asqueroso: la envidia. Y cudl es el problema en América Latina, la envidia,
no podemos soportar a alguien que haya triunfado, nos duele el triunfo de los demas. En
América Latina los chamacos de preparatorio, a ver jovenes que desean ser ustedes en el
futuro, levanten la mano, yo médico, yo ingeniero, y yo qué, estipido maestro y por qué si
para eso no se¢ estudia se nace hijo. Bueno, y cada vez que salgo mi papa me
dice mira, ese estipido que casa tiene, mira ese estlipido va a ser Presidente..

Exito social es pecado nacional. nos duele los triunfadores terriblemente, y cual es la clave
para aprender y si nos baja el nivel a la gente se le sube, un poquito inteligente y se le sube,
un mérito académico se le sube y a aquel que se le subio, estd cuajado ¢l tipo. Va
caminando por la plaza principal por la Alameda y de pronto pasa una paloma y le hace y le
pregunta al tipo de al lado, oye que tengo aqu{ y ¢l otro le dice caca y le dice, no chico por
fuera.

Hay otro que dice doctor me puedo bafiar con diarrea, bueno si le alcanza. Sefores es
impresionante, primer elemento para aplicar esto es precisamente humildad por aprender.

Aqui entramos ya al tema por el cual me han traido hasta la ciudad de Caracas, sefores cual
es lanueva competencia, quién se llevo la riqueza, quién se llevo el queso, quién nos movio
las alternativas en el mundo. Asta y las empresas de excelencia a nivel mundial, cuales son
las tres grandes herramientas, se las voy a decir en este momento. las herramientas de la
nueva competencia, pero para ello vamos a hacer esto.

Excelencia la nueva competencia, el tema de esta charla, y si me lo permiten vamos a
participar, yo voy a regalar este libro a quien me tenga la respuesta. ;Cudl es la mayor
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fortaleza de un producto, cual es la mayor fortaleza de una empresa, catidad? jPor qué tiene
€xito una empresa? conocimientos, la vision, servicio, aprendizaje, ahi esta muy cercano el
cliente, constancia, equipo, entusiasmo, lastima hombre.

Sefiores, y esto andtenlo muy bien, porque es muy importante y esto se lo
hacia a General Motors, tenfa sus 200 chairmans y no le atinaron y me
hablaron de  tradicidén, filosofia, el recurso humano, la  atencién  al
cliente, ¢l servicio y muchas cosas. Sefiores, la fortaleza de una empresa
nimero | es el producto, si el producto no sirve, tu compraste esa camara
Sony porque en la Sony desarrollan mucho a la gente, porque hay mucha
filosofia, porque tiene valores o porque sirve la camara.

A ver, levanten la 1mano quien tiene celular, vamos muy bien, vamos en
progreso, vamos penetrando en los mercados. Seflores qué compraste con el
teléfono, la  marca Nokia, Sony, Motorola, o compraste el servicio, el
producto. Hay gente que- se ha puesto el teléfono aqui, hay una gente
hablando en el bafio, estaba conversando ahi y yo creo que la persona dijo
si  escuchas algin  ruido es interferencia de linea, es culpa de da
telefonica, no soy vo.

Fijense bien, en la escuela nos dijeron a todos que estamos aqui que cada
necesidad  tiene una satisfaccion, gestan de acuerdo? Pues no es cierto
tampoco. Vamos a romper paradigmas. Sefiores son necesarias las  arepas?
json necesarios los Rolex? A ver sector femenino, nada mé&s, /son necesarios
los hombres? A ver hombres ¢son necesarias la mujeres? Sefiores algo que es
muy importante, ;jcudl es la primera arma que tiene la nueva competencia? Se
llama -calidad, y ;qué es la calidad? Cada vez que ta, fijense bien, creas
un nuevo satisfactor, creas necesidad. El teléfono celular no era necesario, ahora es
indispensable, ¢como lo ves?

(De qué estamos hablando, estamos hablando de cual es la fortaleza de una
empresa? Su producto. En México como ustedes saben, todo lo que no sea
liquido es entacable, todo. Llegas a la taqueria mugrosa con las moscas con
el foco y esta asi la taquerfa. ;Serd por su filosofia, por el recurso
humano? ;Por la creatividad? ;Por qué serd? ;Por qué el taco estd sabroso?
(Qué es calidad? Satisfacer al cliente y agréguenle, despertarle nuevos
satisfacciones, o atrapas si le despiertas nuevas satisfacciones.

Quién de ustedes es casado? jPor qué se casaron? No me contesten. ¢ Alguien les produjo
qué? Gran satisfaccion. Y les cred la necesidad de esa persona. ¢ Llegd el momento que no
podian vivir sin esa persona que es marketing puro, eh? Pero puro. Obviamente ;quién
puede hablar de que tan bueno es como marido, como esposo? El usuario, nada mas, ;si o
no? Entonces obviamente, jqué es calidad nimero uno? la calidad de la satisfaccién del
cliente, obviamente la satisfaccion y despertar nuevas satisfacciones hacen magia, hacen
magia, y atrapas clientes de por vida. Nimero Uno sefiores industriales, revisen la calidad
de su producto. Inventen como satisfacer mejor al cliente, saquen valores agregados,
imaginen y suefien ¢como pueden hacer que su producto sea indispensable, no necesario;
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indispensable. No nacimos con television, ni con. teléfono celular, ni con arepas, pero
ahorita son indispensables para poder vivir. Como dice el maestro espafiol. Contemporaneo
filosofo, dice: "el consumismo nos esta consumiendo”.

Queremos consumir cada dia con mejor satisfaccion y con otro sistema. Primera
herramienta, ;cual es? Calidad. Segunda herramienta de la nueva competencia, otra vez mi
librito. Sefiores ;qué es servicio? Servicio es enriquecer al producto, enriqueces al
producto, es mas, el producto lo haces barato aunque sea mds caro. ;Se han dado cuenta
que las empresas lideres del mundo tienen los productos més caros del mundo? IBM, Rolls
Royce, Mercedes Benz, BMW, son los productos més caros en el mercado pero ;qué lo
vale? Su servicio. Impresionante.

Yo tengo un carrito en México que es mas 0 menos bueno, pero el dia que se descompone
me mandan un camion con plataforma, lo levanta, lo lleva, en cualquier parte de la
republica donde esté van por él y me dan otra unidad inmediatamente. ;Eso se llama qué?
Enriquecer el producto, que es un coche muy caro, si lo es pero el servicio lo hace barato.
El servicio hace al producto accesible. es impresionante, el servicio, sefiores, es enriquecer
el producto, hacerlo mas barato, bajarfe el precio. Te da tanto de valor agregado que lo
haces en esa forma, es realmente agregarle valor a tu producto. tienes que aprender a
agregar ese valor a ese producto y tu producto se convierte en lider. Levanten la mano
aquellos que hayan ido a Disneylandia. Les pregunto ;jes barato Disney? Es el parque de
diversiones mas caro del mundo. Fijense qué curioso y es una empresa. /Volverfan o no?
Regresas de dos a tres a veces en tu vida. Te vale US$40 la entrada maés
todo lo que consumas, mas todo lo que te bebas, mas todo lo que comas. mas
todo lo que quieras, mas el hotel, mas el avidon. Unas vacaciones con la esposa y con tres
hijos cuesta US$6-7.000 dolares gy a qué fuiste? A refrte.

Ffjense en lo que les voy a decir: sefiores. el gran fracaso no del siglo, del milenio ;cual es?
La educacion. Ustedes saben que el 95% de lo que hacemos en la vida es emocional, te
emociona hacer un viaje, comprar una casa, comprar un coche, te emociona hasta casarte, al
principio por lo menos, pero ;qué nos mueve? Las emociones.

¢Cual es tu impulsor de compra? La emocion. ;Cuédl es la diferencia entre el
lider y administrador? Numero 1. El administrador, fijense bien, maneja
recursos  financieros, econémicos y humanos. El lider maneja emociones, é&sa
es la gran diferencia entre administrador y lider y una empresa lider ;qué esta vendiendo?
Emociones. ;Qué te vende Disney?

¢Saben culnto a vender de petroleo este aflo, seflores venezolanos? US$23.000 millones.
;Saben cuanto vendio Disney el afio pasado? US$23.000 millones. Y todo con un pinche
ratoncito y en México, con tantas ratas y no podemos.

Disney gana el doble que Petrdleos Mexicanos y tiene 40% menos de personal
Disney que Petréleos Mexicanos y vende menos que Petroleos Mexicanos mas

gana el doble y¢qué vende Disney? Emociones, seiiores.

Es emocionante tener .un teléfono celular? Claro que lo es. jEs emocionante tener un
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coche? Claro que lo es, una bonita corbata también lo es. ;Qué hacen los verdaderos y
auténticos mercadologos? Emocionan al cliente y esa emocién vende porque somos
emocionales.

Platén decia para aquellos quienes sepan quién es Platon -no alinea con la seleccién de
Brasil, no, para que lo ubiquen- Hace dos mil quinientos afios decia Platén "el hombre es
un ser espiritual” ;por qué? Lo mueven las ideas. Por hambre el hombre mata, las
revoluciones se hacen con los miserables, con los muertos de hambre, les das un fusil, lo
toima y sale a matar.

Un hombre por hambre mata, pero un hombre por una medalla da la vida. No es el sueldo
el General ni del Teniente ni de nadie. Acaso aqui tenemos personas que visten el uniforme
militar jvenderian su vida por un salario? No, pero si la darian por una medalla, por eso
decia Napoledn "dame mas medallas y lograré ganar mas batalias".

¢Qué hacen las empresas de excelencia? Venden emociones y es emocicnante el momento
dado manejarlo. Sefiores, en Estocolmo en los Conceptos Futuros de Excelencia yo le
preguntaba a un obrero justed que fabrica? -fabrica de teléfonos- ;Fabrica teléfonos usted?
Y me dice No, yo fabrico comunicacién humana, yo enlazo a la humanidad, para mi mi
trabajo es emocionante. Soy factor de negocios, de enfermedades, de soluciones, de afectos.
Yo comunico a la humanidad. Un obrero hace su trabajo emocionado. Me emociona llegar
alli.

Los que llegaron a Disney gvieron la emocién que tienen los edecanes, por
ejemplo? ;Se acuerdan a las [l de la noche en los monorrieles dejando a la
gente, adidés, pero el tipo estd en la puerta, tiene catorce horas de
edecan, y el tipo estda diciendo: jqué wvuelva pronto! Después de catorce
horas jcomo estariamos nosotros? En el cantiere trabajando y el tipe dice que vuelvan
pronto. Aqui en Caracas una cajera en un banco a las seis de la tarde, sostiene una némina
muy complicada, sonriendo, que diremos. Pensariamos que esta drogada. Es impresionante.
Seria impertante una sonrisa en un banco, en un hotel.

El dia de ayer entré aqui, es un mensaje al Hotel Hilton y la recepcionista
en lugar de saludar ladraba -yo no mds quiero entrar si me da permiso, pero
yo soy huésped nada mas-. Serfa importante en el hotel una sonrisa? Analice
la hora en que llega a su empresa. Llego a empresas que le digo al
chairman, al presidente de la empresa, jhabra concurso en la empresa para
ver quien se gana el trofeo de la boca mas grande del dia? Estan
concursando, es impresionante. Sefiores, el servicio es esa .velocidad de
respuesta. |(Qué servicio. velocidad de respuesta! Uno de esos clientes de
una cadena hotelera muy Importante a nivel internacional,- incrementando
esta idea que le estoy dando de velocidad de respuesta. Fue una diadema, la
gente desde el conserje estan conectados en un circuito de comunicacion
cerrada. Llega usted al estacionamiento y te piden tu nombre. ;Cual es su nombre? ;Como
te llamas? Carles. ;Como te apeliidas? Larrazabal. Deon Carlos, bienvenido, muchas
gracias. Deje sus maletas pero esta mandando la sefial a la recepcién. La recepcion le dice -
Don Carlos, pase usted, bienvenido,-, y dice -ay que importante soy, todo el mundo me
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conoce-. Llegas al bar y en ese momento dice -Carlos -un whisky- ;Qué marca y lo
esta repitiendo el barman-. ;Qué marca? Yo quiero Old Parr. ;Con dos hielo? El repite -dos
hielos, con soda, con soda. Pero ya estd mandando la orden al barman. Dice -ay Dios pero
que velocidad de respuesta-

Luego tiene un concepto de abocracia, es un concepto muy amplio de
desarrollar, que es que cada quien tiene que hacer lo adecuado, no el que
te corresponde. Eso no se llama burocracia sino -abocracia seria o
adecuado. Entonces ta has dejado. la lavanderia y la persona que estd més
cerca de ty  habitacion, sea cual sea tu funcién, sea cual sea el
departamento, escucha -quiere servicio de lavanderia-. Si sefior, -van pare
alla- y estd mandando en linea la seflal al mas cercano al piso. FEstas
colgando el teléfono y estds tocando la puerta. ;Regresards a ese hotel?
Llegas a un restaurante, México que estd en la cadena de excelencia, me
siento y llegando me dicen -Dr. Cornejo ya estd su mesa lista-. Dr
Cornejo, ¢le mandamos un habano?. Son los habanos que yo me fumo. Le
mandamos un  cofiac con el valor agregado por haber venido a nuestro
restaurante. ;Regresaras ahi? ; Como te trataron? Credndote satisfaccion.

Sefiores, los productos ahorita en el mercado son muy similares. Toditos
tienen precios muy similares y hay calidades muy similares. ;Cual es la
diferencia? Servicio. En los Estados Unidos de Norteamnérica, el afio pasado,
via Internet se vendian medio millén de automoviles, que le queda a la
agencia ahora. Servicio. Nada mgs servicio. Tenemos una empresa en México,
cliente nuestro, la que se quedé con la distribucion de la Jaguar, era de
la Ford, es de la Ford, ahora también distribuye Jaguar, pero lo
seleccionaron porque ponen un departamento que se llama -valor agregado al
cliente-. Tu llegas con tu automdvil, te pasan a una sala a tomar jugo,
café, a fumarte un cigarrillo, te platica el asesor sentado, te toma tu
pedido, van a ver tu automovil, te deja hacer el pedido, te flevan en un
auto a tu casa, va a tu oficina, te hablan por teléfono, te dicen -sehor Ia
cuenta estd lista, la cuenta es de tanto, a qué horas quiere que se lo
pasemos a entregar Van, te entregan tu coche, presentan cobranza y se van.
JVolverds a comprar uno en esa agencia de viajes? Te tienen atrapado, el
servicio enamnora, el servicio enamora, €l servicio es impresionante,

Y aqui viene algo que es impactante. Sefores, elemento clave del servicio.
Andtenlo por favor porque es magia lo que les voy a decir. Esto es mdgico.
A ver sefforas, una pregunta importante. ;Qué enamora una mujer? Les voy a
platicar una anécdota, no voy a decir nombre porque a lo mejor me meto en
lios. Hace aproximadamente -unos afios, unos diez afios. me daban una cena de
agradecimiento en Guadalajara y me toco al lado Miss Universo, fijense que
buena suerte que me tocaba. No iba preparado porque llevaba mi vigja del
otro lado, se me fue la buena suerte, y a la hora del café me dice -Miguel
Angel, yo soy una mujer muy bella- Y yo le dijo no estds bella, Estas
preciosa. Fijense la pregunta que me hizo una Miss Universo. Soy una mujer
facilmente usada, dificilmente ainada. ;Como puedo hacer que alguien me ane? Y no me
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lo estaba diciendo una arafia fumigada, era una Miss Universo, la més bella del mundo.
Escribi por ahf en uno de mis libros, hay un cuento que se llama -me cai de las nubes- a
base de esa cena, porque entendié algo ella que no habfa entendido en su vida. ;Qué
enamora a una mujer? Usted no e meta, usted esta en luna de miel, la atencion, €se es otro
libro. El placer, anda chico, anda que tu eres matador. El poder transformador, la
conferencia que se va-a dar el sdbado en Maracaibo, cuatro horas sobre este tema que se
llama -el poder transformador-, libro de librazo -libro del tercer milenio-. ;Qué enamora a
una mujer, mujer es?

A ver dnimo, las bonitas. Los detalles por ahi va, el servicio, la comprension, la atencion,
me parece muy buena respuesta. Pero como tu fuiste la primera te lo voy a dar. Un aplauso
para elia.

Sefiores qué domina a un hombre o a una mujer, palabra magica, ventaja
competitiva empresarial y esto no es escuela light; es la escuela mas
avanzada en e mundo de los negocios. La palabra es trato. El trato es
magico. El trato te transforma en un ser diferente. El trato te atrapa. Tu
tratas a alguien en forma exeepcional lo enamoras para siempre. Se han dado
cuenta que los grandes conquistadores son fos mds guapos del mundo. No
recuerdan ustedes un artista mexicano, el mejor compositor que ha tenido en
toda la historia la musica de Meéxico, se llama Agustin Lara. No lo vieron
en alguna pelicula, una cicatriz, un cigarrito, todo flaco y fregado y qué
mujeres trafa, las mas bellas de México, Marfa Félix, Marta Victoria, la
Mariposa, impresionante. Y acuérdense de ¢l, alto, rubio, caballo malboro,
bien flaco, "farolito que alumbra, oye Marfa me las das". tarart tarara,
(qué es lamagia? el trato.

A qué restaurante vas, a donde mejor te traten. A qué banco vas., donde
mejor te traten. A qué hotel vas. A donde mejor te traten. El trato te
cautivd, te enamoro, te sedujo. Es la seduccion total. S1 ti tratando a un
animal le cambias el temperamento, tratalo a golpes, a patadas, vas a ver
que el animal es de lo mas hurafio. Si t0 a las plantas, le hablas a las
plantas. Yo he visto experiencias impresionantes. En Harvard, hemos visto
experiencias, le ponen a las plantas wuna serie de diodos, electrodos,
registros a una pantalla, la planta estd viva, o sea, tiene raiz para
registrar precisamente el movimiento de las aves, del contenido organico de
la planta, o sea que la planta estd viva: Pues en uno de los experimentos
consisti6 en que una persona salio y destrozd algunas de sus flores, pues
la planta seguifa viva. Nos retiramos luego como 30 personas y empezamos a
pasar uno por uno junto a la planta que habia sido maltratada, increible,
cuando pasd la persona que la habia maltratado, se dispararon todas Ias
pantallas, reconocié quién la habfa dafiado. Saben- cudl es la respuesta. No
la hemos encontrado. Como almacena genéticamente la memoria de una planta, no lo
sabemos y si una planta se modifica, imaginate como se modifica un ser humano. Cuanto
vale la caricia de un nifio. Cudnto vale el trato a una persona. Anécdotas reales.

Terminamos nuestro curso liderazgo de 48 horas, habia Directores de
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empresas muy picudas, una de ellas muy importante, una que tiene 42.000
empleados en M¢éxico, entonces se sale rapido después de todo el Seminario,
no se despidio, no esperd la entrega de los diplomas y me habla por
teléfono al dia siguiente y me dice, Miguel Angel te quiero narrar esto de
inmediato. Porque yo sé que le va servir a mucha gente cuando escuche una
vivencia real. Llego a mi casa temprano porque reacomodé mi rompecabezas
emocional en liderazgo, entendi muchas cosas importantes que antes para mi
no eran importantes y una de ellas era el trato a la gente més cercana. A
quién maltratas mas, impresionante, a la gente mas cercana, quién hace la
calidad de tu empresa, los obreros, maltratados. Como nos portamos con el
cliente nuevo, maravilloso. Sefiores, cuando tenemos visitas en las casas de
gente que por primera vez va a su casa a ¢enar, como los tratamos. No esta
ese dia la aldea de blanca de limpia, bueno hasta el bafio tiene papel, es
excepcional. 'Y que se hace con la gente méas cercana, esa la maltratamos.
Dijo, sabes lo que hice Miguel Angel, llegue a la casa mas temprano,
insélito, un chairman de ese nivel, toda la vida ocupado, su avion privado
etc. Le llevé un ramo de flores a mi mujer, me contesto, tonto si no me he
muerto. Desde cuando no traias flores. Y es una anécdota real, y estd en mi
altimo hbro del Lider del Tercer Milenio.

Me dice Miguel Angel, yo tengo un hijo, 22 afios, problematico, lo han
corrtdo de todas las Universidades, me ha chocado todos los autos, un tipo
con el pelo verde, un arete, todo mugroso, es una fecha, es mas, creo que
es metodista. Se mete de todo. Llegd a la habitacion, me siento con él,
empiezo a conversar y me acordé, no sermonees, no regafies, escucha, empata, dale un trato
de excelencia. eres su padre, no eres un juez. Me senté y me empecé a interesar por todas
las viejas encueradas que tenemos, empecé a preguntarle y el tipo empezd a aflojar y
empezo6 a platicar. Miguel Angel, dieron las cuatro de la mafiana y ¢! segui hablando. Crei
prudente retirarme iba a seguir y me acordé de lo méas importante, lo abracé y le dije, hijo
mio, te amo profundamente, Miguel Angel, nunca habia visto llorar a una
persona con tanta nostalgia, con tanta profundidad. Lloro, llord y Hord.

Finalmente nos separamos, me iba, me tomé del brazo, metid su mano en su
bolsillo y me dijo papa toma. Yo sorprendido vi el sobre eran como 20
pastillas blancas. Le pregunte es droga. Me dijo no papa Hoy pensaba
suicidarme, gracias por decirme que me amas. Hace cuanto tiempo que no le
dices a la gente que la amas. Trato y si eso puede, se hubiera muerto el
chamaco y seguramente el padre habria dicho, las amistades, la droga. el
medio ambiente y fue tan simple. Recuerden una cosa "la palabra es la dnica
medicina que cura el alma", cudnto vale la palabra de un padre y una madre.
un perdon, seremos muy inteligentes. muy inversionistas, lo que quieran,
pero somos profundamente sensibles v profundamente humanos,

Hagan algo, ahora mismo llegando a su casa, fijense lo que voy a hacer, lo voy a subir para
que lo vean todos, esta horrible, ltegas a tu casa y le dices a tu mujer mira lo que te traje, y
dice a ver soplame vienes borracho, mira salf de la conferencia de Cornejo y el aroma de
esta flor me recordé tu presencia y le venia preguntando a la flor si th me amas porque
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yo te amo profundamente. No te la vas a calar en toda la noche, y todo fue con un pinche
pétalo, o sea, nada mas, tan simple como esto, sefiores el trato ventaja competitiva de las
empresas del tercer milenio.

Yo pregunto cuantos cursos de trato le has dado a tu gente, bueno,
Internet, computacion, inglés, geografia, sefiores si entramos al concepto
tal vez mas importante y en la parte alta de mi charla porque es un tema
muy amplio que me pidieron, es un tema que yo normalmente desarrolio en 4
horas, pero el tema que les quiero llevar es lo siguiente.

Sefiores, el origen del milagro aleman, el origen del milagro japonés cual
es el problema corporativo en todas las empresas a nivel mundial? Es la
actitud. Grabenselo eh. Sefiores, la mayoria de la gente, mira, tG tienes
problema de actitud con la secretaria, con el mensajero, con el contador,
con el director de ventas. con el almacenista. El problema es universal. La
actitud. Si tG quieres cambiar tu empresa radicalmente, tienes que cambiar
la actitud de toda tu gente. La mayoria de las empresas mediocres, viven la
cultura del "pugido". La gente mediocre desde que suena el despertador
lanza el primer pugido de la mafana. Sale de su casa, a doénde vas? A
trabajar  hijo mio, pujando. Coémo ilega a trabajar como perico sobre
alfombra "hola, como estds?" bueno, hasta cuando son felices lloran "ay que feliz soy"

Les pregunto a los que son padres y madres de familia. ;Qué deseas que tu
hijo quiera estudiar o tenga que estudiar? Fijate la diferencia. ;Qué es
eso de tu personal que tenga que llegar temprano o quiera llegar temprano.
Que tu personal tenga que sonreir o quiera sonreir. Qué pasa con las
empresas excepcionales? La gente quiere llegar temprano, la gente quiere
resolver problemas, la gente quiere tomar decisiones, la gente QUIERE
estar. Todos 105 deméas TIENEN que estar.

Por eso la resolucion Latinoamericana sucede todos los viernes a las 7 de
la noche, con los primeros tragos empezamos a resucitar en América Latina,
ah! Estoy vivo, sabado vivo y el domingo nos empezamos a morir, y! Y el
lunes tomamos nuestra cruz y nos vamos a trabajar. Pinche el lunes.
[nconscientemente, fijense muy bien, los quiero llevar hasta el nivel mas
alto de la conferencia que es "como se crean las actitudes inconscientes”
¢Quién te hizo que comieras inconscientemente en forma correcta? ;Quién te
ensefio todo en la vida los primeros cinco afos de tu vida? Mama. Debemos
llevar el apellido de ella, eh, ella te ensefi®o a sumar. a restar, a
dentificar. ;jPor qué la mujer, y es antropologia, habla mds que e hombre,
saben por qué? Porque es educadora. Y cada vez que nace un nifio le dice
esto es una flor, esto es una silla, esto es una bocina, ese estGpido es tu
papd, ectc. Lo demas es cierto, seflores. ;quién tiene la verdad? Ustedes
sefioras. Sefiores, entonces la madre va educando, educando, y obviamente el
hombre era cazador.

Obviamente estamos hablando, vy la esencia de esto cuando estamos hablando
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del inconsciente, levante la mano quienes vinieron manejando en el dia de
hoy. ¢(Manejaron en forma consciente o en forma inconsciente? ;Cuando
aprendieron  fue  consciente o  inconsciente?  Consciente  clutch,  freno,
retrovisor, todo. Las tres primeras semanas manejaste consciente, las seis
semanas lo registraste a la inconsciente y se convirti6 palabra magica
HABITO. Venias manejando, escuchando las noticias, platicando con la
personal de al lado, regafiando los nifios de atras, inventando la madre que
pasaba. Levanten la mano jcuantos de ustedes hablan inglés? ;Cémo lo
aprendieron? Repetitividad. Y duro, y duro, y duro hasta que lo mandaste al
inconsciente.  Piensas en inglés, contestas en inglés, ya no traduces.
Suefias en inglés. Lo mandaste a donde, al inconsciente.

Entonces al nifioc de 5 afios que ve a su papd en la maflana que le dice "a
donde vas papd” a trabajar hijo mio. Y en la noche: "de donde vienes papa”
de trabajar hijo mio. ;Qué piensa el nifio? Estudiar tanto para llegar a
esta madre. Inconscientemente ve el trabajo como una desgracia, ¢si o no?
Aqui en Venezuela es impresionante. La actitud de muchas personas, me he
dado cuenta, en los servicios, les cuesta trabajo servir. Alguien le dijo
mo, no, no eso es servil, no, no, no hagas eso. Mandalos al carajo a todos,
todos somos iguales, gand la revolucion. Qué tonteria. FEl cura los dias
domingo: "“hijos mios este es un valle de lagrimas, tenemos que pagarlo con
el sudor de nuestra frente, si quieres ser santo, sufre tonto, sufre" Hay
Latincamericanos en muchas partes verdad que les da miedo tener éxito. Me
dice: "Miguel Angel me estd yendo tan bien tan bien, que algo malo me va a
pasar.”

Sefiores, la tragedia es el América Latina un legado antropologico. ;Cual es
la vida de los santos? Sufrimiento. ;Quién se ha hecho santo por ser el
ser mas feliz sobre la tierra? ;Cuéntos se paran para ver un atardecer vy
cuantos un accidente? Van al cine, la pelicula estuvo buenisima porque
ltoré. En  Colombia hay un pueblo impresionante, que tiene el dia del
despechado, una vez al afio se emborrachan tres dias seguidos, llorando
cantando "reloj no marques la hora" Las telenovelas, culebrones, "vente
comadres vamos a llorar un rato".

Cuando el ser humano estd aburrido juega estar triste, es un legado, y si

no hay sufrimiento no hay santidad, y es tan legitima la emocién de la

alegria como de la tristeza. ;Cudntos vieron las exequias de Lady Di?

(Cuéntos vieron la boda? 250 millones vieron la boda y 2500 millones vieron

los funerales, y todo el mundo en la television "mira, los ricos también

lloran". La revista "Hola" le dedico a Lady DI 97 péginas v a la Madre de
-

Calcuta 3 pdaginas. Lady Di, la princesa de los corazones rotos que lo tenia
todo y muere infeliz, la madre Teresa de Caleuta no tenia nada y muere feliz.

Sefiores, como estin educados nuestros hijos. para sufrir? Hagan esto, si
quieren ustedes realmente nimero uno por su familia. La prdctica mdés
sencila se la tienen ya regulada y estd saliendo. Mafiana con tus hijos



160

antes de ir a la escuela. ;(Qué es la escuela para los muchachos? El peor
castigo divino. ;Como los llevamos a la escuela? Apirate chamaco, sube al
carro, grrrr! A partir  de mafiana  hijos mios, a triunfar! Y tu  mejor
sonrisa 'y vamos a hacerlo mejor y tienes que ser mejor que ayer y duro
contigo, adelante y sonrfe. El primer dfa que lo hagas vas a decir jpinche,
viejo, ya enloquecié! Pero insiste hasta convertitlo en habito y aunque no
lo creas vas a tener hijos triunfadores, los vas a programar para triunfar
en la vida y asi en la misma forma en que los nifios aprendimos a comer, ir
al baiio, vestirnos, rasurarnos y tal, a través ;de qué? Repetitividad.

T4 llegaste ahorita a Disney y te preguntan: justed quiere entrar a barrer
en Disney? Si, sefior. Antes de entrar al piso lo requerimos diez dias,
tiempo completo en Disney University. Llegas ese dia ;quién es el mds
cercano al cliente en el piso? ;A quién le preguntan donde estd el Mundo de
los Piratas? El nifio se rompié el hocico ;a quién? Al que esta barriendo,
el barrendero es el mejor en distribuciéon. Llega el entrenador y te dice:
Mario, sonrfe. A los diez minutos: Mario, sonrie. A la hora ya Mario se
estd sonriendo ya. ;qué sucedid? Repetitividad, repetitividad hasta que lo mandas al
inconsciente.

Hacer una nueva nacion, requiere hacer un cambio de actitudes, no cambiamos de actitud
seftores, no hay futuro. Muchos de ustedes, perdén porque lo diga. estan esperando que algo
suceda y ¢saben qué, seftores? Se van a morir en la espera, la competencia no va a esperar
que ustedes se decidan a hacer algo. Cuando entra la competencia, entra y se acabd. Ellos
no vienen a ver si el presidente le hace bien o le hace mal, ellos vienen a ganar plata.

Cuando firmamos el Tratado de Libre Comercio en la Universidad de Harvard,
en Boston, me decian, "Miguel Angel, piénsalo, esto no es un Tratado,
nosotros necesitamos un enemigo a vencer y el enemigo son ustedes, vamos
por sus empresas y se acabd" Lo pronostiqué en uno de mis libros, me da
dolor decirlo, pero ya creo que estamos saliendo de eso. Yo pronostiqué que
ibamos a perder e! 60% de las empresas mexicanas y ;saben qué? Las perdimos por no
querer cambiar de actitud.

Finalmente, para redondear esto les quiero decir lo siguiente: las empresas
de excelencia dan tres tipos de salarios: uno, que es el economico, todos
lo conocemos. Otro que es- el psicologico, el reconocimiento, el del animo,
las medallas, que Iuzcan el trabajo, porque todos en la vida queremos ser
importantes. Por ultimo. dan un salario que se llama "salario espiritual”.
Te hace mejor ser humano. Lo que les quiero demostrar en los ultimos cinco
minutos es lo costeable de ser moral. El costo beneficio de la moral. Te va
a dejar mucha plata como empresario. pero ademéas, lo mas impresionante es
que te vas a convertir en protagonista de tu nacion y del mundo.

;Cudl es el problema basicamente? Y se los quiero llevar a un concepto
importante. En  Davos, Suiza, afio con afo se lleva a cabo reunion de
economistas a nivel mundial, hay wuna discusién muy interesante y cudl ha
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sido el problema fundamental en los ultimos cuatro afios? Una tesis que
nosotros hemos sustentado desde hace treinta afios y decfan que éramos
romanticos. Ahora nos avalan la gente pensante y de punta a nivel mundial.

(Quién se reune en Davos, Suiza? Este afio tuvimos ochenta presidentes de diferentes
naciones y tuvimos a un Bill Gates, tenemos a un Bill Clinton, y tenemos a la gente més
destacada a nivel mundial empresarial, politica, religiosa, etc.

(Cudl es la gran conclusion a la que hemos llegado? El problema en el mundo
no es econdmico, e€s moral. ;jQué ha buscado la humanidad a través de los
diez mil afios de civilizacién registrada? Tres cosas: paz, felicidad y
prosperidad.

(Cudl es la miopia de nuestras naciones y sistemas politicos? Creemos que la prosperidad
nos va a dar paz y felicidad.

Seifiores, el pais mdas prospero del mundo son los Estados Unidos de América,
¢l mas prospero con Bill Clinton. Ha roto los récords habidos y por haber,
no hay pais mas prospero en el planeta, con mds plata que los Estados
Unidos de Norteamérica. Es mds, cuando se metid con la chica ésta, con el
saxoféon que traia, le perdonaron. todo porque habia creado prosperidad,
aunque sea mentiroso y todo. Le creyeron al presidente a nivel mundial, los
nifios de cinco afios "mamd, me explicas qué es el amor oral”. Y la mama
"pues hijo, es que hay dos tipos de amor: el oral y el escrito".

La nacion mads rica del mundo viola a un nifio cada 40 segundos. La nacion
mas rica del mundo, la tercera parte de su juventud ha sido violada antes
de los 18 aflos. La nacion méas rica del mundo tiene el 50% de drogas del
mundo. La economia mdas poderosa del mundo ha enterrado a 11.000.000 de
seres humanos con SIDA. La economia mas grande del mundo y asi podriamos seguir y
seguir y seguir.

(La prosperidad te dio la paz y la felicidad? Como lo decia en el programa
de  Globalizacion, Maria Félix decia: "los diamantes no producen la
felicidad pero tranquilizan los nervios" Si al rico le va como e va,
,cOomo les va a los pobres? Peor, Enfermos pero pobres, abandonados y pobres.

Para abreviarles ya la parte final, creo que va viene el almuerzo, se hizo
una reunion hace dos afios, un auspicio internacional que se llamé  -La
Reunion de los Gigantes del Pensamiento de Hoy-. Una sola formula se
buscaba, cuoatro dias trabajando diez horas diarias para encontrar la
respuesta  que les quiero dar ahorita a ustedes como parte final de mi
mensaje.  jComo  llevar valores a cuatrocientos sesenta millones de la
Comunidad Europea? ;Coémo llevar valores a doscientos sesenta millones de
norteamericanos? ;Como llevar valores a cuatrocientos cincuenta millones de
latinoamericanos? ;Como Hevar valores a seis mil millones de seres humanos?
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Seftores, obviamente la Iglesia, su ponencia muy querida, muy respetable,
sensacional, la Familia. Nada més que el 50% de las madres de todo el mundc
son solteras. El 17% de las familias estan bien integradas, 83% estan
desintegradas. La tesis es buena, tenemos que irla apoyando, pero mno es la
solucién.  Ah si, el magisterio, que den valores, y quién educa a los
maestros. Ustedes tienen ahorita huelga de maestros, en la Universidad de
México tenemos un afio en huelga. Nos cuesta mil millones de dolares anuales
nuestra  Universidad, ya los perdimos y la gente también. ;Dénde vamos a
llevar valores?

Seflores, no lo van a creer, pensadores de todo el mundo se llegd a una conclusién: el que
tiene las llaves del Tercer Milenio es el empresario. Le conviene, le es importante, le es
interesante, va a ganar plata y lo mas impresionante, estamos en posibilidad sefiores, de
hacer arquitectura social -y humana como nunca en la historia, ;Cuéndo bajo ¢l salario
espiritual, qué estds haciendo? Estds cambiando seres humanos. Salgo de una empresa
cementera, muy importante en el Estado de Hidalgo, una conferencia. ellos llevan el
sistema ABG que le llevamos nosotros, Sistema de Excelencia Corporativa, donde se da
salario economico, salario psicologico y salario espiritual.

Termina mi conferencia, estaba toda la gente del pueblo, toda la comunidad, estd el
cantinero, esta el cura, todo el mundo, llego en mi automdvil y me encuentro una mujer
sollozando al lado del automavil. ;Qué le pasd sefiora? Y dice -es que estoy muy
emocionada y le quiero pedir un gran favor-. Y yo dije -a ver cuanto me sale la fiesta-. Le
quiero decir algo -mi padre, alcohdlico, golpeaba a mi madre, a mis tres hermanas y a mi, a
los diez afios nos mandé de sirvientas a la capital. Mt papa empez6 a dejar de beber, pero
un dia lHegd a la casa se quedo viendo a mi mamaé, le dijo -mujer, te quiero-. Ella dijo -ese
hombre viene borracho otra vez, no lo habiamos oido nunca. Mandd llamar a mis tres
hermanas, a mi me dijo, se ponen a estudiar no s€ como, pero ta te pones a estudiar no se
como ¥ todo el mundo a estudiar, no quiero que sean sirvientas y rapidamente la curricula
familiar. Yo terminé turismo, mi hermana es enfermera, la otra no s¢ que cosa. Dele las
gracias por favor a esta empresa porque jamas volveré a ser sirviente, me han dado un
padre diferente y mis hijos jaméas volveran a ser sirvientes, digale a esos empresarios que
son suizos y franceses, no mejicanos, gracias porque nos han cambiado. Salario espiritual.
Th sabes lo que recibe un chamaco en Disney, valores que nunca vivio esa familia, de
limpieza, transparencia, cordialidad. Que esta haciendo? Arquitectura social.

Seflores empresarios, para finalizar, les quiero decir que el altimo elemento para comenzar
el Tercer Milenio es una palabra magica que se llama compromiso. Asf como me ven
ustedes de joven, bello y guapo yo se las doy y mi hija se caso hace siete afios, en Nueva
York y en el camino le hacia un pequefio documento que fuera algo que pudiera [evarse
para toda la vida y me gustarfa compartirio con ustedes en esta parte final de la conferencia
y dice asi:

"Hija mia, te escribo estas lineas para que las conserves no en tu mente sino en tu corazon,
i fuiste concebida por el amor como seguramente lo seran tus hijos y fue nuestra intencién
como tu madre y la mia darte el mayor carifio y ternura de que fuimos capaces. El anhelo
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mas legitimo de un padre para un hijo es dejarlo preparado para hacer frente a la vida y que
¢sta sea fecunda en valores trascendentales como el amor, la justicia, la lealtad y el respeto
y la gratitud. La vida nos ensefia y alin cuando pusimos todo nuestro empefio en conquistar
la cima de una montafia y €sta se nos niega tenemos que luchar incansablemente. Puedes
ser vencida pero nunca claudiques, lucha hasta convertir las derrotas en misterio, nunca te
des por vencida y mantente siempre digna y fiel a tus principios.

Ama, ama todo aquello que sea digno de ti y frente ala injusticia, oféndete y lucha sin
descanso por lograr tus suefios. Las dudas, si hija mias las dudas matan el amor, confia solo
en lo que ti misma puedas ver u oir, no te dejes llevar por los rumores, enfrenta ti misma la
realidad y ruégale a Dios para que no te equivoques. Ten un hogar donde reine la paz y
consuelo en tus horas dificiles, a tu marido, apdyalo sin limite alguno, en tus
hijos vacia todo el corazdn y nunca permitas que tu debilidad los haga irresponsables en el
uso de su propia libertad. Dale a tus hijos lo que ti misma recibiste. Un hogar con dignidad
y respeto y una estrella para que tus hijos tengan un porque vivir. Cuando los afios
transcuiren y ya no esté junto a ti, recuérdame como un hombre sofiador que siempre te
amo ¥y en donde me encuentres tendras por siempre mi bendicion.

Ayadame, ayadame te suplico a que muchas estrellas que estain muriendo en la playa
vuelvan al mar y tu vida y la de los tuyos sean de "una paz en la creacion. Sefiores
venezolanos, creo que son tiempos de compromiso, ya no esperen por nadie para hacer de
su nacion una nacion triunfadora. Tienen un pais maravilloso, una gente preciosa, tienen
valores que América del Norte desearia, Europa esti clamando por ellos. Venezuela es un
tesoro. Venezuela tiene cosas magicas, maravillosas, pero no crean que el gobierno del pats
tiene que resolver toda su existencia. Ustedes tienen que resolver sus propios problemas, ya
no busquen héroes; sean ustedes los auténticos héroes. Ya no es tiempo de espectadores,
son tiempos de protagonismo. Es tiempo de gente con compromiso.

Es tiempo de gente que lanza el corazdn, tenemos el conocimiento, la capacidad, el talento,
la fuerza, tenemos todo aquello que se requiere para triunfar. Tenemos simbolos muy
hermosos. El Céndor. Abrele esas alas al condor, demuéstrale al mundo la grandeza de un
venezolano, por favor no jueguen a ser gringos de segunda. Sean venezolanos de primera.
Tienen mucho que ofrecer. Tienen mucho que dar. Son tiempos de decistones. Son tiempos
de compromiso. Son tiempos en que tienen que sacar su ser y por favor no se vendan al
mejor postor. Mueran verticalmente, dejen un legado historico de la grandeza, de su
entrega, de su compromiso, dejen a sus hijos el legado de hombres y mujeres que lucharon
por lo que aman. Tienen una nacion maravillosa y lo mas bello que tienen son ustedes, la
gente. Esos nifios son la mejor esperanza, ese 80% de miserables, la llaga mas lacerante de
una nacion. Y les quiero decir, yo creo en un mundo sin fronteras, las manos
que pueden. Lo que puede salvar al mundo y cuando un nifio muere y comprométanse en
llevar luces al mundo, lo mejor a los demads, en entregar en cada esfuerzo. en cada
dedicacidn y nuestra vida es muy breve. Debe ser enorme. gigante, extraordinaria, hagan de
su vida una obra magistral y finalmente digale a Dios. Sefior gracias por darme la
oportunidad, de haber dado lo mejor. Sefiores venezolanos no volteen ya mas hacia atras. El
mundo estd aqui y ahora y es su futuro el que esta en juego. Que Dios los bendiga. Gracias.



DRAMATIZACION

Objetivos:

a) Mostrar el comportamiento de grupo de los miembros participantes.

b) Realizar el “feedback” de un companero para comprenderie mejor.
Participantes:

De cinco a 15 personas.

Tiempo:

Treinta minutos aproximadamente.

Lugar:

Un saion con sillas o pupitres.

Proceso:

1 El facilitador presenta un asunto a discutir y se comienza el debate.
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2 Pasados diez minutos, el facilitador orienta a los participantes para que en los
proximos diez o quince minutos, cada uno procure identificarse con su

companero de la derecha esforzandose por imitarlo en la discusion.

3 Cada participante intentara actuar exactamente como lo hace su compafero de

la derecha, imitando su comportamiento de grupo.

4 Es de la maxima importancia que cada cual consiga identificarse con su

companero.

5 Podra hacerse este mismo gjercicio, dejando en libertad que cada cual escoja
al companero con que quiere identificarse; queda en los demas, entonces, la tarea

de reconocerle.

Instrumento de Evaluacion del Programa de Autocuidado.
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EVALUACION FINAL DEL TALLER

1. En refacion a lo desarrollado a lo largo de los talleres de capacitacién sobre liderazgo
transformacional, elija la alternativa que mejor representa su opinidon respecto a los
mismos.

. Preguntas T si T Mo [Algunas |
veces

¢La mayoria de las dinamicas y_acthad_es fueron de
su agrado?

¢ Tuvo libertad para participar, dar sus opiniones y
aclarar preguntas?

¢ Cree que los temas desarroliados en los taileres se
relacionan con su vida laborai diaria?

¢ Recomendaria éstos talieres a otras personas?

¢ Considera que lo aprendido en los talleres ie ayudara
12 mejorar como lider?

2. Como califica Ud. a la facilitadora de los talleres de capacitacion sobre liderazgo
transformacional con respecto al desarrollo de los mismos. Marque con una X:

) Excelente
) Muy buena
) Buena

) Regular

)
)

(
(
{
{
{ ) Mala
(

3. Por favor califigue su participacion en los de los talleres de capacitacion sobre liderazgo
transformacional con una nota de: (marque con X)

1 2 3 4 5
Comentarios:

4 Si desea hacer recomendaciones, comentarios y sugerencias por favor
escribalas en este espacio:

iMuchas Gracias!



