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RESUMEN

Actualmente muchas de las grandes empresas se encuentran sobredirigidas y sublideradas,
cuyo escenario debera exigir cada vez mas un nuevo enfoque de liderazgo basado en la
busqueda de personas con alto potencial de lideres para someterlas a diversas experiencias
formativas que permitan el desarrollo de esas capacidades y/o destrezas. Es por ello que el
presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo general proponer un modelo de
aplicacion del superliderazgo orientado a la estimulacion del trabajador-seguidor como lider
en el departamento de Control de Sélidos de la empresa Halliburton energy services de
Venezuela S.A. Maturin-Estado Monagas; para tal fin se realiz6 una investigacion de campo
modalidad proyecto factible a nivel descriptivo fortalecida por consultas bibliograficas vy la
Internet, entre otras técnicas, estableciéndose asi los puntos estratégicos para el desarrollo
de esta investigacion; siguiendo con lo planificado se aplico como instrumento de
recoleccion de informacién un test denominado Test DLP (Desarrollo de Lideres
Potenciales) a una poblacion conformada por quince (15) trabajadores del nivel operativo,
permitiendo determinar que la empresa Halliburton energy services de Venezuela S.A.
posee un personal con potencial de lideres que ha de ser explotado y/o estimulado bajo el
enfoque del superliderazgo siempre y cuando los rigidos sistemas de control lo permitan
siendo esto su principal limitante. También se analizaron las diversas caracteristicas de
personalidad en los trabajadores, para luego detectar su posible adaptaciéon en funcién del
nuevo enfoque de liderazgo. De manera que el superliderazgo propicia las condiciones para
que cada trabajador desencadene sus propias motivaciones y potencialidades, logrando en
lo personal un desarrollo autodirigido; éste modelo de aplicacién se caracterizé por ser de
naturaleza tedérico-practico dividido en dos (2) médulos (A-B) con sus respectivas estratégias
metodoldgicas. Por lo que se sugiere su puesta en practica para generar multiples beneficios
tanto a nivel personal como profesional, reflejando mayor grado de eficiencia y
productividad.



INTRODUCCION

Mucho se ha hablado de liderazgo en las organizaciones, pero siempre
ejercido por unos pocos que poseen el poder y casi nunca se ha tomado en
cuenta al seguidor como participe de ese proceso para liderizar a las

empresas.

El recurso humano puede poseer muchisimas cualidades y habilidades
de lideres que de ser aprovechadas por los propios empresarios, podria dar
origen al novedoso enfoque del superliderazgo, el cual se deriva del
liderazgo tradicional pero propiciando las condiciones para que cada
trabajador desarrolle sus propias motivaciones y genere una mayor

autoconfianza reflejado en mayores niveles de participacion.

La mayoria de las organizaciones del siglo XXI ignoran con frecuencia
el potencial de liderazgo presente en su personal, las cuales no ofrecen a sus
trabajadores nuevos modelos que seguir y sancionan a quienes traten de
dirigir ciertas acciones, fortaleciendo con ello el ejercicio del poder

empresarial.

Indudablemente la idea del poder no es agradable para los trabajadores
pertenecientes a las empresas de esta nueva era, dado al temor de ser
manipulados durante la consecucidon de los objetivos organizacionales,
suscitando entre ellos una actitud negativa hacia el abuso de poder. Por tal
motivo se hace necesario reconocer en los trabajadores (seguidores) su alto
nivel de profesionalismo, capacidad de solucionar problemas al aportar
nuevas ideas, siendo gran ventaja para la competitividad de la empresa y por

consiguiente lograr un efectivo ejercicio de superliderazgo.



Debido a la importancia de reconocer las aptitudes y explotar las
potencialidades del seguidor, se hizo necesario disefiar una propuesta
basada en un modelo de aplicacién del superliderazgo orientado a la
estimulacion de lideres en el departamento de “Deshidratacion de lodos y
procesamiento de crudo en la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela S.A. Maturin- Estado Monagas; ya que el sano liderazgo requiere
participacion tanto de directivos como de subordinados, para generar sinergia
de esfuerzos y lograr no so6lo el cumplimiento de intereses organizacionales,

sino también con los de los trabajadores y los de la sociedad en general.

En funcién de lo descrito anteriormente, el trabajo se ha estructurado en

seis capitulos:

Capitulo I, se describe el problema y sus generalidades incluyendo
aspectos tales como: planteamiento, objetivos, delimitacion (sefiala el ambito
espacial y temporal del fendmeno a investigar), Justificacion (destaca la
importancia y las razones por las cuales se realiza la investigacion) y la
definicion de términos; este Ultimo aspecto no se realiza como tal por

considerar que la estructuracion del trabajo de investigacion no lo amerita.

Capitulo 1l, se desarrollan las bases teoricas fundamentales que
sustentan el desarrollo de la investigacion, exponiéndose nuevos
planteamientos en materia de liderazgo basados en la estimulacion del
seguidor como lider bajo el enfoque denominado superliderazgo. Ademas se
plantean interesantes aspectos tales como: personalidad narcisista vy
maquiavélica, proceso y métodos de influencia, trabajo en equipo, entre
otros tdpicos, que se constituyeron pilares para presentar un modelo de
aplicaciéon fundamentado en este nueva perspectiva de liderazgo dada a la

gran necesidad de cambiar viejos paradigmas.



Capitulo 11, se presenta la metodologia utilizada. Este capitulo describe
el tipo y nivel de investigacion, la poblacion objeto de estudio, las técnicas de
recoleccion de informacion, procedimiento de recoleccion de la informacion y

su respectivo andlisis de datos.

Capitulo IV, esta referido al analisis de los datos compilados mediante
la representacion gréfica de barras en términos porcentuales y/o absolutas.

Capitulo V, se exponen las conclusiones y recomendaciones que

surgieron del estudio realizado.

Capitulo VI, se estructura una propuesta bajo la modalidad de un
nuevo enfoque que permite la estimulacion de seguidores como lideres,
siendo de naturaleza tedrico-practica y caracterizada por el disefio de
diversas estratégias metodoldgicas que facilitan su aprendizaje.



CAPITULO |
EL PROBLEMA Y SUS GENERALIDADES

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Ante la globalizacion de los negocios, los avances tecnolégicos y la
intensa busqueda de la calidad y de la productividad, se comprueba que la
Gestion del Talento Humano debe encontrar nuevas formas de enfrentar las
exigencias demandadas por una sociedad que se desarrolla aceleradamente
producto de una constante crisis que genera el dinamismo en las
organizaciones de hoy, donde el Recurso Humano (como factor esencial),

influye significativamente en el alcance de las metas organizacionales.

Para tal efecto, una excelente accion gerencial hace posible el logro de
dichas metas y objetivos empresariales, mediante la implementacion de
estrategias orientadas a ejercer un liderazgo efectivo acorde con lo requerido
por el mundo empresarial, y que reuna las caracteristicas de una élite
constructora basada en un sano equilibrio entre principios y fines, capaz de

conducir a decisiones acertadas.

De alli la importancia de lograr un liderazgo efectivo (basado en los
aportes del seguidor) que permita influir y dirigir la conducta de un individuo o
grupo, fundamentandose en la confianza, respeto, apoyo, colaboracién,
entusiasmo, emotividad, capacidad de diagndstico y de armonizacion para

alcanzar las metas fijadas por la organizacion.

El liderazgo es una realidad notablemente alusiva al Poder, ya sea en la

esfera histérica, politica o empresarial, su controversia es larga y compleja,



donde se demanda una actuacién enmarcada en la proactividad, capacidad
de influir, alto sentido de cooperacion, dptimas relaciones interpersonales y
desarrollo del potencial humano en las diferentes fases del proceso
productivo, para cumplir con los estandares y normas de calidad

establecidas por cada empresa.

Particularmente en la empresa Servicios Halliburton de Venezuela S.A.,
dedicada las actividades de explotacion y procesamiento de crudos; se ha
observado, en estudios anteriores, cierto desequilibrio en cuanto al
desempefo de las funciones supervisoras en los niveles operativos, ya que
el ejercicio del liderazgo tiende a la utilizacién excesiva del poder y autoridad
que le confieren los cargos mas representativos de la escala jerarquica,
aislando factores como: la satisfaccion y motivacién laboral, sentido de
pertenencia, reconocimientos y estima. Por consiguiente, se considera de
gran importancia explotar el potencial de lider contenido en los trabajadores
como seguidores, que optimicen los recursos e incentiven la participacion,
sean capaz de conciliar y tener la habilidad de tomar decisiones bajo una
nueva optica en procura de lograr soluciones innovadoras y mantener un

buen posicionamiento dentro de un mercado laboral altamente competitivo.

Es necesario destacar que ciertos especialistas en materia de liderazgo
seflalan que muchas de las grandes compafiias norteamericanas, estan
sobredirigidas y sublideradas, caracterizadas por la busqueda insaciable de
la excelencia y competitividad dentro de todo equipo de trabajo. Este tipo de
empresa (producto de las nuevas exigencias del mercado laboral) debe
orientar sus esfuerzos en buscar activamente personas con potencial de

lideres y someterlas a experiencias formativas para desarrollar ese potencial.



Motivo por el cual se considera de gran importancia disefiar un modelo
para la aplicacién del Superliderazgo orientado a la estimulacion de Lideres
dentro de la empresa Halliburton S.A., garantizando un alto compromiso,
trabajo en equipo, entrega, fidelidad y pasion en la ejecucion de cada una de

las actividades operacionales.

Frente a los argumentos sefalados y ante la necesidad de un Liderazgo
auténtico y efectivo, surge un conjunto de interrogantes que ameritan ser

respondidos:

¢, Cudles dispositivos de poder prevalecen en la organizacion?

¢, Cudles métodos de influencia se aplican durante el ejercicio del
poder?

¢ Qué caracteristicas de la personalidad reflejan alto potencial de
liderazgo en los trabajadores?

¢, Cuadles estrategias serviran de mejora para el ejercicio del Liderazgo

en la empresa?

Por lo que se espera dar respuestas acertadas a tales interrogantes.
1.2- DELIMITACION DEL PROBLEMA

El trabajo de investigacion esté dirigido a la empresa Halliburton Energy
Services de Venezuela. Maturin Estado-Monagas. ubicada en la Zona

Industrial, durante el periodo comprendido entre noviembre de 2005 y marzo
del 2006.



1.3- JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

En vista de que es necesario proporcionar conocimientos y habilidades
para desempefar con efectividad funciones de supervision del personal, se
consider6 oportuno realizar una investigacion que permita disefiar una
propuesta para estimular la potencialidad de liderazgo que pueda presentar
los trabajadores de los niveles operativos con el propésito de lograr los

objetivos organizacionales y conducir a la empresa hacia la excelencia.

Con la aplicacibn de este modelo de superliderazgo se pretende
fomentar un liderazgo supervisorio que considere a los subordinados parte
vital del proceso productivo y se identifigue mucho mas con ellos,
orientandolos a realizar un mayor esfuerzo por ser y sentirse mejor dentro

de la organizacion.

Un liderazgo efectivo no solo debe enfocarse a detectar fortalezas y
debilidades; sino también a prever situaciones y delinear acciones futuras,
creando condiciones favorables para la productividad de la empresa. De alli
la importancia de crear este factible proyecto, sirviendo de base para futuros
estudios orientados a la mejora en el ejercicio del poder empresarial.

1.4- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.4.1- OBJETIVO GENERAL.:

Proponer un Modelo de aplicacion del superliderazgo orientado a la
estimulacién del Trabajador-Seguidor como Lider en el departamento de

“Control de Solidos” de la empresa Halliburton Energy Services de Venezuela

S.A. Maturin. Estado- Monagas.



1.4.2- OBJETIVOS ESPECIFICOS:

+ |dentificar los Dispositivos de Poder presentes en la empresa.

+ Analizar los diversos métodos de influencia aplicados durante el

ejercicio del poder en la organizacion.

+ Determinar el grado de disposicién de los empleados con respecto al
trabajo en equipo orientado hacia el superliderazgo.

+ Analizar la adaptacién del modelo de superliderazgo en funcién a las

caracteristicas de personalidad.

+ Disefar el proceso de aplicacion del modelo de superliderazgo para la
estimulacién de los trabajadores como lideres.

+ Proponer un formato de Test para la autoevaluacion de los trabajadores

como lideres.

1.5. DEFINICION DE TERMINOS.

Segun los parametros del trabajo de investigacion desde una
perspectiva abierta a la interpretacion del lector, no se realizd definicion de

términos para no enmarcar conceptos en el desarrollo de la misma.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

BELLORIN, Anigle (2002). En su trabajo de grado titulado “Propuesta
de un Liderazgo Participativo para el Departamento Funcional Support de la
Empresa Servicios Halliburton de Venezuela. S.A. Maturin-Monagas” plantea
que el liderazgo participativo es un método aplicado para aumentar la
eficacia y eficiencia de los empleados, y por consecuencia en toda la
organizaciéon, cuyo objetivo de investigacion fue desarrollar una Propuesta
del Liderazgo Participativo en la empresa Halliburton S.A. dirigida
especificamente a los jefes de operaciones, donde concluy6 que el éxito de
una empresa esta detrds de un lider sumergido en un proceso de transicién,

para lograr los cambios en pro de un liderazgo empresarial efectivo.

BONINI, Margiori (2003). En su trabajo de grado titulado “Analisis de
los Estilos de Liderazgo Presente en la Division de Shared Services en la
Empresa Halliburton de Venezuela S.A. Maturin, Edo. Monagas” expone
como objetivo general analizar los estilos de liderazgo prevaleciente en la
empresa de la rama petrolera, concluyendo que los jefes demuestran poseer
diversos estilos de liderazgo y logran el éxito fundamentalmente cuando los
subalternos demuestran aceptacion por la actuacion de quienes los dirigen,
siendo necesario destacar que la funcion de un lider efectivo se basa en
ensefiar los mejores métodos para la elaboracion del trabajo, ayudar a los
demas a que trabajen con entusiasmo hacia el cumplimiento de los objetivos

para alcanzar resultados satisfactorios.
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GARCIA, Moénica (2004). En su trabajo de grado titulado “Reflexion,
Propuesta y Redisefio de un programa para la formacién de Lideres
Efectivos”; tuvo como objetivo de investigacion proponer la reestructuracion
de un Programa para la formacion de lideres, orientado a la efectividad del
empleado como subordinado y como miembro del equipo de trabajo. En
conclusién, la formacién de lideres efectivos contribuye a la realizacion de
modificaciones eficientes en la organizaciébn  por la apertura de nuevas
perspectivas estratégicas que involucran a los empleados en un proyecto

comun, conduciéndolos al logro de metas empresariales.

2.2. CONCEPTO CAMBIANTE DEL LIDERAZGO

La idea del liderazgo no es nueva, es el resultado de muchos cambios
politicos, econdmicos y sociales que han tenido lugar a lo largo de la historia
de la humanidad; atendiendo siempre a las necesidades de quienes han

ejercido el poder dentro de toda sociedad.
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Al respecto Mccauley (2005) plantea el siguiente esquema:

—_MODELOS CAVBIANTES DE LIDERAZG

ANTIGUO —» TRADICIONAL —» MODERNO —® FUTURO

| | | |

Idea de Liderazgo Dominacién Influencia Metas comunes Relaciones

reciprocas

Accion de Liderazgo Mandar a seguidores ~ Motivar a seguidores Crear compromiso interno  Conseguir

significado
mutuo
Orientacion en
desarrollo Poder del lider  Habilidades impersonales Auto-conocimiento Interaccion del
grupo
del Liderazgo del lider del lider

Fuente: Mccauley D. Cynthia. Manual de Desarrollo de Liderazgo. 2005. (p.4)

En la antigliedad predominé el ejercicio del poder, comprendido como
una idea de dominacion fundamentada en el mandato sobre los seguidores.
Como puede observarse en la relacion de poder entre reyes y subditos, el
principal objetivo era obtener la obediencia o sumision por parte de los
seguidores, los cuales le seguian como por ley natural y solo dirigian
aquellos que habian nacido para hacerlo; sin objecion alguna eran sumisos
ante quienes tenian el poder, pues en realidad no existia el liderazgo como

tal sino el absoluto poder.
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Esta antigua filosofia fue adquiriendo una nueva forma basada en la
influencia social, ejerciéndose aun el poder y haciendo uso también de la
comprensiéon y motivacibn en los seguidores, por medios racionales y
emocionales sin perder de vista la oculta intencién o esfuerzo deliberado de
influir y delimitar la conducta de quienes estaban bajo el mando del

poderoso, orientado ahora a la consecucion de objetivos.

En el siglo XX, surge la idea de Liderazgo como arte, fortaleciendose
cada vez mas en base a la continla busqueda de una mayor participacion y
compromiso interno por parte de los seguidores hacia el logro de las metas
comunes, transformando el interés egoista de las personas por una
preocupacion social de mayor escala. La incorporacion de los elementos
anteriores, mantienen sus bases en la figura de un lider meramente
representativa, el cual busca la integracién y participacion del grupo pero sin
otorgarle total libertad de accién, ya que las decisiones finales estan en

manos de los pocos que ocupan los altos niveles jerarquicos.

De esta manera se obtuvo esta nueva interpretacion sobre el liderazgo,
dado a los diversos estudios referente a esta temética, que permitieron
indudablemente establecer una relacién positiva entre los actuales actores
Lider- Subordinado que conllevan a una mayor motivacion, rendimiento

laboral y por ende a un mejor alcance de metas organizacionales.

Es necesario destacar que las diferentes nociones de liderazgo no han
sido creados para reemplazar a los anteriores, sino para fortalecer ciertas
debilidades de las ideas antiguas, mediante el reforzamiento del contenido de
los mismos otorgandoles aspectos novedosos y adaptados a las exigencias;
producto de las urgencias propias de las crisis sociales que han generado la

necesidad de un actual sentido del liderazgo orientado hacia la busqueda de
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sinergia en las organizaciones. Sin embargo, se observan que aun existe la
marcada tendencia de administrar el poder aunado a la méaxima

representacion de los seguidores a través de la figura del lider.

Los nuevos modelos de liderazgo deben orientarse a aumentar la
igualdad Lider- Seguidor fortaleciendo una relacion reciproca, en la que el
lider pueda sentirse representado por sus seguidores y viceversa,;
disminuyendo de tal manera el grado de incertidumbre y de dependencia
existente entre los subordinados y el lider, ya que en ausencia de éste, los
subordinados no poseen la suficiente autonomia en la toma de decisiones a

nivel operativo lo que implica un retraso en la consecucién de los objetivos.

Porras (2004) plantea que:

“La prioridad del lider es cultivar gente de calidad” (p.23).

Crear y motivar la calidad en las personas significa sensibilizar los
corazones, desatar su creatividad y premiar la mentalidad de liderazgo. La
transformacion del lider no debe ocurrir en el nivel de las técnicas, sino en la

naturaleza de la persona.

Por tal motivo, el desafio del liderazgo se orienta hacia la grandeza
interna de las personas, renunciando y luchando contra la mediocridad, cuyo
futuro radica en la coaliciébn plana y flexible, no de trabajadores sino de

lideres, lograndose el tan esperado cambio paradigmatico en el pensamiento.

En este nuevo liderazgo la autonomia reemplaza a la dependencia,
constituyendo una desviacion radical de la conciencia ordinaria habitual y

cultivar de esta manera el potencial humano, fundamentada en el
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descubrimiento del entusiasmo y el pensamiento positivo. Por tanto se busca
el liderazgo situado en los cinco aros olimpicos de la vida: el trabajo, la
familia, el ser, la estabilidad financiera y en la responsabilidad social.

Asi mismo, el futuro del liderazgo también se caracterizara por una
mayor descentralizacién del poder, libertad de pensamiento, encuentro de
capacidades, conseguir significado mutuos mediante la concertacion de
ideas, respeto basado en la no imposicion de unos sobre otros, sino unir
esfuerzo individuales para lograr la interaccion del grupo. De cumplir con
estas caracteristicas, el liderazgo como tal podria extinguirse y solo se hara
necesario para fines administrativos y tareas rutinarias que exijan solamente
la presencia de coordinadores que podrian se catalogados como lideres
dada a la funcién principal de ayudar a encaminar los esfuerzos del equipo
de trabajo bajo un clima acorde con los valores, las politicas, normas y

procedimientos organizacionales.

2.3. GENERALIZACIONES DE LA RELACION ENTRE LIiDER-
SUBORDINADO.

En la administracion del Poder se involucra funciones tales como
planificar, informar, evaluar, controlar, recompensar, sancionar, entre otros;
combinado con un liderazgo organizacional que debera cumplir con el
objetivo de ayudar al grupo a alcanzar sus metas, es decir, satisfacer sus
necesidades y expectativas, reduciendo en cierta manera la incertidumbre y
la dependencia presente en todo equipo de trabajo. Dentro de esta
concepcion se destaca que la relacion Lider- Subordinado reposa en tres

generalizaciones a saber:
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e Continua lucha para satisfacer las necesidades, liberar tensiones y

mantener equilibrio en las relaciones interpersonales.

e Las necesidades individuales se satisfacen a través de relaciones con

otros individuos.

e El proceso de satisfaccion de necesidades es un proceso activo y no
pasivo. En otros términos el individuo no espera pasivamente que la
relacion capaz de proporcionarle los medios de satisfacer una

necesidad ocurra naturalmente.

El liderazgo es una funcion de las necesidades existentes en una
determinada situacion, basado en la percepcion del grupo que considera al
lider como poseedor o controlador de medios para dar satisfaccion a tales

necesidades.

En lineas generales, el trasfondo del ejercicio del liderazgo conlleva al
establecimiento de fuertes lazos de dependencia hacia el cumplimiento de
las expectativas del individuo, enmarcado por una constante representacion
de un determinado grupo, y dejando que la figura del lider piense y actie por
el equipo de trabajo, generando asi una reproduccion de dominaciones cuyo

aspecto principal es la descalificacion del otro.

De lo anterior se deduce que el arte del liderazgo es presentada ante
todos como una gran verdad visible, pero esta nocion se sustenta en una no
verdad, entendiéndose el liderazgo como una nueva modalidad de ejercer el

poder traducida en:
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Yo lider | ——» Poseo el Poder absoluto, y estoy en una posicién

privilegiada

Tu no Lider / Seguidor > No posee el poder, y estas inmerso en la

sumisién y obediencia

Considerando como generalidad en la relacion Lider — Seguidor la
existencia de una carencia o déficit; el liderazgo emerge por la basqueda en
otra persona de algo que no se posee; si alguien esta en capacidad de
satisfacer tal carencia puede ser visto como lider por quienes esperan

rapidamente calmar sus inquietudes al no tener lo deseado.
2.4. AUTORIDAD = PODER + LEGITIMACION. FORMULA SIMPLE?...

La capacidad de inducir a otros a aceptar las ordenes emitidas (poder)
sumada al hecho de que los otros reconozcan y convaliden esa orden como
algo coherente dentro de un sistema de valores compartidos ( legitimacion)
da como resultado la autoridad. Asi Weber precisaba como debia ser la

autoridad en una organizacién burocrética propio del pensamiento capitalista.

Segun Weber citado por Carrillo y Ruiz (2005) sefala: “Existen tres
clase de autoridad: Autoridad Tradicional, carismatica racional — legal.”
(p.p.21-22).

La autoridad Tradicional es aquella que conlleva una denominada
Dinastia, la cual es transmitida por herencia y de caracter conservador,

siendo propia de individuos que obtienen el poder por pertenecer a familias
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importantes. Este tipo de autoridad se representa claramente por el dominio

patriarcal del padre de familia.

En la dominacion tradicional, la legitimacion del poder viene dada de la
creencia en el pasado eterno, en la justicia y en la pertinencia de la manera
tradicional de actuar. El lider tradicional es el sefior que comanda, en virtud
de su estatus de heredero o sucesor, aunque sus ordenes sean personales y
arbitrarias, sus limites se fijan a partir de costumbres y habitos, y sus

subditos obedecen por respeto a su estatus.

En la autoridad carisméatica, los subordinados aceptan las 6rdenes del

superior como justificadas, a causa de la influencia de la personalidad y del

liderazgo del superior con el cual se identifican. La autoridad carismatica no
posee base racional, es inestable, adquiere caracteristicas revolucionarias y
es pulsional orientada por los instintos de velar por el bienestar de los otros.
La legitimacidon de la autoridad carismatica proviene de la devocion y

arrebato que consigue imponer en los seguidores.

La autoridad racional — legal hace uso de dos (2) dispositivos de poder:
la vigilancia y el castigo, caracterizado por un conjunto de preceptos o
normas que los subordinados consideran legitimos. Es el tipo de autoridad
técnica, meritocratica y administrativa. El grupo dirigente es elegido y ejerce
autoridad sobre sus subordinados, siguiendo ciertas normas y leyes. La
obediencia se debe a un conjunto de normas y reglamentos legales,

previamente establecidos.

Es necesario destacar que en las relaciones administrativas es cada
vez mas aceptado el hecho de que la efectividad del liderazgo requiere mas

autoridad que poder. La autoridad necesita fuerza para imponerse muchas


http://www.monografias.com/trabajos7/doin/doin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/fami/fami.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/hanskelsen/hanskelsen.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/lide/lide.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/biore/biore.shtml#auto
http://www.monografias.com/trabajos14/personalidad/personalidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
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veces a través del discurso, caracter coercitivo, ya que con él se obtiene
obediencia de los demés aunque no sea de manera voluntaria. El poder por
el contrario, es la habilidad de lograr que los demas actuen libremente pero

por la influencia personal del lider.

De lo anterior se deriva entonces, la necesidad de legitimar el poder
para que este sea visto como autoridad y no como mero capricho de quien
esta al frente del grupo, porque es bien sabido que para algunas personas no
es placentero ser dominado por otros; pero cuando esa influencia la ejerce
alguien quien legitimamente debe desempefar esa funcion los seguidores
tiende a aceptarlo y a respetarlo confiando en lo que el lider plantea e incluso

puede sentir la necesidad de ayudarlo para liderizar juntos al grupo.

En cuanto a la interrogante Autoridad = Poder + Legitimacion, Férmula
Simple?, se ha considerado que dicha férmula aplicada al entorno
empresarial no es simple, por el contrario es compleja, dada la notable
realidad que evidencia una autoridad tendiente a maximizar el poder (abuso
de éste), reconociéndose el despotismo presente en el ejercicio de las
funciones de los puestos dentro de la organizacién, orientado siempre a la
manipulacion del trabajador y a la utilizacion de la AUTORIDAD como

legalizador falso del abuso de poder.

2.5. SUSTITUYENDO LA AUTORIDAD POR EL LIDERAZGO

La gerencia se ha movido durante muchos afios bajo las funciones de
direccién y control, esta situacion esta siendo cada vez mas revaluada en las
empresas, dando paso a una mayor autonomia en todos los niveles
organizacionales y apostando al desarrollo de lideres eficaces hacia la

busqueda por mejorar el desempefio corporativo.
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En muchas empresas, las decisiones son tomadas por pocas personas,
las cuales deciden por los demas acerca del futuro, no solo de ellos mismo,
sino de la empresa y de todas las personas que laboran en ella.
Afortunadamente esta tendencia esta desapareciendo gradualmente ya que
se ha evidenciado la necesidad de dar verdadera participacion y autonomia a

las personas en todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

La direccion y la autoridad se encuentran centralizadas y estan siendo
reemplazadas por los principios del liderazgo, entendiéndose éste no como el
otorgarle poder a un unico lider sino, mas bien, generar en cada uno de los
empleados lideres la esencia del compartir objetivos y trabajo en conjunto
para alcanzarlos; claro siempre sera obvio la presencia de un mayor nivel de
autoridad en el “Lider Legitimo” pero dando oportunidad de sobresalir al resto
del grupo (otredad) en cuanto a la solucion de problemas, respetando y
aceptando las opiniones de cada uno como alternativas factibles propias del
individuo, con cualidades y atributos de lider que dificilmente son aprendidas
durante su desarrollo profesional. Ciertamente los atributos son capacidades
gue pueden ser aprendidas por quienes deseen ser lideres y en cierta
medida son mas necesarias que las cualidades.

Lo verdaderamente importante es que con cualidades o atributos, con
conocimientos o habilidades, la autoridad debe ser puesta en préactica a la
par del liderazgo, para influir legitimamente en los demas, pero siempre
considerando a quienes al fin y al cabo son los que dinamizan a las
organizaciones (el grupo de trabajadores) que también pueden generar
magnificas soluciones, pero que muchas veces se cohiben de expresarlas

por el autoritarismo presente y la falta de un verdadero liderazgo.



20

2.6. EL PODER Y SU ESTRATEGIA.

La clasica definicién de Dahl (1957) citado por Baron (2002). establece:

“El Poder designa una capacidad que A tiene para influir en B, de
modo que haga algo que de lo contrario no realizaria” (p.2/7).

De esta conceptualizacion surgen dos (2) aspectos importantes tales

como.

1. Existe un potencial. El poder como un potencial tiende a mantener
equilibradas las relaciones entre las partes debido al temor que puede

acarrear las partes implicadas.

2. Se establece una relacion de dependencia de una de las partes hacia
la que ejerce el poder. La relacion de dependencia se produce debido
al control que el lider ejerce sobre los recursos que la persona o grupo

necesita.

Las caracteristicas definitorias anteriormente  descritas, muy
posiblemente el aspecto mas relevante se centra en la relacion de
dependencia, pues al aumentar el nivel de ésta, mayor poder tendra el
individuo con respecto al otro. En general, cuando se controla un recurso
gue otros necesitan, se establece una dependencia directamente relacionada
con el grado de control sobre dicho recurso.

Mintzberg(1983) citado por Baron (2000) plantea que:
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“Las caracteristicas que hacen a un determinado recurso valioso
son fundamentalmente tres: la importancia del recurso, la escasez

del recurso y la insustituibilidad del recurso”. (p.6/10).

Importancia del recurso. A medida en que el recurso controlado se
manifieste importante para una de las partes, mayor sera el interés con el
que éste la busque, y consecuentemente, mayores seran los esfuerzos que
esté dispuesto a desplegar para conseguir su objetivo. Lo controlado por una

de las partes ha de ser percibido como algo importante por el otro.

En el ambito organizacional, las compensaciones directas e indirectas
representan un claro ejemplo de un recurso importante, controlado por los
directivos y apreciados por los subordinados, quienes utilizan sus
capacidades tanto fisicas como intelectuales al maximo por lograr una
excelente remuneracion. Es por ello que los directivos al percibir la
importancia otorgada por parte de los subordinados, utilizan este tipo de

recurso para lograr los objetivos organizacionales.

Escasez del recurso. Si algo existe en abundancia o puede obtenerse
desde multiples fuentes, se debilita fuertemente la relacién de dependencia
establecida, y por tanto disminuye el poder del que controla el “recurso”.
Para crear dependencia es preciso que un recurso sea percibido “escaso” y
despertar asi el interés por tratar de conseguirlo, pues si ha de existir dicho
recurso en abundancia no se requerird tanto esfuerzo en alcanzarlo y por

consiguiente el poder se desvanecera paulatinamente.

En el competitivo mercado laboral de hoy se ve claramente reflejado
esta situacion por la escasez de puestos vacantes dentro de organizaciones

prestigiosas, 10 que otorga a los empresarios suficiente poder para imponer



22

condiciones o establecer los denominados “ Perfiles” con alto grado de
exigencia, que permitira enmarcar o moldear al individuo de acuerdo a sus
propias conveniencias y necesidades organizacionales, no dejando opcion al

trabajador de estar o no de acuerdo con las condiciones de empleo.

La insustituibilidad del recurso. Cuanto menos sustitutos tenga un
recurso requerido por alguna de las partes, mayor sera el poder que posee
aquella parte que lo controla. En la medida en que existan fuentes de
sustitucién para satisfacer las necesidades que deberian ser cubiertas con el
recurso requerido, menos posibilidades existiran de establecer una relacién

de dependencia hacia la parte que controla dicho recurso.

Robbins (1987) ilustra este concepto denominandolo elasticidad del

podery definiéndolo como:

La respuesta relativa del poder se debe a los cambios en las

alternativas disponibles (p.282).

Segun el sefialamiento de Robbins, la elasticidad del poder radica en
las diversas opciones que existan para sustituir los recursos. Si nos
situamos nuevamente en el mercado laboral, las empresas que demandan
candidatos altamente competitivos para cubrir sus vacantes, pueden en
determinado momento presentar dificultades para encontrar al candidato
idoneo, otorgando asi un mayor poder al trabajador, quien podra percibirse
asi mismo como “insustituible”, generando cierto equilibrio de poder ya que

éste no estara concentrado en una de las partes.
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2.7. DISPOSITIVOS DE PODER (PENSAMIENTO FOUCAULTNIANO).

El ambiente organizacional gira entorno a 3 elementos: el dominio,
control y la manipulacion, cuyos “conocimientos” o “saberes” se restringen a
quienes solo deben obedecer de manera sumisa las ordenes, ya sea por
razones como las represalias, pérdida del empleo o el no reconocimiento
profesional, lo que ha generado diversas consecuencias negativas como lo

son los intereses no comunes durante la ejecucion del trabajo.

Actualmente se establecen estrategias empresariales que impulsan
ciertas conductas “deseadas” en un momento determinado. Estas acciones o
mecanismos permiten indudablemente influir en el otro para lograr los
objetivos propuestos conocidos bajo la denominacion de Dispositivos de
Poder.

Los dispositivos de Poder son medios, mecanismos a través de los
cuales se ejerce el poder. Estos dispositivos estan determinados por la
autoridad que le confiere el estatus a quienes podrian ejercer tan deseado

poder en la organizacion.

En este contexto de las relaciones del Poder empresarial, Porras (2004)

identifica siete (7) dispositivos de poder:

El poder coercitivo, de premio, persuasivo, de conocimiento, de

posicion, personal, del experto. (p.p.22-25).

El poder coercitivo, tiene su base fundamental en el miedo, el temor a
las consecuencias negativas de la desobediencia. Descansa su aplicacion

en las amenazas, las sanciones fisicas, la reproduccion de la frustracion o el
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control y restriccion de la satisfaccion de alguna necesidad. Este poder es el
mas frecuente en organizaciones fuertemente normativas, manisfentandose

a través del despido o sancion.

Poder de Premio, las personas se someten a los deseos de otros
porque esto les proporcionara beneficios, fundamentalmente materiales. Tal
concepto puede reflejarse en la ausencia de gratificaciones o la negacién del

desarrollo profesional.

Poder persuasivo. Se orienta hacia la concesién y manipulacion de
premios simbolicos, capacidad de decision, asignacién de estatus o bien

influencia en las normas del grupo.

Poder de conocimiento. Se basa en el acceso o control de la
informacion necesaria para posibilitar la toma de decisiones en el grupo o en

la organizacion.

Poder de posicién. Se refiere a la posicidon en la cual un individuo
desarrolla su rol organizacional dentro de la estructura. Es la propia division
del trabajo que suministra el poder.

Poder personal. Indudablemente relacionada a las caracteristicas
personales tanto en el ambito fisico como en rasgos de la personalidad. El
“carisma” es el aspecto que nutre este ejercicio del poder.

Poder del experto, referida a la competencia o pericia con la cual se
llega a dominar informacién o habilidades especializadas para anteponer sus
decisiones a las de los deméas. A medida que los trabajos se especializan
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progresivamente, aparece la figura del “experto”, por lo que se le confiere

una gran posibilidad del poder.

Cabe destacar que los dispositivos de poder permiten controlar la
conducta de los empleados y por ende su desempefio dentro de la
organizacién, con el propésito de obtener por parte de ellos: lealtad, sentido
de pertenencia, fidelidad, entrega y entusiasmo para con la empresa. Sin
embargo el uso deliberado de los mencionados dispositivos puede acarrear
efectos negativos impidiendo un arménico ambiente de trabajo, por lo que se

recomienda una sana practica de éstos exclusivos mecanismos.

Foucault argumenta que los mecanismos de poder se encuentran
contenidos en el maximo dispositivo llamado “Discursivo”, el cual tiene como
principal estrategia ejercer el poder a través de la palabra. Este dispositivo
discursivo gira entorno a los comportamientos considerados ilicitos e
indecentes, no imponiendo sobre ellos un silencio ni una prohibicion, por el
contrario una constante préactica ilicita se podria transformar en legal

mediante el discurso.

Esto evidencia que a través del discurso se puede ejercer el poder de
una manera sutil casi imperceptible lo cual incrementa su efectividad en
diferentes ambitos de la vida social, dado a la capacidad para influenciar en

el otro y lograr la tan deseada persuasién sin objecién alguna.

Ciertamente esta persuasion busca placer y poder a través de una
relacion de captacion, seduccion y reforzamiento reciproco entre quién
ejerce el poder y el influenciado, para evitar focos de resistencia en esta red
de poder y lograr convencer al otro sin imposiciones, so6lo con

demostraciones de la existencia del “Poder Personal”.
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2.8. EL PODER COMO UNA CARACTERISTICA INSEPARABLE DE
LAS RELACIONES SOCIALES.

En la segunda mitad del siglo XX Michel Foucault , estudia el poder
como una consecuencia de las relaciones sociales y que produce variados

efectos tantos positivos como negativos en las sociedades.

De acuerdo con Foucault (1976):

“El poder no es una institucion, no es una estructura ni una fuerza
de la que dispondrian algunos: es el nombre que se le da a una

situacion estratégica compleja en una sociedad dada.” (p.123)

Foucalt intenta caracterizar, en un primer momento, el funcionamiento
de lo que el llamo la “micro-fisica del poder”, reflejada en las relaciones que
se establecen en el ambito de las instituciones sociales (institucion
penitenciaria por ejemplo), cuyos procedimientos evidencia al poder como
practica comun bajo el fenobmeno del “Panoptismo” ,que opera en una
vigilancia continua y personalizada, basandose en mecanismos de castigos -
recompensas y por ultimo la correccion como forma de modificacién-

transformacion de acuerdo a las normas preestablecidas.

Por consiguiente, el objetivo fundamental del Panoptismo es fijar o
incluir a los individuos dentro de un aparato de normalizacion; ligandolo al
proceso de produccion y de formacién o correccion bajo una determinada
norma cuyo efecto comun y devastador es la exclusion del individuo. Por lo
gue se puede asegura que esta manera de ejercer el poder disciplinario
inaugura un castigo silencioso que opera con la finalidad de producir cuerpos

domesticados, obedeciendo a una causalidad mdultiple: la economia
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potenciada por el crecimiento de las fuerzas productivas y el incremento

demografico.

En otro sentido, las diversas y variadas relaciones que se dan en toda
sociedad, en sus conflictos y sus luchas; Foucault sostiene que el poder es
coextensivo al cuerpo social, no es posible estar fuera de ese espacio
estratégico de poder; asegurando ademas que en donde hay poder, hay
resistencia, siendo dos elementos necesarios y normales en toda relacion

social.

Para reforzar este planteamiento, es importante sefalar que la
resistencia en los grupos sociales refleja la existencia del Poder, afirmandose
que el poder y la resistencia son interdependientes, no se puede concebir la
estrategia del poder libre de oposiciéon. Es decir, todo individuo al percibir la
capacidad de influencia en el otro, se activard su mecanismo de defensa
para evitar ser persuadido y estar bajo la sumisién y obediencia que el otro

pretende obtener.

2.9. EL PODER ENTENDIDO COMO CAPACIDAD.

Los seres humanos por lo general nos valemos de muchisimos
argumentos, recursos, influencias, entre otros, para alcanzar una meta y
precisamente a esto nos referimos cuando hablamos de poder como

capacidad.

Fernandez O (2005). indica que:
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“La palabra poder proviene etimolégicamente del infinitivo latino
Posse cuyo significado remite a la capacidad de realizar algo,

hecho de tener la fuerza para hacerlo”. (p.2/5).

El autor hace referencia a que el poder no es mas que una capacidad
gue se posee 0 no, siendo los medios que alguien tiene para obtener lo que
desea. Entendiéndose como los medios las personas, recursos, informacion,

carisma personal, entre otros.

Max Weber (1977) asegura que el Poder es:

“La probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de la

relacion social, aln contra toda resistencia”. (p.43).

Segun el criterio del autor, algunos elementos han de ser tomados en
cuenta al hablar de poder, entre lo que se destaca: en primer lugar, la
probabilidad efectiva de hacer valer esa voluntad a pesar de las resistencias
reales o potenciales del mas variado orden. En segundo lugar, el ejercicio de
ese poder puede tener un fundamento muy diverso, no precisamente una
legitimacién entre el grupo, por lo que no siempre se acepta como legal el

poder que posee uno u otro.

Por consiguiente, Weber agrega algo mas, la probabilidad de encontrar
obediencia a un mandato o precepto determinado contenido entre personas;
por ello se habla de una capacidad, no sélo para ejercer presion sino para

que el grupo acepte y obedezca las 6rdenes de quien posee el poder.

En sintesis la capacidad del poder se debe basar en la busqueda de un

encuentro entre los principales actores (Lider- Seguidores), caracterizandose
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por el logro de la concertacién de ideas y evasién de imposiciones unos
sobre los otros, considerando siempre a cada uno de los integrantes del
equipo de trabajo como parte vital dentro de toda relacion social, bien sea

politica, economica, empresarial, 0 en cualquier otro ambito.

2.10. PODER BASADO EN EL CONSENTIMIENTO.

El poder no se puede concebir s6lo como una capacidad que se tiene o
no, ya que la aceptacion por parte del grupo es crucial para que el ejercié

real del poder pueda darse.

Al respecto Arendt (1986) plantea:

“El poder no es nunca una propiedad individual....” (p.64)

Ciertamente el poder pertenece al grupo y sobrevive solo en la medida
que el grupo permanece. El colectivo es el que otorga investidura de poder a

alguien y lo autorizan a actuar en su nombre.

Esta teoria es relativamente cierta dentro del &mbito organizacional ya
que si el trabajador no reconoce que quién da las érdenes es quién tiene el
poder, quizas omita a dicha orden. También podemos ejemplificar el poder
fundado en el consentimiento claramente en las empresas bajo la modalidad
de sindicatos, donde son los trabajadores quienes eligen a sus
representantes, reconociendo en ellos la presencia del poder y su capacidad

de influencia.

Evidentemente, un factor esencial para ejercer el poder basado en el

consentimiento es gozar del reconocimiento publico que respalde la
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autenticidad del poder otorgado al elegido como representante del grupo. La
inexistencia de la identificacién Lider- Grupo puede generar la disminucién
del efecto representativo propio de las relaciones, por lo que sin importar la
autoridad conferida por el cargo, el poder sera so6lo ejercido con el

consentimiento de los demas.

Cuando el apoyo o consentimiento de poder por parte del grupo
desaparece, esa influencia sobre los demas se desvanece y se puede
transformar en tirania. Para el autor, la tirania representa el grado supremo
de violencia y el grado minimo de poder, es decir, la forma extrema de poder

es todos contra uno y la forma extrema de violencia es uno contra todos.

La tirania es sinébnimo de irracionalidad y abuso descarado del poder.
Considerando que es la colectividad que reconoce el poder y otorga el poder,
segun la autora antes citada, es el mismo grupo quien lo desaparece, lo
suprime y lo elimina; pero cuando aun derogado, quien lo ejerce insiste en
dar ordenes, ya se convierte en tirania, en abuso de poder, que atenta

contra la tranquilidad de las masas.

En un grupo de trabajadores que estén dirigidos con una orientacién
“tirdnica”, ninguno estara satisfecho y mucho menos querra colaborar en la
conduccion del grupo, coartando las habilidades del “Lider” que pueda tener
alguno de esos trabajadores y por supuesto dejando a un lado la posibilidad

de obtener mayor rendimiento.

2.11. LOS METODOS DE INFLUENCIA.,

El poder desarrollado en los procesos de interrelacion social entre

individuos o grupos es considerado como un mecanismo de influencia, cuyo
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actor principal (lider) obliga o0 mediatiza la conducta del otro (seguidor) con el

propésito de cumplir tanto objetivos organizacionales como personales.

Bardn (2002) identifica tres elementos principales durante el proceso de

influencia como lo son:

“El agente (lider), el receptor (seguidor) y los métodos de

influencias” (p.10/15).

El agente es quién ejerce la influencia, formal ¢ informalmente
mediante la utilizaciébn de recursos que los demas valoran, mostrando un
nivel de motivacion por influenciar a la otra parte. En este sentido, estudios
como los de SCHULZE (1965), ATKIN-SON y FEATHER (1966), WINTER
(1973), KIP-NIS (1976)... concluyen que la cantidad de poder que un
individuo ejerce, depende de su necesidad de poder y de su interés por

ejercerlo.

En cuanto a los aspectos de la personalidad del agente se destaca
entre otros la tendencia hacia el maquiavelismo y narcisismo, por lo que se
considera rasgos que indican mayor probabilidad de lograr obediencia entre

los receptores.

El receptor(es) es quién o quienes reciben la influencia del agente,
presentando los aspectos tales como: los recursos disponibles, las
necesidades de los mismos, el proceso de conformidad presente en el
receptor generando conductas de sumision, identificacion e internalizacion

gue indudablemente inciden en la relacion de influencia.
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En tal sentido, la sumision es producida cuando el receptor acepta la
influencia esperando conseguir una reaccion favorable del agente en

ejercicio.

La identificacion esta referida a cuando el receptor establece 6
mantiene una relacion satisfactoria con el agente para sus expectativas,

necesidades y motivaciones.

La internalizacion se produce como consecuencia del desarrollo de
conductas satisfactorias y reforzantes hacia la aceptacion del ejercicio de la

influencia.

2.11.1. LOS METODOS DE INFLUENCIA A NIVEL ORGANIZACIONAL.
(EJERCITAR PODER PARA INFLUIR EN OTROS).

Los métodos de influencia se describen como las acciones o
actividades a través de las cuales una de las partes consigue influencia y
mediante ella, poder sobre las demas partes. Estos métodos pueden
clasificarse en Directos e Indirectos.

Segun Kotter (1999), los Métodos Directos de influencia son:

Aquellos que permiten persuadir directamente a los otros de
manera rapida con solo érdenes y solicitudes breves dadas por el
agente. También suelen llamarse métodos de Influencia cara-cara

basados en los siguientes criterios (pp.139-142):
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Métodos Cara a
cara. Actuacion del
agente

Aspectos
influenciables

Ventajas

Desventajas

Ejercicio de poder
basado en la
obligacién

Cuando el otro
percibe la legitimidad

Rapidez de influencia
otorgada por la
estatus que ocupa

Se podria percibir
como ilegitima y
abuso de poder.

Inseguridad,
desconfianza y falta

basado en la
identificacion con el
agente.

influenciado y el
agente poseen
intereses similares.

Consenso y mutuo
acuerdo entre los
actores

Ejercicio de poder infl Cgagdo cl Rapidez de influencia, ee cor:jw?:cmn por
basado en la n Llle':f'g.l% rt(ajcgnloce admiracion y respeto par':je € rece_r:)torl
- - a habilidad de cuando se perciba la
habilidad percibida. agente por parte del receptor. carencia de
habilidades del
agente.
Ejercicio de poder Cuando el La influencia se ve

restringida sélo a
ideales que sustentan
la identificacién

Ejercicio del poder

Cuando las
conductas del

Permite corregir
errores propios de la

En la medida que
desciende la
supervision puede
aumentar la

coercitivo basado en
la dependencia
percibida.

conductas del
receptor requieren
constante supervision

gzsaez(c)i::c:: receptor requieren inexperiencia por f:ggrlg?d dﬁlr
pen constante parte de los ptory p
percibida. o consiguiente puede
supervision. receptores X

ganar mas poder
desplazando al
agente.

Ejercicio del poder Cuando las PEIIE COREl

errores propios de la
inexperiencia por
parte de los
receptores

represalias y castigos.

Constante uso de l

Fuente: Kotter, John. La verdadera labor de un Lider. 1999. (p.p.137-139)

Segun lo descrito anteriormente, cada uno de los métodos de influencia

directos posee diferentes ventajas y desventajas.

Al respecto Kotter (2000) sefiala como ventaja del método cara-cara

basado en la habilidad percibida lo siguiente:
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“El ejercicio de poder basado en una habilidad percibida o en la
identificaciéon con un directivo, puede utilizarse a menudo para
orientar la conducta inmediata de alguien y por eso puede tener un

impacto duradero” (p.140).

También es importante reconocer las desventajas asociadas con el uso
del poder basado en una dependencia. El trabajador que se siente
dependiente del superior porque éste puede recompensarlo, aceptaria
rapidamente cualquier requerimiento; pero en caso de no luego hacerle el
seguimiento correspondiente, el superior no podra darse cuenta facilmente si
el subordinado obedeci6 o no las 6rdenes emitidas. Asi mismo, los intentos
de influir en base a una aceptada dependencia parece estimular al otro a
tratar de obtener algun poder que pueda compensar el de directivo, utilizar en
forma coactiva el poder es muy arriesgado pues se generan diversos
conflictos entre los actores principales.

Los directivos eficaces recurren con frecuencia a mas de una forma de
poder para influir en otros, combinando los distintos métodos que existen.
Por lo que se hace de uso comun esta novedosa practica (combinacion de
métodos), logrando alcanzar las metas sin necesidad de recurrir a sanciones

y castigos.
Segun Kotter (1999) define a los Métodos Indirectos de influencia como:
Son aquellos que se ejerce a través de otras personas influyentes

0 representativas para el receptor, mediante la manipulacion

externa que el agente pueda poner en préactica. (p.p.142-145).
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Al igual, suelen utilizarse como métodos indirectos los cambios en el
medio ambiente de individuos y grupos, modificando las descripciones de
cargo, los sistemas formales de evaluacién de desempefio, los incentivos

intrinsecos disponibles, la tecnologia, los recursos disponibles, entre otros.

2.12. PERSONALIDAD Y LIDERAZGO. RELACION ENTRE EL
NARCISISMO, MAQUIAVELISMO Y LIDERAZGO.

2.12.1 LIDERAZGO NARCISISTA

En las investigaciones del liderazgo, existe un topico de particular
interés como lo es el desarrollo de la personalidad narcisista. El narcisismo
es la principal fuerza motriz para ejercer el liderazgo, ya que los individuos
con fuerte personalidad narcisista estan mas comprometidos en arduos

procesos que implica la obtencion del poder.

Por consiguiente, toda personalidad narcisista es considerado eje
fundamental en eterna busqueda de posicion e influencia, dada a las
siguientes  caracteristicas:  exhibicionismo, indiferencia o marcados
sentimientos de coraje como respuesta a las criticas, autosuficiencia,
preocupacion por estatus, prestigio y superioridad; viven la ilusion de ser
servidos y que sus propios deseos toman prioridad sobre los otros, y por
altimo sensacion de grandiosidad expresada en fantasias o modos de
conducta que logran obtener la sumision por parte del otro basado en puntos
de vistas irrebatibles, infalibles y autogenerador para ocasionar una

inagotable sed de admiracion y adulacion.

Kernberg (1979) citado por Ramirez (2005) sefiala que:
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“Las personalidades narcisista estdn estimuladas a menudo por
intensas necesidades hacia el poder y el prestigio para asumir
posiciones de autoridad y liderazgo, los individuos con tales
caracteristicas se encuentran frecuentemente mejor a llegar a

posiciones de liderazgo”. (p.3/20).

En un contexto similar, Reich (1949) citado por Ramirez (2005) se

refirio a la personalidad falico- narcisista como:

“Segura de si misma, a menudo arrogante, clasica, vigorosa y
muy impresionante... Tienden a hablar claro y alto, tienden a
conseqguir posiciones de direccion en la vida y a resentirse en las
de subordinacion... Si su vanidad es lesionada, ellos reaccionan
de dos posibles formas: con fria reserva, profunda depresion o

viva agresion” (p.5/20).

En efecto un narcisista puede llegar a ser muy exitoso en su nivel
normal no patoldgico lo cual suelen llamarse “Narcisista Productivo”, dada a
su capacidad de creatividad y vision de grandes disefios al darle significado a
los arriesgados retos de cambiar al mundo. Pero el peligro radica en los
excesivos suefios irreales alimentados por grandes proyectos, viviendo en la
fantasia de que sélo los enemigos o las circunstancias pueden bloquear su

éxito.

Es por ello que dentro de las debilidades de la personalidad narcisista
se puede presentar la paranoia fundada en delirios de grandeza como
consecuencia derivada del poder. La sola presencia del temor a perder el
liderazgo puede convertirse en una obsesion si por mantenerse en el estatus

ha sacrificado todo: ideologia, familia, amigos, entre otros. Este pensamiento
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paranoico conlleva a una soledad dada por el adhesivo uso del poder, sobre
todo si el poder es la Unica fuente de autoestima y de estimacion de los

demas.

La predisposicion a padecer paranoia no solo es fruto de un abusivo
uso del poder. Detras de la superioridad o delirios de grandeza, del liderazgo
que han llegado ha ejercer muchos dirigentes, se esconde una personalidad
fragil, diezmada por un gran sentimiento de inferioridad, pero con una gran

voluntad de superacion.

2.12.1.1- ORIENTACIONES NARCISISTAS

Existen tres tipos de lideres Narcisistas, denominados como: lideres
narcisistas reactivos, lideres narcisistas de autoengafio y lideres narcisistas

constructivos.

Kouht (1971) citado por Ramirez (2005) asegura que:

“El lider narcisista reactivo integra dos importantes esferas del Yo,
en su infancia temprana, como lo es el Yo Grandioso y la Imagen
Paterna Idealizada”. (p.14/20).

Es decir, estos lideres se basan en los sentimientos de omnipotencia,
tratando de exhibir sus capacidades desarrolladas y querer ser admirado,

tipicamente el “Yo soy perfecto y ti admirame”.

En el ambito organizacional, los lideres narcisistas reactivos se
caracterizan por su extremada imponencia y exhibicionismo, cuida a sus

subalternos de otros lideres para lograr asi su propio beneficio, cuyos
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seguidores desempeiian sencillas funciones para sobrevivir ante las
imposiciones por parte de estos lideres, ignorando completamente las
necesidades de sus subordinados. El lider reactivo presenta caracteristicas
disfuncionales al tomar decisiones importantes, pues sienten que pueden
resolver todo problema en el medio que se desenvuelven, a tal grado que no

necesitan estudiarla con profundidad.

Kohut y Wolf (1978) describen al lider narcisista de autoengafio como:

Un Yo sobreestimulado o sobrevalorado que nunca aprendieron a
moderar su imagen grandiosa de si mismo, cuyos ideales de

perfeccién han sido demasiado exigentes (pp. 413-414).

Sin embargo estos lideres son mucho mas accesible que los lideres
reactivos, ya que muestran mayor interés por sus subordinados dados a
escuchar la opinion de los otros y exteriorizandose por el deseo de parecer
simpaticos, mas que un genuino interés. No obstante también muestran
hipersensibilidad a las criticas, extrema inseguridad y una fuerte necesidad
de ser amados.

En la toma de decisiones estratégicas, el lider narcisista de autoengafo
presenta un grado de ansiedad, debido a que desea hacer el mejor trabajo,
asegurando ser admirado y respetado. Estudia totalmente las situaciones y
solicita la opinion de los otros, cuya orientacién del lider de autoengafio es de

naturaleza transaccional.

Talloni (2005) sefala que los narcisistas constructivos:



39

“No sienten las mismas necesidades de falsear la realidad para

negociar con las frustraciones de la vida”. (p. 3/5).

Estos lideres narcisistas generan un sentimiento de vitalidad positiva
derivada de la confianza en su valor personal, disfrutando de la admiracién,
con tendencia a la apreciacion realista de sus habilidades y limitaciones,
reconociendo también las competencias de los otros. Aunque en algunas
ocasiones el lider narcisista constructivo carece de verdadera empatia y
puede ser propenso a utilizar a otros como instrumentos para realizar sus
propios proyectos, reflejando cierta frivolidad o arrogancia, sin embargo

tienen la habilidad para inspirar y crear una causa comun.

La independencia de los lideres narcisistas constructivos pueden
promover la creatividad y visibn necesaria para comunicar energia en los

seguidores, empleando su perseverancia.

2.12.2. LIDERAZGO MAQUIAVELICO.

El lider maquiavélico es aquel que tiene el poder de influir en otros y
hacer que lo sigan, sin importar mucho como lograr “convencer” a los
seguidores, con el Unico propésito de escalar posiciones mediante la
manipulacion y uso de los seguidores para fines protagonicos, haciendo
prevalecer ideologias destructivas en la satisfaccion de los intereses

econdmico-social del grupo.

Vegas (2005) considera que:

Cuando la manipulacién es exitosa, se vuelve una variante eficaz

del magquiavelismo, filosofia politica segun la cual los fines
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justifican los medios, ante la imperiosa necesidad de que el
principe mantenga su dominio sobre el subdito, el fuerte sobre el

débil, el lider sobre los seguidores. (p.2/8).

El poder es un fin en si mismo, de tal modo que los demas resultan
medios o instrumentos, incluso las personas (concepcién de Maquiavelo-
reconocido autor de la obra maestra “El Principe”). Por ello, la accion del
lider maquiavélico no se basa en el amor, sino en la capacidad de hacerse
obedecer por la intimidacion, las amenazas y los castigos. El Lider
maquiavélico trata de seducir, conmover e impresionar para manipular, no
piensa en la moralidad de su actuacion porque lo bueno y lo malo les son
indiferentes, solo le interesa el poder para dominar y usar a las personas,
considerando legal la aplicacion de todos los medios incluso los ilegales para

obtener el poder.

Este tipo de liderazgo se caracteriza por ser situacional y meramente
oportunista. El lider maquiavélico es un excelente retérico y modificador de
opiniones Yy criterios; suele denominarsele camaledn social por supereditarlo
todo a su conveniencia, utilizando incluso instrumentos inmorales para
conseguir sus objetivos e involucrandose en ocasiones en fraudes, engafos

o violaciones.

El lider maquiavélico encubre la naturaleza de los motivos, medios y
fines, tratando al seguidor como ingenuo, incrédulo y moldeable, de manera
tal que no ofrezca resistencia ni se interponga a sus autenticas necesidades.
Pueden realizar actuaciones inhumanas mostrandolas como justas y

benévolas.
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El alto grado de maquiavelismo en el ejercicio del liderazgo perjudica
significativamente al seguidor, ya que éste sufre de una pérdida sustancial de
sus capacidades, quedando inhabilitados para deliberar, decidir o elegir el
curso de accion que mas le conviene, limitando su posibilidad de negociar,

evadir, resistir o librarse de las relaciones de poder.

Esto indudablemente perjudica la relacion Lider- Seguidor, alejando al
ejercicio del liderazgo de la idea futurista del mismo en que la autonomia del
seguidor es lo que predomina. El liderazgo maquiavélico puede generar
consecuencias muy negativas ya que se impone la voluntad del lider

independientemente del dafio que puede ocasionar a terceros.

2.13. TRABAJO EN EQUIPO. BASE PARA EL EJERCICIO DEL
SUPERLIDERAZGO

En las organizaciones modernas la mayoria de las personas trabajan en
equipo, y ya nadie puede ejercer sus funciones completamente aislado de los
demas; los resultados dependen de lo bien que las personas pueden
coordinar sus esfuerzos para lograr objetivos en comunes respetando las

opiniones de los otros.
Orsini (2005) asegura que:
“La eficiencia humana es algo que todos quieren y que se aprecia
universalmente cuando se alcanza; existiendo dos maneras de

aumentarla:

1. Concentrarse en el individuo.

2. Concentrarse en el equipo”. (p.2).
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El trabajo en equipo es un proceso colectivo, mediante el cual se
fusionan los conocimientos, habilidades, ideales, motivaciones, talentos,
competencias de cada individuo. Cuando los participantes comprenden el
concepto del trabajo en equipo pueden valerse de ello para mejorar su propio
desemperio y corregir fallas personales o del grupo mediante la participacion
activa de todos los miembros del grupo, siendo esto la esencia del trabajo en
equipo.

Los lideres deben presentar una visidbn de posibilidades futuras,
asegurando el trabajo en equipo para identificar barreras y derribarlas,
cambiando comportamientos indeseables por otros que puedan llevar a un
desempeiio Optimo y dejando atras estrategias que incluyen el ejercié de
poder para imponer obediencia, el empleo de alguna recompensa para
moderar la resistencia y la negociacion para llegar a una posicién que no
alcanza a ser la ideal. Por el contrario, es mucho mas positivo estimular la
participacion del empleado en la creacion de la vision que imponerle la vision

a un equipo.

La clave del trabajo en equipo esta en la participacion conjunta de los
miembros, dando como resultado un mayor posibilidad de éxito en el ejercicio
del superliderazgo. Si la participacion es negada a los miembros del equipo,
alguno de los recursos disponibles permaneceran inutilizados y lo mas
importante aun, que la falta de ésta podria anular la posibilidad de soluciones
emergentes. Por tal motivo el superliderazgo no puede concebirse sin la

puesta en practica del trabajo en equipo.

Obtener el méaximo beneficio del compromiso, la participaciéon, la
iniciativa vigorosa, la creatividad, la excelente investigacién, el apoyo, la

eficaz solucion de conflictos, la sdélida toma de decisiones y el amplio
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aprovechamiento de las criticas constructivas, son aspectos que el lider debe

tomar en cuenta para fomentar la formacién del equipo de trabajo.

El lider carga con la responsabilidad final del éxito del trabajo grupal,
enfrentando riesgo que son inherente al ejercicio de poder, mediante
estrategias con las que racionaliza, transa u oculta sus verdaderos motivos
que influyen en la conducta de los miembros del equipo para obtener
beneficios. Lo importante para el ejercicio del superliderazgo es el
aprovechamiento eficaz de los recursos del equipo para producir resultados

positivos.

2.13.1. ¢SE BUSCA SINERGIA O SE HACE LO QUE EL LIDER
QUIERE?...

Definir sinergia es algo complejo, pues es necesario considerar todos
los factores que intervienen en ella, pero si lo que pretendemos es
alcanzarla, tendremos que comprender claramente temas como liderazgo,

trabajo en equipo, sin olvidar los efectos de la cultura organizacional.

La sinergia es un indicador del buen funcionamiento del equipo de
trabajo, y se evidencia cuando el resultado del equipo supera la suma de los
aportes individuales. Sin embargo, la Unica razén por la que una empresa
guiere que sus empleados trabajen en equipo es, para que logren mejores
resultados cumpliendo con las metas organizacionales, dejando a un lado el
verdadero sentido del trabajo en equipo (sinergia). Si esto no se logra ¢ cual

es la razon para trabajar juntos?...

Muchos lideres creen que trabajan en equipo, aunque en sus empresas

persisten problemas de baja productividad, alta rotacion de personal muy
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calificado, de conflictos inter-departamentales, que se agrava por la limitada
libertad de accion para los trabajadores sumisos ante las imposiciones de
los altos directivos.

La sinergia puede no ser sinbnimo de excelencia, sino simplemente
mejor que los malos resultados individuales de los integrantes de un grupo.
Sinergia es alcanzar en equipo un resultado que ninguno de sus miembros
hubiera podido alcanzar sélo. Es por ello la necesidad de su inclusion en
todo equipo de trabajo. Pues bien, para lograr un alto rendimiento continuo
de todos los miembros de un equipo, lo primero que debemos asegurar es,
que los objetivos, ademas de claros sean aceptados por todos, ya que un
s6lo miembro que no los apoye, sera suficiente para que no contribuya con

su cuota de entusiasmo y esfuerzo.

Un liderazgo sélido contribuye a asegurar las condiciones esenciales en
las que los colaboradores pueden participar al maximo con entusiasmo y
conviccion. Un estilo que da ejemplo, que inspira a otros, en que las
decisiones se toman por consenso, en lo posible, los conflictos se buscan
desde las causas en vez de los culpables, y la critica se hacen de manera
constructivas. Con estas condiciones posiblemente surja un mayor
compromiso, esfuerzo y disposicion a la ayuda mutua por parte de los

integrantes del equipo.

2.14. RUMBO AL SUPERLIDERAZGO

El superliderazgo es considerado como enfoque actual derivado del
liderazgo tradicional que busca propiciar las condiciones para que cada
empleado de la organizacion desencadene sus propias motivaciones y
potencialidades, logrando en lo personal un desarrollo autodirigido que al
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sumarse al de los demas genere niveles de productividad y eficiencia

mayores.

El concepto tradicional del lider, como un individuo lleno de
automotivacion, que genera grandes sentimientos de respeto y aceptacion
gue desborda carisma y una gran vision de futuro, es superado bajo este
enfoque para llegar al del superlider que se centra en las demés personas,
los invita y motiva para generar en ellos sus propios intereses, metas y
objetivos en torno a la organizacién, con esto se consigue que cada uno se
automotive, contribuyendo asi a la generacion de un valor agregado en la
gestibn de los recursos humanos, reflejdndose en altos niveles de

desempeiio y mayor productividad.

Al respecto Lopez (2005) asegura que:

“La alternativa que plantea este enfoque es simple: aprovechar las
capacidades, la creatividad y el entusiasmo en cada persona” (p.
5).

Esta nueva ideologia propone explotar las potencialidades de lider
que pueda estar presente en los trabajadores basado en la estimulacion del
seguidor para que ya no sélo cumpla sumisamente 6rdenes, sino que
propongan interesantes alternativas de solucién a diversos conflictos cuya

participacion sea de gran importancia dentro del grupo.

El enfoque surgid como una respuesta alternativa a los problemas
empresariales norteamericanos, por lo que es necesario proponer esta
nueva estrategia en la organizacion objeto de estudio como lo es en el caso

de la Halliburton Energy Services S.A., ya que los trabajadores esperan de
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las empresas mucho mas que una remuneracion material, ademas de
rechazar en gran medida los mecanismos de autoridad y control rigurosos

que imperan en la empresa.

En este sentido, el planteamiento de dicho enfoque, reconoce que en
la dindmica de tecnologizacién y automatizacion, donde se da mayor
importancia a la maquina y el trabajo humano se incorpora como un apéndice
de éstas, evidenciando la pérdida del verdadero valor de las personas para la
consecucion de los objetivos organizacionales, es decir, parte de la
afirmacion del superliderazgo es que la mano de obra ha sido subutilizada

durante muchos anos.

Esta subutilizacion ha estado asociada ademas a la sumision,
dependencia e insatisfaccion de los trabajadores que desempefian su labor
bajo esquemas de direccion coercitivos y por ende sistemas de control
rigurosos. La preocupacion que surge de este escenario es precisamente
como elevar los niveles de excelencia empresarial que lleven a las empresas

norteamericanas mantenerse en la supremacia del mercado mundial.

En el superliderazgo, la concepcion del lider es sustancialmente
diferente a la nocion del lider carismatico o transformacional que posee una
automotivacion a toda prueba y una vision excepcional del trabajo de la
organizaciéon, y cuya influencia en los otros es Unica y determinante. El
superlider, contrariamente a lo que en un primer momento pudiera pensarse
por el término, es un individuo capaz de guiar a los otros e influirse a si

mismo.

El superlider entonces no se impone sobre la voluntad de los demas por

poder jerarquico, personalidad cautivadora o capacidades extraordinarias, su



47

papel es mas sutil y profundo, sus acciones se centran en lograr la
autodisciplina y el autocontrol de manera paulatina, buscando con ello que
las personas participen de manera voluntaria y entusiasta en las tareas de la
empresa. Concretamente el superlider propicia el autoliderazgo de los

empleados.

Manz y Sims (1993) Los supuestos que dan cuerpo a este enfoque son

los siguientes:

1.-Todos los individuos se autodirigen en algun grado, pero no
todos son autolideres eficaces.

2.- El autoliderazgo eficaz se aprende.

3.- El autoliderazgo es conveniente para todas las personas de una
organizacion.

4.- Las personas y el mundo que las rodean influyen entre si de
manera reciproca.

5.- El lider es parte del mundo que rodea a los empleados y
viceversa por lo que existe una influencia en ambas direcciones.

6. Una persona no puede dirigir a otros si no se dirige a si misma.
(p.329).

El superlider propicia la formacién de autolideres, es decir, de personas
capaces de controlar y mejorar sus conductas y pensamientos de manera
autbonoma. En la medida en que cada empleado es capaz de ser
independiente en la realizacion de su trabajo puede vincularse al grupo en
condiciones de equidad, apertura y seguridad que caracterizan a los grupos
autodirigidos més productivos. No se trata de dirigir hacia un fin determinado

desde una perspectiva individual, se trata de orientar, desarrollar, estimular,
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mejorar, reforzar y coordinar la autodireccion, tanto de las personas como de

los grupos.

La transformacion que propicia el superlider es trascendente; los
individuos que se autodirigen no sélo lo haran en la empresa, su autocontrol
estara presente en todos los d&mbitos en los que se desemperie: la familia, los
grupos politicos, sociales, etc., reflejado en un cambio social.

El cambio en los pensamientos puede resultar un tanto mas ambicioso,
pero no por ello irrealizable. La forma en que cada persona piensa de si
misma y de su trabajo constituye una influencia de suma importancia sobre
las conductas que se llevan a cabo realmente. El resultado de este cambio
sera el desarrollo de pensamientos positivos sobre la capacidad e iniciativa
del subordinado, la seguridad y tranquilidad que da una relacién laboral sin

imposiciones.

El mayor aporte del superliderazgo se basa en que las relaciones de
poder al interior de las organizaciones sean modificadas de manera
sustantiva al trasladar la toma de decisiones a quién efectivamente realizan

el trabajo.

2.14.1. LIMITES Y ALCANCES DEL SUPERLIDERAZGO.

El planteamiento del superliderazgo es una forma novedosa de articular
el trabajo de la organizacion, destacando la capacidad del elemento humano

de la misma y propiciando su desarrollo.

Sin embargo, existen algunas limitaciones en su implementacion:
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Por un lado encontramos que a pesar de existir evidencias
contundentes sobre los resultados positivos que esta forma nueva de
liderazgo ha logrado, persiste la resistencia de muchas organizaciones al
cambio, sobre todo por la falta de confianza en el personal y por la creencia
de que los controles coercitivos ha funcionado adecuadamente durante

muchos afos.

Por otra parte, existen antecedentes individuales tales como la cultura,
la historia familiar, y la experiencia profesional que derivan en la
conformacion de grupos de trabajo heterogéneos en cuanto al grado en que
cada persona puede aprender el autoliderazgo. Esto se traduce en una
inversion de tiempo y recursos en la gente a largo plazo, que muchas

empresas no estan dispuestas a realizar.

Adicionalmente encontramos que para llevar a cabo este enfoque se
requiere adecuar la operacion, las areas de trabajo y la tecnologia para que
estas ofrezcan condiciones adecuada para el autodisefio del trabajo, esto
obviamente implica invertir recurso que tal vez no estén disponibles. Incluso,
aun teniendo la voluntad y el financiamiento para hacerlo, encontramos
que la oferta tecnolégica se ha centrado en facilitar la realizacién de las
tareas (automatizacion de procesos) y con ello se restringe la iniciativa y la

creatividad de los trabajadores.

Las condiciones macroeconémicas imperantes en el entorno de las
organizaciones también pueden constituirse como limitantes ya que estas
marcan de manera importante el crecimiento, estancamiento e incluso la
desaparicion de las mismas, por lo que la implantacién de este enfoque no es
siempre pertinente en cuanto a las prioridades derivadas de la problemética

econdmica.



50

En contraste es necesario destacar que el superliderazgo, aunque
requiere de la participacion decidida de individuos para generar el cambio de
conductas hacia el autocontrol, una vez que esto se logra en los empleados,
la funcion del lider se centra en la orientacion, coordinacion y refuerzo de la

autonomia de los trabajadores.

La figura del lider, ante la mirada de los autolideres es totalmente
distinta; ya no hay dependencia sino reciprocidad. Aun en el caso de que el
lider promotor del cambio se supla o desaparezca, las conductas de
autogestion permanecen. De ahi que el beneficio puede seguirse
capitalizando ya que se integra bajo este enfoque una fuerza de trabajo

autonoma, automotivada y creativa.

En cuanto al beneficio individual, las personas que se autodirigen logran
mejorar sustancialmente su rendimiento y con ello tienen acceso a todo tipo
de beneficios de manera inmediata; en el largo plazo tienen la posibilidad de

desempeiniar otras funciones al acceder a niveles jerarquicos superiores.

Para ser superlider no necesariamente se debe actuar mediante la
imposiciobn sobre los otros ni aprovecharse de su nivel dentro de la
estructura de la organizacion, tampoco porque su habilidad o su liderazgo
innato sobresalga por encima de los demas; lo consigue mediante una labor
de mas bajo perfil que forja poco a poco la autodisciplina y el autocontrol en
las personas que trabajan junto a el lider, con lo cual logra que ellas se
involucren mas en sus trabajos, en los problemas que atafien a la
organizacion, al equipo o al grupo, participan en su deteccion y en la

formulacion de soluciones, ademas de alcanzan una gran dosis de iniciativa.
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El Superliderazgo no impone, so6lo inducen a los demas a
transformarse en sus propios lideres, es decir, cada persona debe ser
autolider, capaz de motivarse a si misma y tener la autonomia para
participar en las decisiones que afectan a su grupo o0 a la organizacion en
general. De alli la necesidad de incluir este enfoque en el proceso de
estimulacién del seguidor como lider, materializdndose a través de tan
interesante propuesta la cual conforma nuestro principal objetivo de

investigacion.

2.15. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

Energy services de Venezuela S.A.

Nombre de la empresa: Halliburton Energy Services de Venezuela
S.A.

Ubicacién: Zona industrial. Estado. Monagas.

2.15.1. ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA

Halliburton fue fundada en el afio 1919; siendo la empresa mayor
proveedora, a nivel mundial, de productos y servicios para la industria

petrolera y de energia.

La compafia ofrece a sus clientes una amplia gama de beneficios a
través de sus Grupos de Servicios Energéticos de Ingenieria y Construccion.

El grupo de Servicios Energia, esta compuesto por HES, Landmark Craphis
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Corporation, Wellstream, Granherne e Integrated Projects. Real Time
Reservoir Solutions™ (RTRS) es la forma mas avanzada de creacion de
valor del Grupo, uniendo diferentes elementos de informatica para posibilitar
decisiones rapidas de alta calidad sobre el desarrollo del yacimiento. Real
Time Reservoir Solutions es un concepto unificador que sirve de base para
numerosos desarrollos tecnolégicos y constituye un nuevo enfoque del

negocio de servicios de energia.

El grupo de ingenieria y Construccion tiene cinco lineas de productos

principales:

Servicios costafuera, servicios en tierra, operaciones y mantenimiento,
operaciones gubernamentales e infraestructura. Halliburton tiene oficinas en
y centros de operacion en Caracas, Maturin, Barinas, Las Morochas, Punta
Camacho y Maracaibo.

Halliburton Energy Services es una organizacion que funciona a través
de procesos documentados y comprometida en establecer nuevos
estandares de excelencia en la Calidad del Servicio y en la Seguridad,
higiene y Preservacion del Ambiente en sus actividades. Esta activa en
Venezuela desde 1938 y ha acompafiado el crecimiento de la industria
petrolera nacional, con la incorporacién de personal, equipos y aplicacion de

tecnologias de avanzada.

En la actualidad, Halliburton genera aproximadamente 1550 empleos
directos y alrededor de 5000 empleos indirectos, para administrar, vender
productos y servicios, suministrar apoyo técnico en el pais, operar y
mantener el equipo necesario para satisfacer los requerimientos de los

clientes en una forma eficiente y profesional. Actualmente proporciona
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servicios a Petroleos de Venezuela SA. (PDVSA), sus socios y contratistas,

en actividades tales como:

Cementacion.

¢ Productos y servicios de completacion.

e Perforacion Direccional y perfiles geologicos.

¢ Perfilaje y Cafioneo.

e Pruebas de Pozo, Herramientas.

e Mejoramiento de Produccién

e Control de Pozos.

¢ Servicios, Productos y Tecnologias Integradas.
e Centro de Descripcion de Reservorio.

¢ Fluidos de Perforacion.

e Mechas y Toma de Nucleos

e Sistemas de Informacion para exploracion y produccion.

e Servicios Profesionales de Soporte Técnico.

2.15.2- FILOSOFIA DE LA EMPRESA: MISION Y VISION.

MISION GENERAL

Servicios Halliburton de Venezuela en alineamiento con el Compromiso
de la Gerencia Ejecutiva tiene la siguiente Mision: Proveer los mas altos

niveles de soluciones; productos y servicios para determinados propositos de
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la Industria Energética en Venezuela, a través de la identificacion vy

conocimiento de los requerimientos de nuestros clientes.

Para alcanzar dicha mision la Organizacion se compromete a
desarrollar, actualizar e implementar el Sistema de Gerenciamiento de
Halliburton (HMS), el cual serd el mapa de ruta o camino a seguir para

alcanzar el més alto nivel de rendimiento y efectividad.

VISION GENERAL

La declaracion de la vision de Halliburton responde la pregunta

fundamental “¢Ddénde esperamos estar?”. La enunciacion de la vision

conjuntamente con la de la misién, proporcionan direccion y guia para
nuestra compafia. Para este afio Halliburton Energy Services sera el lider

en proporcionar soluciones en tiempo real.

Principios Fundamentales:

e Valor Total Superior para los accionistas y clientes

e Crear un ambiente en toda la compafiia para el desarrollo, motivacion y

recompensas, basadas en la creacion de valores.

e EI lider en tecnologia innovadora, soluciones, integrales, seguridad y

medio ambiente.
e Numero 1 o 2 en los servicios principales.

e Aprovechamiento de la capacidad total de Halliburton Cornpany.



55

2.15.3-OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Servicios Halliburton de Venezuela S.A mantiene como objetivo general
proporcionar soluciones productos y servicios del mas alto valor, para
aumentar la habilidad de los clientes de satisfacer las necesidades
energéticas de la sociedad, a fin de obtener la necesaria rentabilidad
econOmica, que asegure el retomo en la inversion de los accionistas de la

empresa. Entre los objetivos especificos se mencionan los siguientes:

e Satisfaccion total de las necesidades de nuestros clientes.

o Fortalecer el respeto mutuo, el trabajo en equipo y la confianza de los

recursos humanos.

e Promover el desarrollo y las capacidades profesionales e individuales
del personal.

e Optimizar y ampliar continuamente el liderazgo en la innovacion,

integracion y aplicacion de tecnologia.

e Fomentar la participacion de la organizacion y del personal en las

actividades de la comunidad.

e Preparar adecuadamente al personal para mantener nuestra posicion

en un mercado legalmente competitivo.

Servicios Halliburton de Venezuela define los siguientes obijetivos,
basado en el sucesivo enfoque: los objetivos de la calidad son formulados y
monitoreados a través del Sistema Balanceado de Medida o “ScoreCard”.
Este Sistema de Medida es. Utilizado en Servicios Halliburton de Venezuela

para monitorear, controlar y mejorar los Cuatro Niveles Principales de
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Rendimiento: Financiero, Satisfaccion del Cliente, Procesos Internos,

Innovacion y Aprendizaje.

e Mantener una rotacion de inventario de 2.4 veces en promedio por mes,
¢ Mantener 82 dias en promedio mensual para el cobro de facturas.

e Completar un 100 % el proceso de elaboracién de los Planes de
Desarrollo y Desempefio del personal.

e Mantener una frecuencia de Accidentes con Tiempo perdido de 0.99%.
¢ Mantener una frecuencia de accidentes vehiculares de 1.23%

e Mantener una frecuencia de elaboracion de tarjetas de Stop de 800

tarjetas por mes.

e Mantener una frecuencia de elaboracion de tarjetas Verdes de 200
tarjetas por mes.

e Alcanzar un 75% de implementacion del Sistema de Gestién de la
Calidad (HMS)

e Mantener un Costo por pobre calidad igual o menor al 1.5% sobre el

Ingreso neto.

e Mantener un Promedio de 60 dias para el cierre de acciones

Correctivas! Preventivas y/o Mejoramiento.
¢ Mantener una Eficiencia operacional igual o mayor a 95%.
¢ Mantener una Satisfaccién del Cliente igual o mayor a 4.0 puntos.
e Mantener un 28% del mercado compartido.

e Mantener un Ingreso por nueva Tecnologia del 7% sobre el Ingreso
Neto.
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e Alcanzar un 35% de acciones de mejora sobre el numero total de

acciones tomadas.

2.15.4. POLITICA DE LA CALIDAD HALLIBURTON S.A.

Alineamiento:

Establecer en forma clara y entendible, las metas objetivos e

indicadores de desempefio en todos los niveles de la organizacion.

Personal:

e Empleados nuevos (Programa de Desarrollo)

e Implementar proceso de lineamientos de central de capacidades /
departamento

¢ Incluir los objetivos durante la discusion de cada P.P.R.(Performance-
People-Results)

2.15.5. CALIDAD DE SERVICIO HALLIBURTON S.A.

Indicadores de Desempefio.

¢ Inversion en desarrollo como % del costa de personal

¢ % de empleados que completaron su desarrollo personal basados en lo

acordado en lo P.P.R.
¢ Eficiencia de trabajo

¢ % de empleados que alcanzaron sus metas de P.P.R.
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Iniciativas de Mejoramiento del Desempefio

(Performance Improvement iniciativas)

Estas iniciativas estan enfocadas en las tres areas criticas para el éxito

de la compaiiia:

e Salud y Seguridad.
e Medio Ambiente.

e Calidad del Servicio.

Calidad de servicio

T

Medio ambiente

Salud y Seguridad



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

La metodologia describe el conjunto de acciones a seguir con el fin de
lograr los objetivos de la investigacion. Comprende el tipo y nivel de
investigacion, poblacion objeto de estudio, técnicas de recoleccién de

informacion, tipo y procedimiento de andlisis de datos.

La metodologia es un modo de realizar el analisis sistematico de los
principios racionales que guian los procesos de adquisicibn de saberes

epistémicos.

A continuacion describiremos cada una de las actividades que
contribuyeron a cumplir con el plan trazado para lograr los objetivos de la

investigacion:

3.1. TIPO DE INVESTIGACION.

El tipo de investigacion es de campo modalidad proyecto factible, ya
que se realiz6 tomando datos directos de la realidad, lo cual permitié obtener
informacion en forma sistematica proveniente del contacto con la poblacion
objeto de estudio, constituyendo la base fundamental para el desarrollo de
una propuesta basada en un modelo de aplicacion del superliderazgo
orientado a la estimulacion del trabajador-seguidor como Lider en el
departamento de “Control de Solidos” de la empresa Halliburton Energy

Services de Venezuela S.A.

Tal como lo expresa Bisquerra (1990), la investigacion de campo:

59
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“El objetivo esta en conseguir una situacion lo mas real
posible” (p.68).

Ante lo citado surgi6 la necesidad de acudir al lugar donde se manifesté

el problema a fin de observarlo y obtener informaciéon de fuentes primarias.

En este sentido, Garcia (2003), sefala que la investigacién de proyecto

factible consiste:

“En la elaboracion de una propuesta, de un modelo viable o la
solucion posible a un problema de tipo préactico. La propuesta se

apoya en una investigacion de campo o documental” (p.21).

Segun lo expuesto por el autor, la investigacion bajo esta modalidad

permite conocer con profundidad el fenédmeno a investigar.

3.2. NIVEL DE INVESTIGACION.

Es una investigacion de nivel descriptivo dado a que se determinaron y
se describieron los elementos mediante un andlisis lo6gico y sistematico para

mostrar el caso detalladamente en un espacio y tiempo especifico.

Al respecto De la fuente L. (2005), indican que la investigacion
descriptiva es:

“Aquella que utiliza el método de andlisis para caracterizar un
objeto de estudio o una situacion concreta, sefialar sus

caracteristicas y propiedades. Esta puede servir de base para
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investigaciones gque requieran un mayor nivel de
profundidad”.(p.2).

3.3. POBLACION.

La poblacion objeto de estudio estuvo constituida por quince (15)
personas que representan la totalidad de los trabajadores del departamento
de “Control de Solidos” en la empresa Halliburton Energy Services. Se
trabajé con todos los empleados que integran el departamento con la

finalidad de obtener datos representativos de la realidad objeto de estudio.

Garcia (2003), define la poblacion como:

“Latotalidad del fendmeno objeto de investigacion” (p.22).

3.4. TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION.

Para recabar los datos de esta investigacion, se aplicaron las siguientes

técnicas:

3.4.1. LA REVISION DOCUMENTAL

Es una técnica orientada a la obtencion de informacién a partir de
documentos escritos tales como: textos, tesis, articulos de revistas, de
prensa, entre otros, susceptibles de ser utilizados dentro de los propoésito de

la investigacion en concreto.

Rivas y Bellorin (1992), definen la recopilaciéon documental como:
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“Un conjunto de procedimientos metodoldgicos para recolectar, de
manera organizada, los materiales necesarios en el desarrollo del

tema que se ha planteado” (p.140).

La Revision Documental también es llamada fuente secundaria, la cual
consiste en detectar, obtener y consultar la bibliografia de donde se pueda
extraer y recopilar informacion relevante y necesaria para la elaboracion de

las bases tedricas de la investigacion.

3.4.1.1. MATERIAL BIBLIOGRAFICO

El material bibliografico que se utilizd6 para el desarrollo del presente
trabajo de investigacion esta constituido por libros; articulos de revistas;

informes de seminarios, cursos y talleres; tesis, entre otros.

3.4.1.2. REVISION ELECTRONICA

La puesta en practica de esta novedosa técnica permiti6 obtener
informacion actualizada, veraz y precisa acerca del tema en estudio,

garantizando el desarrollo de la investigacion de una manera mas efectiva.

Al respecto Sabino citado por Dimas y Mata (2005) establece que:

La importancia de esta actual técnica radica en el acceso rapido y
directo a informacién nueva que proviene de noticias, textos,
mapas, archivos de videos, publicaciones de investigaciones
anteriores, entre otros, que publican gran cantidad de personas

alrededor del mundo. (p.54).
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3.4.2. OBSERVACION DIRECTA NO PARTICIPANTE

Este procedimiento nos permiti6 captar aquellos aspectos mas
significativos del fenbmeno o realidad social, mediante observaciones de

forma directa en el lugar, pero sin involucrarse dentro del mismo.

Ander-Egg (1987) expresa que la observacion directa no participante:

“Consiste en la toma de contacto del observador con la
comunidad, el hecho o grupo a estudiar, pero permaneciendo

ajeno a la situacion que observa” (p.203).

3.4.3. TEST

El test es considerado como una técnica que, aplicado a un sujeto,
revela y da testimonio del tipo o grado de su aptitud, de su forma de ser o del
grado de instruccion que posee. El test consta de preguntas, tareas,
estimulos, situaciones imaginarias, entre otros, que intentan poner de relieve
una "muestra” de las conductas del sujeto, representativa de la caracteristica

gue se quiere apreciar o medir.

Segun Garagordobil (1998):

El término test hace referencia a un instrumento sistematico y
tipificado, que recoge muestras de conducta producidas por los
sujetos en respuesta a unos estimulos que le son presentados.
Estas respuestas son puntuadas o valoradas segun unos criterios,
ofreciendo informacién del lugar que ocupa el sujeto dentro de un

grupo de referencia normativo. (p.21)
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En sintesis, el test es una muestra estandarizada de conductas de la

gue pueden inferirse o predecirse otras conductas importantes.

3.5. PROCEDIMIENTO DE RECOLECCION DE LA INFORMACION.

La informacion fue obtenida a través de la aplicacion de un test
denominado “Test DLP” (Desarrollo de Lideres Potenciales) dirigido
especificamente a los empleados del departamento de “Deshidratacion de
lodos y procesamiento de crudo” en la empresa Halliburton energy Services
S.A., cuyos contactos personales fueron de caracter formal e informal, y
conjuntamente con un ndmero de visitas realizadas a la empresa de 4 veces

aproximadamente.

En vista de lo novedoso del modelo propuesto, se hizo necesario el
disefio del Test DLP, pues no se encontrdé un formato existente adaptable a

las caracteristicas de la empresa y a los objetivos de la investigacion

El Test DLP esta conformado por una serie de items o casos
imaginarios relacionados a las posibles actuaciones que realizarian los
trabajadores en caso de presentarse ciertas irregularidades en el lugar de

trabajo, tales items midieron variables que se mencionan a continuacion:

+ Iniciativa

+ Aportes de ideas

+ Dispositivos de poder presentes en la empresa
+ Métodos de Influencia

+ Nivel de identificacion entre superior- subordinado
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+ Representacion de equipos de trabajo
+ Integracion
+ Maquiavelismo

4+ Narcisismo

El estudio de cada variable anteriormente mencionada fue de gran
importancia para la realizacion de una propuesta basada en un modelo de
aplicacion del superliderazgo que permita la estimulacion del trabajador-
seguidor como lider, cuyo potencial ha de ser debidamente explotado para

generar multiples beneficios tanto a nivel personal como organizacional.

De acuerdo a la variedad de opciones seleccionadas por la poblacion
en estudio, se dedujo que el comportamiento de los empleados esta definido
dentro de los pardmetros normales de conducta en cuanto al potencial de
liderazgo deseado para su posible estimulacion. EIl tiempo de duracién en

cuanto a la aplicacion del Test DLP fue de 3 dias.

Es necesario destacar que un test, generalmente, se analiza de forma
individual ya que el ser humano se constituye una entidad propia con
intereses, expectativas, necesidades y caracteristicas de personalidad muy
diversa. Sin embargo, por motivo de buscar una mayor visualizacion y
compresion por parte del lector, se decidié conllevar el andlisis de una
manera grupal (agrupacion de variables) para facilitar el correspondiente
estudio.
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3.6. PROCEDIMIENTO DE ANALISIS.

Recabada la informacion a través del test aplicado se procedid al
analisis e interpretacion de cada una de las preguntas realizadas, segun los
objetivos de esta investigacion, posteriormente se procedid a agrupar,
categorizar, codificar y tabular, de forma manual, los datos que seran
presentados mediante graficos de barras, en términos de cifras absolutas y/o

porcentuales.



CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Variable: Iniciativa

Gréafica N° 1-A
Distribucion porcentual sobre la actuacién de los miembros del equipo
de trabajo ante situaciones de emergencia. Iniciativa/equipo de trabajo
orientado al Superliderazgo

O Se retira del
lugar de los

33,34% hechos

O Busca al
supervisor

13,33% O Organiza al
equipo de trabajo

O Solicita ayuda

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de Venezuela,
febrero del 2006.
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Gréfica N°1-B
Distribucion porcentual sobre el nivel de iniciativa por parte de los
miembros del equipo de trabajo en la solucion de problemas. Iniciativa/
equipo de trabajo orientado al Superliderazgo

O Utiliza sus
conocimientos

53,34% O Proporciona
informacion
pertinente

O Ofrece

soluciones
factibles

O Deja la solucion
en manos de
otros

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de Venezuela,
febrero del 2006.

Analisis general de Gréficas N°1-Ay 1-B

Los resultados obtenidos por aplicacion del test indican que la mayoria
de los trabajadores suelen no intervenir en situaciones que involucren riesgos
de indole laboral, prefiriendo dejar en manos de los supervisores las medidas
que consideren necesarias para solucionar los problemas, donde los
trabajadores evitar asumir responsabilidades que no les competen y por

consiguiente evadir de esta manera las posibles sanciones.

Probablemente la actuacion de los trabajadores se deba a la serie de
normas, politicas empresariales en materia de seguridad industrial, ya que un
porcentaje bastante considerable asegura que son capaces de tomar la
iniciativa para organizar equipos de trabajo, ofrecer soluciones y resolver
situaciones de emergencia queriendo disminuir un poco la dependencia

existente entre Supervisor- Trabajador.
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Es necesario destacar que la organizacion Halliburton S.A. posee un
sistema de control que promueve la particularizacion de las competencias, es
decir, sélo las personas competentes y facultadas podran generar soluciones
factibles a los problemas, impidiendo al trabajador no competente solventar
por si mismo situaciones de conflictos. Esto evidentemente refleja que la
regularizacién o reglamentacion de los procedimientos llevados a cabo en la
empresa se encuentran por encima de las capacidades individuales cuya
tendencia es “el abstenerse” aquel que no cumpla con el nivel de preparacion
exigido para ejecutar determinada funcién siendo este aspecto con caracter

netamente de exclusion.

Ante esta situacion, el ejercicio de liderazgo es asumido soélo por
quienes poseen un alto grado de competencia que permita tomar decisiones
de manera mucho mas asertivas en caso de presentarse conflictos de indole
laboral, cuyo proceso de acatamiento serd valido sélo para aquellos que no
son competentes en decidir y por consiguiente su nivel de iniciativa es

indudablemente restringida en casos de emergencia.

La iniciativa en todo equipo de trabajo permite la actuacién del personal
de una manera proactiva; implica marcar el rumbo por medios de acciones
concretas orientadas a la busqueda de nuevas oportunidades o solucién de
problemas. El factor iniciativa presente en los trabajadores indica un
potencial individual de liderazgo que al ser explotado y combinado con una
dosis de entusiasmo podrian generar muy buenos resultados tanto a nivel
personal como profesional. Siendo este un aspecto fundamental para la
posible aplicacion del superliderazgo, ya que existe suficiente disposicion por
parte de los trabajadores reflejada en su inclinacion hacia el trabajo en
equipo.
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En sintesis, la condicion indispensable que trata de buscar el enfoque
de superliderazgo en materia de iniciativa, es propiciar el
desencadenamiento de ideas creativas tratando muy a fondo las propias
motivaciones en los trabajadores, ademas de inducir la autodisciplina y el
autocontrol que permiten lograr una mayor participaciéon en la solucién de
problemas de forma eficiente, trasladando de manera sustantiva la toma de

decisiones a quien efectivamente realiza el trabajo.
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Gréfica N° 2
Distribucion porcentual sobre el nivel de aportes de ideas entre los
miembros del equipo de trabajo.

O Suele dar una idea
generalmente aceptada por el
grupo

26,66% O No expresa su opinion por

temor

O Apoya las sugerencias o ideas
de los demas

O Propone una solucion muy
tomada en cuenta por el
supervisor

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de Venezuela,
febrero del 2006.

Analisis
En base a las opiniones emitidas por los trabajadores, se puede sefnalar
que una gran cantidad de ellos suele aportar ideas apoyadas por el resto del
grupo, aungque no siempre consideradas por el supervisor, dada a la evidente
centralizacién de poder existente en la organizacion; tanto que el 26,66% de

los entrevistados prefieren no expresar su opinion por temor a ser rechazada

al suponer que no sera tomada en cuenta por los altos directivos.

Sin embargo, el nimero de personas que suelen expresar sus ideas
ante el grupo, poseen atributos valiosos que al ser estimulados pueden
convertirse en cualidades de lideres y sabiendo ser aprovechadas podrian
ayudar a los directivos a ejercer un mejor liderazgo, no sélo donde el

supervisor solucione los problemas sino que también oriente a esa mayoria
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gue esta dentro del mismo grupo de trabajo para aportar ideas diferentes que
puedan generar soluciones ventajosas a los problemas existentes; aspecto
basico para el ejercicio del superliderazgo que busca siempre una mayor
participacion por parte del grupo no soOlo para generar soluciones, sino
también para aumentar su confianza y seguridad dentro del equipo de

trabajo.

El sentirse parte importante de la organizacion aumenta gradualmente
el sentido de pertenencia, identificacion, fidelidad y afiliacién para con el lider
y la empresa en general. Si el lider esta respaldado por subordinados con
alto grado de autoconfianza, el superliderazgo tendra mayores posibilidades

de ser aplicado satisfactoriamente.

Sin embargo, no sélo basta con que el empleado posea autoconfianza y
disposicion de aportar ideas, es imperante que éstas sean valoradas y
tomadas en cuenta por quienes dirigen la organizacion, de lo contrario esa
disposicion tendera a extinguirse, pues el empleado puede sentir que aunque
exprese sus ideas es el jefe quien siempre tiene la razén. Los aportes deben
ser considerados por méritos y no simple amistad, complicidad o simpatia
entre el lider y trabajador, ya que la existencia de un grupo “In” es perjudicial

a efectos del superliderazgo.

El super-lider debe en lo posible mantener la equidad en el trato y
atencién prestada al grupo general, es bueno que tome en cuenta al
subordinado pero nunca que cree diferencias entre ellos (originado un grupo
out). Lo principal es la igualdad entre trabajadores, propiciando la unién del

grupo a partir de las diferencias individuales.
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Segun los datos obtenidos, el superlider tendria que aprovechar al
maximo la disposicion de sus subordinados al aporte de ideas para evitar
derrochar el talento que pueda existir entre los trabajadores y ademas
motivar a quienes no se atreven expresar sus ideas, tratando de generar en
ellos un deseo de expansion y automotivacién para disminuir la dependencia

no sanay aumentar la confianza e identificacién lider- seguidor.
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Grafica N° 3
Distribucion porcentual acerca de los Dispositivos de Poder presente
en la empresa.

O Coercitivo
O Informacion
O Persuacion
0O Amistad

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Analisis
Segun datos arrojados por aplicacion del test, permitié la identificacion

de los dispositivos de poder que prevalecen en la empresa, distribuidos en

las siguientes categorias:

e EI 33,34% de los trabajadores indicaron un dispositivo de “Informacién”.

e El 26,67% de la poblacion en estudio indic6 un dispositivo de
“Coercion”.

e El 20% revel6 un dispositivo de “Persuasion” y el 20% restante
evidencio el dispositivo “Amistad”.

La empresa Halliburton S.A. indudablemente cuenta con un valorado
dispositivo de poder como lo es el de “Informacién”, dado al gran interés por

parte de la organizacion en capacitar constantemente al personal, mediante
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la proporcion de conocimientos actualizados y su eficiente aplicacion durante
la ejecucion de las diversas funciones operativas, caracterizadndose por una
amplia gama de tecnologia que posicionan a la empresa en los altos lugares
de competencia dentro de un mercado totalmente globalizado. EI dispositivo
“Informacién” es de uso constante en la relacion Supervisor- Subordinado
dentro de la empresa, dada a la naturaleza de las operaciones que exige un

continuo flujo de informacién.

Otro dispositivo presente en la empresa es el de “Coercion”; los
trabajadores hacen uso de este mecanismo para tener el control de aquellas
situaciones irregulares que puedan presentarse, mediante las amenazas o
sanciones dado al no cumplimiento de los reglamentos previamente

establecidos por la empresa y obtener asi el efecto inmediato de sumision.

El siguiente dispositivo identificado dentro de la organizacion fue el de
“Persuasion”, ya que los trabajadores tratan el fendmeno “manipulacion” de
una manera simbdlica y sutil (sefialar las multiples consecuencias negativas
gue generan los accidentes laborales a causa de actos indebidos — el no uso
de los equipos de seguridad- por ejemplo) y lograr asi un efectivo proceso de
influencia en los miembros del equipo de trabajo sin afectar

significativamente las relaciones interpersonales.

Y como ultimo mecanismo se encuentra el dispositivo “amistad”, que
prevalece en toda relacion social para aminorar el efecto de las tensiones o
estrés laboral presente en todo equipo de trabajo. Este dispositivo surge a
medida que la interaccion del grupo es mayor, logrando asi cambiar aquellas
actitudes consideradas como inapropiadas sin dejar a un lado el verdadero
valor de la amistad presente en cada uno de los miembros del grupo.
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Todo esto es producto de las condiciones en la que se dan las
relaciones laborales, ya que en la medida en que éstas se lleven mas
armoénicamente la coercion no se hace necesaria, sino solamente en casos
muy especificos, se obtendra mejores resultado a través de la combinacién
informacion-coercion, persuadiendo al grupo concientizarlos sutiimente
(sobre el uso de dispositivos de seguridad e higiene industrial por ejemplo), y
ademas contando con una comunicacion eficaz, sin amenazas, ni insultos o
castigos, el super-lider es capaz de cambiar el clima de tension que puede

existir durante el ejercicio de poder.

Se debe tratar de disminuir en lo posible el uso de cualquier tipo de
amenaza, ya que su logica se basa en dirigirla a quienes no saben 0 no
quieren aceptar una situacién determinada, y al ser utilizada recurrentemente
puede volverse inapropiada; el trabajador podria incluso desarrollar
“inmunidad” ante el efecto amenazador. Por ello lo mas indicado es que sélo
en casos extremos se utilice este mecanismo como ultimo opcidon a un
empleado, habiendo agotado toda posibilidad previamente. EIl super-lider no
amenaza, por el contrario convence al grupo de lo que se debe y no se debe
hacer, para lograr asi un acatamiento de 6rdenes por conviccién y no por

obligacion.
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GréficaN° 4
Distribucion porcentual sobre los diversos métodos de influencia
aplicados por la empresa. Nivel de identificacion Trabajador-
Supervisor.

O Por obligacion

O Por la habilidad que posee
su jefe

O Por poseer intereses
similares

O Por dependencia

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Anélisis

Los resultados obtenidos revelan datos muy importantes respecto a los
métodos de influencia, presentes en la empresa objeto de estudio; ya que un
porcentaje considerable de los trabajadores opinan que se identifican con su
jefe por obligacibn y otro porcentaje considerable (33.33%) expresa

identificarse con él por poseer intereses similares.

Es obvio que la mayoria s6lo acepta a su supervisor por no tener otra
alternativa, siendo influenciados por el estatus que éste legitimamente ocupa.
Aunque también es clara la presencia de otro método de influencia como lo
es la identificacion por intereses similares, sintiendo que los esfuerzos tanto
del trabajador como del supervisor tienen el mismo sentido y por ende tratan
de luchar por aquello que es beneficioso para ambas partes y por supuesto

para la organizacion.
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El método “identificacion por obligacion” tiene como Unica ventaja la
aceptacion y reconocimiento de una persona designada como jefe, siendo
esto condicibn minima o basica para ejercer el superliderazgo, ya que sino
hay identificacion no podra concebirse este arte de liderato. Es mas
provechoso la utilizacion del método “Poder basado en la habilidad percibida”
en el nuevo enfoque, pues debe existir necesariamente la tendencia en basar
la relacion Superior- Trabajador en el respeto y admiracion, partiendo de una

verdadera complicidad (por decirlo de alguna forma).

Es necesario destacar que la situacion de ésta empresa se caracteriza
en que muchos de sus miembros no comparten las mismas ideas, pero
aceptan que quién emite ordenes "tiene la razon”. También hay otros, que a
pesar de la rigidez reinante, llegan a comprender tanto los objetivos
organizacionales que luchan junto a su supervisor por alcanzarlos,

identificandose satisfactoriamente con éste.

Ahora bien, esta en manos de quién lidera las acciones, propiciar una
mayor libertad de actuacion y pensamiento para que asi el grupo que no esta
muy identificado con su jefe, pueda en lo posible cambiar de opinion vy
converger en la lucha por el logro de los propositos con mayor probabilidad

de éxito.

Es por ello que entre las principales estrategias dentro del ejercicio del
superliderazgo podemos encontrar la transicion de los métodos de influencia

reflejado en el siguiente esquema:
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Poder basado en la identificacién Poder basado por habilidad Poder basado en la

—

por obligacién percibida —>» identificacion por

intereses similares

Poder basado en la

dependencia

Esto se traduce en la medida que el trabajador acepte y se identifique
con el superior por obligacion (dado al estatus que le confiere el cargo),
podra generarse condiciones que permitan una mayor compenetracion entre
el Superior—-Subordinado al percibir sus habilidades, estableciéndose
estrechos lazos basados en el reconocimiento de intereses similares, cuyo
grado de dependencia podra aumentar en niveles satisfactorios sin llegar a
los extremos que imposibiliten otras formas de relaciones interpersonales
fundamentadas en el denominado “encuentro” entre estos principales actores

del superliderazgo.
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GréficaN° 5
Distribucion porcentual acerca del nivel de representacion dentro del
equipo de trabajo. Tendencia al Superliderazgo

O Es elegido como
representante del equipo

O Ofrecerse voluntariamente
como representante

13 34%

O No es considerado por el
grupo como representante

O Evita participar como
representante

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Anélisis

Los resultados arrojados por aplicacion del test demuestran que el
33,33% de la poblacion en estudio opiné que podrian ser elegidos como
representantes del equipo de trabajo para realizar negociaciones cuando
surgen diversos conflictos de indole laboral y un 33,33% de los trabajadores
asegur6 que prefieren ofrecerse voluntariamente para negociar en
situaciones conflictivas. Sin embargo otro 20% de los trabajadores reflejo
una notable evasion a participar como representante de grupos; por lo que se
deduce que en algunos casos existen ciertas barreras, especificamente de
orden organizacional tal como se constituyen las politicas generales de la
empresa Halliburton S.A., que se orientan al poco otorgamiento de
oportunidades a participar como representantes en aquellas situaciones que

puedan demandar actuaciones en forma masiva por parte de los mas
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destacados trabajadores dado al temor presente en los superiores de ser

reemplazados.

Es quizas esta situacion la que ha propiciado esa negativa de
participacion, ya que 5 de los trabajadores probablemente hayan tenido en
algin momento la inquietud por participar, pero ante la falta de
reconocimiento de parte de la empresa han preferido dedicarse sélo a lo que
les corresponde y no preocuparse por otras cosas, como por ejemplo
representar a su grupo. Habria que determinar que les impide patrticipar,
porque sin duda es bastante perjudicial su desinterés para la aplicacion de un
modelo de adaptacion al superliderazgo, en virtud de que una de las bases
principales de este modelo es la motivacion a la participacion voluntaria y
constante de cada uno de los trabajadores sin importar lo trascendente que

ésta podria llegar a ser.

Sin embargo otro grupo de trabajadores expresaron estar dispuesto a
representar a su grupo, bien por ofrecerse voluntariamente o por ser
elegidos, orientacién ésta evidentemente narcisista- maquiavélica, ya que
estan en busqueda del poder y en algunos casos sienten que el grupo los
eligen por considerarlos sobresalientes y mas importantes que el resto,
reflejando un gran deseo por parte de los trabajadores en ser elegidos como

representantes del grupo (10 de ellos asi lo afirman).

Esta “pasién” es factor fundamental para ejercer un superliderazgo
capaz de proporcionar soluciones concretas en cada una de las complejas
actividades y constituirse asi el guia que oriente las acciones necesarias para
generar Optimos resultados; pero seria imposible no contar con el apoyo,
bien sea del supervisor o de los directivos, para lograr reforzar positivamente

las acciones de este modelo. Sin el debido apoyo empresarial, producto de
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una cultura netamente piramidal con tendencia a sobredirigir y subliderar,
aunado a grandes indicios de maquiavelismo y/o narcisismo se dificulta
irremediablemente la representacion de los equipos y por ende disminuye la

factibilidad de aplicacion del superliderazgo.

La representacion de equipos es de gran importancia porque permite
canalizar ciertas inquietudes presente en el personal, a través de una
persona considerada como “intermediaria”’, que sin duda agilizara los
procesos y por ende generara soluciones en caso de deteccion de fallas
durante la ejecucion del trabajo, cuyo equipo le otorgara la confianza y
conviccion para cumplir de manera satisfactoria los intereses presentes en el
equipo de trabajo. En este caso, el grupo que afirmé ofrecerse
voluntariamente es reducido, pero significativo, ya que estan dispuestos a
ayudar en diversas situaciones en las que se hace necesaria su intervencion,

fortaleciendo con ello ain mas las bases del superliderazgo.
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GréficaN° 6
Distribucion porcentual sobre la capacidad de integracién entre los
miembros del equipo de trabajo bajo el enfoque del Superliderazgo

0O Se mantiene indiferente. No
se integra

26,67%

O Procura integrarse

O Propone estrategias para
mejorar grupalmente

O Adopta la actitud de la
mayoria

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Analisis

De acuerdo con las respuestas proporcionadas por los trabajadores, se
puede evidenciar, que en su mayoria- el 40%- procuran (en materia de
integracion) cambiar o atenuar el desinterés que puede existir en el equipo
de trabajo, es decir, no son indiferentes ante la desunion del equipo;
mostrando preocupacion por la integracion de todos los miembros dentro de

la organizacion.

En tal sentido, un 26.67% de la poblacion en estudio, asegura que
pueden proponer estrategias para mejorar el rendimiento del grupo,
generando asi un total del 6,66% que presenta cierta disposicion por mitigar
debilidades y contribuir a un 6ptimo desempefio del trabajo en equipo. Esto

representa un factor importante en toda empresa, ya que al existir disposicion
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a la integracion como miembro de equipo los objetivos organizacionales

tienen mayores probabilidades de ser alcanzados.

Particularmente en la empresa Halliburton S.A. se observa de manera
individual, una intencion por unir esfuerzos dirigidos al trabajo cooperativo
entre unos y otros. Aungue también es cierto que otro 26.67% afirmd hacer
lo que la mayoria, es decir, ellos se integran si y solo si los demas lo hacen.
Esto evidencia cierto comportamiento conformista, quizas debido a razones
de no estar de acuerdo con los objetivos perseguidos o simplemente porque
para algunos empleados el trabajar en equipo es realmente incomodo y
considerando que solo el esfuerzo individual es mucho mas productivo;
sumandose entonces un 6,66% caracterizado por el ser indiferente y preferir
no integrarse, da como resultado el 33,33% de la poblacién en estudio,
siendo esto motivo de preocupacién por la tendencia de trasladar ese
personal dentro del rubro (66,66%) capaz de mejorar el entorno laboral o
transcender profesionalmente a engrosar las filas de indiferencia y/o
conformismo que podria conllevar consecuencias muy negativas como lo es

la tan temida fuga de talento.

Indudablemente los lideres deben emplear cualquier cantidad de
estrategias para convencer a sus trabajadores de luchar
mancomunadamente por el éxito empresarial, procurando en lo posible incluir
al grupo en su totalidad para obtener una mayor participacion de todos;
incluso pueden aprovechar a esos empleados que si procuran la integracion,
para convencer al resto de hacerlo también. Esta es una de las ventajas de
contar con trabajadores que puedan servir de apoyo al lider dada a su gran
disposicion a la integracion y si reciben preparacion o adiestramiento en
materia de liderazgo pueden aprender a influir en los otros (si es que ya no lo

saben) dando posiblemente buenos resultados, pues el tan solo hecho de
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estar en un mismo nivel jerarquico (entre comparferos de trabajo), puede

prevalecer aun mas la empatia que con el mismo jefe asignado.

De alli la importancia de fomentar esos atributos de lideres (por
minimos que sean) presente en el personal, para complementar asi el trabajo
del lider propiciando un verdadero superliderazgo, que a pesar de llegar a ser
una tarea dificil y agotadora, podria generar muy buenos resultados al contar,
entre otras cosas, con una gran disposicion a la integracion entre los

miembros del equipo de trabajo.

Finalmente, el superliderazgo plantea algo muy simple que radica en el
maximo aprovechamiento del talento, capacidades y/o destrezas para la
integracion como equipo de trabajo, obteniendo asi el verdadero valor de las
personas en la consecucion de los objetivos organizacionales, cuya gran
labor (del super-lider) es disminuir en lo posible el efecto negativo de
aquellos factores que generan insatisfaccion en los trabajadores,

conjuntamente suprimiendo los esquemas de sumision total y conformismo.
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GréficaN° 7
Distribucion porcentual del nivel de Maquiavelismo presente en los
trabajadores de la empresa en funcién del ejercicio del Superliderazgo.
Cooperacion

@ Ofrece ayuda para ser
reconocido como
colaborador

0O Ofrece ayuda solo si se lo
solicitan

O No ofrece ayuda para evitar
demostrar su habilidad

O No ofrece ayuda porque
nunca la ha recibido por
parte de otros

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Anélisis

Segun la data obtenida, se observa que el 33,34% de los trabajadores
poseen una marcada orientacion maquiavélica al recurrir a la accién de
ofrecer ayuda solo si su compafero de trabajo se lo solicita, durante la
ejecucion de las actividades que requieran cierto grado de habilidad para
desempenfarla eficientemente; por el contrario un 26,66% aseguré que
ofrecen ayuda voluntariamente pero con el propésito de ser reconocido por el
grupo como alguien colaborador (objetivo meramente intencional). Cabe
destacar que este ultimo tipo de comportamiento conlleva una notable
intencidn oculta por parte del trabajador, que orienta sus esfuerzos hacia la
busqueda del tan deseado reconocimiento a nivel profesional y poder
sentirse como parte vital dentro del equipo de trabajo cumpliendo asi sus
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intereses tanto personales como profesionales. Esta conducta del trabajador
podria ser considerada de gran relevancia para el ejercicio del superliderazgo
porgue se demuestra un deseo latente de superacion y constante lucha por

el alcance de objetivos comunes.

El 20% destacdé que prefieren no ensefar sus habilidades para ser
siempre reconocido por tal destreza, tendencia maquiavélica que sacrifica la
colaboracion o ayuda mutua dentro del equipo de trabajo y so6lo desean
lograr sus propias ambiciones, generando un impacto negativo en las
relaciones interpersonales; pues el s6lo deseo de ser admirado por los otros,
sin importar los medios que utilice para lograrlo, puede desestabilizar la
armonia grupal y por ende obstaculizar al éxito organizacional. Reflejandose
también una representacion del 20% de los trabajadores, sefialando que no
se preocupa por prestar ayuda dado al sentimiento de que los otros nunca lo
han ayudado.

Es lamentable estos dos (2) ultimos tipos de conducta que en un 40% al
sumarse, evidencia un discurso dominante que parte del concepto
individualista presente en los trabajadores (factor negativo para la
cooperacion), generando asi un temor de mostrar sus habilidades, y poder
evitar posibles imitaciones de sus destrezas como estrategias infalibles en el
logro de los reconocimientos o méritos profesionales, convirtiendo asi a la

empresa Halliburton S.A. en un escenario altamente competitivo.

El maquiavelismo en grado patoldgico, constituye un factor negativo
para el ejercicio del superliderazgo que podria afectar el normal desarrollo de
toda actividad dentro de la organizaciébn, ya que la tendencia del
maquiavélico es hacia el lema “los fines justifican a los medios”, cuyo riesgo

radica en la poca integridad dentro del grupo de trabajo y en consecuencia la



88

inestabilidad en el alcance de metas. Sin duda, todo ser humano presenta
un grado de maquiavelismo, pero se puede tornar dafino cuando implica la
manipulacion de personas como simples objetos para cumplir con sus

ambiciones o caprichos.

Un superliderazgo combinado con alta dosis de maquiavelismo puede
conllevar a consecuencias muy adversas que influye significativamente en
las relaciones sociales; sin embargo, el arte del liderato sera siempre una
estrategia para encubrir intenciones tanto negativas como positivas dadas a
su cierta orientacion maquiavélica. De alli, el superlider tendra como principal
reto detectar las razones por las cuales una determinada organizacién posee
niveles de maquiavelismo que se impone en el desempefio de ciertas
funciones y tratar de equilibrar los intereses entre las partes involucradas,
permitiendo lograr de manera entusiasta el autoliderarse e influir en otros sin
fines maquiavélicos para no entorpecer el efectivo desarrollo del mencionado

enfoque “Superliderazgo”.
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Grafica N° 8
Distribucion porcentual del nivel de maquiavelismo presente en los
trabajadores en funcion del superliderazgo. Logros personales.

O Utiliza todos los medios
posibles para lograr su fin

@ Utiliza solo recursos
"'Legales™

0O Utiliza a terceros como
medio

O Seria incapaz de utilizar a
otros

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Andlisis

En base a los resultados obtenidos se puede afirmar que una cantidad
significativa de los trabajadores (33.33%) es capaz de utilizar todos los
medios posibles para lograr sus objetivos, asegurando que el fin justifica los
medios; condicion ésta que podria ser muy importante por evidenciar una alta
disposicion al trabajo para alcanzar las metas, pero también puede ser
perjudicial, ya que cuando aseguran utilizar todos los medios podrian incluso
aprovecharse de otras personas ( un 20% asi lo afirma) y verse envueltos en
fraudes -aspecto disonante en la puesta en practica del superliderazgo- que
sin duda alguna afecta negativamente tanto al empleado como a la

organizacion.

Ciertamente estas orientaciones maquiaveélicas no son recomendables,
pues causan graves dafios en las relaciones interpersonales. Sin embargo

otro 33.33% opina que si son capaces de luchar por alcanzar un



90

reconocimiento personal, pero utilizando medios “legales” para ello, es decir,
sin hacer dafio a terceros, ni arriesgar tanto a su reputacion como a la
imagen corporativa, haciendo un gran esfuerzo por destacarse durante su

desemperio bajo la concepcion de total honestidad.

Esto representa un indicador positivo para ejercer el superliderazgo en
beneficio a los logros personales y de equipo; por lo que se puede inferir que
la base para desarrollar en los trabajadores las habilidades y/o destrezas, no
estd en el sbélo hecho de otorgar meéritos que induzcan a una continua
competencia poco sana, sino en dejar a un lado el egoismo y servir como
medio de apoyo que permitan solucionar los problemas como equipo; ya que
todo lider necesita colaboradores y es mejor contar con trabajadores aptos
de su misma empresa (los denominados “insourcing) para tal fin capaces de

luchar por alcanzar lo propuesto.

Por otra parte, sélo un 13.34% afirmé utilizar como medio su poder de
convencimiento para hacer que otros le ayuden a ejecutar una tarea de la
mejor manera para lograr un reconocimiento personal. El poder de
convencimiento también es un aspecto muy relevante con el que debe contar
un trabajador para ser lider de su grupo, siempre y cuando no lo emplee,
como en éste caso, solamente para obtener beneficios personales, sino que

lo utilice para lograr unir esfuerzos encaminados hacia un mayor éxito.

La orientacibn maquiavélica se caracteriza por enfatizar el
protagonismo dentro de todo equipo de trabajo por lo que es necesario
desplazar este concepto y centrarse en la generacion de respeto, fidelidad y
aceptacion de todos los miembros de la organizacion como grandes
protagonistas en cada proceso vital, constituyendo de tal modo un valor

agregado en la gestion del superliderazgo.
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Sin duda alguna éstos trabajadores tienen “madera” de lider, pero no
es tarea facil, deben aprender a orientar y utilizar tales atributos que poseen
para obtener el mejor provecho. Es alli donde radica la necesaria aplicacion
de un modelo de superliderazgo que sepa estimular las caracteristicas
personales de sus trabajadores como lideres en pro de su propio beneficio y

el de la organizacion.
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GréficaN° 9
Distribucion porcentual del nivel de narcisismo presente en los
trabajadores en funcidn del superliderazgo. Reconocimiento de errores.

26.66% O Responzabilizarse por tal
situacion

O Pocas veces comete errores

O Acepta los errores

0 Jamas comete errores

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Anélisis

Segun los resultados obtenidos se reveld que el 33,34% de los
trabajadores aseguran que ante situaciones desfavorables y con el propésito
de no generar disgustos en los superiores, su conducta se orienta a
persuadir bajo el sefalamiento de “Nunca he cometido errores” y
proporcionan sus razones para evadir tal situacion sin importar lo que
piensen los deméas. Este comportamiento evidencia un alto grado de
narcisismo (con orientacibn maquiavélica) caracterizado por la busqueda de
altos niveles de perfeccionismo y autosuficiencia propios de la personalidad
narcisista que oculta o niega errores para esconderse tras una cortina de

humo (metaféricamente) y ser ante los demas una persona “perfecta”
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Otro 26,66% aceptan sus errores y el 20% se responsabiliza por la
consecuencia de sus actos; estos dos ultimos modelos de conducta reflejan
un bajo nivel de narcisismo, el cual no es el de todo negativo porque el
asumir responsabilidades indica mayor compromiso e identificacion para con
la empresa. Sin embargo un 20% asegura que muy pocas veces comete
errores, traduciéndose en esto en un nivel medio de narcisismo con

tendencia al perfeccionismo.

Estos resultados denotan indudablemente que los trabajadores de la
empresa Halliburton S.A. presentan ciertos rasgos de este tipo de
personalidad ya que evitan todo tipo de equivocacion o errores en su
desempeiio, no poniendo en duda su intachable denominacion como “el

mejor” dentro del equipo de trabajo.

El narcisismo presente en la organizacion puede generar ciertas
ventajas reflejadas en el maximo aprovechamiento de tales virtudes y
potencialidades latente en este tipo de personalidad, que permiten crear un
ambiente laboral mucho mas creativo e innovador. Sin embargo se puede
destacar como principal desventaja, que los trabajadores narcisistas-
maquiavélicos tienden a no aceptar sus errores y por ende posibles
correcciones dado al deseo de evitar llamados de atencidbn que podrian
ridiculizarlos ante los otros, cuya reacciéon podria afectar el modelo de
aplicacion del superliderazgo en cualquier empresa, ya que éste requiere de
virtudes como la humildad de reconocer un error para contribuir a la mejora
de la calidad humana y se veria muy perjudicado por la tensién que genera
una persona narcisista (con intenciones maquiavélicas) dentro del grupo,
debido a que el superliderazgo debe enmarcarse en relaciones
interpersonales sanas donde la igualdad entre los trabajadores prevalezca

en todo momento.
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Pero la constante busqueda de lideres narcisistas no es mas que una
consecuencia de la légica dominante que ha buscado siempre una
orientacion al reconocimiento publico, a tener cierto grado de importancia y
representacion dentro del grupo. EIl super-lider por su parte, busca disminuir
estos niveles de narcisismo, pero nunca eliminarlos, porque con ésta
caracteristica de personalidad se puede ensefiar a quien la posee a
aprovecharla en beneficio propio y del grupo sin perjudicar a nadie.

Lo mas importante es saber que una persona con rasgos narcisistas
pueden generar excelentes ideas en busqueda de su propio beneficio, por
ejemplo, lo indicado es demostrarle que ese beneficio no sera so6lo suyo sino
para el equipo entero, y en la medida en que se sienta reconocido y
recompensado seguira aportando asi como todos los demas sin generar

ninguna preferencia.
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Grafica N° 10
Distribucion porcentual del nivel de narcisismo presente en los
trabajadores en funcién del superliderazgo. Habilidades percibidas/
escogencia para el desempefio de las actividades operacionales.

O Soy el mejor

0 Soy competente pero
reconozco las habilidades
del otro

O No me importa la
escogencia

O Prefiero no ser seleccionado

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Andlisis

Es comun encontrarse con trabajadores tan seguros de si mismos, que
pueden llegar a ser extremadamente narcisistas. Los resultados analizados
revelan que un 20% de los empleados aseguran ser el Unico de su grupo con
conocimientos técnicos suficientes para ejecutar una actividad determinada y
consideran que ademas pueden ser escogidos por su jefe para llevarlo a
cabo.

La seguridad en si mismo (autoestima) es de gran importancia, pero
cuando llega a niveles excesivos puede perjudicar las relaciones sociales y la
aplicaciéon del nuevo enfoque de liderazgo, ya que compartir con alguien que
descalifica a los otros por creer que soélo €l posee los conocimientos u

oportunidades (orientado siempre a la busqueda de poder) no es tarea facil.
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En esta empresa el mayor porcentaje (40%) opinaron ser duefio de
mucho conocimiento y contar con gran probabilidad de ser escogido para
ayudar al jefe en una determinada situacién, pero también son conscientes
de la gran capacidad que posee sus compafieros y que ellos igualmente
pueden ser escogidos para tal fin. Tienen gran confianza en si mismos, pero

no descalifican o subestiman a sus comparieros.

Por otra parte se hace necesario destacar que un 13,34% afirmo saber
que cuenta con la suficiente habilidad para asumir una responsabilidad de
alto desempeiio, pero prefieren no ser escogidos para evitar molestias con el
grupo. Seria bastante interesante saber el ¢por quée? este ndmero de
personas posee tan poca tendencia narcisista que le impide una mayor
participacion grupal, probablemente las causas sean factores como la
timidez o miedo a la participacion producto de la misma rigidez de esta
empresa (principal limitante) que de ser atenuada podria fortalecer la
seguridad de los trabajadores en si mismo y por ende estabilizar
gradualmente su nivel de narcisismo (siempre que sea responsabilidad de la
empresa), también podria ser originado por desinterés de parte de los
trabajadores que prefieren solo de dicarse a sus actividades profesionales y

dejar de lado la participacion grupal.

No se pretende que sean absolutamente narcisistas, pero que sean
capaces de reconocer sus habilidades, cualidades y atributos para asi ayudar
al grupo en una situacion determinada. Todo extremo es perjudicial, por ello
no es beneficioso una gran orientacion narcisista, ni tampoco carecer por
completo de esta caracteristica de personalidad; lo mas recomendable es
aprovechar a los trabajadores seguros de si, con amor propio y conviccion
absoluta para desarrollar en ellos una inclinacién al protagonismo dentro del

grupo orientandolos al superliderazgo, no para descalificar a los demas sino
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para estimular la representacion del equipo y brindar asi ayuda a los otros, a

su persona y al mismo lider de la empresa.

El norte del super-lider siempre sera aprovechar lo bueno y lo no tan
bueno, traducido en las fortalezas y debilidades, que puedan poseer los
trabajadores en la busqueda de mejores oportunidades y comportamientos
ante una determinada situacion. Cuando se esta frente a empleados con
evidentes rasgos narcisistas- maquiavelicos no se pueden excluir o calificar
de negativos tanto para el ejercicio de liderazgo como para el funcionamiento
de la empresa en general, por el contrario, se debe demostrar que tales
caracteristica de personalidad podria ser de gran beneficio para el grupo, y
no utilizar tales rasgos para uso de su propio bienestar; es por ello la
necesidad de conocer un poco el potencial presente en el personal y cémo
saber promover tales fortalezas, para poder asi evitar una posible fuga o
derroche de cualidades, talentos de los trabajadores. Esta no es tarea facil,

pero es el gran desafio de un super-lider.
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GraficaN° 11
Distribucion porcentual de los resultados obtenidos sobre la
identificacién del nivel de potencial de liderazgo en los trabajadores por
aplicacion del Test DLP

0O Ser lider no es su fortaleza

O Tiene "'madera’ de ser
lider. Debe ser estimulado

O Tiene gran potencial para
ejercer el liderazgo

Fuente: Test aplicado a los trabajadores de la empresa Halliburton Energy Services de
Venezuela, febrero del 2006.

Andlisis
Los resultados obtenidos por la evaluacion de cada test aplicado
indican que un 20% de los trabajadores obtuvo una calificacion comprendida
entre 11 y 22 puntos, caracterizados por preferir ser dirigidos; no opinar por

temor al rechazo del grupo, dejando la solucién en manos de otros y trabajar

por su propio beneficio sin importar la necesidad del trabajo en equipo.

Por su parte otro 20% calificaron con un puntaje comprendido entre los
33 y 44 puntos, lo que revela que pueden llegar a ejercer un verdadero
liderazgo ya que le gusta hacerse sentir y dirigir a los demas, gozando de
cierta preferencia entre los miembros del grupo debido a la gran identificacién
entre ellos. Su opinion es tomada en cuenta, no solo por los trabajadores,

sino por los superiores dados a su capacidad de influencia, pero ésta en
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algunos casos se puede tornar negativa si trata de manipular a los demas o
de imponer siempre sus reglas. En sintesis tiene capacidad para ser un
verdadero lider que deben ser perfeccionadas a través de una preparacion

constante.

Y por ultimo un 60% de los trabajadores obtuvo un puntaje de 22 a 33
puntos, lo cual significa que no son seres absolutamente influenciables,
suelen emitir opiniones ante ciertas situaciones y consideran también las
ideas y decisiones de los otros. Tiene cierta capacidad de mando, saben
dirigir y también obedecer; no se atemoriza ante la responsabilidad ni
tampoco para intervenir en la toma de decisiones; poseen un cierto potencial
de lider el cual puede ser explotado y/o estimulado para lograr ser mas

representativos y aceptados por la totalidad del grupo.

En total un 80% de estos trabajadores estan en capacidad de recibir
orientacion para encausar y utilizar de la mejor manera sus cualidades de
lideres, para beneficio propio, del lider y de la empresa en general que
necesita cada dia mas de la colaboracion de todos. En base a ello se
propone la puesta en practica de una modelo de aplicacién para la
estimulacién del seguidor como lider, bajo el enfoque del superliderazgo.

Cabe destacar que este enfoque no esta en busca de un lider
absolutamente narcisista-maquiavelista, sino pretende evidenciar las
caracteristicas tendientes al liderazgo que puedan tener los trabajadores y
lograr con ello ejercer el superliderazgo en las empresas, nunca tratando de
convertir a los trabajadores en lideres para “derrocar” a los ya existentes,
sino por el contrario despertar en ellos el interés por unir esfuerzos y
aprovechar una que otra cualidad de dirigente que puedan tener y que unidas

a las que cada uno posea ayuden al logro de las metas bajo un clima de
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autoconfianza y fidelidad hacia quien legitimamente ejerce el liderazgo en

cualquier organizacion.



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

El super-lider contrariamente a lo que puede pensarse por el término,
es un individuo capaz de conseguir colaboraciéon del grupo mas que por
obligacion, por conviccion, logrando guiar a los otros a influenciarse a si
mismo, propiciando condiciones para que cada empleado desarrolle sus
propias potencialidades, confianza y motivacion, orientdndolos a un
crecimiento autodirigido que al sumarse al de los demas genere altos niveles
de productividad y eficiencia sin necesidad de ejercer Cohersion, presion ni

amenazas para ello.

El superliderazgo no se impone sobre la voluntad del resto por poder
jerarquico, personalidad cautivadora o capacidades extraordinarias de quien
lo ejerce; la funcion del super-lider es mas sutil, centrada en el logro de la
autodisciplina y autocontrol de manera progresiva, buscando una

participacion voluntaria y entusiasta en las tareas de la empresa.

Cuando se propone un modelo para la aplicacion del superliderazgo en
una organizacion, no se pretende hacer de cada trabajador un super-lider,
sino mas bien, lograr que éstos tomen conciencia de la necesidad de su
participacion, compromiso, entrega y fidelidad para con quién ejerce el
liderazgo en ese momento. Y generar entonces un acercamiento al

superliderazgo en el que todos sean tratados de la misma manera, tomados

101
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en cuenta en su totalidad y sean coparticipes de los triunfos y fracasos de la

empresa.

Una vez recabada, tabulada y analizada la informacion obtenida

durante el desarrollo de la investigacion, se concluye lo siguiente:

« El ejercicio de poder llevado a cabo en la empresa se caracterizo por el
mayor predominio del dispositivo de “Informacion”, seguido del
dispositivo de “Coercién”, como producto de la relacion Supervisor-
Subordinado condicionado por la naturaleza de las funciones

operativas.

Es necesario destacar que el dispositivo de Coercion utilizado
excesivamente genera efectos negativos para la aplicacion del modelo
propuesto, ya que el superliderazgo no requiere de sanciones, amenazas
e imposiciones, por el contrario se demanda mayor grado de

independencia y confianza entre los miembros de la organizacion.

% En cuanto a los métodos de influencia la empresa cuenta con un
considerable nimero de trabajadores que se identifican con sus lideres
s6lo por obligacion, es decir, lo siguen, lo respetan y cumplen sus
ordenes sélo porque es él quién manda y esta investido por la maxima

autoridad (situacion bastante preocupante).

Sin embargo hay quienes se identifican con el supervisor por poseer
intereses similares dentro de la organizacion. Siendo esto un indicativo de

la necesaria aplicaciéon de un modelo de superliderazgo en esta empresa;
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ya que el identificarse s6lo por obligacion a pesar de ser necesario no es

lo ideal en la aplicacion del modelo que se presenta. Sin dejar a un lado

que hay quienes poseen intereses similares con el superior y reconocen

las habilidades que éste posee, procurando asi el ejercicio de un

verdadero superliderazgo.

/7
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En el equipo de trabajo prevalece la integracién por parte del personal,
no soOlo para lograr sus metas individuales, sino también las
organizacionales. Se evidencia la lucha por la unién de esfuerzos y
disminucién del desinterés grupal; que de ser reforzada constantemente
puede convertirse en un estandarte de la organizacién, fortaleciendo las

bases para la aplicacion del modelo de superliderazgo.

En cuanto a personalidades existen gran cantidades de éstas, esto se
evidencia en la poblacion estudiada, ya que existen en la empresa
personas orientadas al maquiavelismo en materia de logros personales
y cooperacion de grupo) dispuestas a hacer “todo” por alcanzar sus
objetivos personales y/o profesionales. A pesar de ello no es un factor
del todo negativo para la aplicacion del Superliderazgo en la empresa,
ya que los niveles de maquiavelismo no han llegado aun a su extremo
patolégico y pueden ser tolerado de manera adecuada en pro del
ejercicio de este nuevo enfoque, siempre y cuando se logre ensefiar a
los trabajadores como utilizar esas caracteristicas de personalidad en

bdsqueda de beneficios individuales y grupales.

Los trabajadores de esta empresa presentan orientaciones narcisistas
sintiéndose capaces y seguros de sus conocimientos reflejando ésto un
potencial para explotar y/o estimular en el ejercicio del superliderazgo

dada a la orientacion presente de la busqueda del poder y admiracion
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por parte de otros; teniendo en cuenta que sabiendo aprovechar el

narcisismo se pueden generar muy buenos resultados.

Las orientaciones narcisistas y maquiavélicas que prevalecen en la
empresa aunque pueden ser aparentemente negativas son adaptables
al modelo de superliderazgo e indudablemente facilitan el proceso de
influencia en todos los sentidos (trabajador- trabajador, lider- trabajador
y viceversa), y pueden ser controlados y orientados a la busqueda de

soluciones rapidas y beneficiosas.

En base al andlisis de los resultados obtenidos a través del formato
propuesto (Test DLP) se logré disefiar un proceso de aplicacion del
modelo de superliderazgo para la estimulacion de los trabajadores
como lideres mediante diversas estrategias metodologicas de
naturaleza tedrico-practica. El test permitié medir ciertas caracteristicas
de personalidad e identificar ciertas conductas tendientes al liderazgo
en los trabajadores.

Hay un alto grado de disposicién a la participacion por parte de los
trabajadores de la empresa, los cuales estan dispuestos a emitir sus
opiniones ante el grupo en pro de las soluciones requeridas. Pero la
empresa posee un sistema de control muy rigido que imposibilita la
libertad de accion y total participacion de los trabajadores durante el

desarrollo del trabajo en equipo.

En tal sentido se requiere un mayor apoyo de los superiores para la

puesta en practica del superliderazgo, ya que este no busca nuevos

lideres ni rebelion por parte de los trabajadores, sino por el contrario una

mayor colaboracion de estos para con el lider, de manera de unir

esfuerzos y alcanzar los mejores resultados
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En la empresa existe un grupo “IN” factor muy negativo para el logro de
un superliderazgo real, ya que con la existencia de éste tipo de grupo
se excluye al resto, originando inevitablemente un grupo “OUT”. La
preferencia por unos u otros perjudica las relaciones interpersonales,
los canales de comunicacién y por ende la puesta en practica de un

modelo de aplicacién como el que se propone.

En general, la empresa posee caracteristicas bastante heterogéneas,
con un personal potencialmente orientado al liderazgo que sabiendo ser
estimulados pueden generar muchos beneficios en pro de la
organizacion, fomentando las bases para la aplicacion del
superliderazgo en la mencionada empresa. Por ello se hace factible la
puesta en practica de un modelo de aplicacion orientado a la
estimulacién del potencial de estos trabajadores como lideres bajo este

enfoque.
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5.2. RECOMENDACIONES

Como parte de las soluciones a los problemas planteados en un

principio y detectados a lo largo de la investigacion en ésta empresa, se

recomienda:

/7
L X4
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Aprovechar al maximo el grado de iniciativa latente en los trabajadores
para solucionar lo diversos conflictos de una manera mucho mas

eficiente y productiva.

Otorgarle mayor libertad de accién a los trabajadores, disminuyendo de
esta manera los altos grados de dependencia que retrasan los procesos

vitales de la organizacion.

Concientizar a los trabajadores sobre la nueva tendencia del liderazgo
basada en el desplazamiento de la sumision y un sano equilibrio de

intereses tanto personales como organizacionales.

Continuar con el reforzamiento del dispositivo de poder “Informacion”
que permite el flujo constante de conocimientos actualizados y
minorizar la accion del dispositivo “Coercion” que incrementa el temor e
inseguridad en los trabajadores a la hora de ejecutar eficientemente su
trabajo.

Estimular la participacion grupal logrando asi una mayor integracion en

el team Halliburton.

Proporcionar mayor apoyo por parte de los superiores para llevar a
cabo las acciones de estimulacion del potencial de liderazgo en los

trabajadores.
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« Poner en practica el test DLP para identificar las caracteristicas
potenciales de liderazgo presente tanto en el personal de hoy como en
el del futuro.

+ Orientar las acciones a la busqueda de un sano equilibrio en lo que
respecta al narcisismo y el maquiavelismo en la personalidad, para

evitar posibles conflictos en las relaciones interpersonales.

+ Aceptar que los errores son parte de todo proceso productivo. Los
niveles de perfeccionismo no deben imponerse en el desempefio de los
trabajadores porque existe la tendencia de aumentar la presién sobre

ellos y por consiguiente se incrementa la tasa de errores.

% Aprovechar el grado de narcisismo presente en el personal
(trabajadores seguros de si mismos, con amor propio y conviccion
absoluta) para desarrollar en ellos la inclinacion hacia el protagonismo

dentro de todo equipo de trabajo, de la manera mas positiva.

« Estimular a aquellos trabajadores que no se sienten seguros de sus

capacidades y tratar de disminuir su temor de expresarse en publico.

+ Concientizar al personal sobre las consecuencias negativas que
conlleva el lema “los fines justifican a los medios”, aclarando que los

fraudes y trampas perjudican irremediablemente la imagen corporativa.

% Se recomienda inducir constantemente a la participacion grupal,

uniendo esfuerzos individuales para obtener el éxito organizacional.

+ Nutrirse de los aportes del personal, ya que son ellos quienes se
desenvuelven en las actividades propias de la empresa y pueden ver la
realidad desde otra perspectiva.
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+ Generar un valor agregado mediante una buena accién del trabajo en
equipo, ademas de procurar 6ptimos resultados en cada uno de sus

miembros.

+« Eliminar el grupo “IN”, para que ya no solo sea un numero reducido de
trabajadores en ser tomados en cuenta, sino que todos sean
considerados como parte vital dentro de la organizaciéon y poder
entonces ejercer el tan necesario superliderazgo evitando las

exclusiones y fortaleciendo la confianza de los seguidores en su lider.

¢ Aplicar el modelo propuesto con el propdsito de incluir el superliderazgo

en la empresa y aprovechar con esto los beneficios que ofrece.



CAPITULO VI
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Orientado a la estimulacion del Seguidor
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Introduccién

Propuesta

Desarrollo de Lideres Potenciales DLP/ Superliderazgo (SL)
Modelo DLP+SL= Excelencia

El modelo de aplicacion del superliderazgo denominado “Desarrollo de
Lideres Potenciales DLP/ Superliderazgo (SL)” presentada a continuacién
constituye el objetivo general de nuestra Investigacion y tiene como finalidad
identificar y estimular el potencial de liderazgo presente en los trabajadores
de la empresa Halliburton S.A, mediante la practica de técnicas y métodos
modernos que permitan proporcionar conocimientos Yy habilidades
relacionados al superliderazgo para desempefar con efectividad funciones
de direccion, logrando en cierta medida los objetivos previamente
establecidos.

El Superlider contrariamente a lo que en un primer momento puede
pensarse, es un individuo capaz de guiar a los otros a influirse a si mismo, es
decir, su propdsito es propiciar las condiciones para que cada empleado de
la organizacion desencadene sus propias motivaciones y potencialidades
logrando en lo personal un desarrollo autodirigido que al sumarse al de los
demas genere niveles de productividad y eficiencia mayores.
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El superlider entonces no se impone sobre la voluntad de los demas por

|El superlider entonces no se impone sobre Ia voluntad de los demés por |

poder jerarquico, personalidad cautivadora o capacidades extraordinarias, su

papel es mas sutil y profundo, sus acciones se centran en lograr la
autodisciplina y autocontrol de manera paulatina buscando con ello que las
personas participen de manera voluntaria y entusiasta en las tareas de la
empresa, concretamente el superlider propicia el autoliderazgo de los

empleados.

Sin embargo existen mitos que todavia entorpecen la esencia del

no se hace”. En contraposicion de lo anterior, se puede afirmar que el lider
se hace, y no sélo nace; las singulares destrezas necesarias para ejercer el
liderazgo pueden poseerse y/o cultivarse intencionalmente y la mejor manera
de hacerlo es a través de la practica, empleando simulaciones o casos
practicos que permitan al participante autoevaluarse como posible lider,
siendo esto la base del desarrollo de nuestra propuesta.

Bajo esta perspectiva, la idea de que los lideres necesariamente deben
poseer virtudes innatas queda descartada. El ser superlider es una cuestiéon
de aprendizaje, modificacion de percepciones y conductas hacia el trabajo
propio y el de los demas. El superliderazgo implica cambios sistematicos en
el comportamiento y pensamientos de las personas, es decir, se basa en la
formacion de nuevos habitos que, por su caracter general de aplicacion, no
s6lo propician mejoras en el desempefio laboral sino en la vida cotidiana de
los trabajadores, siendo de gran importancia su total aplicacion que

conllevara indudablemente multiples beneficios.

liderazgo que son producto de creencias erradas, como lo es “El Lider nace y
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¢En qué consiste el modelo de aplicacion “Desarrollo de Lideres
Potenciales bajo el enfoque del Superliderazgo?

El modelo de aplicacion “Desarrollo de Lideres Potenciales DLP-

Superliderazgo (SL)”, incluye la premisa:
Liderato = [Influencia (I) + Autonomia (A) + Fidelidad (F)] -Dependencia (D).
Diseflado bajo una modalidad de ejercicios practicos que permiten

identificar las fortalezas en el arte de influenciar presente en cada trabajador,

asi como su posible actuacion ante una situacion determinada.

Este modelo de aplicacion tiene como principal propdsito ensefiar a los

trabajadores con potencial de lider a enfrentar condiciones ambiguas que

requieran improvisacion mediante simulaciones tacticas que hagan
reaccionar a los participantes ante multiples circunstancias y recibir las

posibles correcciones.

La aplicacion de la premisa Liderato = (I+A+F)-D va a permitir el
aprovechamiento voluntario de las oportunidades de direccién que pueden
ejercer los trabajadores mediante la presentaciéon de actividades practicas
que incluye la propuesta, generando de tal manera el beneficio de ayudar a
los empleados en pro a su reconocimiento en el ejercicio de funciones

formales de direccion.
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En la propuesta del superliderazgo se plantean estrategias para adquirir

| Enla propuesta del superiderazgo se plantean estategias para adairr |

el autoliderazgo, estas son de dos tipos: de conducta y cognoscitivas. Un

primer grupo de acciones que cada individuo debe desarrollar bajo la guia del
lider estan orientadas al cambio de conductas tanto de trabajo como de la
vida cotidiana. Se trata de identificar en un primer momento conductas que

obstaculizan el logro y desarrollar el esquema que a continuacién se detalla:

1°) Fijacion personal de objetivos. Se debe propiciar que el individuo en forma
deliberada y dentro de los limites que establecen los objetivos organizacionales
establezca metas concretas tanto para trabajos de realizacion inmediata como para
logros de largo plazo, de tal suerte que él mismo establezca las prioridades y defina
el rumbo de su labor.

2°) Empleo de indicaciones. Se trata de la utilizacibon de sefalamientos,
enunciados o claves gréficas o escritas que recuerden y estimulen la conducta que
desea establecer el empleado; deben estar asociadas a los objetivos
autoimpuestos.

3°) Ensayos e informes. Los empleados desarrollaran el habito de reflexionar
acerca de labores importantes y practicarlas antes de su real ejecucion y con ello
prever los posibles problemas y sus soluciones alternativas.

4°) Auto-observacion: el trabajador observa y establece cuales son las condiciones
que le conducen a presentar conductas no deseables, en el sentido de que merman
su desempefio, derivando de ello posibles soluciones o alternativas de accion.
Adicionalmente se generan elementos para realizar autoevaluaciones.

59 Recompensas autoadministradas: cada individuo establece para si
recompensas fisicas o mentales por el buen rendimiento mostrado; esto refuerza
positivamente la motivacion.

6°) Castigos autoadministrados: aunque no son del todo recomendables, es
posible que el empleado decida auto imponerse sanciones que le conduzcan a
mejorar su actuacion.
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El superlider sera la primera persona que domine y aplique para si estas
estrategias, ya que soOlo en esa medida sera capaz de trasladarlas e

inducirlas en el resto del grupo de trabajo.

Las conductas y pensamientos sefialados como estrategias para el
autoliderazgo, seran adquiridos por los empleados gradualmente, a través de
la accion del super-lider que de manera cotidiana tendra que estimular y

reforzar las conductas de autodireccion que se presenten.

Para lograr el aprendizaje del superliderazgo el trabajador puede contar

con algunos instrumentos o herramientas tales como:
Imitacion de modelos.

La importancia del aprendizaje por imitacibn es que permite que los
empleados adquieran nuevas conductas de autocontrol. El modelo a imitar
sera la conducta manifiesta y clara que el lider ejecute de manera habitual
reflejando su autenticidad como super-lider, brindando a los trabajadores un

ejemplo a seguir.

Establecimiento de objetivos y modelos de pensamiento productivo.

El superliderazgo presenta como una tarea fundamental el establecimiento

de objetivos personales en el marco de los objetivos de la organizacion, sin

embargo, muchos trabajadores no saben cémo hacerlo, y de ahi la

necesidad de que el lider posibilite el aprendizaje en ese sentido.

IC/AF Se reserva el derecho de autor. Queda prohibida toda reproduccion total o parcial de este

documento




116

Entonces, el aprendizaje serd gradual, y se debera poner énfasis en la
especificidad del objetivo, su nivel de dificultad y el nivel de participacion de
cada persona. A través de la repeticion, se debera conseguir que en la
relacion lider-subordinados, se transite de los objetivos asignados por el jefe
sin intervencién alguna del empleado, al establecimiento de objetivos
autoimpuestos, donde se invierta esa relacion, es decir, se presente en la
definicibn de metas una baja participacion del jefe con una intervencion

mayoritaria del trabajador.

En cuanto a la creacion de modelos de pensamiento positivo, se trata

basicamente de la conducta verbal del lider al interactuar con los otros; la

tarea es expresar confianza, estimular la iniciativa y dar orientacion respecto

a la forma de hacer el trabajo.

IC/AF Se reserva el derecho de autor. Queda prohibida toda reproduccidn total o parcial de este
documento




117

| Objetivo General |

e Proponer un modelo de aplicacion del Superliderazgo a través de
diversas herramientas que permitan la estimulacion del Trabajador-
Seguidor como Lider en el departamento de “Control de Sélidos” de la

empresa Halliburton Energy Services de Venezuela S.A.

Objetivos Especificos

Proporcionar informacion basica fundamentada en el nuevo enfoque
del superliderazgo a través de instrucciones académicas que permitan
fortalecer los conocimientos de los trabajadores.

Presentar casos practicos (involucrando labores cotidianas) mediante
técnicas grupales como debates dirigidos y mesa redonda, con el
proposito de ayudar a los empleados en su reconocimiento como lider.
Realizar evaluaciones de los trabajadores por parte del lider durante el
proceso de simulacion con la finalidad de desarrollar fortalezas.
Generar en los participantes la posibilidad de autoevaluarse como
lider a través de un Test DLP (Desarrollo de Lideres Potenciales) con

el objeto de identificar el potencial de liderazgo.
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Limitantes del modelo de aplicacién del Superliderazgo

El modelo de aplicacién del Superliderazgo es una forma novedosa de
articular el trabajo de la organizacion, destacando la capacidad del elemento

humano de la misma y propiciando su desarrollo.

Sin embargo, existen ciertas limitaciones en su implementacion:

-Persiste la resistencia de muchas organizaciones al cambio, sobre todo por
la falta de confianza en el personal y por la creencia de que los controles

coercitivos ha funcionado adecuadamente durante muchos afos.

-Existen antecedentes individuales tales como la cultura, la historia familiar, y
la experiencia profesional que derivan en la conformacion de grupos de
trabajo heterogéneos en cuanto al grado en que cada persona puede
aprender el autoliderazgo. Esto se traduce en una inversion de tiempo y
recursos en la gente a largo plazo, que muchas empresas no estan

dispuestas a realizar.

-Las condiciones macroeconémicas imperantes en el entorno de las
organizaciones también pueden constituirse como limitantes ya que éstas
marcan de manera importante el crecimiento, estancamiento e incluso la
desaparicion de las mismas, por lo que la implantacion de este enfoque no es
siempre pertinente en cuanto a las prioridades derivadas de la problemética

econdmica.
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Estrategia Metodoldgica:

El programa es de naturaleza teodrica-practica, el cual consta de 2
mdédulos, modulo (A) y modulo (B).

Duracién del modulo (A): 16 horas.
Naturaleza del modulo (A): Tedrica
Estrategia metodologica del modulo (A): Seminario y charlas técnicas

Duracién del modulo (B): 16 horas.
Naturaleza del modulo (B): Practica
Estrategias metodologica del modulo (B): debate dirigido, mesa

redonda y role playing.

Los conceptos basicos seran proporcionados en el modulo (A) luego

tendrd su aplicacion préactica en el modulo (B), por medio de andlisis de

casos Yy ejercicios disefiados para que los participantes apliquen la
metodologia expuesta por el instructor.

Con este programa se buscard profundizar los conceptos bésicos
esenciales sobre el liderazgo, obteniendo aplicaciones inmediatas derivadas
de los debates, seminario, mesa redonda. Entre cada médulo se establecera
una consigna de trabajo que genere la necesidad de aplicaciéon de los
conceptos discutidos y que complementen su transferencia a la realidad
cotidiana del trabajador.
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Dentro de la estrategia metodologica se consideré necesario incluir el uso

del Test DLP para identificar las potencialidades del trabajador-seguidor

como lider que se debe aplicar en la fase practica del programa (modulo B).
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Contenido

Sinopsis del médulo (A)

El Superliderazgo. Estimulacion del seguidor como lider

El superliderazgo es considerado como un enfoque actual derivado del
liderazgo tradicional que busca propiciar las condiciones para que cada
empleado de la organizacion desencadene sus propias motivaciones y
potencialidades, logrando en lo personal un desarrollo autodirigido que al
sumarse al de los demas genere mayores niveles de productividad y

eficiencia para la empresa.

La alternativa que plantea este enfoque es simple: aprovechar las
capacidades, la creatividad y el entusiasmo que cada trabajador posee a
través de un superliderazgo. Los supuestos que dan cuerpo a éste enfoque

son los siguientes:

*Todos los individuos se autodirigen en algun grado, pero no todos son

autolideres eficaces.

*El autoliderazgo eficaz se aprende.

*El autoliderazgo es conveniente para todas las personas de una

organizacion.

* Una persona no puede dirigir a otros si no se dirige a si mismo.
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En sintesis, el mayor aporte del superliderazgo se traduce en la

estimulacion del seguidor como lider, basado en un cambio de actitud que
busca de manera sustantiva el desarrollo de pensamientos positivos sobre la
capacidad e iniciativa del subordinado generando en lo posible seguridad y

tranquilidad en una relacion laboral sin imposiciones.

Tipos de personalidad y su relacion con el superliderazgo.

PERSONALIDAD NARCISISTA: Existe un topico de particular interés en

las investigaciones de superliderazgo como lo es el “narcisismo”. La
personalidad narcisista esta mas comprometida en arduos procesos que
implican la obtencion del poder, considerandose eje fundamental en la eterna

busqueda de posicion e influencia, dada a sus caracteristicas de

su estatus, prestigio y superioridad. Tales caracteristicas pueden ser
toleradas para el ejercicio del superliderazgo, siempre y cuando el efecto

narcisista se encuentre en un nivel normal, no patologico.

PERSONALIDAD MAQUIAVELICA: el grado de maquiavelismo que posea

una persona va a influir significativamente en su manera de liderar, pues

segun Maquiavelo, el poder es un fin en si mismo de tal modo que los demas
resultan medios o instrumentos. La accion del lider maquiavélico se basa en
la capacidad de hacerse obedecer por la intimidacion, las amenazas y los
castigos, encubriendo la naturaleza de sus motivos, medios y fines; tratando
al seguidor como ingenuo, incrédulo y moldeable, de manera tal que no

exhibicionismo, autosuficiencia, sensacion de grandiosidad, preocupacion por
ofrezca resistencia ni se interponga a sus auténticas necesidades.
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Una orientacion maquiavélica en el ejercicio del superliderazgo perjudica

significativamente al seguidor, ya que éste sufre una pérdida sustancial de

sus capacidades, limitando su posibilidad de decidir, negociar, entre otras.

Aunque es necesario destacar que el arte del liderazgo siempre va

acompafiado de cierto grado de maquiavelismo por ser situacional y

meramente oportunista.

Métodos de influencia. (Directos)

Métodos Cara a cara.
Actuacion del agente

Aspectos
influenciables

Ventajas

Desventajas

Ejercicio de poder
basado en la
obligacion

Cuando el otro
percibe la legitimidad

Rapidez de influencia
otorgada por la
estatus que ocupa

Se podria percibir como
ilegitima y abuso de
poder.

Ejercicio de poder
basado en la habilidad
percibida.

Cuando el
influenciado
reconoce la habilidad
del agente

Rapidez de
influencia, admiracion
y respeto por parte
del receptor.

Inseguridad,
desconfianza y falta de
conviccién por parte del
receptor cuando se
perciba la carencia de
habilidades del agente.

Ejercicio de poder
basado en la
identificacion con el
agente.

Cuando el
influenciado y el
agente poseen
intereses similares.

Consenso y mutuo
acuerdo entre los
actores

La influencia se ve
restringida soélo a
ideales que sustentan la
identificacion

Ejercicio del poder
basado en la
dependencia
percibida.

Cuando las
conductas del
receptor requieren
constante
supervision.

Permite corregir
errores propios de la
inexperiencia por
parte de los
receptores

En la medida que
desciende la supervision
puede aumentar la
seguridad del receptor y
por consiguiente puede
ganar mas poder
desplazando al agente.

Ejercicio del poder
coercitivo basado en
la dependencia
percibida.

Cuando las
conductas del
receptor requieren
constante supervision

Permite corregir
errores propios de la
inexperiencia por
parte de los
receptores

Constante uso de
represalias y castigos.

IC/AF Se reserva el derecho de autor. Queda prohibida toda reproduccion total o parcial de este

documento




124

Métodos indirectos: Se ejercen a través de otras personas representativas

mediante una manipulacion externa, por ejemplo: modificaciones en la

descripcion de cargos, alteracion en los sistemas formales de evaluacion de

desempefio, incentivos, tecnologia, etc.

Liderazgo para la excelencia: Se centra en la practica de virtudes tales
como: inteligencia, moderacion, paciencia, esperanza, fortaleza, modestia,
justicia y prudencia. Este liderazgo debera equilibrar las dimensiones
filosoficas (ética, valores y virtudes), las dimensiones psicologicas
(emociones) y la dimensién social (comunicacidbn y relaciones

interpersonales)

El desafio del liderazgo » Lagrandezainterna

IC/AF Se reserva el derecho de autor. Queda prohibida toda reproduccion total o parcial de este
documento




125

Contenido

Sipnosis del médulo B

Proceso de influencia: Este se lleva a cabo en todo proceso de interrelaciéon
social, identificAndose tres elementos principales: el agente (lider), el
receptor (seguidor) y los métodos de influencia (anteriormente
presentados).

El agente es quién ejerce la influencia, formal o informalmente mediante la
utilizacion de recursos que los demas valoran, mostrando un alto grado de

motivacion por influenciar a la otra parte. En los aspectos de la personalidad

narcisismo.
El receptor(es) es quién o quienes reciben la influencia del agente;

presentando conductas bien sea de sumision, identificacion o internalizacion.

Identificacion de las caracteristicas de personalidad (narcisismo-

maquiavelismo). Estimulacion practica del seguidor como lider.

del agente se pude destacar, entre otros, rasgos de maquiavelismo y

La identificacion de las caracteristicas de personalidad tendientes al
liderazgo y la posible estimulacién del seguidor como lider se hard mediante
la aplicacion de un test denominado DLP el cual estd conformado por una
serie de items o0 casos imaginarios relacionados a las posibles actuaciones
gue los empleados realizarian en caso de presentarse ciertas irregularidades
en el lugar de trabajo, tales items mediran variables como: iniciativa,
integracion, nivel de maquiavelismo y narcisismo, representacion de equipo

de trabajo, entre otros.

IC/AF Se reserva el derecho de autor. Queda prohibida toda reproduccion total o parcial de este

documento
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(Desarrollo de Lideres Potenciales)

Instrucciones:

A continuacion se les presentara una serie de casos imaginarios, lo cual

podra seleccionar la opcidon mas légica segun su criterio
* Encierre en un circulo la letra de la opcién que considere correcta.

IC/AF Se reserva el derecho de autor. Queda prohibida toda reproduccidn total o parcial de este

documento

1. Suponiendo que durante la jornada de trabajo ocurre un pequefio
accidente de indole laboral. Cudl seria su actuacion?:

a. Se retiraria del lugar de los hechos para evitar cualquier desastre.
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Buscaria el supervisor inmediato, para que se haga a cargo.

Tomaria la iniciativa para organizar al equipo de trabajo y encontrar
pronta solucion evitando un desastre de mayor magnitud.

Solicitaria ayuda para evitar mayores dafios.

2. Tomando en consideracién el caso anterior, ud. solucionaria el
problema en base a las siguientes alternativas:

a.

b.

c.
d.

Utiliza sus amplios conocimientos y/o experiencia en materia de
Seguridad Industrial.

Proporciona informacién sobre accidentes laborales y posibles
soluciones para el que acaba de suceder.

Ofrece una solucion factible y aceptada por el resto del grupo.

Dejar la solucion en manos de otras personas (supervisor).

3. Cuando su jefe solicita ideas al grupo de trabajo para solucionar un
determinado problema, Usted:

a.

oo

Suele dar una idea que generalmente es aceptada por el resto del
grupo y por su superior.

No expresa su opinidon por temor a que su idea sea rechazada.

Apoya las sugerencia de los demas.

Propone una solucion que generalmente es muy tomada en cuenta
por el supervisor.

4. En las areas de trabajo de alto riesgo, como ud. sabe, es indispensable
el uso de equipos de proteccién personal (EPP). Si en alguna ocasion
(durante la ejecucién de las labores) algun(os) comparfiero(s) de trabajo
no quieren utilizar tales equipos; ¢Como haria Ud. para que cambie la
actitud de su compafiero y use el correspondiente equipo de

seguridad?

a. Lo(s) amenazaria con decirle al supervisor sobre su falta, si no acata
la norma de seguridad.

b. Le(s) explicaria el riesgo que corre al no utilizar los equipos de
seguridad y los deja a su libre albedrio.

c. Le(s) recuerda que si todo el grupo usa los equipos de seguridad
disminuye significativamente las amonestaciones por parte de los
superiores.

d. Trata de convencerlos sutiimente, tomando en cuenta la relacion de

amistad que pueda existir entre Ud. y su compafiero de trabajo.

5. Sefale larazon por la cual Ud. se identifica con su superior:

a.
b.

Por obligacion.
Por la gran habilidad que posee en el desempefio de sus tareas.
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Por poseer intereses similares.
Por depender mucho de él en cuanto a la ejecuciéon de las
actividades.

6. Cuando surge un conflicto laboral, el equipo de trabajo tiende a generar
el siguiente comportamiento:

a.
b.

c.
d.

Sus compainieros lo eligen como representaciéon del equipo para que
sea Ud. quién negocie con los superiores.

Usted siempre se ofrece voluntariamente a solventar la situacion.

El resto del equipo no lo toman en cuenta para representarlos.

Evita participar como representante del grupo.

7. Ultimamente se ha observado que en su departamento ha disminuido el
rendimiento y los superiores aseguran que la causa es la poca
integracion de los trabajadores como equipo. Ante esta situacion su
actitud seria:

a.
b.

C.

d.

Mantenerse indiferente ante la situacion.

Acepta que existe poca integracion y procura por su parte mejorar
esa debilidad.

Propone estrategias para unir esfuerzos y mejorar el rendimiento del
grupo.

Adopta la actitud de la mayoria (integrarse o no integrarse al grupo).

8. Durante la ejecucién de una actividad en al cual Ud. es muy habilidoso
y uno de sus compafieros presenta dificultad para desempefiarla
eficientemente; Usted:

a.

Le ofrece ayuda sin que él se la solicite para ser reconocido por el
grupo como alguien colaborador.

Lo ayuda solamente si su comparfiero se lo pide.

Prefiere no ensefiarle lo que Ud. sabe para ser siempre reconocido
como el Unico que posee esa habilidad.

No se preocupa por prestar ayuda, porque usted ha sentido que
nunca lo han ayudado y prefiere no mostrar sus habilidades para
evitar que otros aprendan lo que Ud. sabe.

9. Cuando se trata de ejecutar una tarea que pueda generar un
reconocimiento o beneficio personal en su trabajo, Ud. es de lo que
piensa:

a.

b.

Hay que utilizar todos los medios posibles para lograr sus objetivos.
El fin justifica los medios.

Hace lo posible por conseguir los objetivos, utilizando recursos que
considere legales para tal fin.
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Su principal medio es convencer a terceros para obtener maximo
beneficios de ellos y lograr su meta.

Seria incapaz de utilizar a los otros como medios para alcanzar sus
objetivos.

10. Cuando se trata de quedar “Bien” con su supervisor ante situaciones
en las cuales han sido ultimamente desfavorable, tu actuacién se

orienta a:
a. Responsabilizarte por tal situacion, pues eres muy honesto.
b. Culpabilizar al resto del grupo, ya que pocas veces cometo errores de
tales magnitudes.
c. Aceptar los errores que comete Ultimamente, pero asegura que no
volverd a suceder.
d. Asegura que jamas ha cometido tales errores dandole miles de

razones para salirse con la suya sin importar que piensen los demas.

11. Su jefe esta ausente durante 2 dias y necesita delegar una funciéon de
gran importancia en uno de los trabajadores a su cargo. Por lo que ésta
situacién genera incertidumbre, pues todos suponen que escogera al
“Mejor”. Ante esta situacion Usted:

a.

Esta seguro que su jefe lo escogera, pues Ud. es el Unico en el grupo
gue sabe hacer tal funcion de manera autosuficiente (sin ayuda de
nadie).

Cree que tiene posibilidades de ser escogido, pues maneja muy buen
la técnica para ejecutar dicha tarea, pero esta consciente que los
demas también poseen talento.

No le da importancia a la escogencia, respeta el criterio del
supervisor, y de ser escogido podra asumir la responsabilidad.

Sabe que tiene capacidad para ejecutar esa tarea, pero prefiere no
ser escogido para evitar molestias dentro del grupo de trabajo y
malos comentarios.

Resultados
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De 11-22 puntos: Ser lider no es su fortaleza, pues prefiere ser dirigido; no

De 11:22 puntos: Ser lider no es su fotaleza, puss prefiere sr diido: no |

opina por temor al rechazo del grupo, esta claro que las reglas ya estan

establecidas y no desea estar en contradiccion con las mismas. Deja la
solucién en manos de otros y trabaja por su propio beneficio y lo que hagan

los otros lo tienen sin cuidado.

De 23-33 puntos: No es Ud. un lider como tal, pero no es un ser
absolutamente influenciable. Suele emitir opiniones ante ciertas situaciones y
considera también las ideas y decisiones de los otros. Tiene cierta capacidad
de mando, sabe dirigir y también obedecer, siempre que Ud. lo considere
oportuno. No se atemoriza ante la responsabilidad ni tampoco en la toma de
decisiones pero también comprende que otros pueden ejercer tales
funciones. Ud. tiene cierto potencial de lider el cual puede ser explotado y/o

estimulado.

De 34-44 puntos: Tiene potencial para ser lider, pues le gusta hacerse sentir
y dirigir a los demas, ademas aporta nuevas soluciones a los diversos
problemas que se presentan. Ud. goza de cierta preferencia entre los
miembros del grupo ya que se sienten identificados con Ud. Su opinién es
tomada en cuenta, no solo por los trabajadores sino por los superiores dada
a su capacidad de influencia, pero tenga cuidado al ejercer dicha influencia
pues se puede tornar negativa si trata de manipular a los demas o de
imponer siempre sus reglas. En sintesis Ud. tiene capacidad para ser un
verdadero lider por lo que se recomienda aprovechar al maximo las

habilidades que posee.

Puntaje de acuerdo al grado de potencial de liderazgo:



De bajo puntaje a

alto puntaje
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1 - - 4
N° de Opcion A Opcion B Opcion C Opcién D
Pregunta (Puntos) (Puntos) (Puntos) (Puntos)

1 1 2 4 3

2 2 3 4 1

3 4 1 2 3

4 1 2 4 3

5 1 3 4 2

6 4 3 2 1

7 2 3 4 1

8 4 1 3 2

9 3 2 4 1

10 1 4 2 3

11 4 3 2 1
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rograma de Desarrollo de Lideres Potenciales - Superliderazgo
Modulo (A)

Objetivo del Programa Contenido Estrategias: Duracién

Proporcionar informacion béasica - El Superliderazgo. Estimulacion del seguidor
fundamentada en el nuevo enfoque como lider - Seminarios 8 horas
del superliderazgo, a través de instrucciones - Tipos de personalidad y su relacién con el - Charlas técnicas 8 horas
académicas que permitan fortalecer ejercicio de superliderazgo:
los conocimientos de los trabajadores - Personalidad Narcisista

- Personalidad Maquiavélica Material de Apoyo:

- Métodos de Influencia - Recursos Audiovisuales

- Liderazgo para la excelencia - Material didactico

Evaluaciéon: -Autoevaluaciones

- Coevaluaciones

D3

% Se contara con la activa participacion de especialistas para profundizar

los conocimientos sobre el tépico

IC/AF Se reserva el derecho de autor. Queda prohibida toda reproduccion total o parcial de este documento
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Modulo (B)

Objetivo del Programa Contenido Estrategias Duracién
Desarrollar en los trabajadores las - Proceso de influencia - Debate dirigido 4 Horas
habilidades y destrezas a través - Identificacién de las caracteristicas - Mesa redonda 5 horas
de simulaciones o casos practicos de personalidad y su relacion con el - Aplicacion del test 2 horas
derivados del trabajo. ejercicio del superliderazgo: - Role playing 5 horas

Narcisismo y Maquiavelismo

Estimulacion (practica) del seguidor como

Lider.
Herramientas:
- Test DLP
Evaluacién: Autoevaluaciones - Material didactico
-Simulaciones Tacticas
Nota: en las simulaciones tacticas se recomienda la participacion del personal SHA

IC/AF Se reserva el derecho de autor. Queda prohibida toda reproduccion total o parcial de este documento.
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ANEXO 1

Universidad de Oriente
Escuela de Ciencias Sociales y Administrativas
Departamento de Gerencia de Recursos Humanos
Nucleo Monagas-Maturin

et

El presente test tiene como finalidad recabar informacion referente al
ejercicio del liderazgo en esta empresa y facilitar el desarrollo de un estudio
basado en la propuesta de un modelo de aplicaciébn del superliderazgo
orientado a la estimulacién del Trabajador- Seguidor como lider, con el
objetivo de realizar el trabajo de grado para optar al titulo de Licenciado en
Gerencia de Recursos Humanos.

No es necesaria su identificacion para dar respuestas a este test. El
presente es de caracter confidencial. Por lo que se agradece su total
colaboracion ya que la informacion que Ud. proporcione es de gran valor

para nuestra investigacion.




_Instrucciones]

A continuacion se les presenta una serie de casos imaginarios, lo cual podra
seleccionar la opcion mas légica segun su criterio.

- Encierre en un circulo la letra de la opcion que considere correcta.

12. Suponiendo que durante la jornada de trabajo ocurre un pequefio
accidente de indole laboral, Cudl seria su actuacién?:

a. Se retiraria del lugar de los hechos para evitar cualquier desastre.

b. Buscaria el supervisor inmediato, para que se haga a cargo.

c. Tomaria la iniciativa para organizar al equipo de trabajo y encontrar
pronta solucién evitando un desastre de mayor magnitud.

d. Solicitaria ayuda para evitar mayores dafios.

13. Tomando en consideracién el caso anterior, ud. solucionaria el
problema en base a las siguientes alternativas:

a. Utiliza sus amplios conocimientos y/o experiencia en materia de
Seguridad Industrial.

b. Proporciona informacién sobre accidentes laborales y posibles
soluciones para el que acaba de suceder.

c. Ofrece una solucion factible y aceptada por el resto del grupo.

d. Dejar la solucién en manos de otras personas (supervisor).

14. Cuando su jefe solicita ideas al grupo de trabajo para solucionar un
determinado problema, Usted:

a. Suele dar una idea que generalmente es aceptada por el resto del
grupo y por su superior.

b. No expresa su opinién por temor a que su idea sea rechazada.

Apoya las sugerencia de los demas.

Propone una soluciéon que generalmente es muy tomada en cuenta

por el supervisor.

oo

15. En las areas de trabajo de alto riesgo, como ud. sabe, es indispensable
el uso de equipos de proteccién personal (EPP). Si en alguna ocasion



(durante la ejecucién de las labores) algun(os) compafiero(s) de trabajo
no quieren utilizar tales equipos; ¢Como haria Ud. para que cambie la
actitud de su compafiero y use el correspondiente equipo de
seguridad?

a.

b.

Lo(s) amenazaria con decirle al supervisor sobre su falta, si no acata
la norma de seguridad.

Le(s) explicaria el riesgo que corre al no utilizar los equipos de
seguridad y los deja a su libre albedrio.

Le(s) recuerda que si todo el grupo usa los equipos de seguridad
disminuye significativamente las amonestaciones por parte de los
superiores.

Trata de convencerlos sutiimente, tomando en cuenta la relacion de
amistad que pueda existir entre Ud. y su compafiero de trabajo.

16. Sefiale la razdn por la cual Ud. se identifica con su superior:

coow

Por obligacion.

Por la gran habilidad que posee en el desempefio de sus tareas.

Por poseer intereses similares.

Por depender mucho de él en cuanto a la ejecucion de las
actividades.

17. Cuando surge un conflicto laboral, el equipo de trabajo tiende a generar
el siguiente comportamiento:

a.

o o

Sus comparieros lo eligen como representacion del equipo para que
sea Ud. quién negocie con los superiores.

Usted siempre se ofrece voluntariamente a solventar la situacion.

El resto del equipo no lo toman en cuenta para representarlos.

Evita participar como representante del grupo.

18. Ultimamente se ha observado que en su departamento ha disminuido el
rendimiento y los superiores aseguran que la causa es la poca
integracion de los trabajadores como equipo. Ante esta situacion su
actitud seria:

a.
b.

Mantenerse indiferente ante la situacion.

Acepta que existe poca integracion y procura por su parte mejorar
esa debilidad.

Propone estrategias para unir esfuerzos y mejorar el rendimiento del

grupo.
Adopta la actitud de la mayoria (integrarse o no integrarse al grupo).



19. Durante la ejecucion de una actividad en al cual Ud. es muy habilidoso
y uno de sus compafieros presenta dificultad para desempefarla
eficientemente; Usted:

a. Le ofrece ayuda sin que él se la solicite para ser reconocido por el
grupo como alguien colaborador.

b. Lo ayuda solamente si su compafiero se lo pide.

c. Prefiere no ensefarle lo que Ud. sabe para ser siempre reconocido
como el Unico que posee esa habilidad.

d. No se preocupa por prestar ayuda, porque usted ha sentido que
nunca lo han ayudado y prefiere no mostrar sus habilidades para
evitar que otros aprendan lo que Ud. sabe.

20. Cuando se trata de ejecutar una tarea que pueda generar un
reconocimiento o beneficio personal en su trabajo, Ud. es de lo que
piensa:

a. Hay que utilizar todos los medios posibles para lograr sus objetivos.
El fin justifica los medios.

b. Hace lo posible por conseguir los objetivos, utilizando recursos que
considere legales para tal fin.

c. Su principal medio es convencer a terceros para obtener maximo
beneficios de ellos y lograr su meta.

d. Seria incapaz de utilizar a los otros como medios para alcanzar sus
objetivos.

21. Cuando se trata de quedar “Bien” con su supervisor ante situaciones
en las cuales han sido uUltimamente desfavorable, tu actuacion se
orienta a:

a. Responsabilizarte por tal situacion, pues eres muy honesto.

b. Culpabilizar al resto del grupo, ya que pocas veces cometo errores de
tales magnitudes.

c. Aceptar los errores que comete Ultimamente, pero asegura que no
volvera a suceder.

d. Asegura que jamas ha cometido tales errores dandole miles de
razones para salirse con la suya sin importar que piensen los demas.

22. Su jefe esta ausente durante 2 dias y necesita delegar una funcién de
gran importancia en uno de los trabajadores a su cargo. Por lo que ésta



situacion genera incertidumbre, pues todos suponen que escogera al
“Mejor”. Ante esta situacion Usted:

a. Esta seguro que su jefe lo escogera, pues Ud. es el Unico en el grupo
que sabe hacer tal funcién de manera autosuficiente (sin ayuda de
nadie).

b. Cree que tiene posibilidades de ser escogido, pues maneja muy buen
la técnica para ejecutar dicha tarea, pero esta consciente que los
demas también poseen talento.

c. No le da importancia a la escogencia, respeta el criterio del
supervisor, y de ser escogido podra asumir la responsabilidad.

d. Sabe que tiene capacidad para ejecutar esa tarea, pero prefiere no
ser escogido para evitar molestias dentro del grupo de trabajo y
malos comentarios.

I



Resultados
De 11-22 puntos: Ser lider no es su fortaleza, pues prefiere ser dirigido; no

opina por temor al rechazo del grupo, esta claro que las reglas ya estan
establecidas y no desea estar en contradiccion con las mismas. Deja la
solucion en manos de otros y trabaja por su propio beneficio y lo que hagan

los otros lo tienen sin cuidado.

De 23-33 puntos: No es Ud. un lider como tal, pero no es un ser
absolutamente influenciable. Suele emitir opiniones ante ciertas situaciones y
considera también las ideas y decisiones de los otros. Tiene cierta capacidad
de mando, sabe dirigir y también obedecer, siempre que Ud. lo considere
oportuno. No se atemoriza ante la responsabilidad ni tampoco en la toma de
decisiones pero también comprende que otros pueden ejercer tales
funciones. Ud. tiene cierto potencial de lider el cual puede ser explotado y/o

estimulado.

De 34-44 puntos: Tiene potencial para ser lider, pues le gusta hacerse sentir
y dirigir a los demés, ademas aporta nuevas soluciones a los diversos
problemas que se presentan. Ud. goza de cierta preferencia entre los
miembros del grupo ya que se sienten identificados con Ud. Su opinion es
tomada en cuenta, no solo por los trabajadores sino por los superiores dada

a su capacidad de influencia, pero tenga cuidado al ejercer dicha influencia

pues se puede tornar negativa si trata de manipular a los demas o de

imponer siempre sus reglas. En sintesis Ud. tiene capacidad para ser un
verdadero lider por lo que se recomienda aprovechar al maximo las

habilidades que posee.




Escala de Puntaje de acuerdo al grado de potencial de liderazgo:

De bajo puntaje a

alto puntaje

1 - - 4
N° de Opcion A Opcion B Opcion C Opcion D
Pregunta (Puntos) (Puntos) (Puntos) (Puntos)
1 1 2 4 3
2 2 3 4 1
3 4 1 2 3
4 1 2 4 3
5 1 3 4 2
6 4 3 2 1
7 2 3 4 1
8 4 1 3 2
9 3 2 4 1
10 1 4 2 3
11 4 3 2 1




ANEXO 2

REFERENCIA DE AUTORES

ARENDT, HANNAH

Hannah Arendt nacio en el afio 1906 en Konigsberg y
muri6 en Estado Unidos en 1975. Su vida se caracterizo por estudios
universitarios brillantes interrumpidos por el judaismo propio y al nazismo
ajeno, exilio y muerte en una Ameérica devenida ambigua tierra de promision.
Fue Politéloga alemana nacionalizada estadounidense, cuyo analisis sobre
su entorno social la ubican como una de las mas grandes pensadoras de
todos los tiempos. En sus trabajos indaga sobre el auge de los totalitarismos

en general y sobre la Shoa judia durante el nazismo en particular.

FOUCAULT, MICHEL

El filésofo francés Michel Foucault (1926-1984) ha sido uno de
los mas influyentes del siglo XX. Siguiendo los pasos de Nietzsche llevé a cabo un
analisis implacable de los mecanismos de control social. Implicado en una activa lucha
politica e ideoldgica, empefiado en dar voz a los sin voz, su pensamiento ha sido

acogido con entusiasmo por quienes luchan por mejorar la situacién de los excluidos



(los presos, los locos, las minorias sexuales, los inmigrantes, los jévenes...) y por los

movimientos de liberacién sexual.

Licenciado en Filosofia y Psicologia por la Sorbona de Paris, realiza un
doctorado sobre la "Locura y sinrazén. Historia de la locura en la época clasica". Desde
gue finaliza sus estudios Foucault se decanta por la docencia y desde 1970 seria
catedratico de Historia de los Sistemas de Pensamiento. Como especialista en este
tema trasmitié su saber por medio de conferencias en todo el mundo convirtiéndose en
uno de los principales filésofos de este siglo. Como filésofo se adscribe al
estructuralismo francés. La historia y las ciencias sociales son sus principales puntos de
referencia. Sostiene que la historia no debe interpretarse de modo superficial, sino que
es preciso realizar un analisis mas profundo. Su pensamiento tradicionalmente se ha
dividido en tres fases: la etapa arqueoldgica (entre 1961 y 1969), la etapa genealdgica y
la ultima fase marcada por las tecnologias del yo. En cada una de ellas varia en método
de andlisis utilizado. De su legado cabe citar "La arqueologia del saber", "Historia de la
sexualidad" o "Nietzsche, Marx y Freud".

KOTTER, JOHN

Desde hace veinticinco afios forma parte de la Facultad de

Harvard Business School, regenta la céatedra de Liderazgo Konouse

Matsushita. Es el autor de ocho libros de mayor venta en el rubro de literatura

de negocios y es frecuente orador en las reuniones de directivos en todas

partes del mundo. Ampliamente reconocido como la primera autoridad

mundial en el campo del liderazgo; John Kotter ha dedicado su notable

carrera a estudiar las organizaciones y a las personas que las dirigen, cuyos

libros y ensayos han inspirado a grandes lideres en todos los niveles. Vive

actualmente en Cambridge, Massachussets.


http://www.nationwidespeakers.com/images/biopics/John_Kotter.jpg
http://www.artehistoria.com/historia/personajes/6941.htm
http://www.artehistoria.com/historia/personajes/6499.htm
http://www.artehistoria.com/historia/personajes/6767.htm

MAQUIAVELO, NICOLAS

(Nacio en Florencia, 1469-1527). Escritor y estadista

florentino, que crecio en el seno de una familia noble.

La obra de Nicolas Maquiavelo se adentra por igual en los terrenos de la
politica y la literatura. Sus textos politicos e historicos son deudores de su
experiencia diplomética al servicio de Florencia, caso de Descripcion de las
cosas de Alemania (Ritrato delle cose della Alemagna, 1532). En Discursos
sobre la primera década de Tito Livio (Discorsi sopra la prima deca di Tito
Livio, 1512-1519) esboz0, anticipAndose a Vico, la teoria ciclica de la historia:
la monarquia tiende a la tirania, la aristocracia se transforma en oligarquia y
la democracia en anarquia, lo que lleva de nuevo a la monarquia. Su gran

obra maestra fue El principe (Il principe),

WEBER, MAX

Max (Karl Emil Maximilian) Weber nacié en Erfurt el 21 de abril de 1864 en
una familia perteneciente a la burguesia liberal. Fue el tedrico mas importante de la
sociologia del siglo XX. Sin embargo, parece dificil circunscribir su obra al estricto ambito de
la sociologia pues los escritos de Weber cubren un amplio territorio en el cual se incluyen la
economia, el derecho la historia y el andlisis politico. Poco antes de su fallecimiento en
1920, formé parte de la delegacion alemana que negocié la paz en Versalles y también
participé de la comision redactora de la constitucion de Weimar. Entre su amplisima obra
citaremos los trabajos traducidos al castellano, aparte de las ya nombrados (entre paréntesis

se sefiala el afio de edicion en aleman): Historia agraria romana (1891); Historia econémica



general (1923); El politico y el cientifico (1918); Ensayos de sociologia contemporanea
(1911-1918); Escritos Politicos (1906-1918); Sobre las teorias de las ciencias sociales (1904

y 1917); Sociologia de la religién (1904-1918); Ensayos de metodologia sociolégica (1904 y
1917).
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