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Resumen:

El presente articulo tiene la finalidad abordar las consideraciones para el desarrollo de un nuevo modelo de
liderazgo para las empresas siderdrgicas de Guayana. En el mismo se presenta un analisis de las
principales caracteristicas de los modelos de liderazgo reconocido por la literatura especializada. Dicho
andlisis es la base para la propuesta de un nuevo modelo de liderazgo que parte de dos principios
fundamentales como son la eficacia gerencial y el humanismo, sustentado en valores y principios éticos
combinado con el desarrollo de habilidades y conocimientos. El modelo propuesto apunta a responder a las
necesidades del tipo de liderazgo que requieren las empresas siderdrgicas, en funcién del proceso de
cambios y transformaciones que se llevan a cabo en Venezuela.

Abstract:

This paper addresses the considerations to develop a new model of leadership for steel companies in
Guayana. It analyzes the main characteristics of leadership recognized in the literature. This analysis is the
basis for the proposal of a new model of leadership that follows two fundamental principles management
efficiency and humanism, based on ethical values and principles combined with the development of skills
and knowledge. The proposed model aims to meet the needs of the type of leadership that steel companies
demand, according to the process of change and transformation that is taking place in Venezuela.
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Los proceso de desarrollo y cambios significativos en el mundo han estado impulsados por lideres, en las
empresas es igual, es fundamental por ello contar con esquemas que permitan garantizar una plataforma de
lideres que puedan conducir a la masa trabajadora a un alto desempefio para el logro de propdsitos
econdémicos y sociales compartidos y sustentables, que sepan dirigir, integrar, formar, motivar, comunicarse
y tomar decisiones asertivas, que sean modelos a seguir y verdaderos factores de cambio, obtencion de
logros y constructores de futuro para que la empresa nazca , crezca y se desarrolle vigorosa y sana con el
mayor tiempo de vida util productiva para el bienestar comun.

1 Curso sus estudios en el Colegio Universitario de Caracas graduandose en el afio 1980 como Técnico Superior en Administracion.
Licenciado en Administracién de Empresas egresado de la Universidad Simén Rodriguez, Caracas afio 1986. Master en Ciencias
Gerenciales en la Universidad Gran Mariscal de Ayacucho, Puerto Ordaz Afio 2003. Realiza estudios de Doctorado en Ciencias
Econdmicas en la Universidad de La Habana.

2 Curs6 sus estudios en la Universidad de La Habana graduandose en el afio 1982 como Licenciado en Economia. Master en
Administracion de Empresas graduado en la Universidad de Guadalajara, México, en el afio 1995. Defendié su tesis de doctorado en la
Universidad de La Habana obteniendo el grado cientifico de Doctor en Ciencias Econémicas en el afio 2002.

En la actualidad observamos necesidades significativas de liderazgos en diferentes ambitos tanto en
cantidad como en calidad, en las organizaciones desde el punto de vista estructural existen muchos cargos
de direccién y gerenciales pero hay que preguntarse ¢,cuantos de las personas que ocupan estas posiciones
se pudieran considerar verdaderamente lideres y no solamente jefes?, la gran preocupacion en la
organizaciones es poder tener esos liderazgos actuales y emergentes para poder direccionar la empresa en
un mundo cambiante, con tantas variables exdégenas como enddgenas que estan presente en el mundo



empresarial y con un recurso humano cada vez mas complejo, heterogéneo con mayores expectativas y
necesidades.

Por otro lado el proceso educativo formal no garantiza por si mismo el desarrollo de competencias de
liderazgo en forma sistematica, ya que generalmente se adquieren por la experiencia de vida, la formacion
en el trabajo y en el hogar en muchos casos, pero generalmente sucede a un largo plazo a través del
ensayo y error en las actuaciones en las diferentes situaciones de vida 6 circunstancias que afronta el
individuo.

En consecuencia por lo anteriormente sefialado, en el caso especifico de las empresas siderlrgicas
ubicadas en la zona de Guayana (Estado Bolivar, Venezuela) se invierte gran cantidad de tiempo y recursos
en tratar de formar a los lideres que necesitan, pero con carencias de esquemas sistematicos y eficaces que
permita obtener y desarrollar esa plataforma de lideres que asuman con éxito la direccionalidad del negocio;
sin embargo, estos esfuerzos no logran resultados significativos y consistentes que realmente permitan
cambios relevantes y duraderos en el ejercicio del liderazgo, practica comin es contratar consultores
externos con grandes inversiones de dinero donde en muchos casos se trata de aplicar modelos que no
estan adecuados a la cultura e idiosincrasia de los venezolanos, ni a la realidad empresarial del pais, como
si se tratara de una receta universal, donde no se considera cual es en realidad el perfil de liderazgo que
necesitamos a nivel gerencial en nuestras empresas en Venezuela y especialmente en las plantas
siderurgicas en el Estado Bolivar.

1. El Sector Siderurgico en Venezuela

Venezuela es un pais con un alto potencial energético, humano y natural; muy especialmente la regién de
Guayana con su potencial hidrico, hidroeléctrico, yacimientos minerales metalicos y no metélicos, asi como
un parque industrial importante; lo cual juega un papel determinante en los planes de desarrollo nacional.
Dentro de las industrias de Venezuela tienen gran relevancia las relacionadas con el sector siderdrgico que
se encuentran ubicadas en la region de Guayana en el Estado Bolivar, que constituyen en su conjunto y de
acuerdo a su capacidad instalada uno de los mayores complejos siderurgicos del mundo.

La tecnologia metallrgica del hierro, conocida como la Forja Catalana que consistia en lingotes de acero
obtenidos con el sistema de la forja para fabricar diversas herramientas de labranza, fue introducida en la
Provincia Guayana por los misioneros Capuchinos Catalanes, segun las Reales Cédulas del 7 de febrero de
1686 y las del 29 de abril de 1687.

Para el afio 1949 se crea la Orinoco Mining Company para la explotacién, administracién y comercializacién
del yacimiento de hierro en Ciudad Piar y el Pao. Luego se inicia la produccién de acero en Venezuela en
el afio 1950, cuando la empresa SIVENSA produce acero partiendo de la chatarra.

En el afio 1951 la Corporacién de Fomento realizo estudios para instalar una planta de reduccién de
mineral de hierro en el Estado Bolivar. Dos afios més tarde, el 9 de enero de 1954 es inaugurado
oficialmente el muelle de la Orinoco Mining Company, saliendo asi primer cargamento del mineral de
hierro del cerro Bolivar con destino a a Estados Unidos.

En el afio 1960 nace la Corporacion Venezolana de Guayana C.V.G; y posteriormente en el afio 1964 se
crea la Siderurgica del Orinoco: C.V.G. Sidor, C.A. con una capacidad de produccion instalada de 760.000
T.M. de acero liquido al afio.

En el afio 1972 con la ampliacién de la planta, se eleva la produccién a 1.200.000 TM; mas adelante, en el
afio 1974 se inicia el Plan IV de Sidor para elevar la produccién a 4.000.000 de TM. de acero liquido, con la
incorporacion de las acerias eléctricas de colada continua de planchones y palanquillas que inician su
funcionamiento en 1978 y 1980.

Para el afio 1975, se nacionaliza la explotacion del hierro y se constituye la C.V.G Ferrominera Orinoco,
C.A. empresa que asume la explotacion y comercializacion del mineral del hierro en los yacimientos de cerro
El Pao y el cerro Bolivar, que antes estaban en manos de las transnacionales norteamericanas la Iron Mine
Company y la Orinoco Mining.

En 1.994 entran en operacion la planta de pellas Topca perteneciente a la C.V.G. Ferrominera Orinoco C.A.
Para el afio 1995, estas industrias, exportaron productos por un valor estimado de 1.819 millones de
dolares; y se alcanzo una produccion en el orden de las 2.700.000 toneladas.

En la actualidad se desarrolla el proyecto “Ciudad del Acero” en las inmediaciones de Ciudad Piar en el
Estado Bolivar, lo que contribuira a fortalecer el complejo Industrial Siderurgico del acero.

En este orden de ideas, es importante destacar que las empresas siderurgicas son un eje para el desarrollo
econdémico y social de la regién, pues son motores de la generacién de empleo, bienestar y desarrollo social



no solamente por su acciéon directa, sino a su vez por el impulso al desarrollo de empresas conexas.
Ademas estas empresas contribuyen con mas del 30% de PIB en Guayana y un 3% a nivel nacional. En la
figura 1 se muestra la capacidad instalada de produccion de las empresas del sector.

FIGURA 1
INDUSTRIA SIDERURGICA VENEZOLANA CAPACIDAD INSTALAD A
POR PRODUCTOS Y EMPRESAS
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A partir de que el sector sidertrgico en Guayana emplea el 31% del total de la fuerza laboral en la region, se
considera oportuno abordar algunas caracteristicas que tipifican al sector laboral que conforma estas
empresas.

En cuanto al grado de instruccion de los trabajadores de las empresas del sector, se aprecia que el mismo
varia segun el tipo de actividad productiva y la complejidad tecnoldgica de las operaciones desarrolladas en
estas entidades. En el area de la ferromineria, que explota los yacimientos de hierro, el 41% de los
trabajadores son profesionales y técnicos, mientras que en las empresas siderlrgicas, donde se desarrolla
una variada gama de actividades, mas del 65% del personal son bachilleres, técnicos superiores y
universitarios.

En las empresas que operan en el area de reduccion directa, donde se ubican las plantas productoras de
pellas y briquetas, el grado de instruccion es todavia mayor, al punto que, en promedio, cerca del 65% del
personal tiene concluidos estudios formales a nivel técnico y universitario.

Las empresas de la cadena siderurgica de Venezuela dedican un promedio de 400 mil horas hombre a la
capacitacién y formacion profesional. Esa labor comprende, tanto las actividades que las empresas realizan
en sus propias instalaciones, como las que desarrollan a través de convenios con universidades e institutos
de educacién para el mejoramiento profesional de su personal en diversas areas de conocimiento.

En resumen se aprecia que una proporcion significativa del personal empleado en la industria siderurgica
posee un nivel de educacién formal medio-alto, con procesos permanentes de capacitacion y formacion
profesional.

3. Modelos de Liderazgo



Los modelos de liderazgo representan estructuras légicas que combinan variables con el propésito de su
operacionalizacion y aplicacién en un contexto determinado para el desarrollo de adecuadas practicas de
liderazgo. Destacan entre estos modelos:

3.1. Rejilla de Blake y Mouton

3.2. Modelo de Blanchard

3.3. Modelo de Fiedler

3.4. Trébol del Liderazgo

3.5. Modelo de Covey de los 7 Habitos
3.6.El Circulo del Liderazgo

3.7.El Modelo de Gil"Adi

3.1.La Rejilla de Blake y Mouton

Este modelo se basa en la observacion practica sencilla y real, partiendo de la premisa de que todo
profesional se orienta en cierto grado: a) hacia la produccion, los resultados, la organizacion, los beneficios,
y también hasta cierto grado b) hacia las personas y las relaciones humanas.

Segun la magnitud de la presencia de cada uno de estos dos parametros, en unos ejes de coordenadas,
resulta uno u otro estilo de mando caracterizado por ser mas o menos autoritario, participativo, burocratico,
etc.

Las conclusiones que se establecen en cada caso, en base a las diversas consideraciones, como la toma
de decisiones, convicciones, conflictos, etc., son sencillas y responden a la realidad. Aunque sea un modelo
deducido e inspirado hace 30 afios, no ha perdido practicidad y utilidad, debido a que la cantidad de ideas y
reflexiones que se pueden deducir desde el punto de vista cultural en la organizacion, son valiosas y dan
muchas posibilidades de analisis.

Este modelo establece una cuadricula o rejilla que en base a dos variables de andlisis que son el interés
por las personas y el interés por la produccién, determina los estilos de liderazgo siguientes:

1.9 denota un estilo de liderazgo muy centrado en las personas y poco en la produccion
1.1 denota un estilo de liderazgo que denota poco interés por las personas y poco interés por la producciéon

9.9 denota un estilo de liderazgo muy centrado tanto en las personas como en la produccion
9.1 denota un estilo de liderazgo muy centrado en la produccién y poco centrado en las personas

5.5 denota un estilo situacional, centrado y equilibrado que tiene una posicion media tanto por las personas
como por la produccion.

Los elementos que considera el Modelo, se pueden observar en la Figura 2



Figura 2
REJILLA DE BLAKE Y MOUTON
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Es importante destacar que se puede considerar como estilos ideales mas convenientes un 9.9 6 un 5.5,
pero en la realidad es dificil para un lider posicionarse de manera fija permanentemente en alguno de estos
estilos, por cuanto la dinamica cotidiana de las organizaciones requiere que en algin momento con caracter
temporal y puntual, de acuerdo a la situacion, el lider pudiese asumir un estilo 9.1; 1.1 0 1.9. Lo importante
es que el mayor tiempo su comportamiento 6 actuacion este enmarcado en su perfil natural como un 9.9 6
un 5.5, segun el caso.

La rejilla o grid gerencial es un dispositivo (til para identificar y clasificar los estilos de liderazgo, pero no
explica por qué un lider se ubica en una u otra parte de la rejilla. Para poder determinar la razoén se requiere
valorar y analizar también una serie de causas subyacentes, como son las caracteristicas de personalidad
del lider o de los seguidores, sus aptitudes y capacitacién, el ambiente de la empresa y otros factores
situacionales que influyen sobre la forma de actuar de los lideres y sus seguidores.

3.2. El Modelo de Hersey - Blanchard

Este modelo denominado también situacional ha sido aplicado e impartido ampliamente en diferentes
paises, es uno de los modelos de liderazgo de mayor uso, si bien la teoria no ha sido sometida a una
evaluacion exhaustiva para probar su validez, se ha considerado por su gran aceptacion y fuerte atractivo
intuitivo.

Esta teoria esta basada en la interaccién entre la cantidad de direccién para hacer las tareas que ofrece un
lider, la cantidad de apoyo emocional y de relacidn que proporciona, y el nivel de madurez que demuestran
los seguidores para el logro del objetivo que el lider intenta alcanzar a través del seguidor. Por ello es una
teoria que se centra en los seguidores, su evolucién se muestra en una referenciada curva de campana.

Es importante sefialar que la aplicacion de este modelo de liderazgo, conlleva la realizacion de un test para
el auto diagnéstico, asi como para el diagnéstico de los demas y toda una teoria compleja con modelos
tridimensionales, cuestionarios e interpretaciones, cuyos resultados se interpretan en funcion de la Figura 3
gue se presenta a continuacion.



Figura 3

Modelo de Hersey-Blanchard
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En la grafica se representa que de S1 a S4 son areas de alguna combinacion de comportamiento orientado
a la tarea y comportamiento orientado a las personas, donde cada estilo es idéneo para un nivel final de
madurez de los seguidores o subordinados. S1 combina un alto grado de comportamiento centrado en la
tarea, como dar instrucciones concretas de trabajo, con un bajo grado de comportamiento de relaciones, a
este estilo Hersey y Blanchard lo llaman "ordenar" para empleados con bajos niveles de madurez, y la
razon fundamental es que el hombre no esta dispuesto ni es capaz de asumir la responsabilidad de hacer
algo que requiera direccién y claridad (M1). S2 es el area que corresponde a las personas con una madurez
baja tendiendo a alta, personas que no pueden pero quieren asumir la responsabilidad.

El area indicada como S3 es la que se refiere a "la participacion" donde existe un comportamiento poco
orientado a la tarea y a las relaciones, es adecuado para aquellos que pueden pero no quieren asumir la
responsabilidad (M3) . S4 es el area "La delegacion”, o conducta poco orientada a la tarea y a las
relaciones, es apropiada para aquellos que pueden y quieren asumir la responsabilidad, son individuos con
un alto grado de madurez (M4).

Partiendo de la premisa de que un buen liderazgo se logra escogiendo el estilo apropiado; Hersey y
Blanchard consideran que ello depende de la madurez de los seguidores, y por otro lado, la importancia
concedida a los seguidores refleja el hecho de que son ellos quienes aceptan o rechazan al lider sin
importar lo que él haga; por lo tanto la eficiencia, se basa en las acciones de sus seguidores, en realidad se
trata de una dimension fundamental que ha sido omitida o que no ha recibido la importancia que merece en
la mayor parte de las teorias sobre liderazgo.

Algunas ventajas que se pueden apreciar en este modelo son que permite reconocer la capacidad y
motivacion de los subordinados en el concepto de madurez, y los cambios en la conducta del lider parecen
adaptaciones apropiadas a los cambios de madurez. Dentro de las desventajas podemos considerar que no
hay una forma sisteméatica y confiable de medir la madurez, la divisién simplista de los estilos del liderazgo
que plantea (ordenar, vender, participar y delegar), y la suposicién de que los lideres en realidad pueden
observar una conducta tan flexible como la que se indica en el modelo.

3.3.Modelo de Fiedler

Este modelo se ubica en los denominados modelos de contingencia del liderazgo. El modelo consiste en
estudiar la relacién que hay entre como es el administrador, que hace, y la situacion en la que toma lugar el
liderazgo. Pero el hecho de que alguien posea ciertas cualidades y tenga determinados comportamientos no
asegura que un lider sea efectivo, pues hay varios subordinados y los contextos son diferentes; no obstante,
la aplicacién de este modelo ayuda a tener una mejor visién del entorno para saber que cualidades se
deben mejorar.

Para el desarrollo del Modelo, Fiedler determiné 8 categorias de liderazgo desde el estilo mas pasivo y
permisivo hasta el mas activo y controlador, en funcion de tres situaciones:

v' La Relacion lider-miembro segun el grado de confianza y respeto del subordinado en su lider.



v' La Estructuracion de tareas segun el grado en que las asignaciones de trabajo son claras y
estructuradas.
v" El Poder de la posicién del lider segln la influencia del jefe en disciplinar, promocionar y retribuir.

Cuando se combinan con los datos de las investigaciones, estos factores indican cual estilo debe ser el mas
efectivo. Un lider es efectivo dependiendo de sus caracteristicas y de su situacién y explica como un lider
puede ser efectivo en una situacion y como a veces no. Los elementos del Modelo, se pueden visualizar en
la Figura 4

Figura 4
Modelo de Fiedler
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Es importante sefialar, que Fiedler también identificd la llamada escala del compafiero menos apreciado
(CMA) para identificar los estilos del liderazgo, sostiene que la escala CMA indica si un lider tiene un estilo
centrado en la tarea o un estilo centrado en las relaciones.

En este particular, se cree que las personas con un nivel bajo de CMA, es decir, los que describen al
compafiero de trabajo menos apreciado en términos muy negativos, se preocupan primariamente del éxito
en su tarea, estan “centrados en la tarea”. Por otra parte, a las personas que describen a su compafiero de
trabajo menos apreciado en términos relativamente positivos (personas con alto CMA) se las considera
como “centradas en las relaciones”, es decir, preocupadas especialmente en conseguir y mantener
relaciones interpersonales satisfactorias. Fiedler igualmente sostiene que los lideres centrados en la tarea
son mas eficaces en situaciones extremas de alto o de bajo control, pero que los lideres centrados en las
relaciones tienden a ser mas eficaces en situaciones intermedias de control moderado

Para las situaciones en las que el lider tiene un alto grado de control, se plantea la hipétesis de que los
lideres centrados en la tarea (baja CMA) serdn mas eficaces que los centrados en las relaciones (alta CMA),
para condiciones de control moderado se predice una mayor eficacia de los lideres centrados en las
relaciones interpersonales. Asimismo se establece la hip6tesis de que los lideres de baja CMA, centrados
en la tarea seran mas eficaces en condiciones de bajo nivel de control

Aunque este modelo, desde el punto de vista de su concepcidn tedrica resulta mas viable que el modelo de
liderazgo situacional, en la practica es dificil precisar cada una de las situaciones que evalla, si a esto se
une el hecho de que las circunstancias cambian con rapidez, resulta muy compleja su aplicacion, de hecho,
ha sido dificil evidenciar experiencias de su utilizacion.

Las ventajas atribuibles a este modelo son que ttiene una significativa influencia en las actuales teorias de
liderazgo, y que la logica del modelo varia segun el gerente, sus seguidores y la situacion. Entre sus
principales desventajas, se puede mencionar la complejidad del modelo que dificulta su aplicacion practica,
y que se basa en que los lideres tienen un estilo de liderazgo dominante y resistente al cambio.

3.4.Modelo Trébol de Liderazgo
Este modelo parte de la légica de que un profesional es lider en la medida en que se orienta en las
perspectivas siguientes:



v" Hacia los Objetivos o la tarea. En la medida que planifica tareas, exige calidad y mantiene el ritmo de
trabajo.

v" Hacia las Necesidades Individuales. En la medida que estimula y desarrolla a cada uno, segun las
circunstancias.

v" Hacia la Cohesién del Grupo. En la medida que despierta el orgullo de pertenecer a él.

Lo anteriormente sefialado se puede apreciar en la figura 5.

Figura 5

Trébol de Liderazgo

Fuente: José Maria Cardona Labarga

Este modelo se considera de aplicacion sencilla, practica y UGtil; se utiliza mucho como base para el
entrenamiento de personal de supervision. La premisa fundamental es que un lider debe armonizar de
manera equilibrada en su actuacion, los tres elementos antes mencionados; es decir planificar objetivos y
desarrollar las tareas, atender las necesidades individuales y lograr la cohesién, integracion y conservacion
del grupo.

3.5.Modelo de Covey

Desarrollado por Stephen Covey en 1989, se usa como base en los programa de formacion de lideres en el
Centro de Liderazgo Covey en Utah. También denominado modelo de los siete habitos de la gente
altamente efectiva, los cuales se mencionan a continuacion:

1- Habito de la Responsabilidad /Ser proactivo

2- Habito del Liderazgo Personal/ Empezar con un fin en la mente

3- Habito de la Administracion de Personal/ Primero lo primero

4- Habito del Beneficio Mutuo/Pensar en ganar-ganar

5- Habito de la Comunicacion Efectiva/ Comprender antes de ser comprendido
6- Habito de la interdependencia/ La sinergia

7- Habito de la Mejora Continua/ Afile la sierra

La logica del modelo funciona en tres momentos, el primer momento se enfoca a que debemos comenzar
por ser proactivos y tomar responsabilidad por lo que uno hace, visualizar el resultado a futuro de lo que se
quiere lograr “comenzar con fin en mente”, y poner primero lo primero que significa tomar control de las
situaciones y ser disciplinado en hacer lo realmente importante, no lo mas urgente.

El segundo momento se enfoca en la importancia de construir relaciones, escribir metas personales, planear
a largo plazo, etc., acciones que conllevan a que la persona sea mas independiente, pero también debe ser
efectiva para alcanzar sus metas. Aqui se consideran los siguiente habitos; pensar en ganar-ganar, en que
hay suficiente para todos y que el éxito de uno no implica el fracaso de otros. La esencia consiste en buscar
soluciones a los problemas que permitan el beneficio de todos.

Lo que sigue es comprender para luego ser comprendido, el punto aqui es hacer sentir a todos como
ganadores. Tenemos también que generar sinergia que significa abrirse a nueva ideas, convertirse en un
agente de innovacion. El punto siguiente es nunca dormirse en sus laureles, siempre tratar de innovar,
reinventarse, redefinirse y tener siempre el deseo de escuchar a los demas y explorar con seriedad sus
ideas y lo que dicen, quitarnos las barreras del “no se puede” “no me interesa” para mejor decir “me gusta lo



gue dices”; lo cual genera y determina la interdependencia necesaria para lograr la efectividad en la accion
del lider.

La ventaja de este modelo es su amplia aplicabilidad: al hombre de empresa, amas de casa, estudiantes vy,
en definitiva, a cualquier profesional. Aun cuando puede ser de utilidad en la empresa, su limitacion es que
pudiera no ser suficiente, tomando en considerando que en las organizaciones para desarrollar lideres,
ademas de ser determinantes las consideraciones psicolégicas y culturales que contempla el modelo
también debe tenerse en cuenta los aspectos estratégicos, técnicos y estructurales.

3.6.Modelo de Circulo de Liderazgo y Gestion por 8  Habitos

Este modelo fue desarrollado por José Maria Cardona Labarga, en base a su experiencia de 25 afios
dedicado a la formacién de gerentes, y se refiere a los 8 Habitos Directivos fundamentales, los cuales son:
informacion, visidn estratégica, resultados, delegacion, aprendizaje, comunicacién y negociacién, equipo e
innovacion. Como se puede observar en la figura 6

Figura 6
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Este modelo establece que para desarrollar un liderazgo eficaz es necesario considerar los siguientes
héabitos:

1° Habito de la Informacion: para captarla, procesarla, darle sentido, utilizarla y distribuirla.

2° Habito de la Vision: para lograr que todos y cada uno de los empleados o colaboradores vean las cosas
de la misma forma.

32 Habito de los Resultados: para centrarse sobre lo importante y las oportunidades y no sobre lo urgente y
los problemas.

4° Habito de la Delegacion: para organizar eficazmente a los empleados y colaboradores, llegando al
empowerment.

5° Habito del Aprendizaje: para mejorar tanto los conocimientos como la mentalidad.

6° Habito de la Comunicacién: para influenciar cara a cara a los demas, y crear una vision comun.

7° Habito del Equipo: para potenciar el compromiso, integracion y sinergia en el mundo actual.

8° Habito de la Innovacion: para estar desarrollando y transformando la cultura, organizacion y procesos de
forma constante y eficaz.

El modelo parte de la conformacion de ejes de coordenadas; a la derecha estan los aspectos duros del hard,
a la izquierda estan los aspectos blandos del soft, arriba estan los Clientes externos y abajo los
Colaboradores internos. De tal manera que resultan cuatro cuadrantes: el cuadrante que corresponde a los
Clientes y a los aspectos duros es el cuadrante racional, el cuadrante del euro, el cuadrante econémico. El
cuadrante que esta inmediatamente debajo, que corresponde al hard y a los aspectos de los colaboradores,
es el triangulo que representa la estabilidad de la piramide.



Es necesario que en la empresa haya estabilidad, que la gente se sienta arraigada, que no ande perdida,
sino que se sienta estabilizada y segura. El cuadrante de la izquierda, que corresponde a los aspectos
blandos y de los colaboradores, es el cuadrante de las personas. Hay que tener en cuenta el aprendizaje y
valores de las personas. Por ultimo el cuarto cuadrante de arriba de la izquierda que es el cuadrante de los
aspectos blandos y de los clientes externos, es el cuadrante del cambio, ahi esta dibujada una especie de
simbolos olimpicos, que cambia, es el cuadrante de la innovacion, el cambio y el trabajo en equipo.

En cada uno de estos cuatro cuadrantes se puede ubicar e identificar un estilo de liderazgo. En el cuadrante
1 (Euro) se ubica un estilo de liderazgo racional con orientacién hacia resultados econdmicos; en el
cuadrante 2 predomina un estilo de liderazgo duro, enfocado a los resultados empresariales en ambos
cuadrantes se ubican lideres orientados al Hard de la organizacion. En el cuadrante 3 (personas) se
posicionan los lideres orientados al aprendizaje de las personas y relaciones de comunicacion. Por ultimo en
el cuadrante 4 (simbolo olimpico) se ubican los lideres que prestan mucha atencién al trabajo en equipo y a
la innovacion.

3.7.Modelo de Gil'Adi

Este modelo desarrollado por el Dr Daniel Giladi, consultor internacional representante de la empresa
Proyectos Lead e integra Consulting Team y Profesor de Instituto de Estudios Superiores de Administracion
IESA de Venezuela, establece los factores claves de un ejercicio del liderazgo en contraste con el ejercicio
de la autoridad y el poder. Como se puede apreciar en la Figura 9

Figura 9
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En sintesis, este Modelo considera que el ejercicio del liderazgo no responde necesariamente a una
autoridad formal y que el mismo puede en determinado momento ponerla en cuestionamiento, asi como que
el uso del poder cuando es desmedido pudiera también poner en peligro la autoridad formal.

Asimismo indica que el ejercicio de la autoridad formal pudiera estar en contraposicion con el ejercicio del
liderazgo, por cuanto al ser muy conservadora esta orientada a mantener el estatus quo, la rutina, la
estabilidad y el equilibrio, cuando existe un liderazgo creador, innovador que rompe paradigmas para
generar cambios, por ello se debe complementar y combinar el ejercicio de la autoridad formal con el
ejercicio de un liderazgo positivo que permita impulsar y conducir en armonia la generacién de los cambios y
transformaciones que requiere las organizacion para estar en sintonia con la variabilidad del entorno y el
contexto en el cual se ubican.

Al revisar las caracteristicas de las distintas corrientes, tipologias y modelos de liderazgo estudiadas, en
cuanto a su evolucion, practicas y aplicaciones, se puede concluir que es importante y necesario
reflexionar sobre nuevas alternativas para el ejercicio del liderazgo, con modelos mas practicos, funcionales



y adecuados que responda a la cultura y necesidades de la organizaciones del sector siderirgico y su
marco contextual.

4. El liderazgo y su impacto en la gestion organiza  cional

La inmensa mayoria de los dirigentes empresariales, politicos y religiosos del mundo actual, denotan baja
sensibilidad al cambio global que hoy esta teniendo la sociedad en general, como producto de la evolucién y
desarrollo de una nueva cultura de las tecnologias de la informacion; asi como por el impacto de la ciencia
y la tecnologia en la sociedad. En este contexto el rol del liderazgo en las organizaciones debe
necesariamente concebirse de un modo diferente.

Lo anterior apunta a que el mundo necesita de nuevas ideas y soluciones creativas que impliquen
dedicacion e involucramiento, es decir, de un profundo compromiso. Por ello, los directivos de las empresas
tienen que aprender a convivir con personas que son libres para saber, ir, hacer y ser. Se trata de las
nuevas generaciones, mas capacitadas y adaptadas a la actual velocidad de los cambios, quienes tienen
una actitud cada vez mas selectiva y un comportamiento mas critico en relaciéon al trabajo en que se
desempefian.

El éxito de las organizaciones depende hoy mas que nunca, de cémo sus lideres comprendan que el
principio de autoridad debe necesariamente complementarse al principio del conocimiento. El verdadero
lider de hoy poco se asemeja a aquel estereotipo del denominado Jefe, que controlaba todo desde su
posicion de autoridad en la fabrica con la intencion de sefialar implacablemente y castigar la ineficiencia, y
cuyo unico objetivo era enriquecerse y hacer producir, sin considerar la parte humana del subordinado.

Un lider verdadero se debe parecer mas a un consejero, una fuente de inspiracion, un motivador o un
director de orquesta. Un verdadero lider debe poseer un profundo sentido humanista, intentar inspirar mas
que exigir, ya que debe comprender que los subordinados se heredan, pero los seguidores se ganan;
promueve el espiritu critico en los demas, es carismatico, sabe que usar su poder para reclamar y
demandar, conduce al final de cuentas a la pasividad de sus subordinados y no a la accion proactiva.

Quienes tengan la responsabilidad de ser lideres, en cualquier ambito, deberan tratar de promover un
trabajo espiritualmente pleno, socialmente constructivo, experimentalmente diverso y emocionalmente
enriquecedor, que fomente la autoestima, y constituya un desafio creativo para todo el grupo, al punto que el
trabajo se convierta en un medio que promueva la necesidad inagotable de crear, crecer, aprender y
sentirse mas vital.

Se debe distinguir claramente la diferencia entre dirigir y liderar. Dirigir, gerenciar u organizar es trabajar por
medio de personas, estructuras, procesos Yy recursos para conseguir determinados objetivos
organizacionales, la gerencia depende mas de la planificacién, y de las habilidades organizacionales y de
comunicacién, mientras que liderar es influenciar en el comportamiento humano, sin olvidar los objetivos a
alcanzar ni perder de vista que los empleados son seres plenos de inteligencia y emocionalidad.

El liderazgo depende de las habilidades gerenciales, pero mas de cualidades y valores como integridad,
honestidad, humildad, valentia, compromiso, sinceridad, pasién, confianza, positividad, genio,
determinacion, compasién y sensibilidad. A los jefes se les da poder y autoridad, pero un lider lo debe
conseguir por si sélo. El lider es el responsable de crear una visién con significado y lograr que ésta sea
comprendida y compartida por todos los trabajadores.

El factor humano, en el &mbito organizacional se le debe considerar como un talento que debe desarrollarse
para beneficio de si mismo, de la organizacién y de toda la sociedad. No debe sorprender que los hombres
de negocios formados en la modernidad industrialista sean seres que viven en un mundo regido por la
simplificacion; donde sus Unicos objetivos son la obtencion de ganancias optimizando todos los recursos en
el cual se incluye al humano como un recurso mas de la produccion.

Por ello, las principales tareas de los lideres que reclama el mundo de hoy consisten en establecer y
comunicar con pasion los valores, la visién y la mision de las organizaciones a las que sirven, comprender
las necesidades de los empleados y clientes, saber escuchar, motivar en lugar de imponer su autoridad, ser
convincente en vez de tener una actitud coercitiva, garantizar un adecuado sistema de reconocimiento del
justo mérito a través de premios e incentivos, facilitar el aprendizaje, tener una actitud empatica y promover
la sinergia. Implica construir una visién compartida, una cultura cooperativa y un clima de respeto y ética,
mostrar el camino a seguir a través del ejemplo personal, fomentar la innovacion, el progreso y



mejoramiento continuo, dignificar y respetar a los empleados y hacer que estos se respeten entre si,
fomentar la confianza, darse cuenta que su éxito es el éxito de todos.

Con frecuencia se habla acerca de que las empresas buscan verdaderos lideres, personas que sean
altamente competentes para guiar los destinos de una compariia y de su gente. Sin embargo muchas veces
no entienden o no conocen las competencias que de ellos se requiere, es decir, no comprenden claramente
tampoco cual es el tipo de comportamientos que se asocian al liderazgo y cémo éste se manifiesta
concretamente en la dinamica empresarial.

En este sentido, a manera de referencia, es importante sefialar que un estudio, realizado en el afio 2009 por
Hewitt Associates, en asociacion con The RBL Group y la Revista Fortune, a nivel de empresas de EEUU,
Europa y Asia, que fueron seleccionadas y clasificadas en base a criterios que incluyen practicas de
liderazgo, reputacion de la compafiia, cultura y valores de liderazgo y el desempefio del negocio, determin6
a las empresas General Electric, Procter & Gamble y Nokia, como las mejores compafiias en el desarrollo
de lideres.

Asimismo la investigacion se realizé por primera vez en Latinoamérica, donde en el estudio se incorporaron
550 organizaciones globales con un promedio de 27,000 empleados e ingresos de $500 Millones o mas. Las
cinco mejores compafiias en América Latina seleccionadas por su gran desempefio en el desarrollo de
lideres, fueron Natura Cosmetics SA, Banc Colombia CA, Cargill Agricola SA- Latino America, Copa Holding
SA'y Wal - Mart de México.

En todo caso, lo importante de este estudio en materia de liderazgo, es que encontré una caracteristica
clave en estas empresas, y es que todas hacen del liderazgo un factor vital de la esencia de la organizacion,
como parte inherente de la cultura de estas organizaciones, lo que permite afirmar que las compafiias
exitosas deben maximizar su talento y desarrollar practicas de liderazgo consistentes. Finalmente, a través
del estudio, se identificaron cinco areas fundamentales que identifican y diferencian a las mejores
compaiiias en el ejercicio de liderazgo:

* Un enfoque en el crecimiento y la globalizacién. Se identifico en ellas el crecimiento del negocio
como el reto principal dentro de los proximos tres a cinco afos.

e Dedicacion al desarrollo del talento global. Se determiné que poseen y desarrollan un banco de los
talentos del liderazgo que necesitan para ser exitosas en el futuro, por cuanto el éxito futuro de una
organizacién descansa en las manos de sus lideres, para manejar y dirigir la organizacion.

* Los lideres de las mejores Compafiias, ademdas de las asignaciones formales, toman un interés
personal y activo en desarrollar y preparar a su gente para formar la siguiente generacién de lideres
a través de mentoria informal, adaptadas al individuo en funcién de su potencial.

 Una estrategia de negocio atada al desarrollo de lideres, es que creen apasionadamente que el
liderazgo debe estar alineado a las estrategias de negocio.

 El compromiso de la gerencia en desarrollar lideres. La gerencia de estas compaiiias lideran los
programas de desarrollo de lideres e invierten una cantidad de tiempo significativa en asuntos de
liderazgo en todos los niveles, desde la junta directiva hasta el primer nivel de gerencia.

» Expectativas claras de los comportamientos de liderazgo deseados, donde con el uso de
competencias de liderazgo tienen claridad sobre los comportamientos que esperan de sus lideres.

Es evidente que las mejores compafiias que destacan este estudio, llevan arraigado el liderazgo en cada
aspecto del negocio, no es simplemente un asunto mas en sus prioridades, si no un elemento que esta en
su centro de accién y actuacion.

En estos planteamientos se delinea de alguna manera aspectos conductuales que demandan las empresas
de sus lideres, pero se fundamenta todo ello en la existencia de una plataforma solida de valores,
competencias, actitudes y sobre todo la decision de asumir integralmente el ejercicio del liderazgo.

5. El Nuevo Modelo de Liderazgo

En Venezuela, se viene generando un proceso de cambios en el ambito econémico y social, donde es
importante destacar el Plan de desarrollo de la Naciéon 2007- 2013, que plantea en sus principales
postulados, la construccion de un modelo de produccion socialista que exige contar con lideres que
respondan a esta realidad, partiendo de una nueva concepcidn gerencial que se base en la eficacia de
gestién y el crecimiento de la sociedad a través de los valores humanistas. Vinculado a estas ideas, en el
decreto 1623 publicado en gaceta oficial nimero 37.394 de fecha 28-02-2001 del Ministerio del Poder
Popular para la Planificacién y el Desarrollo, se establece: Promover el conocimiento y dominio de técnicas
gerenciales y de liderazgo necesarias para el mejor ejercicio de los cargos de direccion.



La region de Guayana tiene una importancia significativa en el nuevo modelo de desarrollo nacional por su
alto potencial energético, hidrico y por sus yacimientos de minerales metalicos y no metalicos, asi como un
parque industrial importante. Dentro del cual tienen gran relevancia las industrias del sector siderurgico, que
constituyen en su conjunto y de acuerdo a su capacidad instalada, uno de los complejos industriales mayor
productor de acero del mundo.

En este contexto, las empresas siderdrgicas son un eje para el desarrollo econémico y social de la region, y
del pais pues son motores de la generacion de empleo, bienestar y desarrollo social no solamente por su
accion directa, sino a su vez por su impulso al desarrollo de empresas conexas. Estas empresas para poder
mantener y potenciar este desarrollo tienen que ser factibles y viables en el tiempo; para ello deben
funcionar con un direccionamiento y liderazgo adecuado, que se materialice en claridad de propdsitos,
planes, programas y proyectos sustentados en procesos organizacionales eficaces y la optima
administracion de sus recursos especialmente el humano.

Con el propésito de lograr lo antes sefialado, dedican gran cantidad de recursos en tratar de formar los
lideres que necesitan para que asuman con éxito la direccionalidad de las empresas. Sin embargo, estos
esfuerzos no logran resultados significativos y consistentes que realmente permitan apreciar cambios
relevantes y duraderos en el ejercicio del liderazgo; debido a la carencia de modelos propios, sistematicos y
eficaces que permitan desarrollar con éxito esa plataforma de lideres que demanda y requieren este tipo de
organizaciones y las actuales condiciones del pais.

Por otro lado se aprecia en estas empresas una orientacion netamente tecnocratica que visualiza al lider
con un estilo de supervisién fuerte y una marcada orientacién autocratica centrado fundamentalmente en un
alto conocimiento y dominio de los procesos técnicos, administracion y operacion de equipos e insumos
materiales para producir y lograr los resultados netamente econémicos, con poca sensibilidad social y
humana sin considerar que lo que en realidad se lideriza no son las maquinas, procesos, insumos y equipos;
son recursos humanos con sus realidades, necesidades y diferencias individuales.

Ante esta realidad, ha sido una practica comun en estas empresas contratar consultores externos con
significativas inversiones de tiempo y recursos, esto ha derivado que en muchos casos se apliquen modelos
de liderazgo que no estan adecuados a la cultura, idiosincrasia y necesidades de las empresas y del pais.

En resumen lo que se requiere es un ejercicio del liderazgo adaptado a nuestras condiciones y realidades,
gue proyecte eficacia gerencial con base profundamente humanista, donde el hombre sea considerado el
elemento mas importante, por cuanto los resultados se logran a través de las personas, y no puede existir
productividad sostenida si se descuida y no se desarrolla el recurso humano integralmente, que si bien es
cierto es sumamente complejo de dirigir y administrar, tampoco es menos cierto que es un recurso
perecedero e invalorable para la empresa y el pais.

Tomando como referencia todo lo anteriormente sefialado, podemos considerar las lineas generales de un
modelo para el ejercicio del liderazgo cuyo base de referencia responda a las particularidades y
requerimientos de las empresas siderdrgicas e integre elementos que plantean los diferentes modelos
analizados en armonizacion con los valores establecidos para el hombre nuevo del socialismos del siglo
XXI; es decir un modelo de liderazgo que proyecte eficacia en la accion gerencial con alto sentido
humanista, que permita armonizar resultados de éxito en la gestién de la empresa y su viabilidad para la
satisfaccion de necesidades humanas y de la sociedad.

La logica estructurada en que se fundamenta el Modelo de liderazgo propuesto se presenta a continuacion
en la Figura 10.
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El modelo de liderazgo propuesto busca contribuir al desarrollo de un estilo distinto de gerenciar que tenga
como principios basicos la eficacia gerencial y el humanismo, que modele y propicie conductas alineadas a
valores tales como: honestidad, participacion, inclusion, creatividad, disciplina, compromiso, responsabilidad
y sensibilidad social, entre otros. Todo ello sustentado en un sélido dominio de competencias, actitudes,

habilidades y conocimientos.




Consideraciones Finales

La literatura especializada reconoce, diferentes conceptos, teorias, tipologias, practicas y modelos de
liderazgo, basados en la personalidad, la conducta, la contingencia, la transformacion, el carisma y el
humanismo.

Es necesario reflexionar sobre la necesidad de nuevos modelos y practicas de liderazgo organizacional
distintos a los tradicionalmente conocidos; modelos que determinen un ejercicio del liderazgo que por una
parte proyecte como principios basicos la necesaria eficacia organizacional en la accion gerencial, y por la
otra que se sustente en un alto sentido humanista en el ejercicio del liderazgo, apalancado en una
plataforma de soélidos valores, actitudes, conocimientos y competencias que guien y determinen su
actuacion.

El modelo de desarrollo econémico y social que se implanta en el pais, requiere el desarrollo y ejercicio de
un nuevo liderazgo organizacional, que trascienda la practica de liderazgo imperante en las empresas
siderurgicas, influenciadas histéricamente por un estilo de gerencia tecnocratico sustentado en las
corrientes administrativas clasicas y neoliberales.

El modelo de liderazgo considerado realza al hombre en su dimension humana, en armonia con la critica
marxista a los modelos que consideraban al hombre como un factor mas del proceso productivo, es decir,
como una mercancia en la que se supeditaba este a las exigencias del equipamiento y la tecnologia.

Dicho modelo de liderazgo debe contribuir a romper el paradigma que concibe y gestiona la empresa como
una estructura que integra recursos para lograr objetivos netamente econdémicos sin considerar en toda su
magnitud su razén y contenido social.

Los principios basicos en que se fundamenta el modelo de liderazgo propuesto por el autor son: eficacia en
la accién gerencial con alto sentido humanista.

El modelo de liderazgo planteado apunta a formar lideres que puedan direccionar y conducir con eficacia y
humanismo a sus colaboradores al logro de los objetivos individuales, colectivos y organizacionales, en un
ambiente laboral sano que permita lograr resultados de éxito sostenidos en el tiempo.

Que pueda transformar al trabajador de un simple recurso para la produccién a un capital humano valioso
no solamente para la empresa, sino también para la familia, comunidad y el pais.

La orientacion del modelo de liderazgo planteado tiene vigencia y relevancia, a partir de las necesidades
gue en este orden se perciben en las empresas siderurgicas de Guayana y del proceso de cambio y
transformaciones que se llevan a cabo en Venezuela.

El modelo propuesto servira de referencia cientifica para actuar en esta materia que es de vital importancia,
y que se constituye hoy en dia en un aspecto neuralgico, una necesidad fundamental y estratégica de las
empresas siderurgicas, y puede ser extensivo para el desarrollo de lideres en diferentes empresas cargos 0
posiciones que impliquen conducir grupos humanos y equipos de trabajo.
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