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Capitulo 1

¢Quién es un lider? 3

Cado de aperiitra

APLICACION

Cada capitulo comienza con la presentacién de un lider y
empresa excepcionales, seguida de algunas preguntas para
que usted las responda y, conforme avanza en la lectura,
las respondamos. Elegimos a General Electric (G E) para el
primer capitulo porque fue clasificada en el primer lugar de
lideres mundiales por Fortune Magazine' y su presidente
mundial (CEO) Jeffrey Immelt ha sido nombrado uno de los
mejores en el mundo por Barron's, clasificado entre las 10
personas de negocios mas poderosas del mundo por Fortu-
ne y nombrado hombre del afio por Financial Times. Fortune
Magazine, Financial Times, Forbes y Business Week clasi-
fican también a GE entre las empresas mas admiradas de
Estados Unidos y del mundo. Durante los dltimos cinco afios,
GE ha aumentado sus ganancias a un promedio de 10 por
clento anual.?

GE es imaginacién en el trabajo; su historia abarca apor-
tar innovacién al mercado, es una empresa de tecnologra,
medios y servicios financieros diversificados enfocada en
solucionar algunos de los problemas mas complejos del
mundo, Més de la mitad de la empresa se ubica fuera de
Estados Unidos. Sirve a clientes en més de 100 pafses y
emplea a més de 300 000 personas a nivel mundial? Usted
es cliente de GE o bien ha estado expuesto en forma indi-
recta a sus productos y servicios sin percatarse de ello. GE
es un conglomerado con multiples lineas bajo las siguientes
seis unidades de negocio:

*  GE Commercial Finance
* GE Healthcare

El liderazgo incumbe a todos

1 | enfoque de este capitlo se centra en ayudarle a entender qué es el lide-
razgo del cual wata este libro. Comenzamos por definir el liderazgo y los 10
roles que desempean los lideres. A continuacién, se explican los tres nive-
“—d les de andlisis del liderazgo que proporcionan ¢l marco de referencia para
el libro. Después de explicar los cuatro principales paradigmas del liderazgo que se
han desarrollado al paso de los anos, este capitulo concluye con el establecimiento
de los objetivos del libro y la presentacién de su organizacién. :

* GE Industrial

* GE Infrastructure
* GE Money

* NBC Universal

Si usted est4 interesado en trabajar para una empresa
que busca personas con habilidades de liderazgo o una que
las desarrolle, GE es una empresa que debe considerar, Al
igual que fa mayoria de las organizaciones, el sitio web de
GE proporciona informacién relacionada con oportunidades
profesionales.

Preguntas del caso de apertura:

1. &Por qué GE es tan exitosa?

2. ¢GE utiliza nuestra definicién de liderazgo (“el proceso
de influencia entre Iideres y seguidores para lograr los
objetivos organizacionales por medio del cambio™)?

3. {Las habilidades de liderazgo se pueden desarrollar?
dUsted puede hacerlo por medio de este curso?

4. 6Cudles roles gerenciales del liderazgo desempefia el
CEO Jeff Immelt en GE?

4Puede responder algunas de estas preguntas? Encon-

trard las respuestas a estas interrogantes acerca de General
Electric y su liderazgo en este capitulo,

Para aprender mds en relacién con General Electric,
visite el sitio web de Ia empresa http://www.ge.com

Esta seccién inicia con un andlisis de la importancia del ]idcngo, seguido por
nuestea definicion del mismo, la cual se utiliza en todo este libro, Por ultimo, res-
pondemos a la cuestion: ¢los lideres nacen o se hacen?




Parte 1 Los individuos como lideres

Por qué el liderazgo es importante
He aqui algunas razones de por qué el liderazgo cs tan relevante.

« El éxito de las profesiones en lo individual y el destino de las organizaciones estin
determinados por la eficacia del comportamiento de los lideres.! El liderazgo se
considera crucial para el éxito y algunos investigadores han afirmado que es el ingre-
diente mis decisivo.® El presidente mundial (CEO) de la cadena Domino’s Pizza,
David Brandon, sefiala que el éxito de cada tienda se basa en el liderazgo asumido
por el gerente.® Las organizaciones reclutan candidatos con potencial y habilidades
de liderazgo para todo tipo de profesiones.

+ Los presidentes mundiales (CEO) entienden que no pueden manejar empresas por
si solos; el secreto es fomentar una mentalidad del liderazgo en toda la organizacién.’
Ganar la guerra de talento serd un desafio de negocios predominante de este siglo;
se trata de reclutar y retener talento, asi como crear oportunidades de liderazgo.®

*» Los fracasos corporativos muy publicitados (Enron y WorldCom) han llevado a casa
el rol crucial que ocupa el liderazgo en el éxito o fracaso de casi todos los aspectos
del entorno de las empresas con y sin fines de lucro. Los CEO sin un adecuado des-
empefio son despedidos, ya que las ocupaciones como presidente mundial se han
reducido. Los CEO han sido recién sustituidos debido a un desempeiio deficiente:
Gary Forsee de Sprint Nextel, Angelo Mozilo de Countrywide Financial,’ Charles
Prince de Citigroup' y Stan O’Neal de Merrill Lynch."

« Como lo ilustran los ejemplos, el liderazgo es decisivo' y existe una gran necesidad
de mejores lideres.!* Si usted desea ser exitoso, debe desarrollar sus habilidades de
liderazgo." Para ello, el enfoque de este libro es ayudarle a cultivar dichas habili-

" dades, de forma que pueda convertirse en un lider exitoso en su vida personal y
profesional.

Lo .
Oade de aperlirdc APLICACLEION
£

1. LPor qué GE es tan exitosa?

Jeff Immelt sefiala que se debe estar por delante de las nuevas tendencias si no éstas pasa-
rén sobre nosotros. GE es tan exitosa porque por mas de 100 anos ha sido lider mundial en
mantenerse delante de las tendencias. De hecho, Immelt entiende la importancia de los temas
ambientales y del calentamiento global. Mira reverdecer el futuro, asi que GE desarrolla tecnolo-
gia para ser lider mundial en la generacién de energia no contaminante. Es uno de los lideres
defensores de las restricciones ordenadas por el gobiemo de Estados Unidos respecto a las
emisiones de carbono, porque sabe que las reducciones seran una realidad y GE estara a la
vanguardia en este tema.'®

La sustentabilidad requiere del desarrollo del liderazgo. GE es famosa por ser la empresa
que desarrolla lideres. Se afirma sin sorpresa que los ejecutivos de GE, més que alguna ofra
empresa, han desarrollado habilidades de liderazgo y luego se convierten en presidenies mun-
diales de otras grandes empresas y cienlos mas la han dejado para asumir puestos corporalivos
superiores.

Diléma ético 1

P e e S S S L TP YR T e A T A T

LE| liderazgo es, en verdad, importante?

Scott Adams es el creador del personaje animado Dilbert. Adams se burla de los gerentes,
en parte porque desconfia de los de alto nivel y declara que el liderazgo es en realidad
una falsedad. El liderazgo comprende la manipulacion de las personas para que hagan

algo que no quieren y quiza no oblengan nada por ello. Los CEQ, en esencia, ejecutan
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Lt R AR

SRR TR AT

e

A L L




Eadla e

T s e

S e

R R i fimi o o TSI

Capitulo 1 ;Quién es un lider?

(Dilema ético 1 continuacién)

lugar, los CEO culpan a sus predecesores por cualquier asunto que esté mal, luego revuel-
ven todo, empiezan un nuevo programa estratégico y esperan. Si las cosas funcionan bien,
el CEO recibe el crédito ¥ avanza al siguiente trabajo. Adams sefiala que podriamos estar
obsesionados con el liderazgo como parte de nuestro ADN. Parece que siempre hemos
buscado poner alguien por arriba de todos los demds. '

1. ¢Estd de acuerdo con Scott Adams en que el liderazgo es una falsedad?
2. ¢En realidad necesitamos a alguien que desempeiie el rol de liderazgo?

Objetivo de Describir en forma breve fos cinco elementos clave de liderazgo.
aprendizaje 1

Definiciéon de liderazgo

El tema del liderazgo ha generado emocién ¢ interés desde la Antgliedad. Cuando las
personas piensan respecto al liderazgo, vienen a la mente imdgenes de individuos dindmi-
cosy poderosos quienes dirigen gjércitos victoriosos, moldean los sucesos de las naciones,
crean religiones o dirigen imperios corporativos. ¢Como es que ciertos lideres constru-
yen tales ejércitos, paises, religiones y empresas grandiosos? ¢Por qué ciertos lideres tienen
seguidores dedicados, y otros no? ¢Por qué Gandhi, la Madre Teresa, Martin Luther King
y Nelson Mandela fueron lideres tan influyentes? :Cémo Adolfo Hiter ascendiod a una
posicién de gran poder? En este libro aprenderid las principales teorfas de liderazgo y los
resultados de las investigaciones en relacién con la efectividad del liderazgo.

No existe una definicién universal de liderazgo porque éste es complejo y se analiza
en distintas formas, las cuales requieren de diversas definiciones. Al igual que en los
estudios de investigacion del liderazgo, utilizaremos una sola definicién que satisfaga
nuestro propésito de escribir este libro. Antes de leer nhuestra definicién, complete
la Autoevaluacién 1 para obtener una mejor idea de su potencial de liderazgo. En la
siguiente seccién analizaremos cada pregunta conforme se relacione con los elementos
de nuestra definicién y con su potencial de liderazgo.

AUTOEVALUACION 1

Potencial del liderazgo

este libro, no hay respuestas correctas o incorrectas, asi  den a describir su forma de ser,

A cada par de enunciados distribuya 5 puntos, con
base en qué tan caracteristico sea cada uno en relacién
con usted. Si el primer enunciado describe por completo

como es por lo general usted, entonces la distribucién

Al igual que todos los ejercicios de autoevaluacién de puede serd4 y 1 o bien 1 y 4. Si ambos enﬁn;’:iad_ds tien- -.

la distribucién ser4 3 y

que no trate de elegir la correcta. Sea honesto al respon- 2o bien 2 y 3. De nuevo, la puntuacién cclh'lbi'nada_'para
der las preguntas para que pueda entender mejor tanto  cada par de enunciados debe ser igual a cinco,

SU propia persona como su comportamiento en lo que A continuacion se muestran las distribuciones de pun-
respecta al liderazgo. tuacion para cada par de enunciados: o '

0-508-0  Uno de los enunciados describe por com-
pleto cémo es usted, el otro no lo hace en

absoluto, :
coémo es usted y el segundo no lo hace en absoluto, con- 1-4 0 4-1 Un enunciade describe cémo por lo gene-
ceda 5 puntos al primero y 0 al segundo. De lo contrario, ral es usted: el otro no. i '

asigne O y 5, respectivamente. Si e enunciado describe  2-303-2  Ambos enunciados describen cémo es
usted, aunque uno lo hace mejor que el ofro,

A e
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e gusta variar la fon‘na como se hace-
bajo y aprender cosas nueva B
e agrada la estabilidad o: sempenar mi
ba]o enlam sma forma; no me entusiasma
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Elliderazgo es el proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos
organizacionales por medio del cambio. Analicemos los cinco elementos clave de nuestra
definicién; en la figura 1.1 se presenta una lista.

FIGURA Efementos clave en la definicion de liderazgo

Lideres y seguidores

La pregunta 1 de la Autoevaluacién 1 tiene la intencién de hacerle pensar acerca
de si quiere ser un lider o un seguidor. Si no estd interesado o dispuesto a estar a
cargo, lo mis conveniente para usted es ser seguidor. Sin embargo, como apren-
derd en esta seccién, los buenos seguidores también desempeian roles de liderazgo
cuando es necesario. Ademds, los seguidores influyen en los lideres. Asi, en nuestra
definicién de liderazgo, el proceso de influencia es entre lideres y seguidores, no
sélo un lider influye en sus seguidores; es un camino de dos sentidos. Saber cémo
liderar y desarrollar las habilidades de liderazgo hardn de usted un mejor lider y
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Capitulo 1  ;Quién es un lider?

seguidor.'” Asi que sin importar si usted quiere ser lider o seguidor, se beneficiara del
estudio de este libro.

En este curso nos referimos al liderazgo en el contexto de entornos organizaciona-
les formales en corporaciones de negocios (GE, IBM), dependencias gubernamentales
(Departamento de Trénsito, Departamento de Policia) y organizaciones sin fines de
lucro (Cruz Roja, Springfield College). Las organizaciones clasifican en dos impor-
tantes categorias a los empleados: gerentes, quienes tienen subordinados y autoridad
formal para indicarles qué hacer; y empleados, quienes no tienen ninguno de los dos.
Todos los gerentes desempeiian cuatro funciones principales: plancacién, organiza-
cién, direccién y control. Por tanto, el liderazgo es una parte del trabajo de gerente. Sin
embargo, hay gerentes (usted puede conocer algunos) que no son lideres efectivos.
También hay personas que no son gerentes pero poseen gran influencia en los geren-

tes y en sus compariieros. Por tanto, en este libro no utilizamos los términos gerentey lider

en forma intercambiable. Cuando utilizamos la palabra gerente, nos referimos a una per-
sona con titulo y autoridad formales. Cuando mencionamos el término lider, aludimos
a alguien que puede ser o no gerente. Un lider siempre tiene la habilidad de influir en
los demds; un gerente no. Asi, un lider no es necesariamente quien tiene algin puesto
formal, como el de gerente.

Un seguidor es quien recibe influencia de un lider.!® El seguidor puede ser o no
gerente. Los buenos seguidores no son “personas si” quienes sélo siguen al lider sin
ofrecer aportaciones que influyan en el lider. En resumen, los lideres efectivos influyen
en los seguidores y éstos, a su vez, influyen en aquellos.” Las cualidades necesarias para
un liderazgo efectivo son las mismas que se requieren para ser un seguidor efectivo. En
todo el libro se utiliza el término comportamiento cuando nos referimos a las actividades
de las personas o a las cosas que hacen y dicen cudndo son influidas. En el capitulo 7
usted aprenderd mds acerca de ser seguidor,

Como implica la pregunta 2 de la Autoevaluacién 1, los buenos seguidores ofrecen
sugerencias ¢ influyen en los lideres. Si usted quiere ser un seguidor efectivo, debe com-
partir sus ideas.”® Como lider también necesita escuchar a los demis e implementar sus
ideas para ser efectivo.?’ De acuerdo con el CEO de GE, Jeff Immelt, GE no se maneja
como una empresa grande sino como una gran sociedad, donde cada lider puede hacer
una contribucién, no sélo a su trabajo sino a la empresa entera.?

Influencia

Lainfluencia es el proceso de un lider al comunicar ideas, ganar aceptacion para ellas y motivar
a los seguidores para respaldar e implementar las ideas por medio del cambio. La influencia es
la esencia del liderazgo.” La pregunta 3 de la Autoevaluacién 1 plante6 si usted estaba
interesado y dispuesto a influir en los demds, como lider o seguidor. Cuando usted ocupa
un puesto gerencial, posee mds poder para influir en los demds. Pero, los seguidores
efectivos también influencian las personas. Su habilidad para influir en ellas (obtener
lo que usted desea) se puede desarrollar.® La influencia incluye el poder, la politica y la
negociacién; en el capitulo 4 aprendera mds acerca de estos conceptos.

La influencia también comprende la relacién entre lideres y seguidores.” Los geren-
tes pueden coaccionar a los subordinados para influir en su com portamiento, pero los
lideres no. Estos ganan el compromiso y ¢l entusiasmo de los seguidores dispuestos a
recibir influencia.®*® La mayor parte de la investigacion sobre liderazgo concierne a la
relacién entre lideres y seguidores.?” Los gerentes efectivos saben cudndo liderar y en
qué momento convertirse en seguidor. Asi, lideres y seguidores con frecuencia cambian
roles durante el proceso de influencia.® Fn la pregunta 4 de la Autoevaluacién 1 se
plantea si usted desea compartir la responsabilidad gerencial como lider.

Objetivos organizacionales

Los lideres efectivos influyen en los seguidores para pensar no sélo en sus propios
intereses sino también en los de la organizacion, por medio de una vision compar-
tida.*” El liderazgo se presenta cuando los seguidores son influidos para hacer lo que
es ético y benéfico para la organizacién y para ellos mismos. Obtener beneficios de

Aplicacion
al trabajo 1
Recuerde un empleo actual

0 anterior, jUsted fue Iider y
sequidor? Explique.

Aplicacion

al trabajo 2
Explique en forma breve la
relacién de influencia entre el
lider y los seguidores donde
usled trabaje o lo haya hecho.




Aplicacion
al trabajo 3
Mencione uno o mas objeti-

vos de una organizacion donde
usted haya trabajado.

Aplicacion
al trabajo 4

jlos gerentes con quienes
usted trabajé eran efectivos al
influir en sus empleados para
realizar e! cambio? Explique.

Aplicacion

al trabajo S
Formule uno o més objetivos
de 1a organizacion donde usted
trabaja.

Parte 1 Los individuos como lideres

los seguidores para una ganancia personal no es parte del liderazgo. Los miembros
de una organizacién deben trabajar unidos para aleanzar un resultado que quieren
tanto los lideres como los seguidores, un futuro deseado o un propésito compartido
que les motive hacia este resultado mds preferible.® Los lideres deben indicar la
direccién, pero el grupo debe establecer las metas.? Como lo implica la pregunta 5
de la Autoevaluacién 1, los lideres efectivos establecen metas claras. En el capitulo 3
aprenderd cémo hacer esto.

Cambio

Influir y establecer objetivos se relaciona con ¢l cambio. Las organizaciones necesitan
cambiar en forma continua adaptindose al entorno global de rdpido cambio.** GE es
Ja {inica empresa listada en la actualidad en el Dow Jones Industrial Index que también
se incluyé en el indice de 1896. Las otras empresas pueden haberse sentido demasiado
a gusto haciendo negocios de la misma antigua forma y tal vez provocaron que estas,
alguna vez estrellas de los negocios, s¢ apagaran. Los lideres efectivos se percatan de Ia
necesidad de un cambio continuo para mejorar el desempefio.*

Expresiones como las siguientes no se encuentran en el vocabulario de un lider
exitoso: siempre lo hemos hecho de esta forma; nunca anies lo hemos hecho de esa manera; no
puede hacerse, nadie mds lo ha hecho y no estd dentro del presupuesto. El liderazgo abarca
el influjo en los seguidores para obtener el cambio hacia un futuro deseado por la
organizacién.*

Como lo implica la pregunta 6 de la Autoevaluacion 1y la informacién en esta sec-
¢ién, para ser lider y seguidor efectivos usted debe estar abierto al cambio.” Las perso-
nas que avanzan cn las organizaciones son quienes estdn dispuestas a asumir el riesgo
y a intentar cosas nucvas.* ;Cudndo fue la iltima vez que hizo algo nuevoy diferente?
En el capitulo 11 aprenderd mds acerca de liderar el cambio.

Personas

Aunque el término personas no se menciona en forma explicita en nuestra definicién
de liderazgo, después de leer acerca de los demis clementos debe darse cuenta de
que el liderazgo trata acerca de liderar personas. Como lo implica la pregunta 7 de la
Autoevaluacién 1, para ser efectivo en casi todo empleo en la actualidad, usted debe
llevarse bien con las personas. Los lideres y seguidores cfectivos disfrutan trabajar con
ellas y ayudarles a tener éxito.”” Las habilidades con las personas son mds valiosas que
las habilidades de cémputo.*® Con este libro, usted aprenderd la forma de desarrollar
sus habilidades con las personas.

La investigacion, la experiencia y el sentido comun, todo apunta hacia una relacién
directa entre el éxito financiero de la empresa y su compromiso con las pricticas de
liderazgo que tratan a las personas como activos.® Existe poca evidencia de que ser
un gerente grosero y rudo esté asociado con el éxito del liderazgo. Son los esfuerzos
colectivos de todas las personas quienes contribuyen, los que hacen que las cosas
sucedan.*

(% p
(Oado de aperliia AP LICACION

2. LGE utiliza nuestra definicion de liderazgo (“el proceso de influencia entre lideres ¥
seguidores para lograr los objetivos organizacionales por medio del cambio™?

Jeff Immelt es a todas luces el lider en GE. Sin embargo, como ¢l lo afirmé, GE se maneja como
una gran sociedad donde cada lider puede hacer una contribucién al irabajo y a'la empresa
entera. El no toma decisiones ni establece objetivos por si solo, cuenta con un equipo directivo
y gran parte de lo que GE hace, proviene de estos seguidores que influyen en Immelt. Como se
indicé en el caso de apertura y en la pregunta 1, GE siempre esta cambiando para mante-
nerse por delante de las tendencias. De manera que si, GE utiliza nuestra definicién. Usted
aprende la definicion de liderazgo como las empresas y las exitosas organizaciones sin fines de
lucro la utilizan.
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¢Los lideres nacen o se hacen?

Puede pensar que ésta es una pregunta capciosa, porque la mayoria de los investiga-
dores sefiala que ambas cuestiones son ciertas. Los lideres efectivos no sélo nacen o se
hacen, empiezan con alguna habilidad de liderazgo y la desarrollan. Asi que la habilidad
natural de liderazgo ofrece ventajas. Aprenderd mds acerca de los rasgos del liderazgo
en el capitulo 2. Sin embargo, todos tienen el potencial de liderar"! y las habilidades de
liderazgo pueden ser cultivadas.® Si éstas no pudieran ser desarrolladas o si los lideres
no se formaran, las grandes corporaciones no gastarfan millones de délares en capacita-
cién de liderazgo cada afio.** The Center for Creative Leadership (http:/ /www.ccl.org)
cs una de las organizaciones sin fines de lucro mds respetadas del mundo y desarrolla
lideres en todos los sectores de la economia global. Es claro que no funcionaria si sus
organizaciones cliente a nivel global no creyeran que pueden desarrollar habilidades
de liderazgo.

Algunos investigadores incluso afirman que los lideres, en definitiva, se hacen, no
nacen* y que todos tienen el mismo potencial para liderar.® El legendario coach de fir
bol americano Vince Lombardi alguna vez declaré, “Contrario a la opinién de muchas
personas, los lideres no nacen, se hacen con esfuerzo y trabajo arduo”. Cualquiera que
sea su habilidad de liderazgo en este momento (Ia cual se basa en su capacidad natural
y desarrollo), puede invertir en desarrollar sus habilidades de liderazgo o permitir que
permanezcan como estan. Quizds usted nunca llegue a ser el presidente de una organi-
zaci6n, pero puede mejorar su conocimiento, capacidad y habilidad del liderazgo por
medio de este curso. Como diria Vince Lombardi, usted puede desarrollar sus habilida-
des de liderazgo si se esfuerza y trabaja en forma ardua para ello. Trataremos este tema
en la Gltima seccién de este capitulo.

C>x .
Caso de apertivia APLICACION

3. ¢Llas habilidades de liderazgo se pueden desarrollar? ¢Usted puede hacerlo por
medio de este curso?

Durante 50 afios las empresas han tratado de emular las legendarias instalaciones de capaci-
tacion de GE, Crotonville (John F. Welich Leadership Center) donde miles de sus empleados
han perfeccionado sus habilidades de liderazgo. Con la creciente globalizacion, GE ha llevado
a Crotonville a recorrer los puntos de moda alrededor del mundo incluidos Shangai, Munich y
Bangalore. Al estar por delante de las tendencias, los empleados de GE de cualquier lugar en el
mundo también pueden recibir talleres de liderazgo en linea mediante la intranet de la empresa.it
Asi que la respuesta es si, GE desarrolla, sin lugar a dudas, las habilidades de liderazgo y esa es
la razén por la cual otras organizaciones contratan a gerentes de GE para que sean sus lideres.
Usted puede desarrollar sus habilidades de liderazgo por medio de este curso si dedica aello
esfuerzo y trabajo arduo.

Objetivo de Listar los 10 roles gerenciales con base en sus lres categorias.
aprendizaje 2

Roles gerenciales de liderazgo

En esta seccién se analiza aquello que los lideres hacen en el trabajo: los roles geren-
ciales del liderazgo.¥ Henry Mintzberg identificé 10 roles gerenciales que los lideres
desempenan para lograr los objetivos organizacionales.” Los roles representan a las
clases dominantes de las actividades gerenciales que los gerentes o sus seguidores des-
empenan. Mintzberg definié un ol como un conjunto de expectativas de cémo una per-
Sona se comportard al desempefiar un trabajo. Agrupé tales roles en (res categorias. Las
categorias de los roles gerenciales son interpersonales, informativos ¥ de decision, La teoria
de los roles gerenciales de Mintzberg ha sido respaldada por estudios de investigacién.
En Ia figura 1.2 se muestran los 10 roles gerenciales, con base en tres categorias.

Aplicacion

al trabajo 6

iCree usted que es un lider
nato? jCree usted que puede
desarrollar sus habilidades
de liderazgo para mejorar su de-
semperio en el trabajo?
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Aplicacion
al trabajo 7

Cite un ejemplo de trabajo
del comportamiento especi-
fico que usted, o algin otro
lider, haya mostrado al desem-
pefiar los roles de represen-
tante, de lider, y de enlace.
Para cada uno de los tres de
ellos, asegdrese de identificar
al lider como usted o a alguien
mas, al rol por su nombre y el
comportamienta en especifico.

Parte 1 Los individuos como lideres

FIGURA Roles gerenciales

Roles interpersonales

Los roles interpersonales del liderazgo incluyen el de representante, el de lider y el de
enlace.

Rol de representante

Los lideres desempenan el rol de representante cuando actdan en nombre de la organiza-
¢ién o al departamento en actividades legales, sociales, ceremoniales o simbdlicas. Los
gerentes de alto nivel, por lo general, son considerados representantes de su organiza-
cién.* Sin embargo, los lideres en toda la organizacién muestran el siguiente compor-
tamiento, al igual que otras actividades relacionadas:

e Firmar documentos oficiales (autorizaciones de gastos, cheques, vouchers, contratos

y demds)

« Entretener a clientes en calidad de representantes oficiales, y recibir y escoltar a visi-
tantes oficiales

Charlar con las personas y asistir a reuniones externas como representante orga-
nizacional

+ Presidir reuniones y actos solemnes (ceremonias de reconocimiento, cenas de retiro
y demas)

Rol de lider

De acuerdo con Mintzberg, el rol de lider abarca el desempefio de las funciones adminis-
trativas para operar en forma eficaz la unidad organizacional de los gerentes. Por tanto,
el rol del lider domina todo el comportamiento gerencial. En otras palabras, influye en
cémo desempena otras funciones.*® Usted aprenderd mds acerca del rol del liderazgo
en todo este libro. Aqui se mencionan algunas de las diversas conductas del lider que
pueden tener los gerentes o los seguidores:

¢ Contratar y capacitar

» Dar instrucciones y coaching

» Evaluar el desempeiio

Rol de enlace

Los lideres desempeiian el 7ol de enlace cuando interactiian con personas externas a su
unidad organizacional. El comportamiento del enlace incluye la creacion de redes para
desarrollar relaciones y obtener informacién y favores.® La politica organizacional es
una parte importante del rol de enlace y usted aprendera mds, en el capitulo 4, acerca

de cémo ganar y utilizar ¢l poder, conducir la politica y crear redes. He aqui algunas de
las conductas del enlace:

* Participar en comités con miembros externos a la unidad organizacional
« Asistir a reuniones profesionales o de asociaciones comerciales

« Convocar y visitar a las personas para mantencrse ¢n contacto

T U A S e SR
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Capitulo 1  ;Quién es un lider?

Roles informativos

Los roles informativos del liderazgo incluyen el de monitor, el de difusor y el de portavor,
Usted aprenderd mds acerca de los roles informativos en el capitulo 6.

Rol de monitor

Los lideres desempenan el 1ol de monitor cuando recaban informacién. La mayor parte de
ésta se analiza para descubrir problemas y oportunidades y para entender sucesos exter-
nos a la unidad organizacional.”? Parte de la informacién se transmite a otras personas
dentro de la unidad organizacional (rol de difusor), o a personas externas a la unidad
(rol de portavoz). Se recaba la informacién por comportamiento, como:

* Leer memorandos, reportes, publicaciones profesionales/comerciales, periddicos y
demads

* Hablar con las demds personas, asistir a reuniones dentro y fuera de la organizacién,
etcétera

* Observar (visitar la tienda de un competidor para comparar productos, precios y
procesos de negocio) '

Rol de difusor

Los lideres desempeian el 1ol de difusor cuando envian informacién a los demds dentro de
la unidad organizacional. Los gerentes tienen acceso a la informacién que no estd dispo-
nible para los empleados. Parte de la informacién que proviene de los niveles gerenciales
superiores debe transmitirse a los empleados, ya sea en su formna original o parafraseada.
El uso de informacién traducida en habilidades que recorran la organizacién, hoy con
frecuencia, se conoce como administracién del conocimiento® La informacién se transmite
en una o en ambas de las siguientes formas:

* En forma oral por medio del correo de voz, en discusiones cara a cara y en reuniones
«e grupo. En el capitulo 8 usted aprenderi ¢6mo conducir reuniones
* En forma escrita mediante el correo electrénico y el postal

Rol de portavoz

Los lideres desempeiian el 7ol de portavoz cuando proporcionan informacién a personas
ajenas a la unidad organizacional. Los portavoces deben informar a su jefe (consejo de
administracién, propietariu, gerentes) y a personas externas a la unidad organizacional
(otros departamentos, clientes y proveedores). Los lideres cabildean y fungen como repre-
sentantes de relaciones puiblicas para su unidad organizacional. A continuacién sc muestran
algunos ejemplos de cudndo se desempeiia el rol de portavoz:

* Reunirse con el jefe para analizar el desempefio y con el responsable de la aproba-
cion de los presupuestos para tratar el respectivo a la unidad

* Responder cartas

* Reportar informacién al gobierno (oficinas de recaudacién fiscal o de salud)

Roles de decision

Los roles de decision del liderazgo incluyen el de emprendedor, ¢l de gestor de problemas, el de
quien asigna los recursos y el de negociador.

Rol de emprendedor

Los lideres desempeian el 1ol de emprendedor cuando innovan y ponen en marcha las
mejoras.” Los lideres, con frecuencia, conciben ideas para mejorar por medio del rol de
monitor. Aqui s¢ muestran algunos ejemplos de comportamiento emprendedor:

* Desarrollar productos o servicios, nuevos o mejorados
* Promover nuevas formas de procesar productos o servicios

¢ Adquirir equipo nueveo

11

Aplicacion
al trabajo 8

Proporcione atro ejemplo de
trabajo del comportamiento
aspecifico que usted o algin
otro lider haya mostrado al des-
empeiiar los roles de monitor,
de difusor, y de portavoz. Para
cada uno de elios, aseglrese
de identificar al lider como
usted o a alguien mds, al rol
por sy nombre y el compona-
miento concreta.
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Aplicacion
al trabajo 9

Cite un ejemplo de trabajo del
comportamiento concreto que
usled, o algdn oto lider, haya
desempeiiado al cumplir con
los roles de emprendedor, ges-
tor de problemas, quien asigna
los recursos, y negociador. Para
cada uno de ellos, asegirese de
identificar al lider como usted
0 a alguien més, al ral por su
nombre y el comportamiento
especifico.

Parte 1 Los individuos como lideres

Rol de gestor de problemas

Los lideres desempenan el rol de gestor de problemas cuando emprenden acciones correctivas
durante situaciones de crisis o de conflicto. Usted aprenderd mas acerca de como manejar
los conflictos en el capitulo 6. A diferencia de la accién planeada del rol de emprendedor
para aprovechar la oportunidad, el problema es una reaccién a un suceso inesperado que
genera una dificultad.® Los lideres, por lo general, dan prioridad a este rol sobre todos los
demis. He aqui algunos ejemplos de emergencias que los lideres deben resolver:

* Una huelga sindical
* La descompostura de maquinaria o equipo importantes
* Demora en la entrega de un material necesario

* Un programa muy ajustado que cumplir

Rol de quien asigna los de recursos

Los lideres desempeiian el rol de quien asigna los recursos cuando programan, solicitan
autorizacién y realizan actividades de elaboracién de presupuestos. Decidir quién
recibe los recursos limitados de la empresa es una importante tarea de los gerentes.®
Aqui se presentan algunos ejemplos de la asignacion de recursos:

* Decidir qué se hace ahora, lo que se llevard a cabo miés tarde y lo que no se hace
(administracién del tiempo; prioridades)

* Determinar quién recibe el tiempo extra o un aumento por méritos (elaboracién de
presupuestos)

* Programar cudndo los empleados utilizaran el material o el equipo

Rol de negociador

Los lideres desemperian el 7ol de negociador cuando representan a su unidad organiza-
cional durante las transacciones cotidianas y no rutinarias que no incluyan establecer
limites (como sélo un precio y los términos de una venta o compra de un producto o
servicio o el pago a un empleado). Cuando no existen precios o condiciones de pago
fijos, los lideres pueden intentar negociar un buen trato para obtener los recursos que
requieren, En el capitulo 4 participard en negociaciones de empleo,” y aprenderd c6mo
negociar. Aqui mostramos algunos ejemplos de negociaciones:

* Paquete de pago y beneficios para un nuevo empleado o gerente
* Contrato laboral con el sindicato

* Contrato con un cliente (venta) o proveedor (compra)

Aunque los gerentes son responsables por los 10 roles, los mds importantes (y cudles
desempena el gerente y cudles otros lideres) variardn con base en el trabajo del gerente.
El énfasis relativo que se otorga a estos roles variard en funcién de la tecnologia organi-
zacional, los problemas cotidianos que enfrenten los lideres y el entorno de tarea de sus
organizaciones.”® Después de responder a las Aplicaciones al trabajo 7 a 9, debe advertir
que usted y los demds desempeiian roles de liderazgo sin importar el titulo gerencial.

@ 5
Cado de aperlisee APLICACION

4., é{Cudles roles gerenciales del liderazgo desempeiia el CEQ Jeff Immelt en GE?

Aligual que todos los gerentes quienes son buenos lideres, Jeff immelt desempefia los 10 roles
y delega estos a sus seguidores, Los roles interpersonales de Immelt incluyen firmar documen-
tos, entretenimiento de clientes, realizar y asistir a reuniones; desarrollar el liderazgo, evaluar a
los seguidores y participar en comités y consejos. Sus roles informativos incluyen largas comu-
nicaciones. L.os roles de decision de Immelt incluyen desarrollar productos y procesos nuevos
para mantenerse por delante de la competencia, enfrentar las crisis, decidir a cudles unidades de
negocio asignar recursos y a cudles retirdrselos, asi como cudles comprar o vender.
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Capitulo 1 ;Quién es un lider?

Aplicacion del concepto 1

y i Hy

g R

Identificar por su rof de liderazgo cada una de las siguientes 15 conductas de '!."'derazgo'.
Escriba /a lefra apropiada en el espacio previo a cada reactivo.

Roles interpersonales Roles informativos Roles de decision

a. representante d. monitor g. emprendedor

b. lider e. difusor h. gestor de problemas

c. enlace i. portavoz i. quien asigna los recursos

j» negociador
—— 1. Ellider habla con dos empleados quienes discuten y se rehdsan a trabajar juntos.

—— 2. Ellider convoca una reunién con sus seguidores para analizar una nueva politica de
la empresa.

—— 8. Ellider de produccién charla con una persona de mantenimiento acerca de reparar
una maquina

—— 4. Ellider lleva a cabo una entrevista de trabajo.

—— 5. Ellider de ventas firma una hoja de reembolso de gastos de un representante de
ventas,

Ellider ofrece una conferencia de prensa con un reportero de un periddico local.
El lider asigna diversas cuentas a sus seguidores y les proporciona los archivos,

Un seguidor solicita al fider un aumento de sueldo.

© o0 a0

El lider otorga distintivos de la organizacién a los empleadds por sus cinco afios

de servicio durante una reunién especial con todos los miembros de la unidad
organizacional.

—— 10. -El lider lee los mensajes de correo electrénico todos los dias.

~—— 11. Ellider y su gerente, quien debe autorizar los fondos para el proyecto, analizan la

adquisicién de un nuevo software, personalizado y desarrollado por el departamento
del lider.

—— 12. Ellider disciplina a un seguidor por llegar tarde otra vez.

E — 18, Ellider visita otra unidad organizacional para observar cémo procesa los pedidos de
trabajo.

—— 14, Ellider de una sucursal de correduria de acciones trata de reconectar los teléfonos
para que los corredores los puedan utilizar,

—— 15, Ellider cuenta con software personalizado nuevo para la unidad organizacional,

Niveles de anélisis de la teoria
de liderazgo

Una forma til de clasificar la teoria de liderazgo y de investigacién es mediante los
niveles de andlisis. Los tres niveles de andlisis de la teoria de liderazgo son el individual,
el grupal y el organizacional. La mayoria de las teorias de liderazgo se formulan en
términos de procesos en sélo uno de cstos tres niveles.® En forma breve, aprenderi

acerca de cada nivel en esta seccion y los detalles de cada uno en las Partes uno a tres
de este libro.

Liarainag

Nivel individual de analisis

El nivel individual de andlisis de la teoria de liderazgo se enfoca en el lider y la relacién
con cada uno de sus seguidores. El nivel individual también puede llamarse proceso did-
dico. Como se analizé en nuestra definicién de liderazgo, las teorfas diddicas consideran

R LI
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Parte 1 Los individuos como lideres

¢l liderazgo como un proceso de influencia reciproca entre el lider y el seguidor. Existe
un supuesto implicito de que el liderazgo no puede entenderse sin examinar cémo un
lider y un seguidor se influyen entre si con el paso del tiempo. Recuerde que la influen-
cia trata también acerca de las relaciones entre lideres y seguidores. Como lider y segui-
dor, usted influird en otros individuos y ellos, a su vez, lo hardn en su comportamiento
en ¢l trabajo. También mantendrd miiltiples relaciones diddicas en el trabajo.”” En la

Parte uno, “Los individuos como lideres” (capitulos 1 a 5), el enfoque se centra en el
nivel individual de andlisis.

Nivel grupal de analisis

Ll segundo nivel de andlisis de la teorfa de liderazgo se enfoca en la relacién entre el
lider y el grupo colectivo de seguidores.® Este nivel también se conoce como proceso
grupal. Las teorias del proceso grupal se enfocan en c¢émo un lider contribuye a la
cfectividad del grupo.®® Una amplia investigacién sobre pequefios grupos ha identi-
ficado valiosos determinantes de la efectividad del grupo, los cuales aprenderd en la
Parte dos, “Liderazgo de equipo” (capitulos 6 a 8). Una parte importante del proceso

de grupo son las reuniones. En el capitulo 8 aprendera la forma de conducir juntas
productivas.

Nivel organizacional de analisis

El tercer nivel de andlisis de la teoria de liderazgo se enfoca en la organizacion. Este
nivel también se conoce como proceso organizacional. Los individuos y los equipos contri-
buyen al éxito de la organizacién.®® El desempefio organizacional, a la larga, depende
de la adaptacién eficaz al entorno y la adquisicidn de los recursos necesarios para mante-
nerse y si la organizacidn utiliza o no un eficaz proceso de transformacién para producir
sus articulos y servicios, ™

Gran parte de la investigacion actual respecto al nivel organizacional se centra en
cémo los principales gerentes pueden influir en el desempeno organizacional. Los
lideres exitosos, como Jeff Immelt de GE, han tenido un positivo impacto en el desem-
peno organizacional. Usted aprenderd mds acerca de los determinantes del desempefio
organizacional en la Parte tres, “Liderazgo organizacional” (capitulos 9 a 12).

D

ilema ético 2

Compensacién ejecutiva

La compensacion ejecutiva es un tema polémico. La habilidad gerencial ejecutiva tiene un
impacto directo en el éxito de la empresa. Los altos directivos deben recibir paquetes de
compensacién de varios millones de délares; después de todo, si no fuera por algunos CEO
efectivos, las empresas no ganarian los millones de délares de utilidades que oblienen cada
ano. Merecen una porcion del pastel que han ayudado a crear%

Sin embargo, los altos directivos han sido crilicados por recibir excesivas compensacio-
nes. En 2006, el total de compensacidn directa (incluido el salario, los bonos y el valor del
capital restringido) para los CEQ de las 350 principales empresas fue de 6.05 millones de
ddlares (sin incluir las generosas pensiones, la compensacién diferida y otros beneficios).®

Los inversionistas se han quejado acerca de la remuneracién de los directivos y han tratado
de reducirlo, sin gran éxito.5”

1. ¢Los directivos merecen ganar 200 veces més que el trabajador promedio?

2. (Es élico que los gerentes reciban grandes aumentos de sueldo al tiempo que despi-
den empleados?

3. ¢Las empresas son socialmente responsables cuando pagan compensacidn premium
a los directivos?




Capitulo 1  ;Quién es un lider?

Objetivo de Explicar las interrelaciones entre los niveles de andlisis del liderazgo.
aprendizaje 3

Interrelaciones entre los niveles de analisis

En la figura 1.3 se ilustran las interrelaciones entre los niveles de andlisis de la teo-
ria de liderazgo. Note que el individual se coloca en la base del widngulo, ya que el
desempeno grupal y organizacional se basa en el desempeifio del individuo. Se ha
dicho que la organizacién es la suma de todas sus transacciones individuales. Segin
el tamaio del grupo y de la organizacién para la cual usted trabaja, su desempeiio
individual puede influir en el desempeiio del grupo y de la organizacién, en forma
positiva o negativa. Si ¢l desempeiio individual es deficiente en toda la organizacién,

el tridngulo se colapsara debido a que no tendrd una base firme o porque el desem-
peiio serd deficiente,

FIGURA

El enfoque a nivel grupal proporciona una mejor comprensién de la efectividad
del liderazgo que la individual, pero los grupos funcionan en un sistema social
mayor y la efectividad del grupo no puede entenderse si el enfoque de investigacién
es limitado al nivel de anilisis del proceso interno de un grupo. Asi, la parte del
tridngulo que corresponde al grupo respalda la parte organizacional. Si los grupos
no son efectivos, ¢l tridngulo se desplomari o ¢l desempeno organizacional serd
deficiente.

El desempeiio grupal y organizacional también afecta al desempeno individual. Si
los miembros del grupo y el grupo en si estin muy motivados y son productivos (o no),
también hay probabilidades de que el individuo sea productivo (o no). El éxito tiende
a ser contagioso. Trabajar para una organizacién ganadora, como Apple, tiende a moti-
var a los individuos a desempenarse lo mejor posible para mantenerse ¢n la cima. Sin

embargo, una organizacién y su desempeno son mids que la simple suma de sus indivi-
duos y grupos.

Paradigmas de la teoria de liderazgo

Lo primero que necesitamos hacer es definir los conceptos importantes de esta seccién.
Una teoria de liderazgo es una explicacion de algin aspecto del liderazgo; las teorias tienen un
valor prdctico porque se utilizan para entender, elaborar prondsticos y controlar mejor un liderazgo
¢fectivo. Asj, el principal propésito de una teoria es instruir la prictica.® Se ha seialado
que no existe nada tan practico como una buena teoria® Existen cuatro valiosas cla-
sificaciones de la teoria de liderazgo,” también llamadas enfoques de investigacidn, las
cuales se utilizan para explicar el liderazgo. Las clasificaciones de la teoria de liderazgo
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Aplicacion
al trabajo 10

Cite algunos ejemplos de ras-
gos ¥ conductas que ayudardn
a convertir a su gerente anle-
rior 0 actual en un lider exitoso.

Parte 1 Los individuos como lideres

incluyen de rasgos, de comportamiento, de contingencia ¢ integrador. En esta seccion se analiza
cada una de cllas e indicamos dénde se trata con mayor detalle en este libro.

Un paradigma de liderazgo es un estado mental que representa una forma fundamental
de fiensay; percibir, estudiar, investigar y enlender el liderazgo. El paradigma de liderazgo ha
cambiado en los 60 aftos durante los cuales se ha estudiado. Las cuatro principales cla-
sificaciones de la teoria de liderazgo representan un cambio en su paradigma. Usted
también aprenderd acerca del cambio de paradigma de la administracién al liderazgo
en esta seccién.,

Objetivo de Describir Ia similitud y diferencias principales entre las teorias de los rasgos
aprendizaje 4 y las de comportamiento de liderazgo,

El paradigma de la teoria de los rasgos

Los primeros estudios del liderazgo estuvieron basados en ¢l supuesto de que los lideres
nacen, no se hacen. Los investigadores buscaban identificar un conjunto de caracteristi-
cas o rasgos que distinguicran a los lideres de los seguidores o a los lideres efectivos de
los no efectivos. Las teorias de los rasgos del liderazgo intentan explicar las caracterisiicas
distintivas que representan la eficacia del liderazgo. Los investigadores analizaron los rasgos
fisicos y psicolégicos o cualidades, como gran nivel de energia, apariencia, agresividad

"y confianza en si mismo, persuasién y dominio, en un esfuerzo por identificar un con-

junto de rasgos comunes que poseyeran todos los lideres exitosos.

La lista de rasgos se utilizaria como un requisito previo para promover a candidatos
a puestos de liderazgo. Sélo aquellos que poseyeran todos los rasgos identificados reci-
birian tales puestos. Se realizaron cientos de estudios de rasgos durante las décadas de
los treinta y cuarenta para descubrir una lista de cualidades. Sin embargo, nadie ha con-
seguido una lista universal de rasgos que posean todos los lideres exitosos o rasgos que
garanticen el éxito del liderazgo. Por ¢l lado positivo, aunque no existe dicha lista, se
han identificado algunos rasgos que se relacionan con el éxito del liderazgo. Aprenderd
mds acerca de la teoria de los rasgos en el siguiente capitulo.

El paradigma de la teoria de comportamiento
de liderazgo

Para la década de los cincuenta, la mayor parte de la investigacién sobre liderazgo ha-
bia cambiado su paradigma, de la teoria de los rasgos a enfocarse en lo que el lider en
realidad desempena en el trabajo (comportamiento). En la bisqueda perpetua para
encontrar el mejor estilo de liderazgo en todas las situaciones, los investigadores inten-
taron identificar las diferencias en el comportamiento de los lideres efectivos frente a
aquellos no, efectivos. Otra subcategoria del comportamiento del liderazgo se enfoca
en la nawraleza del trabajo gerencial.™ Asi, las teorias de comportamiento de liderazgo
intentan explicar los estilos distintivos utilizados por lideres efectivos o definir la naturaleza de su
trabajo. Los 10 roles gerenciales de Mintzberg son un ¢jemplo de la teoria de comporta-
miento de liderazgo. La investigacién del comportamiento se enfoca en encontrar formas
de clasificar el comportamiento que facilite nuestra comprensién acerca del liderazgo.
Cientos de estudios analizaron la relacion entre el comportamiento del liderazgo y las
mediciones de la efectividad del mismo. Sin embargo, no hubo un acuerdo en un mejor
estilo de liderazgo para todas las situaciones gerenciales. Considerado por el lado posi-
tivo, la teoria de liderazgo propuesta por Mintzberg se utiliza con gran difusién para
capacitar a los lideres. Otros investigadores identificaron dos dimensiones genéricas de
comportamiento del lider: liderazgo orientado a las tareas y el orientado a las personas,
ambos valiosos para representar la efectividad del liderazgo.™ Usted aprenderd algunas
de las mds conocidas teorias de comportamiento de liderazgo en ¢l capitulo 3, y en el
capitulo 4 sus aplicaciones.
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Objetivo de Analizar las interrelaciones entre las teorias de los rasgos,
aprendizaje 5 las del comportamiento Y las teorias de liderazgo por contingencia.

El paradigma de la teoria de liderazgo por contingencia

Las teorias de los rasgos y la del comportamiento de liderazgo fueron intentos por encon-
trar el mejor estilo de liderazgo en todas las situaciones; asi, son Nlamadas teorias universales.
En la década de los sesenta, parecia que no existia un estilo mejor de liderazgo en todas
las situaciones; la respuesta correcta, con frecuencia, depende de la situacién,”™ Asi, el
paradigma del liderazgo mudé a una teoria de con tingencia. Las teorias de liderazgo por
contingencia intenlan explicar el estilo de liderazgo apropiado con base en el lider; los seguidores y la
situacion. En otras palabras, ¢qué rasgos y conductas resultardn en un liderazgo de éxito,
dadas las variables situacionales? El paradigma de Ia teoria de la contingencia enfatiza la
importancia de los factores situacionales, incluida la natraleza del trabajo desempenado,
el entorno y las caracteristicas de los seguidores. Un aspecto de esta investigacién es des-
cubrir el grado al cual el tabajo gerencial es el mismo o difiere entre los diversos tpos
de organizaciones, niveles de la gerencia y culturas. Algunas culturas prefieren lideres
autocrdticos mientras que otras se inclinan por lideres gerenciales.™ Usted aprenderd las
teorias de liderazgo por contingencia mas importantes en el capitulo 5.

El paradigma de la teoria de liderazgo integrador

De mediados a finales de la década de los setenta, el paradigma comenzd a cambiar
hacia lo integrador, a vincular las teorias o a la teoria neocarismatica.” Como el nombre
lo indica, las teorias de liderazgo integrador intentan combinar las teorias de los rasgos, del
comportamiento y de contingencia para explicar las exitosas relaciones de influencia entre el lider
y los seguidores. Los investigadores intentan explicar por qué los seguidores de algunos
lideres estin dispuestos a trabajar tan arduo y hacer sacrificios personales para lograr
los objetivos grupales y organizacionales o la forma en que los lideres efectivos influyen
en el comportamiento de sus seguidores. Las teorias identifican conductas y rasgos que
facilitan la efectividad del lider y exploran por qué el mismo comportamiento del lider
pucde tener diferente efecto en los seguidores, segun la situacién. El paradigma de la
teoria de liderazgo integrador hace hincapié en nuestra definicién de liderazgo y, por
tanto, influye en el libro completo, en especial en los capitulos 6 a 12,

De la administracién al paradigma de la teoria
de liderazgo

Existen diferencias entre los gerentes y los lideres.™ Los primeros se enfocan en hacer
las cosas correctamente, mientras que los lideres se centran en hacer la cosa correcta.
Los gerentes se preocupan por la estabilidad y la mejor forma de ejecutar el trabajo y los
lideres conceden mayor valor a la innovacién y al cambio. En la primera seccién men-
cionamos algunas de las diferencias entre un gerente (un puesto formal de autoridad)
y un lider (quien tiene la capacidad para influir en los demds), ya que el paradigma
general ha cambiado de la administracién al liderazgo. Los gerentes exitosos utilizan
una forma en verdad participativa del liderazgo al tiempo que comparten la responsabi-
lidad de la gerencia con los empleados o conforme las responsabilidades del liderazgo
transitan de los gerentes a los miembros de los equipos.”

El viejo modelo de ordenar y controlar de la administracién es ya obsoleto en la eco-
nomia global de hoy.™ Los gerentes autacriticos del vicjo estilo ya no ascienden por la
escalera corporativa de la actualidad.” Hoy, los gerentes deben ser capaces de liderar
mediante la motivacién de los demiis y de crear condiciones favorables para el éxito, asi
como administrar. Lideres y seguidores mantienen una buena relacién de trabajo debido
a que las personas son el actiyo mds valioso. Juntos establecen los objetivos y tienen
influencia mutua para lograr el cambio y mejorar la organizacién en forma continua.® Asi
que, transitar de la administracion al paradigma de la teoria de liderazgo es un cambio del
antiguo estilo gerencial autocrdtico al reciente estilo gerencial de liderazgo participativo.

17

Aplicacion
al trabajo 11

iSu gerente actual o anterior ;
se enfoca més en la adminis- k

tracién o en el liderazgo?
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Aunque hemos comparado a gerentes y lideres, usted debe estar consciente de que
los lideres exitosos también son hdbiles para administrar y los gerentes exitosos son
buenos lideres, Ambos paradigmas se superponen: una organizacién exitosa requicre
gerentes y lideres. El enfoque se concentra en la forma de integrar la administracion y
¢l liderazgo o en desarrollar las habilidades de liderazgo de los gerentes y los emplea-
dos, lo que incluimos ¢n este libro. Crear estereotipos simplistas de las personas como
gerentes o lideres poco contribuye para esclarecer nuestra comprensién del liderazgo ™
Ademds, ya que el término gerente es un titulo ocupacional, nuestra intencién no es
fomentar un estercotipo vago o negativo de los gerentes.

Aplicacion del cdhééﬁid 2
as teorias de liderazgo

Identifique cada enfoque de investigacién mediante su paradigma de teorfa del liderazgo.
Escriba la letra apropiada en el espacio en blanco antes de cada reactivo.

a. rasgo d. integrador

b. de comportamiento e. de la administracion al liderazgo
c. de contingencia

___ 16, Elinvestigador estudia la empresa especifica, el entorno de trabajo y los seguidores
para determinar qué estilo de liderazgo es el mas apropiado.

17 El director de recursos humanos de la organizacién capacita a sus gerentes para
que sean mas efectivos en sus relaciones con los seguidores y para que puedan
influir mejor en ellos y alcanzar la visién de la organizacidn.

__ 18, El investigador observa a los gerentes para determinar cudnto tiempo dedican

a elogiar a los empleados por hacer un buen trabajo y en reprenderles por un
desempefio deficiente.

19, El investigador trata de entender cémo los fideres carismaticos influyen en los
seguidores para alcanzar allos niveles de desempefio.

____ 20. Elinvestigador intenta determinar si existe una relacién enire cémo viste un gerente
y su efectividad del liderazgo.

Objetivos del libro

Los principales objetivos de este libro se reflejan en su subtitulo: Teoria, aplicacion y desa-
rrollo de habilidades. Lo lamamos enfoque de tres vertientes, con los siguientes objetivos:

¢ Ensenar la teoria y los conceptos de liderazgo

¢ Desarrollar su habilidad de aplicar la teoria de liderazgo por medio del pensamiento
critico

s Cultivar sus habilidades de liderazgo en su vida personal y profesional

Este libro ofrece ciertas caracteristicas tinicas relacionadas con cada uno de los tres
objetivos (figura 1.4). Para obtener el miximo beneficio de €, lo invitamos a volver al pre-
facio y leer nuestras metas al redactarlo, asi como las descripciones de las caracteristicas.

Teoria de liderazgo

En el libro aprenderd acerca de las diversas teorias de liderazgo y los conceptos sobre los
cuales se basan. Conocerd acerca de la relacién entre el liderazgo y el éxito organizacio-
nal, asi como las dificultades y desafios que enfrentan los lideres. Su conocimiento de
la teoria de liderazgo puede ser parte de su formacién académica y puede estar sujeto a
evaluacion. Como se muestra en la figura 1.4, este libro ofrece seis caracteristicas para
ayudarle a entender Ia teoria de liderazgo. Las teorfas y conceptos que aprenderd estan
basados en la investigacién (EBM, por sus siglas en inglés) y se consideran importantes
(AACSB, por sus siglas cn inglés) como se analiza mids adelante.
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Triple enfoque: caracteristicas del libro

:.Aﬁl‘ica'cién " Desarrollo de hah_ilidadés

Casos de apertura Ejercicios de autoevaluacién -
Aplicaciones al trabajo. | . Dilemas éticos i

" Aplicacién de los | Ejercicios de desempeio de roles
. conceptos - (role-playing) de caso

Habilidades de Modelos de comportamiento paso
‘comunicacién Videos de modelos de comportamiento
“iCasos aa Ejercicios de desarrollo de habilidades
Casos en vidéo |+ Capacitacién en el modelado del -

R comportamiento

Administracién basada en evidencias

El conocimiento basado en la investigacién es pertinente y itil en la préctica, y la admi-
nistracién basada'en evidencias traduce la teorfa en prictica.® Laadministracién basada en
evidencias (EBM, evidence-based management) significa que las decisiones y las prdcticas organiza-
cionales estdn basadas en las mejores evidencias cientificas disponibles® Las teorias y los conceptos
que usted aprenderd se basan en investigacion cientifica (no en opiniones, investigacién
obsoleta o mitos). Si usted observa las referencias al final del libro, notard que la mayoria
de los articulos de periddico son publicados por la principal asociacién profesional, la
Academy of Management (AoM) vy lo que publica es pertinente de inmediato para los
lideres en funciones.® Sin embargo, a diferencia de los periddicos de la AoM, describimos
la teoria y los conceptos a un nivel fcil de leer y entender para los estudiantes.5

La investigacién publicada influye en lo que las personas hacen en las organizacio-
nes;*” sin embargo, numerosas organizaciones no practican la EBM.* Como lo sugirio
el presidente de la AoM, nuestro objetivo es guiarle en la toma de decisiones basada
en las preferencias personales y la experiencia no sistematica hacia la EBM.® S; usted
avanza al siguiente nivel y aplica la EBM, puede tomar mejores decisiones y desarrollar
sus habilidades de liderazgo tanto en su vida personal como en el dmbito profesional.

Estandares de aprendizaje de la AACSB

Es importante desarrollar las competencias gerenciales del liderazgo.® Asi pues, ¢cédmo
sabemos qué competencias del liderazgo son importantes para su éxito profesional?
Para responder esta Prégunta, nos acercamos a la Association to Advance Collegiate
Schools of Business (AACSB), la cual otorga la acreditacién a las escuelas de negocios.
Una acreditacién de la AACSB es muy solicitada e incluso las escuelas de negocios que
no estdn acreditadas luchan por cumplir con sus estindares.” Més adelante se muestra

una lista de competencias basada en los estandares de aprendizaje de Ia AACSB relacio-
nados con este curso.”

* Liderazgo: los estudiantes desarrollan la habilidad de liderar en situaciones organi-
zacionales. Este es el enfoque de todo el curso,

* Pensamiento reflexivo Y autoadministracién: los estudiantes desarrollan el pensa-
micento reflexivo mediante la identificacién de las fortalezas personales y las necesida-
des de desarrollo como primer Paso para liderar a los demis. Este paso consiste en la
autoevaluacion.” Cada capitulo contiene ¢jercicios de autoevaluacién para ayudarle
a entenderse mejor a si-mismo y comprender cémo mejorar sus competencias,

* Habilidades de anilisis: los estudiantes aprenden a establecer metas, ajustarse y resol-
ver problemas, ademis de tomar decisiones al tiempo que responden a las necesida-
des de los grupos de interés internos y externos al aplicar ¢l conocimiento en nuevas
circunstancias y en aquellas poco familiares. Aprenderi a establecer objetivos en el

19




20

Parte 1 Los individuos como lideres

capitulo 3 y cémo utilizar la participacién en la toma de decisiones en el capitulo 8,
En esencia, todo el material de aplicacién y habilidades en cada capitulo desarrolia
las habilidades analiticas.

« Habilidades de comunicacién: los estudiantes aprenden a escuchar, a compartir
ideas, a negociar y a facilitar ¢l flujo de informacién en forma cficaz para mejorar el
desempeio. En el capitulo 6 usted desarrollard la competencia para la comunicacién
y en el capitulo 4, las habilidades de negociacién.

« Tendencias globales y multiculturales, diversidad y ética: se reta a los estudiantes a
reconocer el impacto de las tendencias globales en una organizacién con el fin de
valorar la diversidad y realizar negocios en forma ética. Usted cultivard estas compe-
tencias en los capitulos 2 y 10. Ademds, cada capitulo contiene un promedio de dos
dilemas éticos para ayudarle a acrecentar sus competencias para ser ético con base
en una situacién especifica.

e Trabajo en equipo: los esiudiantes mejoran las dindmicas de grupo e individual en
las organizaciones para crear un entorno saludable de equipos al combinar talentos
y recursos para la colaboracién y comparticién de informacién. Usted desarrollard
competencia de equipos en el capitulo 8, asi como por medio de los cjercicios de
desarrollo de habilidades en la mayoria de los capitulos.

e Administracién estratégica: los estudiantes aprenden cémo desarrollar estrategias
creativas para guiar a las organizaciones, alcanzar las metas, minimizar los riesgos y
lograr una ventaja competitiva. La administracion estratégica es la capacidad para
adaptarse e innovar para resolver los problemas, lidiar con sucesos no previstos y
administrar en entornos impredecibles. Los capitulos 11 y 12 se enfocan en el lide-

razgo estratégico, la crisis y el cambio, pero usted desarrollard estas competencias en
todos los capitulos.

Todos los ejercicios de desarrollo de habilidades indican qué habilidades estindar de
aprendizaje de la AACSB se adquicren al completar el ejercicio.

Aplicacion de la teoria de liderazgo

Es posible pensar en la teorfa y la prictica como algo separado.® Las lecturas y con-
ferencias no son suficientes para liderar; se requiere aplicar la teorfa.”® La pregunta
se ha planteado: ¢por qué los estudiantes con buenas intenciones aprenden tanto y
sin embargo, son sélo capaces de aplicar tan poco a su vida personal y profesional? Es
claro que existe una brecha entre la teoria y la prictica de la EBM.? Muchos ponen
en contexto esta brecha como un problema de transferencia de conocimiento.”” Saber
no es suficiente. Necesitamos sinergias entre la investigacién y la préctica,® para vincu-
lar esta dltima con la teoria® y debemos aplicar lo que sabemos.'® Si construimos
sobre la nocién de John Dewey de aprender al hacer, los estudiantes necesitan tener la
oportunidad de aplicar de manera apropiada lo que aprenden.'®! Para dicho propésito,
este libro ofrece seis caracteristicas (figura 1.4, la columna de Aplicacién) para practicar
la aplicacién de los conceptos y Ia teorfa. La habilidad para aplicar la teoria de liderazgo
puede ser parte de su formacion académica.

Desarrollo de habilidades de liderazgo

Para tener éxito, el conocimiento se debe traducir en habilidades.'” El tercer objetivo
y de mayor nivel de este libro es desarrollar habilidades de liderazgo que se puedan uti-
lizar en su vida personal y profesional, como lider y como seguidor. Las organizaciones
reclutan personas con habilidades de liderazgo que se puedan aplicar en cl puesto,'®
Asi, existe una demanda de cursos que permiten a los estudiantes aprender habilidades
que tengan aplicacién directa en el lugar de trabajo'® y que los estudiantes practiquen
tales habilidades.' Los estindares de la AACSB incluyen desarrollar habilidades de
liderazgo.'% Desarrollarlas se conoce como “aprendizaje de accion”."”” Los estudiantes
aprenden mis de sus experiencias al utilizar el sistema social del aulay sus experiencias
personales y profesionales para desarrollar habilidades de liderazgo por medio de una
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diversidad de enfoques interactivos.! Para este fin, el libro ofrece varias caracteristicas
(figura 1.4, la columna de Desarrollo de habilidades) para ayudarle a forwalecer sus
habilidades de liderazgo. Esta actividad puede ser parte de su formacién académica.
Analizaremos aqui el modelada del comportamiento con mayor detalle.

Modelos frente a figuras

Todos los “modelos” de comportamiento en este libro proporcionan instrucciones
especilicas, paso a paso y son etiquetadas como modelos. Son “modelos prescriptivos”,
Cuando ofrecemos consejos gencrales sin una instruccién especifica, etiquetamos los
lincamientos como “figuras”. Sin embargo, el propésito tanto de los modelos como ¢l
de las figuras es ayudarle a mejorar su desemperio.

Capacitacién en habilidades de liderazgo con el modelado
del comportamiento

El modelado del comportamiento es Ia tinica capacitacién miiltiple de habilidades de
liderazgo que ha sido validada en forma empirica por rigurosos procedimientos,'® En
algunos de los capitulos, las caracteristicas listadas en la figura 1.4 se combinan en la
capacitacién de habilidades de modelado del comportamiento. Para estos ejercicios
usted puede presentar una autoevaluacion. En cualquier caso, siga este procedimiento:
1) lea los modelos Paso a paso, 2) observe el video de modelado del comportamiento
y 3) practique la habilidad (que puede incluir representacion de roles) por medio de
un ejercicio de desarrollo de habilidades, El altimo paso en esta capacitacién es utilizar

la habilidad en su vida personal Y profesional para un mayor desarrollo de la habilidad
de liderazgo.

Practica

Una gran preocupacién en la capacitacion del liderazgo organizacional es la transferen-
cia de conocimiento en la aplicacién al wabajo.' A medida que la AACSB convoca a
mejores pricticas de habilidades de liderazgo,'" necesitamos aprendizaje basado en la
prictica.™ El consultor de la AACSB Milton Blood le desafia. Sélo usted puede crear un
conocimiento apto para la accién. ¢Estd dispuesto a realizar cambios?"9 Al igual que casi
todo en la vida, usted no puede volverse hibil sélo por leer o por intentar algo una vez.
Recuerde que Vince Lombardi afirmé que los lideres se hacen con esfuerzo y trabajo
arduo. Si usted quiere cultivar su habilidad de liderazgo, debe aprender los conceptos
de liderazgo, aplicarlos y llevar a cabo los ejercicios de preparacion y de desarrollo de
habilidades. Pero lo mds importante, para ser exitoso, debe ser disciplinado en practicar
el uso de sus habilidades de liderazgo en su vida personal y profesional y debe seguir

repitiéndolas."! Piense en el desarrollo del liderazgo como un deporte. Si no practica,
no serd habil en él,

Flexibilidad

Este libro posee tan diversas caracteristicas que quizd no se puedan abarcar todas en clase
durante un curso de un semestre. Su profesor seleccionard aquellas que se trataran en
clase y que mejor cumplan con los objetivos del curso y la cantidad de tiempo disponible
en clase. Usted puede estudiar por si mismo algunas o todas las caracteristicas que no
sean cubiertas, o bien, resuelya algunos cjercicios con la ayuda de otros fuera de la clase.

Organizacién del libro

El libro estd organizado por nivel de anilisis del liderazgo y paradigma de la teoria de
liderazgo. Vea la figura 1.5 para observar cémo estd organizado.

Vaya a Intemet (http://Iatinoamerica.ceﬁgage‘com/!ussier) :
donde encontrard un amplio corjunto de recursos para ayudarle a maximizar su afrendizafe.

® Revise el glosario ®* Resuelva un examen e Encuentre vinculos relacionados
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Organizacién del libro, incluido el nivel de analisis y el paradigma
del liderazgo

El resumen del capitulo esté organizado para responder a los
seis objetivos de aprendizaje del capitulo 1.

1.

2.

Describir en forma breve los cinco elementos
clave de liderazgo.

Lider-seguidor: los lideres influyen en el comportamiento
de los seguidares y viceversa. Influencia: 1a relacién entre
lideres y seguidores, quienes cambian de roles. Objeti-
vos organizacionales: los resultados que los lideres y los
seguidores quieren lograr. Cambio: se requiere para lograr
los objetivos. Personas: el fiderazgo es acerca de liderar
personas.

Listar los 10 roles gerenciales con base en sus
tres categorias.

Los lideres desempefan el rol interpersonal cuando
actéan como representante, lider y enlace. Los lideres
desempefian el ral informativo cuanda fungen como
monitor, difusor y portavoz. Los lideres desempefian el rol
de decisién cuando aclian como emprendedor, gestor de
problemas, quien asigna los recursos y negociador.

Explicar las interrelaciones entre los niveles de
andlisis del liderazgo.

Los tres niveles de andlisis de liderazgo son individual,
grupal y organizacional. El desempefio individual afecta
al grupal y al organizacional. Y, a su vez, tanto el grupo

como la organizacién influyen en el desempeiio del
individuo.

Describir la similitud y diferencias principales
entre las teorias de los rasgos y las del compor-
tamiento de liderazgo.

La similitud entre las teorias de los rasgos y del compor-
tamiento es que ambas son teorias universales o buscan
un mejor estilo de liderazgo para todas las situaciones.
La diferencia radica en el enfoque para determinar la
efectividad del liderazgo. La teoria de los rasgos intenta
explicar las caracteristicas personales de los lideres
efectivos, mientras que la teoria del comportamiento
trata de entender qué hacen en realidad los lideres en
el puesto.

Analizar las interrelaciones entre 1as teorias de
los rasgos, las del comportamiento y las teorias
de liderazgo por contingencia.

La fearia de la contingencia estd interrelacionada con las
teorias de los rasgos y las del comportamiento, perque
las utiliza como base para delerminar qué estilo de lide-
razgo es el més adecuado, basadas en el lider, los segui-
dores y la situacion.

Definir los siguientes términos clave (en orden
de aparicién en el capitulo):




administracién basada en evidencias
(EBM), 19

categorias de los roles gerenciales, 9

clasificaciones de la teoria de
liderazgo, 15

de la administracidn al paradigma de
la teoria de liderazgo, 17

influencia, 7

[#]

’reguntas de revision

Capitulo 1

Elija uno 0 més métodos: 1) complete de memoria los
términos clave faltantes; 2) relacidnelos de la siguiente
lista con sus definiciones mds abajo; 3) copie los térmi-
nes clave en el orden de la lista ai principio del capitulo.

es el proceso de influencia de lideres y
seguidores para lograr los objetivos organizacionales
por medio del cambio.

——————es el proceso de un lider al comunicar
ideas, ganar aceptacion para ellas y molivar a los segui-
dores a respaldar y llevar a cabo las ideas mediante el
cambio,

son el interpersonal, el informativa y el de
decision.

———incluye ¢l de representante, el de lider y
el de enlace.

abarcan el de monitor, el de difusor y la
de portavoz,

engloba el de emprendedor, el de gestor
de prablemas, el de quien asigna los recursos y el de
negociador.

son individual, grupal y organizacional,

——— es una explicacion de cierto aspecto del
liderazgo; las teorias tienen un valor préctico porque se

minos clave

liderazgo, 6

liderazgo, 13

&Por qué es impartante el liderazgo?

¢Cudles son los cinco elementos clave en nuestra
definicién de liderazgo? ¢Cémo se interrelacionan los
elementos para formar esta definicign?

bLos lideres nacen o se hacen? ¢Se pueden desarrollar
las habilidades de liderazgo?

Liste y defina los roles gerenciales interpersonales del
liderazgo.

Liste y defina los roles gerenciales informativos del
liderazgo.

niveles de andlisis de la teoria de

paradigma del liderazgo, 16
roles de decision del liderazgo, 11
roles informativos del liderazgo , 11

roles interpersonales del liderazgo, 10

2
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10.
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utilizan para entender, elaborar prondsticos y controlar
mejor el liderazgo exitoso,

pueden ser de los rasgos, del comporta-
miento, de contingencia e integrador,

~—————— ©s un estado mental que representa una
forma fundamental de pensar, percibir, estudiar, investi-
gar y entender el liderazgo.

intentan explicar las caracteristicas distin-
tivas que representa la efectividad del liderazgo.

intentan explicar estilos distintivos utiliza-
dos por lideres efectivos, o bien, definir la naturaleza de
su trabajo.

intentan explicar el estilo del liderazgo ade-
cuado con base en el lider, los seguidores y la situacién,

——— intentan combinar las teorias de los rasgos,
del comportamiento y de la contingencia para explicar
las relaciones exitosas de influencia entre el lider y los
sequidores.

s un cambio del antiguo estilo autocratico
de administracidn al mds reciente estilo del liderazgo
participativo.

significa que las decisiones y las préacticas
organizacionales estdn basadas en la mejor evidencia
cientifica disponible.

teoria de liderazgo, 15

teorfas de comportamiento de
liderazgo, 16

teorias de liderazgo por contingen-
cia, 17

teorfas de liderazgo integrador, 17

teorias de los rasgos del liderazgo, 16

Liste y defina los roles gerenciales de decision del
liderazgo.

Liste y defina los niveles de la teorfa de liderazgo.
Liste y defina los paradigmas de la teoria de liderazgo.

4Cémo el cambio de paradigma de la administracidn
al liderazgo puede ayudar (o dafar) tal vez |a profesion
gerencial?

¢Cudles son los objetivos del triple’ enfoque de este
libro?
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Las siguienies pregunias de pensamiento critico pueden
ser ulilizadas para una discusion en clase o como tareas
escritas para desarrollar las habilidades de comunicacién.
Aseglrese de ofrecer explicaciones completas a todas las
preguntas.

1. ¢Elliderazgo debe ser trabajo del gerente o un proceso
compartido?

9. A usted le interesa compartir el liderazgo o prefiere ser
un seguidor?

3. Algunas’personas declaran que las habilidades duras
(finanzas, andlisis cuantitativo) son mas importantes
para los gerentes que las habilidades suaves (desarrollo

st

Hab zhdades de comunicacion’

de relaciones, liderazgo) y algunos sefalan lo contrario.
4Cudl es su punto de vista?

4. &los cursos de liderazgo se enfocan en ensefar a los
estudiantes lo refacionado con el liderazgo o instruyen a
los estudianies a ser lideres?

=]

{los estudiantes universitarios pueden en realidad
desarrollar sus habilidades de liderazgo por medio de un
curso? &Por qué?

G. ¢l liderazgo es una habilidad universal? o bien, éun buen
lider en un cierto entorno es también efectivo en otro?
Un lider en una industria (por ejemplo, un hospital) puede
tener éxito en otra (por ejemplo, un banco)?

CASO

Steve Job s—-Apple

"B Sortune clasificé a Apple en el primer lugar en su lista
de las empresas mas admiradas de Estados Unidos y
% del mundo,"'® y Steve Jobs fue clasificado en el primer
lugar en su lista de<personas de negocios més poderosas a
nivel mundial.'® Pero él no empezé en la cima. Junto con el
cofundador de Apple Computer, Steve Wozniak, Steven Paul
Jobs de 21 afios, desarrollé y construyé la computadora
personal (PC) en 1976 en la cochera familiar. La Apple I
inici6 la era de la PC en 1977 y en 1984 Macintosh cambid
el rumbo de la industria de las computadoras. Jobs también
recibe el crédito por la autoedicidn, impresoras laser y por
ser pionero de las redes personales de cémputo.

Jobs cred la tecnologia de Pixar y un nuevo modelo de
negocio para crear peliculas de personajes animados por
computadora. Las innovaciones mas recientes bajo el lide-
razgo de Jobs incluyen iPod, iTunes, iMovie, Apple TV, jue-
gos QuickTime Player (y otros programas), Apple Stores y
iPhone. Esta clasificado en el primer lugar por su liderazgo
y su poder para influir en cinco industrias: las computado-
ras, Hollywood, la mdsica, la venta minorista y los teléfonos
inalambricos. Hasta ahora, nadie ha tenido més influencia
sobre una gama mds amplia de negocios que Jobs.'"

Apple no ha olvidado sus raices de computadoras perso-
nales. En la actualidad, cuando la mayoria de las personas
piensa en Apple, los productos “I" pueden venir a la mente;
sin embargo, la linea mas importante es, en realidad, su ne-
gocio de Macintosh, porque tiene el estatus de ser la fuente
de ingresos mas grande de la empresa. Las ventas de Mac
han crecido al triple de 1a lasa del resto de la industria de las
computadoras personales, Apple crece mds rapido porque
mejora su hardware y su software con mayor frecuencia
que los demas.''®

Apple y Jobs han experimentado algunos problemas
a lo largo del camino en su historia de mas de 30 afos.

A finales de la década de los seienta y pl’]nCIpIOS de los
ochenta, IBM consider6 el éxito de Apple PCy- desarrollé
su PC para negocios'que no era compatlbfe con ‘el sistema
operativo de Apple. Las PC de IBM pronto se vend:an mas
que Apple. Jobs decidié que:para competir debfa mane-
jar una administracién profesional para’ hacer crecer a la
empresa. Jobs contratd a John Sculley para reemplazarlo
como presidente mundial (CEQ). Apple enfrentd proble-
mas y Sculley y Jobs no se pusieron de acuerdo con la
forma de administrar la-'empresa. El consejo de ‘administra-
cién de Apple eligié a Sculley en lugar de Jobs como CEOQ.
Este perdi6 el control de la empresa que él mismo inicid.
Como presidente del consejo no tenfa ningln poder
real o un trabajo significativo que hacer. Asi que Jobs dej6
Apple en 1985 para iniciar NeXT (una empresa de desa-
rrollo de plataformas de cémputo que se especializa en los
mercados de educacién superior y negocios). En 1986 ini-
cié lo que se convirtié en Pixar Animated Studios y fue su
CEO. Jobs firmé un contrato con Disney para producir una
cantidad de peliculas de personajes animados por compu-
tadora, las cuales Disney financiaria y distribuirfa en forma
conjunta. Las peliculas incluyeron Toy Story, A Bug's Life,
Monsters, Inc., Buscando a Nemo, Los Increibles y Cars.
En 1997, Apple adquirid NeXT para utilizar su tecnologia
y Jobs volvié a Apple. A esta ditima adn no le iba tan bien,
asi que el consejo asignd a Jobs a su antiguo puesto como
CEO. En 20086, Jobs vendic Pixar a Disney y sigue estando
en su consejo de administracién como su mayor accionista.
De vuelta como presidente mundial de Apple, Jobs
lideré a la empresa de estar al borde de la quiebra hacia el
giro corporativo mas impresionante de la historia de Silicon
Valley."? Jobs cambi6 su cultura de vuelta a una atmésfera
mds emprendedora. Jobs es un visionario y el éxito de
Apple nace de una innovacién continua y artistica en todos




Apple proviene de “sélo tratar de hacer grandes produc-
- tos que queremos para nosotros mismos y luego esperar
- que los clientes los amen tanto como nosotros”. Mediante
una autoevaluacion, Jobs se percat de ‘que su fortaleza

.huevos productos; estos equipos hacen aportaciones s
‘qué se disefiard y cémo se hard. N

polémicas en el negocio. Quienes han trabajado para €| al
‘paso de los afios tienen reacciones opuestas a su_ estilo
de liderazgo. Algunos lo llaman temperamental, agresivo,
fuerte, intimidante y muy demandante. Es conocido por
_ atacar en forma verbal a quienes cometen errores ¥ que no

que si se desempedian con base en las expectativas son
enojar a los empleados y clientes, Incluso muchos que le

raba lealtad, entusiasmo y altos niveles de desempefio por

un mejor trabajo.'?®
Bill Gates, cofundador de Microsoft llama a Jobs visio-
nario con un gusto intuitivo, Steve toma decisiones con
base en un sentido de personas y productos. El realiza las
| Cosas de manera distinta y mégica. La capacidad de Jobs
de siempre hacerlo y descifrar cusl debe ser la siguiente
apuesta es fenomenal. Gates y Jobs trabajaron junios en
los primeros dias del desarrollo de Ia PC.' Fortune afirma
que Jobs “establece un sorprendente nuevo estdndar para
la innovacién y el atractivo de masas impulsado por un

camente perfectos en cualquier forma"'22

En resumen, a la edad de 21 afios Steve Jobs fue cofun-
dador de Apple y construy6 el primer negocio de PC: a Ja
edad de 25 manejaba Apple con un valor neto de 95 millo-
nes de ddlares; a los 26 estuvo en la portada de la revista
Time; y a la edad de 30 lo echaron de la empresa que &l
mismo cred, Inicié otras dos y terming de vuelta en Apple
para salvarla de la quiebra y luego, €l la elevé igual que
a si mismo, para estar clasificados como los mejores del
mundo. Al igual que todos los lideres exitosos, Steve Jobs
quiere realizar cambios, tomar riesgos de innovacidn, no
teme fracasar y aunque no siempre tiene éxito, él regresa.
A los 53 afios, Jobs esta catalogado como *cofundador”
en 103 palentes distintas de Apple y su valor neto excede
5 000 millones de délares (el valor de las acciones de
Disney es de 4 600 millones de ddlares y el de Apple es
de 628 millones de délares), ' Steve Jobs ama su trabajo

Capitulo 1
“ los aspectos de su negocio. De acuerdo con éi, ei_éxi_i_o de

VAVAAI

“residia en el desarrollo de nuevos. productos. El futuro de -
 Apple depende de frecuentes presentaciones de producto

y transiciones, Por tanto, Jobs dirige-_su_:a_tencirj_n_-y tiempo = .-
\a supervisar equipos de disefiadores quienes desarrollan -
bre .

“Jobs también estd considerado una de las figuras mas

logran los objetivos y las expectativas. Pero, los empleados.
<+ bien recompensados. Es franco y no tiene miedo de hacer -
temian, también sentian gran respelo por €l, ya que inspi-
=~ medio de una innovacién continua. Incluso personas.que - s

" han salido de Apple seralan que, con frecuencia, es brutal
¥ que Jobs acapara el crédito, pero que nunca han hecho -

CEO obsesivo que desea que sus productos sean practi-

¢Quién es un lider? 25

" porque descubrié en lo que era hdbil y lo que disfruta
‘hacer: el secreto de la realizacién profesional,

féRNE‘r: para saber mas
Steve Jobs Y Apple, visite sy

sitio we (ﬂﬁﬁi/{ww.apple.oom).

us é_sp_ﬁe_s_tas a las. siguientes preguntas
i6n especifica del caso y del libro o con la que

- usted obteng de Internet o de otra fuente.

xplique cdmo cada uno de los cinco elementos de
- huestra definicién de liderazgo es vélido para Steve
“"Jobs al liderar a Apple (vea la figura 1.1).
2. Identifique los roles de liderazgo que desempeia
~ Jobs como presidente mundial de Apple. &Cudl rol
- ue el més importante? :
8. 4Qué nivel de andlisis es el principal enfoque de este
S e R ANED ..
4. Explique c6mo cada una de estas clasificaciones de
~ lateotfa de liderazgo aplica a este caso y cusl es mas
.. pertinente, '
.- 8.-Cuando Steve Jobs deje Apple otra vez, del desem-
pefo de Apple se volvers a deteriorar y regresars a
una crisis o a estar cerca de Ia ‘quiebra? ¢Por qué?

EJERCICIO DEL CASO

Y DE DESEMPERNO '

DE ROLES

Preparacién: suponga que usted es un poderoso miem-
bro del consejo de administracién de Apple en la década
de los ochenta, Participé en ayudar a Jobs a elegir al nuevo
CEO, John Sculley y que usted ha trabajado con Jobs en
el consejo durante cinco afios, El consejo no ha estado de
acuerdo con la recomendacién de reemplazar a Sculley
como CEO, asf que él permanece en el poder y Jobs queda
excluido. Usted tiene que informar a Jobs las malas noti-
Cias que sabe no querrd escuchar.

Su profesor puede elegir permitirles dividirse en peque-
fos grupos para compartir ideas y desarrollar un plan para
Su reunién con Jobs. Si usted elabora un plan de grupo,
elijfa a un Iider para presentarse a la reunién con Jobs.

Desempeiio de roles: una persona (que se represente a
él o ella o al grupo) lleva a cabo la reunién con Steve Jobs
(para notificarle que Sculley permanece como CEO y que él
queda excluido) ante el grupo completo, O bien, se realiza
un desempefio mdltiple de roles (role-playing) en grupos
pequedios de cinco a seis; sin embargo, quienes representan
los roles no pueden realizar la reunion frente al equipo que
desarrollé el plan de ésta. Deben presentarse ante un grupo
que no haya desarrollado el plan para la reunién, Quienes
interpreten el rol de Jobs deben ponerse en su lugar. {Cémo
se sentirfan al ser echados de la empresa que ustedes
cofundaron y dirigieron?




26

Parte 1 Los individuos como lideres

de carnes y trabajé has_ia Iiega_r_a,.l_
Asi que entiende el trabajo de tod

tes asidticos en todo pals. Durante

sus empleados, Ha ganado
trabajadores, clientes e incluso
Rick Federlco conoce

Rcual es prop:etano y opera una

'CASO EN VIDEO

o a'sunivel ) mas_ aito

scriba a!gunos de los rasgos parsonaies del hde- :
) de Rick Federico. : T NI
Ilja tres de los roles gerencrales de Ilderazgo y exph— :
ue c6mo Rick Federico _podria umlzarlos como. CEO .
F’F Chang s. sty :

Ejerc:.cwdedesarrollo de habilidades 1 -

Preparacion para el ejercicio de desarrollo

de habilidades 1

Complete la Autoevaluacidn 2 y lea la informacién adjunta
ante el grupo.

Objetivos

1.
2.

Familiarizarse con algunos de sus compafieros.
Llegar a conocer a su profesor.

La principal habilidad estdndar de aprendizaje de la
AACSB que se desarrolla por medio de este ejercicio
es la de comunicacién.

Desarrollar su habilidad para recordar y llamar a las
personas por su nombre.

En esle capitulo usted aprendié acerca de la impor-

tancia de las relaciones entre el l{der y sus seguidores.
Una parte importante de las relaciones del liderazgo es
hacer que las personas se sientan importantes. Se ha
dicho que el sonido mas dulce que ellas pueden escuchar
es su nombre. &Alguna vez una persona desconocida (o
apenas conocida) le ha liamado por su nombre? ¢Alguna
vez alguna persona que usted cree que deberia saber su
nombre, no lo sabe o le llama por un nombre equivocado?
4Cémo le hicieron senlir estas dos situaciones? Ser capaz
de llamar a las personas por su nombre mejorard su efec-
tividad del liderazgo.

Consejos para recordar los nombres
de las personas

e Lo primero que debe hacer es realizar un esfuerzo

consciente para mejorar su habilidad para llamar a las
personas por su nombre. Si usted dice que no es bueno

Llegar a conocerse
por su nombre

para recordar nombres, no lo serd. Si usted piensa
*puedo ser bueno en esto” y irabaja en ello, puede serlo.

Cuando se le presente a una persona, de manera cons-
ciente sallidelo por su nombre. Por ejemplo diga, “Hola
Juan, gusto en conocerte”. Luego, durante su conver-
sacién, diga el nombre algunas veces més, hasia que lo
retenga en la memoria. Utilice el nombre de la persona
al hacer y responder preguntas,

Cuando conozca a una persona que volverd a ver, sin
ser presentado por alguien mds, preséntese por nombre
y haga que la otra persona también se presente. Luego,
como antes, llamelos por su nombre duranie su conver-
sacién. Por ejemplo, si usted llega temprano a clase y
quiere hablar, preséntese a alguien, més que sélo hablar
sin averiguar el nombre de la persona. Si alguien que
usted no conoce empieza a hablar, preséntese.

Cuando usted estad en un grupo pequefio y es presen-
tado a alguien, no sélo diga hola e ignore los nombres.
Segun el nimero de personas, usled puede decir hola
y repetir cada nombre mientras observa a la persona.
Si no recuerda un nombre, pregunte "perdén, no escu-
ché tu nombre”. Puede también repetir mentalmente el
nombre de la persona varias veces. Mientras habla con
la persona en el grupo, ulilice sus nombres. Si olvida
alguno, escuche cuando los demas lo mencionen al
momento de continuar la conversacion.

Si usled ha sido presentado a alguien y olvida su nombre

la siguiente vez que lo encuenire, tiene dos opciones.
En forma de disculpa pregunte su nombre. O antes de
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hablar con la persona, pregunte a alguien mds el nombre
de la persona y luego salidela por su nombre, De nuevo
utilice el nombre de la persona durante la conversacion,
* Ulilice la asociacién para ayudarle a recordar, Por ejem-
plo, si usted conoce a John Higby puede imaginarlo
cuando abraza a una abeja (bee, por el sonido al pronun-
ciar en inglés su apellido). Si el nombre de Ja persona es
Ted, imaginelo en el cuerpo de un Teddy Bear (osito de
peluche). Si usted sabe que a la persona le gusta algo,
por ejemplo el tenis, imaginelo con una pelota de tenis
en la cabeza. Piense en otras personas que usted cono-
ce que tengan el mismo nombre y haga una asociacién.

¢ Solicite una tarjeta de negocios o pida el nimero de
teléfono de la persona para que lo pueda escribir; esto
le ayudard a recordar el nombre, En los negocios, es una
buena idea llevar papel y boligrafo, asi como sus tarjetas
de presentacién o algunas tarjetas de 3 x 5 para tomar
notas.

* Escriba el nombre de Ia persona y alguna informacidn
acerca de ella después de conocerla, Los representantes
de ventas utilizan esta técnica en forma muy eficaz para
recordar la informacién personal que puedan olvidar. Si
usted esta en un comité con personas que no conoce
¥ no ve muy a menudo, utilice una lista de nombres de
participacion (o escribalos usted mismo). Luego haga
una aseciacién para cada persona, a fin de que pueda
identificar a todos los miembros (esto se puede hacer
durante la reunidn sin lfamar la atencién). Sus notas
pueden incluir caracteristicas personales (alto, delgado,
cabello oscuro) o algo sobre su trabajo (marketing, inge-
nieria). Luego, antes de la siguiente reunién, revise I lista
de nombres y jas caracteristicas para que usted haga la
asociacién y salude a cada persona por su nombre.

Completar el ejercicio de desarrollo
de habilidades 1 en clase

Procedimiento 1 (de 5 & = minutos) Dividanse en equi-
pos, de preferencia de cinco o seis personas que usted no
conozea. En el equipo, solicite que cada miembro diga su
nombre y dos o tres cosas significativas sobre si mismo.
Después que todos los miembros hayan terminado, forma-
lense preguntas entre ustedes para conocerse mejor,

¢Quién es un lider? 27

Procedimiente 2 (de 2 a 4 minutos) éAlguien en el
grupo puede llamar a los demas por su nombre? Si es
asi, €l o ella debe hacerlo, Si no, haga que cada miembro
repita su nombre, Luego, que cada miembro nombre a los
demds. Aseglirese de Que cada persona tenga oportunidad
de nombrar a todos,

Procedimiento 3 (de 5 a 8 minutos) Elija a una per-
Sona para que represente el ro| de portavoz de su grupo.
Recuerde, éste es un curso de liderazgo. La persona escribe
preguntas en las siguientes dos areas:

* Curso: ¢Hay algo mas que usted quiera saber acerca
del curso, cualquier expectafiva o preocupacién que
tenga?

* Profesor: Elabore una lista de preguntas para el profe-
sor con el fin de llegar a conocerle mejor.

Pracedimiento 4 (de 70 a 20 minutos) Cada portavoz
planteara al profesor una pregunta a la vez, hasta que se
hayan planteado todas las preguntas. Si el tiempo lo per-
mite, las personas que no son portavoces pueden hacer
preguntas,

Conclusién
El profesor puede hacer comentarios de cierre.

Apliquelo {de 2 a 4 minutos) $Qué aprendié de esta
experiencia? {Cémo emplear4 este conocimiento en el fu-
turo? Exprese en especifico Qué consejo utilizard en el
futuro para recordar nombres, Identifique con precisisn
cudndo practicard esta habilidad, por ejemplo, “x" dia o
fecha cuando asista a clase (o en el trabajo o en una fiesta)
me presentaré a alguien que no conozca.

Para compartir
En grupo o en la clase completa, los voluntarios pueden
dar sus respuestas a las preguntas de “Apliquelo”,

En la linea previa a cada enunciado escriba S para s/
ONpargno. '

— 1. Disfruto conocer nuevas personas,

~—— 2. Soy bueno para recordar los nombres de las
personas.

—— 3. Cuando conozco a nuevas personas, apren-
do sus nombres y les llamo por éste,

AUTOEVALUACION 2 T

Nombres

—— 4. Estoy interesado y dispuesto a mejorar mi
capacidad para recordary utilizar los nombres,

Si usted respondié si a las preguntas 1 a 3, ha desarro-
llade alguna habilidad en esta rea, Su respuesta a la
pregunta 4 indica si usted tiene intencién de desarrollar
mas su habilidad. La eleccién es suya.
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Objetivo
Obtener una mejor comprensién de los rasgos del lide-
razgo y del comportamiento.

La principal habilidad estandar de aprendizaje de la
AACSB que se desarrolla por medio de este ejercicio
son las habilidades analiticas.

Preparacion para el ejercicio de desarrollo

de habilidades 2

Leer y entender las teorias de los rasgos y las del compor-
tamiento del liderazgo. En las siguientes lineas liste los rasgos
especiticos y las conductas que usted cree que los lideres efec-
tivas tienen o deben tener. Sus respuestas pueden o no estar
basadas en su observacidn de lideres exitosos.

Rasgos:

Conductas:

e desarrollo de habilidades 2

Identificar rasgos y
conductas de liderazgo

Completar el ejercicio de desarrollo ‘
de habilidades 2 en clase

Opcion 1 (de 5 a 15 minutos) Los estudiantes proporcionan
sus respuestas al profesor, quien las escribe en el pizarrén
bajo el titulo de Rasgos o Conductas. Durante o después de
que las respuestas se listan, el grupo las puede analizar.

Opcion 2 (de 70 a 20 minutos) Dividanse en dos equipos
de cinco o seis miembros y efijan un lider para desempenar
el rol de portavoz (recuerde, ésle es un grupo de liderazgo).
El portavoz registra las respuestas del equipo, luego las escribe
en el pizarrén (de § a 10 minutos). El profesor dirige una
discusion de clase (entre 5 y 10 minulos).
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Semblanza del capitulo

Los rasgos de la personalidad
y el liderazgo
La personalidad y los rasgos

El modelo de la personalidad
de las Cinco grandes

Perfiles de personalidad

Rasgos de los lideres efectivos
Dominio

Gran energia

Confianza personal

Locus de control

Estabilidad

Integridad

Inteligencia

Inteligencia emocional
Flexibilidad

Sensibilidad hacia los demés
El perfil de personalidad '

de los lideres efectivos
Teoria de la motivacién de logro

Teoria del perfil de Ia
motivacion del lider

Actitudes de liderazgo
Teoria X y Teoria Y
£l efecto Pigmalidn
Concepto de si mismo

Cémo las actitudes desarroilan
las estilos de liderazgo

Liderazga ético

¢ El comportamiento ético reditia?
Cémo los rasgos de personalidad
v las actitudes, el desarrollo
moral y la situacién afectan

el comportamiento ético

Cémo las personas justifican

el comportamiento poco ético
Guias simples para un
comportamiento ético

Enfoque en la ética de los
grupas de interés

Ser un lider étice

Objetivos de aprendizaje

Al concluir el estudio de este capitulo, usted podré:
1. Listar los beneficios de clasificar los rasgos de la personalidad, p. 33.
2. Describir las Cinco grandes dimensiones de la personalidad, p. 33.
3. Explicar la universalidad de los rasgos de los lideres efectivos, p. 37.

4. Analizar por qué es tan importante que los gerentes posean el rasgo de dominio,
p.37.

5. Mencionar como se relacionan y qué diferencié;guardan la Teoria de la
motivacién del logro y el Perfil de la motivacidn del lider, p. 42.

6. ldentificar las similitudes y diferencias entre la Teoria X y la Teoria Y, el efecto
Pigmalién y el concepto de si misma, p. 48,

7. Describir como se utilizan las actitudes para desarrollar cuatro estilos de liderazgo
p. 52.

8. Comparar los tres niveles de desarrollo moral, p. 54,

il

9. Explicar ef enfoque en la ética de los grupos de interés, p. 58,
10. Definir los siguientes términos clave (en orden de aparicién en el capitulo):

rasgos
personalidad

modelo de las Cinco grandes de la
personalidad

dimension de personalidad de
extroversion

dimension de personalidad de
afabilidad

dimension de personalidad de ajuste

dimensitn de personalidad de
escrupulosidad

dimension de personalidad de
apertura a la experiencia

perfiles de personalidad

conciencia personal
conciencia social
autoadministracion
administracién relacional
Teoria de la motivacion de logro

Teoria de! perfil de la motivacian
del lider

Perfil de la motivacion del lider
(PML)

actitudes

Teorfa X y Teoria Y
efecto Pigmalion
concepto de si mismo

e
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