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Tema 3. Topicos de liderazgo del Siglo XXI

Introduccioén

En la actualidad las organizaciones demandan
un liderazgo que sea capaz de innovar, que
sea irreverente con los procesos establecidos
en la busqueda de la mejora continua; que
comparta una vision; un liderazgo que no tema
romper paradigmas y sea un generador de
innovacion en todos los niveles de la
organizacion. Un liderazgo que mueva todo y
a todos; un liderazgo vivo y dinamico.

Bonaparte, Luther King, Gandhi, Genghis
Khan, Mandela, Ford, Disney, Jobs, Jung,
Bezos, Gates, Obama...la lista de lideres es
interminable, pero, ¢qué es lo que hace que el
liderazgo de estos hombres haya cambiado,
en muchos casos, el rumbo de la historia del mundo?

iSigamos leyendo!
Subtema 1. Las 5 fuerzas de poder del lider

Jeffrey Pfeffer quien es investigador sobre
liderazgo, recursos humanos y del poder
en las organizaciones, de la Universidad
de Stanford, afirma que para tener poder
se necesitan tres aspectos: “1) la voluntad
o el interés de ejercer el poder, 2) la
habilidad de hacerlo y 3) una posicion en
la estructura que otorgue un poder”.
Citado por Koontz et al. (2008). El area
tecnoldgica tenia una gran posicion de
poder en la década de los 80; en los afios
90 fue la mercadotecnia la mas poderosa.
En la actualidad es la posicién de
innovador la mas idonea para obtener
poder.
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Ademas menciona seis atributos personales como fuentes de poder, los cuales son:

Atributos personales como fuentes de poder

Sensibilidad

. Flexibilidad
hacia los otros

Enfoque en el Tolerancia al
objetivo conflicto

Energia, Afabilidad y

resistencia y buena
fuerza fisica predisposicion

Pfeffer afirma que “un lider debe ser consciente de sus fuentes de poder pues ademas
de lograr que las cosas se hagan, lograra un cambio estratégico” Koontz et al. (2008).

Comprendemos entonces que el lider, para tener poder debe quererlo, ejercerlo y
también necesita una posicion que se lo otorgue, pero, ¢ de donde obtiene estas
fuerzas? Robbins y Coulter (2011) identificaron cinco fuerzas de poder del lider:
legitimo, coercitivo, de recompensa, experto y referente.
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Cinco fuerzas de poder del lider

Referencia: Se desarrolla Experto: Si tienes el Recompensas: dinero,
debido a la admiracién a conocimiento, la destreza reconocimientos al

otra persona y deseo de y habilidad, tienes el desempefio, promociones.
ser como ella. poder.

Poder experto
Es una influencia que se
basa en la destreza,

Poder referente
El poder que surge debido
a los recursos deseables
de una persona o sus

Poder de recompensa

Es el poder para otorgar
beneficios o recompensas

habilidades especiales o el
positivas.

caracteristicas personales. conocimiento.

Legitimidad: Coercion: suspender a
Se ha ganado el poder Poder legitimo Poder coercitivo alguien, asignarle un

a través de la jerarquia Es el poder que tiene un Es el poder que tiene un trabajo que no le guste.
organizacional. lider debido a su posicién lider debido a su

en la organizacion. Es lo capacidad de castigar o
mismo que autoridad. controlar.

Los lideres mas eficaces se basan en diversas formas de poder para influir en sus
seguidores, por ejemplo, un padre de familia tiene el legitimo pues jerarquicamente es
superior, ejerce el poder coercitivo cuando sanciona algin mal comportamiento del hijo;
aplica su poder de recompensa al premiar al hijo, por ejemplo por su buen
cumplimiento en la escuela; posee el poder de experto al ensefarle a cambiar una
llanta y si su hijo lo admira, entonces tiene poder referente. Otro ejemplo puede ser
Martin Luther King que tenia muy poco poder legitimo pero un alto poder de referencia,
resultado de su magnética personalidad, la fortaleza de sus ideas y la forma en que
movia a las masas.
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Subtema 2. Cultivo de la confianzay empowerment

En el ambiente cambiante en el que se
encuentran todas las organizaciones de
hoy en dia, es de vital importancia que el
lider cultive la confianza y credibilidad de
sus seguidores; es por esto que es
importante comprender en qué consisten
estos dos términos.

La credibilidad es el grado en que los
seguidores perciben en su lider su
honestidad, si es competente y capaz de
inspirar. No puedes seguir a alguien si esa
persona no te inspira a través de estas
caracteristicas que lo hacen digno de
confianza.

La confianza, es la seguridad que tiene el
lider de que este actia de una forma integra, con habilidad y caracter suficientes para
sequirle.

En la siguiente imagen te mostramos los componentes de cada uno de estos dos
términos de acuerdo con Robbins y Coulter (2011):
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* Honestidad
—>» * Competencia

_ ¢ Habilidad para inspirar

¢ Integridad: Honestidad y sinceridad
¢ Capacidad: Conocimientos y destrezas
técnicas e interpersonales

* Constancia: Confiabilidad, facilidad de
prediccidn y buen juicio en el manejo de
situaciones.

¢ Lealtad: Deseo de proteger a una persona,

———— fisica y emocionalmente

¢ Apertura: Deseo de compartir ideas e
informacion libremente

¢ Por qué es importante que los seguidores confien en sus lideres? Robbins y Coulter
(2011) nos responden esta pregunta al afirmar que la investigacion ha demostrado una
relacion significativa entre la confianza en el liderazgo y la obtencion de resultados
laborales positivos, entre los que se incluyen: el desemperfio laboral, el comportamiento
de ciudadania organizacional, la satisfaccidon en el trabajo y el compromiso
organizacional.
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Esto nos lleva a las siguientes sugerencias para cultivar la confianza:

Habilidades de la Inteligencia Emocional. Adaptado de Ramos (2003).

Estas sugerencias requieren de un nivel de inteligencia emocional que solo se
adquiere a través de la madurez y del autoconocimiento, como lo menciona Ramos
(2003) al citar a Goleman (2013): “el reconocimiento y manejo de nuestras emociones
nos permite tener relaciones mas saludables y establecer a largo plazo un verdadero
liderazgo eficaz”. Te presentamos las habilidades de la Inteligencia Emocional:

Robbins y Judge (2009) presentan los resultados un estudio que analizé los éxitos y
fracasos de 11 presidentes de Estados Unidos, desde Franklin Roosevelt a Bill Clinton;
guienes fueron evaluados en seis cualidades: comunicacién, organizacién, habilidad
politica, vision, estilo cognitivo e inteligencia emocional. Se encontré que la cualidad
clave que diferenciaba a los exitosos (Roosevelt, Kennedy y Reagan) de los que no lo
fueron (como Johnson, Carter y Nixon) era la inteligencia emocional.

No profundizaremos en el tema, pero si es importante considerar la inteligencia
emocional y sus habilidades para la creacion de una relacién de confianza perdurable
entre el lider y sus seguidores.
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Empowerment a los empleados

El empoderamiento o empowerment

es hoy por hoy uno de los temas x
mas tratados y también mas
aplicados en la administracion del
recurso humano. El término _Ll_,_—-
empowerment “implica aumentar el
poder de los empleados para que
tomen decisiones” (Robbins y
Coulter, 2001); pueden ser
decisiones operativas como dar una
respuesta satisfactoria a un cliente,
realizar presupuestos, llevar el
control de inventarios, etc. Por
ejemplo en el super mercado HEB,
se cuenta con varios gerentes
ademas del gerente general (que =
siempre esta pendiente del buen
engranaje de los procesos), el
gerente de cajas, puede resolver problemas que los clientes tengan al pagar sus
articulos, tiene autoridad para obsequiar productos y evitar la molestia de un cliente
impaciente por la falta de un precio; el gerente de perecederos resolvera cualquier
problema que el cliente tenga en relacion con este tipo de producto y también cuenta
con el poder de tomar decisiones como el cambio de producto, aun el obsequio del
mismo con tal de que el cliente se vaya contento. Para llevar a cabo esto es necesario
gue el empleado (equipo) cuente con conocimientos, destreza y experiencia para hacer
su trabajo; que estén dispuestos a tomar riesgos para tomar decisiones de una forma
autonoma y madura. El empowerment tiene éxito cuando la cultura de la organizacion
esta dispuesta a adaptarse a los cambios.

Un reciente estudio, llevado a cabo por la Universidad de California observo varias
ventajas el empowerment, por ejemplo: “satisfaccién en el trabajo, el compromiso con
la organizacion, mas innovacion, mejora de la productividad de los equipos, reduccion
del estrés, asi como la disminucion del ausentismo y de la rotacion de los ejecutivos”
(Bandeira, 2012).
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Aqui tienes algunos ejemplos de resultados logrados a través del empowerment a los
empleados, segun Bohlander y Snell (2008):

Empresa

Krafts Foods

Resultado del empowerment
Los empleados de la planta de alimentos de la empresa
ubicada en Susse, Wisconsin, participaron en los cambios de
redisefio del trabajo y en la formacién de equipos que
aumentaron la productividad y redujeron excedentes y el
tiempo de ensamble.

Fabrica de Ford
situada en Wayne,
Michigan

Un grupo de empleados hizo una sugerencia que ahorro
115,000 ddlares al afio en la compra de guantes que usaban
para protegerse cuando manejaban planchas de metal y
vidrio. El grupo descubrié como lavar los guantes para que
se pudieran utilizar mas de una vez.

Avon Products

Atribuyo facultades a sus gerentes de minorias para mejorar
las ventas y el servicio en los mercados de zonas urbanas
marginadas. Al basarse en la creencia de que los gerentes
de minorias comprenden mejor las necesidades de los
residentes de esas zonas, Avon convirtié6 un mercado poco
rentable en un area de ventas muy productiva.
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Bohlander y Snell (2008) sostienen que “Un liderazgo efectivo en una organizacion con
empowerment se destaca por tener gerentes honestos, que se preocupan y que son
receptivos a nuevas ideas, y que muestran dignidad y respeto por los empleados como
socios en el éxito de la organizacion”. Ademas es importante crear las siguientes
condiciones para el empowerment:

Condiciones para el empowerment

Participacion

0 Animar a los empleados a que tomen control de las tareas.
Que los empleados se preocupen por mejorar el proceso y las relaciones interpersonales de su trabajo.

Generar un ambiente receptivo a las personas con ideas innovadoras; animarlos a tomar nuevas rutas y riesgos
calculados a costos razonables.

‘N

La curiosidad se considera tan importante como la experiencia técnica. o
3 Acceso a la informacién
‘ Brindar a los empleados acceso a una gran variedad de informacion.

Las personas deciden qué tipo de informaciéon necesitan para desempefiar su puesto.

Responsabilidad

Explicar que empowerment no significa que se pueda hacer lo que se quiera.
Los empleados son responsables de su conducta, de producir resultados acordados, lograr creatividad y operar
con un enfoque positivo. 0

¢ =

Condiciones para el empowerment. Basado en Bohlander y Snell, (2008).
Elaboracion propia.

Subtema 3. Liderazgo moral, liderazgo en linea y liderazgo multicultural

A continuacion explicaremos el concepto de liderazgo moral porque es importante
asegurarnos en qué parte del proceso queda la ética. Hasta hace muy poco que este
concepto se empez0 a considerar en el nivel administrativo y esto, debido a los
grandes fraudes y escandalos corporativos tales como los del caso de Madoff;
detenido por el FBI en el 2008 y que en la actualidad sigue teniendo repercusiones
financieras, como se menciona en CNN Expansion (2014): “JPMorgan Chase & Co
reportd una caida de 7.3% en sus ganancias trimestrales, después de que el mayor
banco de Estados Unidos por activos pagara al Gobierno una multa por no informar
sobre actividades sospechosas de fraude de Bernard Madoff”.
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La ética forma parte del liderazgo en
muchas formas. Por ejemplo, los lideres
transformacionales han sido descritos

como los que fomentan la virtud moral :
cuando tratan de cambiar las actitudes y
los comportamientos de sus seguidores.
Por otro lado es muy importante que el
lider carismatico sea auténtico pues de
otra forma seria una manipulacién de sus
seguidores. Es por esto que el lider debe
de ser congruente; dé una conducta
impecable, prudente y respetuosa de la
diversidad; atento a las necesidades
mayores y no a las personales. Un lider
moral tiene la seguridad de hacer lo
correcto, y dormir tranquilo cada noche
¢ta, qué opinas?

e
-

"/ B T |

Liderazgo en linea

La empresa Bimbo, que tiene presencia en Argentina, Brasil, Centroamérica, China,
Colombia, Espafia, Estados Unidos, Uruguay y Venezuela, es un ejemplo de la
importancia del lider virtual y el desempefio efectivo de equipos virtuales.

A continuacion te presentamos los principales retos del lider virtual (Robbins y
Coulter, 2011):

¢ Palabras
e Estructura
e Tono

e Definir
* Facilitar
e Fomentar

desempeno

* Integridad
e Capacidad
¢ Constancia
e Lealtad

e Apertura

Los retos del lider virtual. Elaboracién del autor de contenido.
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En el caso de la comunicacion, se debe considerar que no se esta enfrente de la
persona con la que se esta hablando y que cuando decimos alguna palabra que no es
muy agradable o que denota situaciones tales como “no es lo esperado” o “no me
satisface”, cuando se esta frente a frente al lenguaje corporal puede suavizar el
mensaje, por lo que se debe de cuidar el tono.

Otro aspecto es la estructura de los
mensajes escritos (electrénicos); por ello
vale la pena preguntarse ¢.es un mensaje
formal?, ¢las oraciones son completas 'y
comunican claramente o se dejan abiertas
a la percepcion del seguidor?, ¢ el mensaje
transmite al seguidor el nivel adecuado de
urgencia o de importancia? En relacion al
tono ¢esta escrito todo en mayusculas?;
esto Ultimo es muy importante porque se
suele tomar como equivalente a gritar.

Otro reto es el manejo del desempefio. Al
definir el desempefio es importante definir
metas, responsabilidades y forma en que
se evaluara y asegurarse de que todos
estan en la misma sintonia. Para facilitar el
desempefio deberan eliminar los
obstaculos, independientemente que estén a larga distancia y fomentar el desempefio
a traves de recompensas, muchas propuestas por los mismos seguidores, por ejemplo
¢ qué prefieren, sueldos, prestaciones, otras oportunidades?, y asegurarse de que se
proporcionen de manera oportuna después de haber logrado los objetivos.

En relacion a la confianza, son los mismos aspectos de la confianza que ya hemos
tratado antes en el tema de cultivo de la confianza.

Con este punto finalizamos el tema de liderazgo; en los siguientes temas de este
modulo trataremos los temas de cambio e innovacion. ¢ Estas listo?
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Liderazgo multicultural

El lider se tiene que adaptar a las
"\, '\ situaciones en las que tiene que ejercer
| suinfluencia. En este mundo globalizado,
en el que ya no es Estados Unidos el que
tiene las mas grandes empresas del
mundo, de hecho ha disminuido: “entre
2005y 2012 se redujeron de 176 a 132
(Roig, 2013). Con esto, la presencia de
firmas de economias emergentes
aumento. S6lo de América Latina, en
2013 Brasil incluy6é 8 compafiias, México
3, y Venezuela y Colombia se insertaron
con 1. En cuanto a la zona BRIC (Brasil,
Rusia, India y China), China secund¢ a
EE.UU. con 89 compaiiias, India coloco 8
y Rusia 7” (Roig, 2013). Es por esto que
ya no es suficiente con que el lider “sepa hablar inglés” y conozca las dimensiones
culturales de los estadounidenses; es necesario que entienda que lo que culturalmente
funciona en China es probable que no sea eficaz en México “ya que las barreras del
lenguaje, los distintos estilos de liderazgo de culturas diversas, las formas de concebir
la etigueta en las negociaciones, casi todo lo relacionado con el modo de comportarse
y pensar de la gente puede influir en los negocios y se convierte en un reto para el
ejecutivo” (Roig, 2013).
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Otra tendencia es que los trabajadores
de la empresa no necesariamente
tienen las costumbres o religion de la
alta direccion, por ejemplo, en las
empresas canadienses, en las que la
mayor parte de su personal es
musulman (por ejemplo la empresa de
telefonia Vonage), se les permite orar
el Salat, en un horario que se ajusta
dependiendo del lugar en donde se
encuentre el fiel; por ejemplo, en el
caso de Toronto sus rezos son en el
siguiente horario: “6:21 a.m., 7:44 a.m.,
12:30 p.m., 2:56 p.m., 5:16 p.m. y 6:40
p.m.” (Islamic Finder, 2014). En el
momento indicado, dejan todo lo que
estén haciendo y proceden a cumplir
con su fe. jInteresante!

Resultados de estudios relacionados con este tema indican que los subordinados de
los lideres de negocios eficaces de cualquier pais esperan que éstos proporcionen una
vision poderosa y proactiva para guiar a la empresa hacia el futuro, asi como tener una
gran habilidad para la planeacion” (Robbins y Coulter, 2011). A continuacion te
presentamos algunos hallazgos sobre el liderazgo multicultural:

_ Hallazgos selectos sobre liderazgo multicultural

Se espera que los lideres coreanos sean paternalistas hacia
los empleados.

Se espera que los lideres arabes muestren amabilidad y
generosidad sin que se les pida hacerlo son vistos por otros
arabes como débiles.

Los lideres escandinavos y holandeses que distinguen a los
individuos con elogios publicos es muy probable que los
averguencen, no que les infunden animos.

Se espera que los lideres eficaces de Malasia muestren
compasion al mismo tiempo que usan mas un estilo
autocratico que es un estilo participativo.

Los lideres alemanes eficaces se caracterizan por una
orientacion alta hacia el desempefio, poca compasion, poca
autoproteccion, escasa orientacion hacia los equipos, mucha
autonomia y mucha participacion.
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El mundo esta en constante cambio y es necesario estar preparado para la adaptacion
de forma inmediata. Las personas que forman parte del recurso humano de la
organizacion son quienes marcan el rumbo de la misma. Es a través del liderazgo que
las personas se alinean a la vision de la organizacion, aspecto necesario para su
adaptabilidad. Esto es lo que se pretende lograr para la supervivencia y éxito.

iQuiero mas!

Para aprender mas sobre el liderazgo moral te recomendamos leer el articulo: “Moral
Leadership” en/

https://www.boundless.com/management/leadership/other-leadership-
perspectives/moral-leadership/

Para aprender mas sobre cémo los lideres influyeron en el afio 2013, te
recomendamos leer el articulo: “Ellos son los lideres iberoamericanos que
marcaron el afio 2013” en/

http://peru.com/actualidad/internacionales/ellos-son-diez-lideres-iberoamericanos-que-
marcaron-ano-2013-noticia-218300

Para aprender mas sobre el lider en linea te recomendamos leer el articulo: “El lider
virtual: trabajando a distancia” en/

http://mba.americaeconomia.com/articulos/reportajes/el-lider-virtual-trabajando-con-
equipos-distancia

Mi Reflexion

Las fuentes de poder, el cultivo de la confianza, el empowerment y los tipos de
liderazgo como: el moral, en linea y multicultural, son temas de suma importancia para
comprender como es que se puede aplicar un liderazgo efectivo en las organizaciones
de hoy.

Ante ello te proponemos reflexiones a partir de las siguientes preguntas ¢ trabajas en
una empresa que tienen equipos virtuales, de qué forma piensas que se puede mejorar
la comunicacion y el manejo del desempefio?, ¢.en tu vida personal hay personas a las
gue podrias guiar aplicando algunas de las técnicas vistas en este tema?, ¢piensas
gue a través de ellas puedes dar un giro de efectividad a tu comunicacion y a la forma
en que te perciben en tu medio laboral y personal?
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Glosario

e Confianza: Creencia en la integridad, el caracter y la habilidad de un lider.

e Credibilidad: Grado en el que los seguidores perciben a alguien como
honesto, competente y capaz de inspirar.

e Empowerment: Implica aumentar el poder de los empleados para que tomen
decisiones.

e Poder legitimo: Poder que tiene un lider debido a su posicion en la
organizacion.

e Poder coercitivo: Poder que tiene un lider debido a su capacidad de
castigar o controlar.

e Poder de recompensa: Poder que tiene un lider para otorgar beneficios o
recompensas positivas.

e Poder experto: Influencia que se basa en la destreza, las habilidades
especiales o el conocimiento.

e Poder referente: Poder que surge debido a los recursos deseables de una
persona o a sus caracteristicas personales.
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