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LIDERAZGO ACOMODATICIO Y RESULTADOS EMPRESARIALES:

UNA APROXIMACION DESDE EL ANALISIS DE STEVE JOBS

Pablo Martin Garcia y Carmen de Pablos Heredero

RESUMEN

En la literatura se encuentran numerosas definiciones de
diversos tipos de liderazgo. Sin embargo, hay algunos lideres
que no se ajustan a esas definiciones, por el contrario, presen-
tan caracteristicas de varios tipos de liderazgo y en algunos
casos son capaces de acomodar su forma de liderar a las cir-
cunstancias y/o personas para obtener el maximo beneficio de
su gestion. Este fue el caso de Steve P. Jobs, fundador entre

otras empresas de Apple Computer, que mostro a lo largo de
su carrera profesional de éxito caracteristicas de varios tipos
de liderazgo. En base a la trayectoria de este emprendedor y
del analisis en profundidad de sus atributos personales y pro-
fesionales, proponemos la puesta en valor del tipo de liderazgo
acomodaticio, que permite a quienes lo practican acomodar su
estilo de liderazgo segun lo requieran las circunstancias.

Introduccion

La era digital ha permitido
la globalizacion de la econo-
mia y de la sociedad en gene-
ral (Poole y DeSanctis, 1990;
Walsham 1993; DeSanctis and
Poole, 1994; Al-Katatsheh y
Al-Rawashdeh, 2011). Esto ha
facilitado que las empresas se
expandan a nivel mundial,
formando grandes corporacio-
nes que pierden su identidad
nacional y se convierten en

empresas cuya imagen corpo-
rativa se reconoce en muy
distintos paises, con culturas
totalmente diferentes. En
este contexto aflora la nece-
sidad de que los emprende-
dores compartan alin mas
sus conocimientos (Markus,
2001), formando redes de
conocimiento (Marchewka,
2006) y permitiendo que su
gestion no se centralice en
una Unica sede, sino que se
pueda extender al resto de

sedes, beneficiandose incluso
de su participacion en redes
interorganizativas de conoci-
miento (Septiem y Martin-
Rios, 2011).

Un liderazgo afianzado y
una optima gestion de capaci-
dades dinamicas (Teece y
Pisano, 1994; Teece et al.,
1997; Teece, 2009) son dos de
los rasgos mas persistentes de
este tipo de emprendedores,
que les han permitido crear
empresas duraderas que han

sobrevivido a sus fundadores
y han cambiado las vidas de
las generaciones del tltimo
siglo como nunca antes habia
ocurrido en la historia de la
humanidad.

El objetivo de este trabajo
consiste, en primer lugar, en
realizar un andlisis desde la
revision de la literatura de li-
derazgo y de los distintos fac-
tores que permitieron a Steve
Jobs ser un emprendedor y
lider de éxito en su sector. En
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ACCOMMODATIVE LEADERSHIP AND BUSINESS PERFORMANCE: AN APPROACH FROM THE ANALYSIS OF

STEVE JOBS
Pablo Martin Garcia and Carmen de Pablos Heredero

SUMMARY

In the literature several types of leadership definition can be
found. However, there are some leaders who do not comply with
these definitions. On the contrary, they present characteristics
of various types of leadership and in some cases they are
able to adapt their way of leading to the circumstances and/
or individuals, so as to obtain the maximum benefit from their
management. This was the case with Steve P. Jobs, founder

of Apple Computer and other successful companies, showing
characteristics of various types of leadership throughout
his career. Based on the career of this entrepreneur and by
analyzing in deep his personal and professional attributes, we
propose to put into value the accommodative leadership style,
which enables to its practitioners to adapt their leadership style
as circumstances require.

LIDERANCA ACOMODATICIA E RESULTADOS EMPRESARIAIS: UMA APROXIMACAO A PARTIR DA ANALISE

DE STEVE JOBS
Pablo Martin Garcia ¢ Carmen de Pablos Heredero

RESUMO

Na literatura se encontram numerosas defini¢oes de diversos
tipos de lideranca. No entanto, existem alguns lideres que ndo
se ajustam a essas defini¢bes; ao contrario, apresentam carac-
teristicas de varios tipos de lideran¢a e em alguns casos sdo
capazes de acomodar seu jeito de liderar as circunstancias e/
ou pessoas para obter o mdximo beneficio de sua gestdo. Este
foi o caso de Steve P. Jobs, fundador, entre outras empresas,

da Apple Computer, e que, ao longo de sua exitosa carreira
profissional, mostrou caracteristicas de varios tipos de lide-
rang¢a. Em rela¢do a trajetoria de este empreendedor e da and-
lise em profundidade de seus atributos pessoais e profissionais,
propomos valorizar o tipo de lideran¢a acomodaticia, que per-
mite aqueles que a praticam acomodar seu estilo de lideranga
segundo o requeiram as circunstancias.

segundo lugar, se realiza una
propuesta de caracterizacion
del estilo de liderazgo ejerci-
do por ¢él, no descrito por el
momento, pero levemente in-
sinuado, para realizar un ana-
lisis empirico en estudios pos-
teriores, que permita validar
este estilo de liderazgo en una
muestra representativa de em-
presas tecnoldgicas de éxito.

Emprendimiento e
Innovacién

Los cambios en el estado de
equilibrio de la economia de-
penden de las acciones em-
prendedoras que se producen
en cada momento (De Pablos
Heredero y Blanco Jiménez,
2013). El comportamiento del
emprendedor difiere sustan-
cialmente del comportamiento
del resto de agentes economi-
cos, y fuerza a estos otros a
realizar nuevas funciones
(Schumpeter, 1931). Un em-
prendedor puede ser definido
como alguien que tiene la ha-
bilidad de crear valor a través
de la innovacion en la identifi-
cacion de oportunidades, la
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organizacion de factores de
produccion y la vinculacion
de esos factores con las opor-
tunidades de mercado. Se tra-
ta de un ‘organizador de la
incertidumbre’ (Knight, 1921,
Schumpeter, 1934; Kenney,
2010).

Es necesaria una actividad
creativa para que se produzcan
los cambios. Si no hay activi-
dad creativa, no ocurre nada
mas (Schumpeter, 1931). La
innovacion a través de la crea-
tividad es un factor muy im-
portante en el éxito y en la
ventaja competitiva de las em-
presas (Woodman et al., 1993).
La innovacion de una empresa
se reconoce como uno de los
factores determinantes para su
supervivencia y éxito (Doyle,
1998; Quinn, 2000; Marti y
Salas, 2011) y puede ser defi-
nida como el acto de creacion
de un nuevo producto o proce-
so. Este acto incluye la inven-
cion, asi como el trabajo nece-
sario para llevar una idea o un
concepto a su forma definitiva
(Aragon-Correa et al., 2007).

Carland et al. (1984) defi-
nieron al emprendedor como

un individuo que establece y
gestiona un negocio con el
proposito general de obtener
beneficios y hacerlo crecer, y
asume responsabilidades por
los riesgos inherentes. El em-
prendedor se caracteriza prin-
cipalmente por un comporta-
miento proactivo hacia la in-
novacion y el empleo de prac-
ticas estratégicas de gestion
empresarial. Pero no todos los
emprendedores buscan el be-
neficio, hay un tipo de em-
prendedores que lo que pre-
tenden es dejar una marca en
el universo, cambiar el mundo
que les rodea para hacerlo
algo mejor, es decir, buscan
reconocimiento (Kane, 2010).

Hay emprendedores que no
se apoyan en las practicas de
gestion empresarial para reali-
zar sus acciones innovadoras,
sino que tienen una vision y la
persiguen. La vision suele ser
desarrollada por un lider fuer-
te y carismatico, que inculca
en la empresa que ha creado
sus valores particulares
(Selznick, 1957). Dejan los
asuntos de gestion a gente me-
jor preparada para ese tipo de

tareas. Esto en ocasiones hace
que el emprendedor pierda el
control de sus logros, e incluso
que su propia empresa, la que
¢l mismo fundo, sea la que lo
aparte (Elliot 2012, Elliot y
Simon 2011; Isaacson, 2011).
Un emprendedor se define
por sus logros (IESE, 2009)
pero también por sus fracasos
(De Pablos Heredero y Blanco
Jiménez, 2013). Un emprende-
dor de éxito si no consigue
triunfar con una aventura em-
presarial, aprendera de los
errores cometidos y volvera a
intentarlo en cuanto identifique
una nueva oportunidad. Esto,
per se, no es una garantia de
que la nueva aventura salga
adelante, pero si muestra un
rasgo que caracteriza a un em-
prendedor de éxito: la persis-
tencia (McKee y Massimilian,
2006). Hay muchos emprende-
dores que inician o mantienen
varios negocios simultdnea-
mente. Aunque en alguno de
ellos solo participen como ac-
cionistas o inversores, siempre
suele haber un negocio sobre
el que se centra toda su aten-
cion. De esta manera
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diversifican el riesgo y tratan
de asegurar su continuidad. Los
emprendedores apoyan la diver-
sificacion y el crecimiento
(Holdman, 2013).

Por otra parte los emprende-
dores crean y coordinan nue-
vas combinaciones de recursos
para obtener los mayores be-
neficios de sus innovaciones
(Amit et al., 1993). El empren-
dedor se erige entonces como
la persona que lidera el equipo
(Kouzes y Posner, 2002). Hay
diversas formas de ejercer el
liderazgo, y segun se articulen
las relaciones entre el lider y
sus subordinados, podemos
distinguir entre los lideres
transaccionales y los transfor-
macionales (Burns, 1978). Los
lideres transaccionales estable-
cen relaciones en las que pre-
domina el quid pro quo en los
intercambios transaccionales,
en los que el lider clarifica los
requisitos de las tareas y las
recompensas por cumplirlos.
Por el contrario, los lideres
transformacionales fijan rela-
ciones en las que los colabora-
dores establecen una fuerte
identificacion personal con el
lider, uniéndose a una vision
compartida del futuro, o que
van mas alla de la propia ob-
tencion de recompensas por
cumplir (Hater y Bass, 1988).
Los lideres transformacionales
motivan a sus seguidores a
hacer cosas mas alld de lo
esperado originalmente. Esta
transformacion se logra: a)
mediante la toma de concien-
cia del valor y la importancia
de los resultados esperados, b)
haciendo que los seguidores
trasciendan sus propios intere-
ses, o ¢) alterando o expan-
diendo las necesidades de los
seguidores de acuerdo a la
piramide de las necesidades de
Maslow (Bass, 1985). Mas
aun, cuando dentro de la orga-
nizacion un emprendedor va
mas alla de los limites de for-
ma individual y tiene éxito en
su empefio, entonces las nor-
mas y la cultura se adaptaran
para incorporar los nuevos
conocimientos y aproximacio-
nes (Kotter y Heskett, 1992).

Desde el punto de vista emo-
cional, puede hacerse una nueva
division entre los lideres reso-
nantes y los lideres disonantes

(Boyatzis, 2011). Los lideres
resonantes son aquellos que es-
tan en sintonia con quienes los
rodean (Boyatzis, 2012). Ellos
saben qué hacer y por qué, y
como comunicarlo. Tienen un
alto nivel de inteligencia emo-
cional, entendiendo a ésta como
la capacidad de conocerse a si
mismos, de auto gestionarse, de
poseer un conocimiento social y
de la gestion de las relaciones.
Los lideres resonantes constru-
yen relaciones fuertes y fiables,
y gestionan sus propias emocio-
nes de manera productiva.
Crean a su alrededor un am-
biente del tipo ‘se puede hacer’
sobre la esperanza y el optimis-
mo. Tienen empatia y pueden
leer la forma de ser de la gente,
y usan esta habilidad para ins-
pirar compromiso en la gente a
su alrededor. Por ultimo, este
tipo de lideres estan mas com-
prometidos con el rendimiento
de la empresa que con sus pro-
pios objetivos personales
(McKee y Massimilian, 2006).
Por el contrario, los lideres di-
sonantes parecen apagar a la
gente, alienandolos y haciéndo-
les perder su motivacion
(Boyatzis, 2011). Tienen una
verdadera compresion de la ne-
cesidad de integrar el cambio
dentro de las estructuras pro-
fundas de la organizacion, pero
se ven limitados por las mismas
fuerzas estructurales. En tales
casos, el comportamiento del
emprendedor puede ser interpre-
tado como subversivo, si bien
se centra en el logro de objeti-
vos comunes, lo hace de forma
que se saltan las practicas esta-
blecidas (Exton, 2010). Un lider
disonante puede ser alguien que
tenga dificultad en controlar sus
emociones. Es mas, ellos crean
un ambiente negativo en los
grupos, que puede frustrar a
sus miembros y en ultima ins-
tancia conducirlos al resenti-
miento y a la rabia. Los lideres
disonantes no contactan con los
sentimientos de sus seguidores
y no entienden que sus emocio-
nes negativas estan afectando al
clima emocional del grupo
(Stokes, 2004).

Sin embargo, existen otros
tipos de lideres que son capa-
ces de canalizar algunas de las
caracteristicas de los distintos
tipos de lideres enumerados
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anteriormente, sin ser ubicados
en una u otra categoria o estilo
de liderazgo. Asi por ejemplo
pueden, como buenos lideres
transformacionales, mostrarse
como grandes motivadores de
sus seguidores, consiguiendo
que vayan mas alla de lo que
ellos mismos esperaban, pero
en otras ocasiones se pueden
mostrar como un lider resonan-
te, canalizando la empatia y la
inteligencia emocional, para
lograr sus objetivos. Incluso si
las circunstancias asi lo requie-
ren, son capaces de mostrar las
peores caracteristicas de un li-
der disonante, desmotivando a
sus seguidores con sus comen-
tarios, creando un mal ambien-
te y disminuyendo o supri-
miendo las relaciones sociales
establecidas entre ellos
(Boyatzis, 2012).

En este trabajo tratamos de
poner en valor un nuevo tipo de
liderazgo, lo que hemos deno-
minado como ‘liderazgo acomo-
daticio’ en el que el lider mues-
tra caracteristicas de mas de un
tipo de liderazgo, adoptando
unos u otros atributos de dife-
rentes estilos, dependiendo de
las necesidades de cada mo-
mento o situacién. Tushman y
O’Reilly (1996) ya proponian
que en un entorno cambiante,
los lideres tienen que ser ambi-
diestros, con un estilo de lide-
razgo que se adapte, y que ex-
hiba la capacidad de mantener
la flexibilidad y el control.

Caracteristicas del Liderazgo
Acomodaticio: el Caso de
Steve Jobs

Uno de los objetivos de un
innovador de éxito es obtener
una ventaja competitiva sobre
sus rivales, mediante la capaci-
dad de respuesta a las necesi-
dades del momento, e intentan-
do que ésta perdure el mayor
tiempo posible, mientras trata
de mantener una rapida y
flexible capacidad de innova-
cion sobre el producto (Teece
et al., 1997). Esto, en un entor-
no como el de las empresas de
tecnologia, en el que se produ-
cen cambios de forma muy ra-
pida, solo es posible mediante
el desarrollo de capacidades
dinamicas, no siendo suficiente
la creacion de grupos de

recursos que mantengan dicha
ventaja (Eisenhardt y Martin,
2000). El ser el primero en
colocar un producto en el mer-
cado no es una condicién ni
necesaria ni suficiente para te-
ner un liderazgo duradero del
mercado (Tellis y Golder,
1996).

Incluso cuando una marca o
empresa ha tenido un éxito
inicial en su posicionamiento
en los mercados, la misma se
ve forzada a reposicionarse
(Kotler, 2008). En entornos
muy dindmicos puede suceder
que una organizacion pase mas
tiempo reposicionandose que
manteniendo una posicion
(Trout y Rivkin, 1995). Por
tanto, se hace necesaria la in-
tervencion de un emprendedor
visionario que permita a la
empresa adaptarse con la ma-
yor antelacién posible a los
cambios del mercado, o incluso
provocar dichos cambios. La
habilidad de una empresa para
adaptarse a los cambios que se
producen en su entorno reside
principalmente en dos capaci-
dades: la capacidad de absor-
cion y la capacidad de innova-
ciéon (Cruz Gonzalez et al.,
2009). La capacidad de absor-
cion es la habilidad que tiene
una empresa de reconocer el
valor de una nueva informa-
cion procedente del exterior,
asimilarla como propia y apli-
carla comercialmente (Cohen y
Levinthal, 1990). Las capacida-
des de innovacion se convier-
ten en uno de los factores mas
importantes en la obtencion de
una ventaja competitiva y ha-
cen que esta duradera (Acet y
Yorgancilar, 2012).

Pero, ;qué caracteriza a un
innovador de éxito?

A lo largo de su carrera pro-
fesional, Jobs fue capaz de
presentar caracteristicas de es-
tos distintos estilos de lideraz-
go que le permitieron conse-
guir los mejores resultados, lo
que le llevo a obtener el éxito
en las empresas que empren-
did, llegando a situar a Apple
como la marca global mas va-
liosa a nivel mundial (Millward
Brown, 2012), como se muestra
en la Figura 1.

Se ha acusado a Jobs en mu-
chas ocasiones de no haber
sido un innovador, entendiendo
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Salida del iPad

empresa Apple (WSJ,
2007; Figura 2) es clara,

y todo gracias al cuida-
do que ponia en todo el

proceso desde la fabri-

cacion, hasta su comer-
cializacion, pasando por

el empaquetado. Asi

Z va " 7™
s > /%
s
10 / 7
b Salida del iPhone ig
2

Jobs cred lo que deno-
minaba ‘la experiencia
integral de usuario’, que

Figura 1. Evolucion de la marca Apple en el Top 100 de marcas globales.

W Apple (AAPL)
weekly closing prices™

J o
=
8 e
iPod Shuffle ($99)

ayudo a crear la imagen
de marca de Apple,
siendo una de las mar-
cas que cuenta con una
mayor fidelizacion de
sus clientes (ACSI, 2011;
Figura 3).

En la Figura 4 se
aprecia la evolucion del
valor de las acciones de
Apple a lo largo de su
historia, desde su salida
a bolsa en 1984 hasta
2012 (Yahoo Finance,

Figura 2. Evolucion del valor de las acciones de Apple segtn salian al mercado

los iPods (Tomado de Flat World Business, WSJ, 2007).

por innovador a aquella perso-
na que inventa algo desde cero.
Pero en contra de este argu-
mento hay que decir que
en la Oficina de Patentes
Estadounidenses hay inscritas
un total de 313 patentes de las
cuales ¢l figura como inventor
principal en 33 de ellas. Esto
contrasta con otros lideres de
compaflias de la competencia
como Bill Gates, que tiene ins-
critas a su nombre un total de
11 patentes, de las cuales solo
aparece como inventor princi-
pal en tres de ellas. Ademas,
tal y como propone la literatu-
ra previa y de acuerdo a la
definicion de innovacion que
hemos utilizado en este traba-
jo, Jobs en su faceta de em-
prendedor fue capaz en unas
ocasiones de crear, como asi lo
demuestran las 33 patentes que
figuran a su nombre, en otras
de modificar, como por ejem-
plo el uso que hizo de la tec-
nologia del Xerox Park, y en
otras fue capaz de utilizar un
concepto, como por ejemplo la
tecnologia de las peliculas de
animacion de Pixar.

En todos los casos demostro
tener una amplia vision de futu-
ro con la que enriquecio los
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horizontes de sus subordinados,
para lograr toda una gama de
productos que, como en el caso
de los ordenadores personales,
crearon una nueva industria. En
otras ocasiones, sus productos,
modificaron un sector ya exis-
tente, como fue el caso de la
industria de la musica. Pero
también fue capaz de unir dos
industrias que hasta entonces no
habian estado relacionadas,
como en el caso de los ordena-
dores y la imprenta, lo que dio
lugar a una nueva industria: la
autoedicion.

Todas estas innovaciones per-
mitieron dar saltos en el normal
desarrollo de las nuevas tecno-
logias y que han modificado
radicalmente la forma en que
las utilizamos, lo que Jobs vino
a denominar ‘el estilo de vida
digital’. Las innovaciones alcan-
zadas le permitieron dejar en la
industria y en la cultura lo que
Jobs denomind como ‘una mar-
ca en el universo’. En la
Figura 2 se observa la evolu-
cion de las acciones de Apple a
medida que salian modelos nue-
vos de iPods al mercado.

La relacion entre los produc-
tos que Jobs ayud6 a crear y el
valor de las acciones de la

2012). En el grafico se
sefiala en rojo cada uno
de los hitos: 1) salida de
Steve Jobs de Apple,
2) regreso de Steve Jobs
a Apple, 3) presentacion
del Mac OS X, 4) presentacion
del atunes, 5) presentacion del
iPod, 6) presentacion de iTunes
Store, 7) presentacion de iMac
G5, 8) cambio a procesadores
Intel, 9) salida del iPhone, 10)
salida del iPad, y 11) falleci-
miento de Steve Jobs.

Jobs, durante la creacion del
Macintosh, enfrentd a los inge-
nieros con los que trabajaba
contra los del proyecto Lisa,
creando una rivalidad entre am-
bos grupos de trabajo. Esto
cre6 no pocos conflictos, pero
favorecid sin duda que ambos
equipos tratasen de superar al
equipo contrario, mejorando la
productividad. Jobs fomentaba,
por ejemplo, que los miembros
de su equipo creasen camisetas
en las que indicaban que traba-
jaban mas horas a la semana
que el equipo del Lisa, o inclu-
SO que pusiesen en un mastil
una bandera pirata (Penalver,
2009). El equipo del Lisa res-
pondia con camisetas en las que
destacaban sus logros y llegaron
a montar una pequefa opera-
cion para secuestrar la bandera
pirata del equipo de Macintosh.
Este tipo de actividades extrala-
borales, por denominarlas de
alguna manera, fomentaba la

idea de pertenencia a un grupo
y la fuerte identificacién con su
lider. En el caso del Macintosh,
Jobs queria que la presentacion
de Macintosh estuviese a la al-
tura del producto que iban a
presentar. Para ello contratd a
la agencia de publicidad Chiat/
Day y les pidi6 un anuncio que
fuese “algo que haga que la
gente se detenga en seco.
Quiero que resuene como un
trueno” (Isaacson, 2011:165),
siendo una nueva manifestacion
de su liderazgo visionario. El
director de cine Ridley Scott
dirigio el anuncio y se basaba
en 7984, el libro de George
Orwell. Era una alegoria que
presentaba al Macintosh como
el rebelde que se levantaba con-
tra el todopoderoso Gran
Hermano, en este caso IBM.
Este era un mensaje muy claro
para aquellos jovenes que for-
maban parte de la contracultura
y que veian a los ordenadores
como un instrumento de los
gobiernos para socavar la liber-
tad del pueblo, y ahi estaba el
Macintosh para liberarlos y lle-
var el ordenador a las masas. El
anuncio se iba a emitir en el
tercer cuarto del Super Bowl y
el espacio ya estaba contratado,
pero cuando Jobs lo ensend al
Consejo de Administracion, sus
miembros no lo entendieron y
propusieron buscar otra agencia
de publicidad, pidiéndole a
Chiat/Day que vendiese el espa-
cio publicitario. Jobs, convenci-
do de que el anuncio era bueno,
estaba dispuesto a poner dinero
de su bolsillo, al igual que
Stephen Wozniak, pero final-
mente no hizo falta, ya que la
empresa de publicidad engaid
al Consejo de Administracion al
decirles que no lo habian podi-
do vender. La verdad es que no
lo habian ni intentado, asi que
se decidi6 emitir el anuncio. El
anuncio duraba 60 segundos y
se emitio una Unica vez el 22
de enero de 1984 en el descan-
so del tercer cuarto del 18°
Super Bowl, tal como estaba
previsto y fue visto por unos 77
millones de personas (Gorman,
2009). El anuncio ha sido con-
siderado muchas veces como el
mejor anuncio de Estados
Unidos y ha recibido numerosos
premios siendo el Ultimo Best
Super Bowl Spot (in the game’s
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su cultura, para lo-
grar de esta manera

incorporar nuevos

conocimientos 'y

aproximaciones

(Kotter y Heskett,

1992). Por eso, la

persona que sustitu-

yese a Scott, en

Provious | First
Base:| 95 | 96 | 97 |98 |99 |00 |01 02|03 0e |05 |oe |0z |os (oo 10| m| Ve | Yo

Change | Change
Personal Computers 78 |75 | 73 | 70 |71 |72 |74 | 71 | 71 |72 | 74 | 74 | 77 | 75 | 74 | 75 | 78 | 78 00 00
Apple ” 75 |76 |70 |69 |72 | 75 | 73 |73 | 77 | 81 81 83 | 79 | 85 | 84 | 86 | 87 12 130
HP (Hewlett-Packard) 78 80 |77 |75 |72 |74 |74 |73 | 71 7N 73 |75 |76 | 73 | 74 | 77 | 78 13 00
Dell NM |NM [NM |72 | 74 | 76 (80 | 78 | 76 | 78 | 79 | 74 | 78 | 74 | 75 | 75 | 77 | 77 00 69
All Others NM 70 | 73 | 72 | 69 | 69 | 68 | 67 | 70 | 69 | 71 74 |77 |75 |72 |74 | 77 | 77 0.0 100
Acer ludes Gatewa: NM | NM [NM [ NM | NM (NM NM | NM | NM |NM | NM | NM | NM | NM | 72 | 74 M 00 69
mmg X ﬂ. 78 77 |74 |67 |72 | T1 7 69 | 68 | 68 | 69 | 67 | 72 | 73 | 70 | 74 74 | 75 14 -38
BM 78 78 |74 | T 74 | 73 | 75 | 71 | NM | NM | NM [ NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM NA N/A
Gateway NM |[NM (NM [NM | 76 | 76 | 78 | 73 | 72 | 69 | 74 72 | 73 | 75 # NA N/A
Packard Bell NM |NM | 71 | 66 | 67 | 66 | # NA|  NA

Figura 3. Evolucion del nivel de satisfaccion de los consumidores de productos de

Apple (Tomado de ACSI, 2011).

contra de lo que
suele ser habitual en
un sucesor externo,
debia intentar apor-
tar sus conocimien-
tos de la empresa
de procedencia,

r pero al mismo tiem-

po tenia que lograr
encajar dichos cono-
cimientos en la cul-

11

0000

o |

A o/ /10

tura de Apple. Este
era un objetivo difi-
cil, ya que muy po-

Ll 2. g5 6 1O

cas empresas por
aquel entonces te-

AT

40-year history) en 2007
(Wikipedia, 2012).

El Macintosh proporciono a
Apple una ventaja competitiva
sobre sus competidores pero no
fue duradera, ya que Jobs fir-
moé un acuerdo con Bill Gates,
para que desarrollase los pro-
gramas Word y Excel para
Macintosh. Para ello le tuvo
que dar acceso a toda la tecno-
logia del Macintosh y Gates
junto con su equipo, desarrolld
su propio sistema operativo
capaz de correr en las maqui-
nas compatibles con IBM, y
que era una burda copia del
sistema del Macintosh al que
llamaron Windows. La estrate-
gia de marketing aplicada por
Microsoft con un producto de
menor calidad, a la larga resul-
taria ser la que se llevase la
mayor cuota de mercado lle-
gando a estar presente en el
95% de los ordenadores del
planeta. Este fue uno de los
grandes errores de Jobs, cuyo
ideal era que el Macintosh de-
bia compartirse con todo el
mundo. Ese mismo afan le lle-
vo a cometer el mismo error
con Google unas décadas mas
tarde.

Jobs, como buen lider diso-
nante, no se estaba dando

cuenta del dafio que estaba
haciendo a la compaiiia, ya que
aquel comportamiento traspaso
los limites de la empresa ha-
ciendo declaraciones publicas
que perjudicaban la imagen del
Lisa que salié un afio antes al
mercado.

Cuando Michael Scott dejo
la presidencia de Apple, Jobs
consciente de sus limitaciones,
sabia que no estaba preparado
para ser el presidente de una
compailia como Apple, asi que
decidieron incorporar a una
persona de fuera de la empre-
sa, un sucesor externo (Shen y
Canella, 2002) que traeria nue-
vos conocimientos de gestion,
y la literatura reconoce que el
proceso de renovacion es fun-
damental en cualquier organi-
zacion (Bessant et al., 2005).
Ademas podria favorecer la
innovacion adoptando esas
nuevas ideas o propiciando un
nuevo comportamiento en la
organizacion (Daft, 1978;
Damanpour y Evan, 1984).

Un emprendedor como Jobs,
que como tal habia tenido éxi-
to en su empefio de forma in-
dividual con respecto a otros
equipos de trabajo dentro de
Apple, estaba buscando que la
empresa adoptase sus normas y
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Figura 4. Evolucion del valor de las acciones de Apple durante sus principales hitos.
(Tomado de Yahoo Finance, 2012).

nian la cultura de
empresa que presen-
taba Apple (Schein,
1992) y el liderazgo
acomodaticio que
mostraba Jobs podia ayudar en
un principio, pero al final le
llevaria a tratar de imponer su
liderazgo sobre el nuevo presi-
dente y esto sin duda generaria
grandes tensiones en la
empresa.

Jobs nuevamente se encargd
personalmente de la busqueda
del nuevo CEO. El tipo de
candidato que se buscaba era
alguien que supiese de publici-
dad y de analisis de mercados,
y finalmente decidié contratar
a John Sculley, presidente de
la divisién de Pepsi-Cola, pro-
piedad de Pepsi Co., y lo hizo
con una frase que ha pasado a
los anales del mundo empresa-
rial: “;Quieres pasarte el resto
de tu vida vendiendo agua
azucarada o quieres una opor-
tunidad para cambiar el mun-
do?” (Isaacson, 2011:189).
Aqui Jobs mostrd su faceta de
lider transformacional, capaz
de leer a la gente (McKee y
Massimilian, 2006), de cono-
cer sus puntos fuertes y sus
debilidades mostrando una
inteligencia emocional innata
en ¢él, y con esa frase hizo
que el ego de Sculley tomase
la decision por é€l.

La capacidad de Jobs de ser
un lider acomodaticio hizo que

en un principio, mostrando sus
cualidades de lider resonante,
Sculley creyese que era un
gran emprendedor y llegd a
sentirse fuertemente identifica-
do con Jobs, pensando que
compartian la misma visién de
futuro (Hater and Bass, 1988).
Por supuesto al poco tiempo,
como Jobs vidé que Sculley no
se adaptaba a lo que ¢l espera-
ba de un CEO de Apple, deci-
di6 atacarlo verbalmente. Ello
le enfrenté al Consejo de
Administracion, que le apartd
de cargos operativos y le ofre-
cio la posibilidad de crear un
nuevo departamento de innova-
cion, el AppleLabs, para que lo
dirigiese, como el emprendedor
visionario que habia demostra-
dor ser. Pero finalmente Jobs
presentd su dimision el 17 de
septiembre de 1985 y vendid
todas las acciones de Apple
que tenia, excepto una, lo que
le permitiria asistir a las juntas
de accionistas. Como empren-
dedor, Jobs no se rindi6é ante
aquel fracaso. Lo habian des-
pedido de su propia empresa y
aprovecho aquella experiencia
para empezar una nueva (De
Pablos Heredero y Blanco
Jiménez, 2013). Habia estado
en contacto con el mundo aca-
démico y se percato de lo caro
que era realizar experimentos y
el tiempo que se tardaba en
obtener los resultados de los
analisis realizados. Asi que
estuvo hablando con varios in-
vestigadores para ver cuales
eran las necesidades reales que
tenian (Kotler, 2008).

Muchos de los experimentos
podian ser simulados en un or-
denador, pero no valia con un
ordenador cualquiera, tenia que
ser un ordenador con gran po-
tencia de calculo, y los ordena-
dores personales de la época no
la tenian. Lo Gnico que podia
utilizarse eran las estaciones de
trabajo, que eran muy costosas
y ademas era necesario tener un
ingeniero con grandes conoci-
mientos de informatica para
poder gestionarlas. Jobs vio
entonces una oportunidad de
negocio y la aprovecho, creando
una nueva empresa a la que
llamo6 Next Computers, cuyo
objetivo inicial era crear una
estacion de trabajo de bajo cos-
te y con un sistema operativo
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amigable que permitiese que
cualquier persona pudiese ma-
nejarla (Keller, 2009).

En esta empresa Jobs mostrd
nuevamente su capacidad de
liderazgo acomodaticio, mane-
jando las caracteristicas de los
distintos tipos de liderazgo, de
acuerdo a las circunstancias y
a sus necesidades. Pero su ca-
pacidad como lider disonante
se acentud siendo mucho mas
disonante que en Apple.
También acentud su ‘campo de
distorsion de la realidad’, lo
que le llevd a alejarse de las
necesidades de los potenciales
consumidores, y las ventas de
ordenadores fueron tan bajas
que tuvo que dejar de producir-
los. Uno de los grandes éxitos
indirectos de aquellos ordena-
dores fue que Timothy John
Berners-Lee, utilizando un or-
denador Next, definio la World
Wide Web (www) y cred el
primer navegador de Internet,
en el que se basan los actuales
(De Pablos Heredero, 2005).
Esto hizo que se tuviese que
desarrollar un software que
pudiese funcionar en distintos
tipos de maquinas. Con el
know-how que habia adquirido
en Apple y la captacion de al-
guno de los ingenieros que
habian trabajado con él en
Macintosh, Jobs consiguio, par-
tiendo de una base de conoci-
miento que fue ampliando me-
diante la incorporacion de nue-
VoS recursos, tener un gran
capital intelectual. Este equipo
de personas desarrollo el
NeXTSTEP, un sistema opera-
tivo que aunaba la potencia y
seguridad del Unix, un sistema
operativo solo de texto basado
en comandos, y la sencillez y
facilidad de manejo del
Macintosh. Finalmente, el
NeXTSTEP le dio a Jobs la
oportunidad de regresar a
Apple. El sistema operativo del
Macintosh apenas habia sufrido
cambios en diez afios. Lo que
en principio fue una ventaja
competitiva frente a la compe-
tencia (Barney, 1991; Teece
et al, 1997) en un mundo
como el de la informatica, en
el que cada dos anos se dupli-
ca la potencia de calculo
(Moore, 1965), aquel sistema
operativo se habia quedado
obsoleto y, aun siendo mucho
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mas robusto que los de la com-
petencia como el Windows 95,
habia reducido su cuota de
mercado del 16% a finales de
los 80, a sélo un 4%.

Por lo tanto, Apple necesita-
ba urgentemente una renova-
cion, un cambio (Bessant et al,
2005). Exploraron varias posi-
bilidades, pidieron a Microsoft
que desarrollase una version de
Windows NT que funcionase
en los Macintosh. Le pidieron
lo mismo a Sun Microsystems,
para que portase a Macintosh
su sistema operativo, llamado
Solaris, pero éste ni siquiera
tenia una interfaz de usuario
sencilla de utilizar. Otro inten-
to fue el de utilizar el sistema
operativo Be OS, creado por la
persona que sustituyd a Jobs
en Apple al frente del
Macintosh, Jean-Louis Gassée,
pero este sistema, que funcio-
naba en equipos clonicos de
Macintosh, fabricados por com-
pafiias distintas a Apple, no
estaba aun lo suficientemente
maduro.

Apple se decantd finalmente
por comprar NeXT, con lo que
Jobs volvid a la empresa que
habia creado y poco a poco
fue cubriendo los puestos cla-
ves de Apple con personas de
su confianza, como hace un
sucesor rebelde (Miller et al,
2003) cuando asume el mando
de una compafnia de la que
tiene toda la cultura y conoce
sus procedimientos internos
(Kets de Vries, 1993).

Por aquel entonces, el CEO
de Apple era Gil Amelio,
quien admiraba a Jobs y, como
paso6 con Sculley, Jobs lo utili-
z6 haciéndole creer que com-
partian la misma visién y mos-
trando sus mejores dotes de
lider resonante. El ‘proceso de
sucesion’ se fue desarrollando
poco a poco, mientras Jobs te-
nia clara la necesidad de inte-
grar el cambio dentro de las
estructuras mas profundas de
Apple (Exton, 2010).

Cuando Jobs volvio a la di-
reccion de su empresa, empe-
z06 a trabajar en los nuevos
productos y recuperd de nuevo
la sefia de identidad de Apple,
la innovacion. En el campo de
los ordenadores ya no habia
mucho margen para innovar.
Microsoft copaba el mercado

de los sistemas operativos con
una cuota de mercado del
88,6%, mientras que el Mac
OS solo tenia una cuota del
4,6% (Polsson, 2012). En
cuanto a disefio, no habia nin-
gin fabricante, quitando a
Apple, que presentase ordena-
dores que se pudiesen distin-
guir de los de la competencia
a simple vista (Kotler, 2008).
Estaba claro que habia que
trabajar en nuevos productos
evolucionados, e intentar revo-
lucionar otros mercados.
Apple llevaba diez afios posi-
cionada y ahora se veia forza-
da a reposicionarse (Kotler,
1997), lo que habia propiciado
su pérdida de cuota de merca-
do. La ultima gran revolucion
de los ordenadores personales
que impulsé Jobs se inicié con
el lanzamiento del iMac en
1998, que retomaba el concep-
to de ordenador compacto,
portable y que acentuaba el
concepto de enchufar y listo
que se inici6 con el
Macintosh. Este producto ha
sufrido una importante evolu-
cion hasta llegar a nuestros
dias (Figura 5). En un princi-
pio, la CPU y el monitor esta-
ban integrados en un solo cha-
sis. El iMac original se podia
poner en funcionamiento en-
chufando tnicamente dos ca-
bles, el de alimentacién y el
del teclado, al que se podia
afiadir el cable para conexion
a internet. Los PC de la época
necesitaban como minimo del
doble de cables para tener las
mismas funcionalidades. En
modelos posteriores y gracias
al desarrollo de las pantallas
planas y las conexiones ina-
lambricas, el iMac solo nece-
sitaba del cable de alimenta-
cion para funcionar. Este

2005

Figura 5. Evolucion de los iMac.

disefio de ordenador le dio a
Apple una nueva ventaja com-
petitiva, aunque no fue muy
duradera, ya que la tecnologia
en que se basaba y el disefio
eran facilmente replicables
(Teece et al., 1997) y muchos
fabricantes han reproducido
este concepto, con la ventaja
de ser compatibles con el sis-
tema mas extendido, el
Microsoft Windows.

Jobs mostré a lo largo de su
carrera profesional sus mejores
cualidades de liderazgo acomo-
daticio, mostrando algunas de
los rasgos que de acuerdo a
McNeil y Burgar (1991) debe
tener un emprendedor:

— Tolerancia a la ambigiiedad,
al estrés y a la incertidum-
bre, ya que sus proyectos
no tenian en muchas oca-
siones la aprobacion de la
alta direccion, lo que gene-
raba un alto nivel de estrés
y, ademas, la incertidumbre
de que podian ser cancela-
dos en cualquier momento.
Tuvo que manejar la ambi-
giiedad con la que lo tratd
la alta direccidén, ya que
por un lado querian mante-
nerlo alejado del proyecto
Lisa pero, por otro, le per-
mitieron enfrentar a ambos
equipos, el de Macintosh
contra el de Lisa, lo que a
la postre conseguiria que
influyese en el desarrollo
del proyecto Lisa.

— Baja necesidad de estatus y
poder, ya que se le alejo del
centro de poder, que estaba
en el edificio principal, y
fue capaz de asumirlo y em-
pezar un proyecto nuevo.

— Orientacion hacia las oportu-
nidades y las metas, ya que
aproveché la oportunidad
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creando un proyecto innova-
dor y revolucionario, que
rompia con todo lo que ha-
bia realizado hasta el mo-
mento y que cambiaria toda
la industria de los ordenado-
res personales. Siempre tuvo
muy clara la meta: producir
un ordenador sencillo y ele-
gante, con facilidad de uso y
que llegase a las masas.

— Lograr y conducir el desa-
rrollo, ya que consiguid
crear y coordinar nuevas
combinaciones de recursos
que le permitieron obtener
mayores beneficios de sus
innovaciones (Amit et al.,
1993), lo que repercutiria en
que Apple consiguiese crecer
y desarrollarse como una
gran empresa.

— Compromiso total, determi-
nacidén y perseverancia con
el proyecto, ya que llegd a
dejar de lado su vida perso-
nal para conseguir que el
proyecto saliese adelante
(McKee y Massimilian,
2006). Y esto lo hizo con la
determinacion y la perseve-
rancia que ya habia demos-
trado en proyectos anteriores
como el Apple 1y II.

— Toma de riesgos calculados,
como cuando decidid inver-
tir una cantidad de dinero,
que no se habia visto hasta
la fecha, en un anuncio,
para ser emitido en televi-
sion, divulgando la salida al
mercado del Macintosh
(Keller, 1998).

Conclusiones

Jobs demostr6 ser un em-
prendedor de éxito. Fundo la
empresa Apple, de la cual fue
despedido. Lejos de rendirse,
sigui6 emprendiendo, fundando
otras dos empresas: NeXT y
Pixar. Si bien estas empresas
ya no existen como tales en el
mercado, fueron compradas por
grandes compaiias (Pixar por
Disney Co. y NeXT por la pro-
pia Apple). Esta tltima le per-
mitio retornar a la empresa que
habia fundado. Apple en aquel
momento se encontraba casi al
borde de la banca rota y Jobs
fue capaz de tomar las riendas
de la innovacién y de la ges-
tién, llevando a Apple a alcan-
zar cuotas inimaginables en

aquel momento. Fue un tipo de
lider que no se puede localizar
de forma clara en los tipos de
liderazgo tipificados en la lite-
ratura hasta el momento, sino
que mostrd caracteristicas de
los distintos tipos de liderazgo,
dependiendo de la situacion y/o
de la persona con la que estu-
viese negociando, adaptandose
en todo momento al estilo que
mas favoreciese sus intereses o
los de sus empresas. Los ras-
gos de liderazgo variaron con
el tiempo, empujados por las
experiencias de Jobs, tanto las
positivas como las negativas.
Esta capacidad de adaptacion
es la que nos permite definir a
Steve Jobs como el prototipo
de lider acomodaticio. Para
apoyar esta afirmacioén pode-
mos ver como Jobs dio mues-
tras, que se solaparon en el
tiempo, de los siguientes tipos
de liderazgo:

Transformacional: motivando
a sus trabajadores mediante
reuniones informales, en las
que se fomentaba el espiritu de
grupo y éstos se sentian fuer-
temente identificados con Jobs
como lider, y eran capaces de
hacer cosas que ni ellos mis-
mos sabian que podian realizar.
Lo lograba mediante la con-
cienciacion de sus empleados
para conseguir productos senci-
llos y de facil manejo. A otros
empleados les hacia que pusie-
sen la pasion por los productos
que estaban desarrollando por
encima de sus propios intereses
personales. También era capaz
de ir mas alla de los limites
establecidos por los mecanis-
mos de control de sus empre-
sas y cuando tenia éxito en su
empefio era capaz de cambiar
la estructura de la empresa, si
era necesario, para adaptarla al
entono cambiante que presenta
la tecnologia.

Resonante: sabiendo qué ha-
bia que hacer y como hacerlo,
gracias a su habilidad de vi-
sualizar las tendencias de futu-
ro y su capacidad para comuni-
carlo haciendo uso de su ‘cam-
po de distorsion de la realidad’,
que empleaba para construir
relaciones fuertes y fiables con
sus colaboradores, creando un
ambiente de optimismo y
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esperanza. Puso el rendimiento
de la empresa por encima de
sus propios intereses, tanto
personales como profesionales,
como por ejemplo cuando re-
nuncié a su sueldo al nombrar-
lo CEO en su regreso a Apple.

Disonante: demostrando una
falta de empatia hacia sus su-
bordinados, siendo incapaz de
controlar sus emociones, que le
llevaban a clasificar a la gente
en ‘genios’ o ‘capullos’ y gri-
tando, e incluso insultando con
frecuencia a sus colaboradores.
Esto creaba un mal ambiente
de trabajo, llevando a muchos
de ellos a la rabia y al resenti-
miento, lo que por lo general
desembocaba en su dimisién o
despido. Esta faceta le granjed
en no pocas ocasiones el califi-
cativo de rebelde.

Creemos que desde la litera-
tura académica es necesario
poner en valor el concepto de
liderazgo acomodaticio. El ana-
lisis de la trayectoria de Steve
Jobs, un emprendedor que re-
volucion6 la industria de las
tecnologias de informacion, asi
lo pone de manifiesto. De cara
a futuras investigaciones seria
necesario realizar un estudio
mas amplio analizando el estilo
de liderazgo de otros lideres de
grandes empresas de éste u
otros sectores, lo que permitira
validar este tipo de liderazgo,
que ha probado tener buenos
resultados en un caso tan noto-
rio a nivel mundial.

La revolucion que realizé
Steve P. Jobs con su espiritu
emprendedor y su liderazgo
acomodaticio permitié la ex-
pansion de los ordenadores a
las masas, sentando las bases
de la globalizacion basada en
la comparticion de la informa-
cion mediante el uso de las
redes de ordenadores. Estas
favorecieron la creacion de re-
des de conocimiento a nivel
mundial que demandaban cada
vez informacion y nuevas for-
mas de compartirla, mas senci-
llas 'y féaciles de wusar.
Nuevamente Jobs, con su vi-
sion, supo ver las oportunida-
des y tomando como punto de
partida los ordenadores revolu-
ciond varias industrias en el
ambito de las tecnologias de
informacion.
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