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Unidad IV. Las relaciones y el Liderazgo

4.1 Relaciones diadicas, seguidores y delegacién.

Es muy importante conocer el tipo de liderazgo que se ejerce en las organizaciones por parte del lider,
pero también la figura del seguidor tiene una importancia relevante en este tipo de relacion, ya que no
todos los seguidores son iguales, ni se comportan de la misma forma.

La relacion lider-seguidor en el liderazgo esta marcada por la interaccion que surgen entre ambos, puede
suponerse que esta es igual para todos los seguidores, mas sin embargo las relaciones denominadas
diadicas senalan el comportamiento del lider en las relaciones tanto interpersonales como intergrupales.

La teoria diddica o también conocido como liderazgo individualizado, es un enfoque del liderazgo que
pretende explicar el por qué los lideres varian su comportamiento teniendo mas influencia y efectos con
distintos seguidores. Este enfoque se orienta en las diversas relaciones diadicas, senalando que un lider
establece relaciones diferentes con cada uno de sus seguidores. Por tanto, es necesario clarificar tres
conceptos:
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Diada: Es la relacion que surge entre un lider y un seguidor. Diddica: se refiere a la relacion entre el lider y
cada uno de los seguidores en un departamento o unidad de trabajo.

Relacién diadica: establece las diferentes conductas que mantiene el lider con cada integrante del equipo.

Teoria de la vinculaciéon diadica vertical. La primera etapa en la evolucion es la adquisicion de

conciencia de que existe una relacion entre el lider y un seguidor, mas que un lider entre un grupo de
seguidores (Lussier y Achua, 2005, p.222).

Teoria del intercambio entre lider y miembro. También conocida como ILM, es la segunda etapa,

propone que la calidad de la relacion entre un lider y un seguidor es una condicion importante de la forma
en que se tratara a cada seguidor.
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Segiin Amoroés (p153) La teoria del intercambio lider miembro (ILM) sostiene, que, debido a las presiones
de tiempo, los lideres establecen una relacion especial con un pequeno grupo de sus subordinados. Estos
individuos forman el grupo interno, son de confianza, obtienen una desproporcionada cantidad de atencion
por parte del lider y es mas probable que reciban privilegios especiales. Otros subordinados caen dentro
del grupo externo, obtienen menos tiempo del lider, menos recompensas preferidas que éste controla y
tienen relaciones superior - subordinado basadas en las interacciones de la autoridad formal. Esta teoria
pronostica que los subordinados con el estatus de grupo interno, tienen calificaciones mas altas de
desempeno, menos rotacion y mayor satisfaccion con sus superiores.

La condiciéon del seguidor. El liderazgo utiliza la influencia sobre sus seguidores para alcanzar un fin
determinado. Chiavenato (2004; p.449) define a la influencia: Influencia es una transaccion entre personas,
en razon de la cual una persona actia con la intencion de modificar o provocar el comportamiento de
otra.
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De igual manera es necesario definir al Seguidor: alguien que sigue las instrucciones, ordenanzas, reglas o
ensenanzas de otra persona.

La anterior definicion proporciona idea que los seguidores de manera general son figuras pasivas en las
relaciones entre el lider y ellos mismos.

Reflexionando en relacion a cualquier estructura organizacional todos los miembros incluyendo a los
lideres es un seguidor, lo anterior lo podemos interpretar que el lider se convierte en un seguidor de su

jefe inmediato, por ello el seguidor adquiere una funcion activa.

La esencia de las relaciones entre el lider y los seguidores entrana reciprocidad, o sea intercambio
reciproco de influencia. “Los seguidores competentes confiados y motivados son esenciales para que el
grupo de trabajo o equipo de cualquier lider se desempene de manera efectiva, en lugar de la funcién

conformista y pasiva que se ha asignado a los seguidores “(Daft, 2006, p. 262).
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Los estilos de seguidores. Las investigaciones sobre los seguidores realizadas por Robert E. Kelly dieron

como resultado 5 tipos de seguidores (Daft, 2006, P263 y 264), como a continuacion se podran observar en
la siguiente esquematizacion.

Los estilos se clasifican en dos dimensiones:

|. La primera es una cualidad de un pensamiento critico independiente versus una deficiencia de un
pensamiento acritico dependiente.

2. La segunda dimension es relativa al comportamiento activo / pasivo. (Daft,2006, p.264).

Conforme a lo anterior el grado en que se posea un pensamiento critico e independiente, acritico y

dependiente, sea activo o pasivo determinara si es un seguidor: alineado, conformista, sobreviviente,
pragmatico o eficaz.
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Seguidor alineado. Es un individuo pasivo, pero independiente y critico, se trata de alguien que se siente
enganado, o que considera que la organizacion no reconoce sus virtudes en el trabajo y no participa en el
desarrollo de los problemas o deficiencias de la organizacion.

Seguidor pasivo. No manifiesta un pensamiento critico ni independiente y no participa en forma activa, estos
sujetos esperan que el lider piense por ellos y no trabajan con entusiasmo y solo realizan las actividades que
se les pide y deben estar sujetos a una supervision constante.

Seguidor conformista. Participa es un individuo activo, pero dependiente y que no piensa en forma critica,
cumple con sus tareas y ordenes evitando el conflicto en otras palabras son sujetos que dicen “si senor”, en las
organizaciones.

Seguidor eficaz. Es un individuo que es al mismo tiempo independiente y critico, €s muy activo en su grupo,
muestra una imagen constante de compromiso, propicia el cambio, situacion que los puede llevar a riesgo o
conflicto incluso con sus lideres con el fin de lograr los objetivos organizacionales, son competentes y asumen
tanto sus fortalezas como debilidades.

Seguidor sobreviviente pragmatico. Es un individuo que manifiesta algunos rasgos de los cuatro estilos,
dependiendo de cual sea el que mejor se ajusta a la situacion prevaleciente minimizando el riesgo, casi siempre
son partidarios “del término medio”, como resulta dificil discernir donde radican los problemas, presentan una
imagen ambigua de matices tanto positivos cOmo negativos.
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Directrices para un seguidor eficaz. Partiremos de la premisa que, para lograr un liderazgo efectivo, es
necesario que muchas de las cualidades que son deseables en un lider son las mismas que debe tener un
seguidor eficaz. Por tanto, las directrices para ser un seguidor eficaz y diferenciar a los seguidores de
equipos de alto desempeno de los que integran equipos con un desempeno marginal son:

I. Ofrecer apoyo: un buen seguidor busca la manera de ofrecer soporte y alentar a un lider que
encuentra resistencia al introducir el cambio en la organizacion.

Il. Tomar iniciativa: hacer lo que sea necesario lo cual comprende trabajar mas alla de las obligaciones
que le tienen asignadas.

Ill. Realizar funciones de asesoria y coaching: para apoyar al lider cunado este sea nuevo en su
funcion o no tenga experiencia.

IV. Plantear asuntos o preocupaciones cuando sea necesario: en los problemas potenciales que se
presenten el seguidor pueda ayudar a enfrentar al lider dichas dificultades o inquietudes.

V. Busque y aliente una retroalimentacion: los seguidores pueden desempenar un papel
constructivo en la evaluacion que el lider hace de ellos.
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VI. Aclare cudl es su funcién: Cuando sea imprecisa la funcion o exista incertidumbre sobre su
puesto se debe aclara con el lider. El lider tiene la responsabilidad de comunicar con total claridad,
lo que el espera de sus seguidores: Liderazgo y negociacion.

VIl. Muestre aprecio: A cualquiera, incluido el lider, como parte de la retroalimentacion cuando hace
algo que sea benéfico hacia los demas.

Vill. Mantenga informado al lider: La informacion que les brindan sus seguidores es de vital
importancia para el lider, la informacion debe ser precisa y oportuna para que el lider tome
buenas decisiones y tenga un panorama completo de como estan las cosas en la organizacion.

IX. No permita una influencia inapropiada: El lider no podra influir de manera inconveniente o
ventajosa para fines particulares al seguidor, este tiene el derecho de rechazar categoricamente
esta situacion. (Lussier y Achua,2005, p.237)

Lo ideal para las organizaciones es ser un lider y seguidor proactivo, en donde ambos alcancen objetivos
comunes y una vision compartida, mas que sujetarse a una vision de lider, ser parte de ella y contribuir
asumiendo la responsabilidad de su trabajo, tomar la iniciativa para resolver problemas y cuestionar a los
lideres cuando piensan que estan equivocados.
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4.2 Liderazgo Transcultural

La cultura y el liderazgo son dos conceptos importantes para la Psicologia Social. Durante la ultima década
numerosos autores han reconocido la influencia que tienen los factores culturales sobre los procesos
psicologicos, psicosociales y organizacionales, asi como la importancia de realizar comparaciones
transculturales que permitan la validacion de las teorias formuladas desde una perspectiva
fundamentalmente norteamericana (Himmelweit y Gaskell, 1990; Markus y cols., 1996; Fiske y cols., 1998;
Smith y Bond, 1993, 1998 y Moghaddam, 1998). En nuestro pais, la edicion de este numero especial del
Boletin de Psicologia también constituye una clara muestra de este interés plenamente justificado en un
mundo como el actual en el que, por diversas razones, (globalizacion, inmigracion, etc.) los contactos
interculturales son cada vez mas frecuentes. Fernando Molero Alonso es Profesor Titular de Psicologia
Social en la Facultad de Psicologia de la Universidad Nacional de Educacion a Distancia (Madrid). Existen
diversas definiciones de cultura que varian segun la perspectiva de los diferentes autores. Sin embargo,
todas ellas vienen a senalar que la cultura esta constituida por un conjunto de creencias, actitudes, valores y
practicas compartidas por un grupo de individuos que tienen una historia comun y participan de una
estructura social.
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La cultura tiene aspectos denotativos (creencias) que senalan como son las cosas, aspectos connotativos
(actitudes, normas y valores) que senalan como las cosas deberian ser y aspectos pragmaticos que
proporcionan instrucciones o reglas sobre como hacer las cosas (para una revision actualizada del
concepto de cultura, desde la perspectiva de la Psicologia Social, véase Paez y Gonzalez, 2000).

Por su parte el liderazgo es uno de los procesos psicosociales que, desde los experimentos pioneros de
Lewin y cols. (1939) ha venido despertando un interés continuo entre los psicologos sociales y
organizacionales. Este interés obedece tanto a aspectos tedricos como practicos.

En el plano teodrico estudiar como y porqué determinados individuos (los lideres) ejercen mas influencia
que otros dentro de un grupo (Morales, Navas y Molero, 1996) resulta importante para una disciplina como
la Psicologia Social que estudia la determinacion mutua entre mente (o individuo) y sociedad (Turner, 1994).
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En un plano mas aplicado, para cualquier organizacion resulta muy importante conocer y fomentar aquellas
conductas o caracteristicas que definen a un lider eficaz. La mayoria de las investigaciones llevadas a cabo
durante los ultimos anos han sido realizadas desde esta ultima perspectiva (Yukl, 1994).

Las relaciones entre cultura y liderazgo pueden contemplarse desde multiples perspectivas y niveles. Asi
podriamos hablar, entre otras, de la existencia de culturas transnacionales (las compartidas por los
miembros de diferentes paises), culturas nacionales (las que comparten los miembros de un mismo pais),
culturas su nacionales (las que son compartidas por diferentes grupos dentro de un pais), culturas
organizacionales (las compartidas por los miembros de una determinada organizacion) y culturas su
organizacionales (las compartidas por los miembros de un departamento o unidad dentro de una
organizacion).
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Cabe preguntarse si nos encontramos ante el mismo fendmeno en todos los niveles o, por el contrario,
bajo la palabra cultura, se ocultan significados diferentes segun el nivel al que la estemos abordando. En este
sentido Schein (1985 p. 50) opina que la cultura es inherente a cualquier grupo humano y contribuye a
resolver una serie de problemas externos (adaptacion al medio) e internos (funcionamiento coordinado)
que todos los grupos deben afrontar.

A nuestro juicio determinar las diferencias entre el concepto de cultura a los diferentes niveles es algo que
debe resolverse, en ultima instancia, de manera empirica. Por otro lado, también podemos considerar que la
cultura determina el tipo de liderazgo que surge en una determinada sociedad o podemos considerar lo
contrario. En el primer caso la realizacion de comparaciones transculturales y/o transorganizacionales
ayudaria a determinar tanto las caracteristicas del liderazgo como su efectividad dentro de un determinado

contexto. Esta ha sido la linea seguida por la mayor parte de los investigadores en los ultimos anos (Bass,
1990; Triandis, 1994 o Smith y Bond, 1998).
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Sin embargo, a juicio de otros autores, el liderazgo no debe ser considerado simplemente como una
variable dependiente de los aspectos culturales. Asi, Schein (1985, p.2) senala que “cultura y liderazgo... son
dos caras de la misma moneda existiendo de hecho la posibilidad - poco enfatizada en las investigaciones
sobre liderazgo- de que la Unica cosa realmente importante que los lideres hacen sea la creacion y el
manejo de las culturas”.

En consecuencia, a la hora de tratar las relaciones entre cultura y liderazgo (o viceversa) resulta muy
importante tener en cuenta el plano o nivel en el que estamos examinando la cultura (transnacional,
nacional, su nacional, organizacional o su organizacional) y si la consideramos como variable independiente
o dependiente con respecto al liderazgo. En el presente articulo pasaremos revista a algunas de estas
cuestiones principalmente desde el punto de vista de la Psicologia Social.
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La influencia de la cultura sobre el liderazgo.

Aunque la mayoria de los autores reconocen que el liderazgo es un fenomeno universal (Bass, 1990 p. 4),
también reconocen que los valores, creencias, normas e ideales propios de una determinada cultura afectan
a las conductas del lider;, a sus metas, a las estrategias de las organizaciones (Bass, 1990, p. 772) y
obviamente también a la percepcion que los seguidores de dichos lideres tienen acerca de ellos. Para
determinar qué aspectos del liderazgo son universales y cuales estan influidos por la cultura la estrategia
mas utilizada es la que Fiske y cols. (1998 p. 945) denominan estrategia de “tipologias y dimensiones”.

Mediante esta forma de investigar se busca descubrir una serie de rasgos o dimensiones basicas que puedan
encontrarse en todas, o la mayoria de, las culturas. Posteriormente estas dimensiones pueden utilizarse
para describir a una determinada cultura y para realizar comparaciones entre ellas, tanto en estas
dimensiones basicas como en cualquier variable psicologica o psicosocial que se desee examinar. En el caso
del liderazgo las diferencias en las dimensiones culturales “basicas” pueden hacer que un estilo de liderazgo
sea eficaz en una determinada cultura y poco eficaz en otra. El famoso estudio de Hofstede (1980, 1991) es
un ejemplo tipico de esta estrategia.
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Hofstede (1991 p. 5) define la cultura como “la programacion colectiva de la mente que distingue a los
miembros de un grupo o categoria de gente de otros”. Utilizando una muestra de mas de [17.000
empleados de una gran empresa multinacional (I.B.M.) en 66 paises este autor encontro, de forma empirica,
y utilizando el pais como unidad de analisis, cuatro dimensiones basicas de variacion cultural (alta vs. baja
distancia de poder; masculinidad vs. femineidad; individualismo vs. colectivismo y alta vs. baja evitacion de
incertidumbre) y a través de ellas pudo clasificar a los diferentes paises que participaron en el estudio. Estas
dimensiones parecen responder a una serie de dilemas psicosociales de relevancia universal que ya habian
sido identificados antes por otros autores, aunque de manera solamente teorica. Asi, por ejemplo, Inkeles y
Levinson (1969) hablan de una serie de cuestiones que afectan a todas las culturas como serian:

a) La relacion con la autoridad;

b) La concepcion del yo, concretamente la relacion entre el individuo y la sociedad y el concepto que
los individuos tienen de la masculinidad y la feminidad y

c) La forma de manejar los conflictos que incluye el control de la agresion y la expresion vs. inhibicion
de las emociones (Arrindel y cols. 1997).
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Como vemos estos “dilemas” universales se corresponden estrechamente con las dimensiones encontradas por
Hofstede. Los trabajos de este autor, aunque no exentos de criticas sobre todo de caracter metodologico,
(Hofstede, 1998 p. 481), son, sin duda, los que mayor repercusion han alcanzado en los ultimos anos dentro de la
Psicologia transcultural (Smith y Bond, 1993 p. 50). Por esta razon utilizaremos las dimensiones por €l propuestas
para hacer un repaso del liderazgo a través de las diferentes culturas (en el plano nacional).

Cultura Nacional y Liderazgo

Asumir que los habitantes de una determinada nacion (es decir, las personas que tienen el mismo pasaporte)
comparten una misma cultura es cuestionable porque dentro de una misma nacion pueden existir grupos
sociales, étnicos o religiosos con subculturas diferentes. Sin embargo, en las investigaciones, se ha tendido, por lo
general, a equiparar nacion y cultura debido, por una parte, a que los habitantes de una nacion suelen estar
expuestos a una serie de estimulos comunes (lenguaje, medios de comunicacion, sistema educativo y politico,
etc.) y, por otra parte, a que la mayoria de estadisticas sociodemograficas reflejan datos nacionales lo que hace
mas faciles las investigaciones que toman la nacion como unidad de analisis.
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Probablemente por estas razones Hofstede considera la nacion como unidad de analisis en su investigacion
transcultural. A continuacion, vamos a ir examinando cada una de estas dimensiones poniéndola en relacion con
el liderazgo. Una vez realizado esto revisaremos la evidencia empirica disponible. No obstante, conviene senalar
que no todas las reflexiones que expondremos a continuacion (tomadas en su mayoria de Hofstede, 1991) han
sido contrastadas, hasta el momento, empiricamente.

Distancia de poder y liderazgo

Por distancia de poder podemos entender el grado en el cual los miembros menos poderosos de organizaciones
e instituciones dentro de un determinado pais esperan y aceptan que el poder esté distribuido de manera
desigual. En los paises con baja distancia de poder es normal que las decisiones se tomen de forma consensuada
y los subordinados se sienten en libertad para expresar su opinion, aunque en ocasiones pueda contradecir a la
de su jefe. Esto seria dificilmente concebible en un pais con una alta distancia de poder. En dichos paises los roles
estan claramente diferenciados y esta diferencia se expresa, ademas, a través de simbolos que demuestran
claramente el estatus de cada uno.
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Los subordinados pueden responder aceptando este estado de cosas o rechazandolo por completo. Esta
relacion ambivalente con la autoridad llevaria a predecir la existencia de una mayor violencia politica
interna en paises con alta distancia de poder (Hofstede, 1991 p. 38).

En la clasificacion de Hofstede destacan como paises con alta distancia de poder algunos paises
latinoamericanos (Guatemala, Panama, Méjico, Venezuela, Ecuador etc.), asiaticos (Malasia, Filipinas,
Indonesia) y también los paises arabes. Por contra los paises nordicos (Dinamarca, Suecia, Noruega y
Finlandia) asi como los Estados Unidos, Canada y Australia serian paises con baja distancia de poder. Espana
se ubicaria en posiciones intermedias (puesto 3| sobre 53).

La alta o baja distancia de poder se adquiriria a través de la socializacion, primeramente, en la familia,
después en la escuela y se reflejaria posteriormente en las relaciones laborales y también finalmente, de
forma global, en el sistema social y politico de una determinada sociedad. En un estudio reciente (Rotondo
y cols. 1997) se comprueba que, en Rusia y China, que no fueron incluidas en el estudio inicial de Hofstede,
también existe una alta distancia de poder.
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Como podemos ver, esta dimension esta muy relacionada con el liderazgo ya que se refiere a la forma de
percibir y comportarse hacia las figuras de autoridad. Cabe suponer que un lider educado en una sociedad con
una alta distancia de poder despertaria rechazo por sus méetodos autoritarios en una sociedad con baja distancia
de poder. Por el contrario, no marcar las diferencias adecuadas con la gente bajo su mando seria visto como una
senal de debilidad en un pais con alta distancia de poder.

Individualismo/Colectivismo y Liderazgo

De las cuatro dimensiones propuestas por Hofstede ha sido, sin duda, la dimension “individualismo-colectivismo”
(en adelante I-C) la que mayor interés ha despertado entre los psicologos sociales y organizacionales. El gran
numero de estudios realizados dentro y entre diversas culturas y organizaciones hace que la década de los
ochenta pueda ser denominada como la década del |-C (Kagitgibasi, 1994. Ver Bechtold et al.,, en este volumen).
Segun Kim y cols. (1994 pag. 2) el individualismo es propio de aquellas sociedades en las cuales los lazos entre las
personas son débiles. En dichas sociedades se espera que cada cual se ocupe solamente de si mismo y de su
familia mas inmediata. El colectivismo, la dimension opuesta, es propio de sociedades en las cuales las personas,
desde su nacimiento en adelante, estan integradas en grupos fuertes y cohesionados que los protegen a lo largo
de toda la vida pidiendo a cambio una lealtad incuestionable.
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En esta definicion se ponen de manifiesto dos aspectos importantes que durante un tiempo fueron
asumidos por casi todos los investigadores: |) que dentro de una misma sociedad apenas existen
variaciones en esta dimension y 2) que el I-C es una dimension bipolar basada en la oposicion o conflicto
entre el individuo y el grupo. Ambos presupuestos han sido cuestionados en los ultimos anos desde
diferentes perspectivas (Morales y cols., 2000; Molero y cols., 1999).

En el estudio de Hofstede, EEUU, Australia, Gran Bretana, Canada y Holanda se encuentran entre los paises
mas individualistas y Guatemala, Ecuador, Panama, Venezuela y Colombia entre los mas colectivistas. Espana
ocuparia un lugar intermedio, aunque inclinado mas bien hacia el polo individualista (puesto 20 sobre 53).

En relacion con el liderazgo cabria esperar que, dentro de una cultura colectivista, en la que las relaciones
entre los miembros del grupo son sumamente importantes, un lider centrado en la tarea tenga dificultades
dado que, en dichas sociedades, relacion y tarea estan inextricablemente unidas.
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También tendria problemas, aunque por razones opuestas, un lider centrado en la relacion actuando en una sociedad
individualista. Por otra parte, la direccion o liderazgo en una sociedad individualista es una direccion de individuos. Si
hay incentivos o recompensas estos deben ligarse al rendimiento personal. Por contra en una sociedad colectivista es
aceptable que la direccion y/o los incentivos estén ligados al rendimiento grupal.

Masculinidad/Femineidad y Liderazgo

La siguiente dimension encontrada por Hofstede es la de masculinidad-feminidad. Se supone que en las sociedades
masculinas los roles sexuales estan claramente definidos. Los hombres deben ser asertivos, duros y centrarse en el
éxito material. Las mujeres se espera que sean modestas, tiernas e interesadas por la calidad de vida. En sociedades
femeninas, por el contrario, ambos roles se solapan en gran medida. Paises como Japon, Inglaterra y Alemania ocupan las
primeras posiciones en masculinidad mientras que los paises nordicos (Suecia, Noruega, Holanda y Dinamarca) ocupan
los dltimos. Espana ocupa un lugar intermedio, aunque inclinado mas bien hacia el polo femenino (puesto 38 sobre 53).
En relacion con el liderazgo Hofstede sostiene que las culturas masculinas y femeninas crean diferentes tipos de lideres
ideales. Asi, en las sociedades masculinas, el lider debe ser asertivo, decidido, agresivo y tomar las decisiones por si
mismo sin consultar al grupo. Por el contrario, en las sociedades femeninas el lider ideal es menos visible, intuitivo mas
que racional y acostumbrado a buscar el consenso.
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Evitacion de incertidumbre y Liderazgo

La cuarta dimension utilizada por Hofstede es de la “evitacion de incertidumbre”. Esta dimension puede
definirse como el grado en que los miembros de una cultura se sienten amenazados por la incertidumbre o
por el miedo a situaciones desconocidas. En los paises con alta evitacion de incertidumbre existe una
necesidad emocional por leyes y reglas que regulen la actuacion en cada momento. Por contra en los paises
con baja evitacion existe un gran rechazo hacia las reglas formales. Segun la clasificacion de Hofstede
puntuan alto en esta dimension algunos paises latinos y sudamericanos como Portugal, Guatemala, Japon,
Francia y Espana (puesto 10 sobre 53). Por el contrario, tienden a puntuar bajo en esta dimension los
Estados Unidos, Gran Bretana, asi como algunos paises del norte de Europa como Suecia y Dinamarca. Con
respecto al liderazgo, es factible creer que en una cultura con alta evitacion de incertidumbre se demande
un lider directivo. En una cultura de este tipo se esperaria que el lider diga en cada momento lo que se
debe hacer puesto que, en caso contrario, se generaria una gran ansiedad. Por el contrario, en los paises
con baja evitacion de incertidumbre un liderazgo demasiado directivo despertaria una fuerte resistencia
puesto que la gente espera participar en las decisiones y se siente proclive a asumir responsabilidades.
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Algunas investigaciones empiricas acerca de la relacion entre las dimensiones de Hofstede y el
Liderazgo

La mayoria de las investigaciones empiricas realizadas desde esta perspectiva tratan de analizar el efecto que
ejercen las variaciones transculturales en las dimensiones de Hofstede sobre otra serie de variables que son
diferentes segun los intereses particulares de cada investigador. A continuacion, mencionaremos algunos estudios
que tratan especificamente de la influencia de dichas dimensiones sobre el liderazgo o aspectos estrechamente
relacionados con él. Esta revision no pretende ser exhaustiva sino describir algunos ejemplos relevantes de las
investigaciones realizadas en este terreno. Dorfman y cols. (1997) utilizando una muestra de 1600 directivos de 6
paises americanos Y asiaticos, elegidos por presentar variaciones en las dimensiones de Hofstede, encuentran que
tres conductas de liderazgo (conductas de apoyo, recompensa contingente y carismatica) producen efectos
positivos en todos los paises. Por el contrario, otras tres conductas (participacion, directividad y castigo
contingente) producen efectos diferentes segun el pais del que se trate. Por ejemplo, en los Estados Unidos por
ser un pais alto en individualismo, bajo en distancia de poder y evitacion de incertidumbre y medio en
masculinidad se predice que un liderazgo de apoyo, participativo, con recompensas y castigos contingentes Yy
carismaticos producira efectos positivos.
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Por contra, el liderazgo directivo no producira efectos significativos. Los resultados confirman esta hipotesis
para todos los estilos con la excepcion del liderazgo participativo que no demostro tener efectos
relevantes. Hipotesis similares se van formulando para cada uno de los paises intervinientes en el estudio
resultando, en general, contrastadas. Por su parte, Smith y cols. (1998) utilizando una muestra de mas de
3000 directivos pertenecientes a empresas publicas y privadas de 23 paises diferentes encuentran que en
las naciones colectivistas el desacuerdo dentro de un grupo de trabajo tiende a resolverse acudiendo a las
reglas o normas establecidas.

Por el contrario, en los paises individualistas, los desacuerdos tienden a resolverse segun la propia
experiencia y entrenamiento de cada persona. Sin embargo, en contra de lo esperado, en los paises
colectivistas el numero de desacuerdos dentro del grupo no era menor que el existente en los paises
individualistas. Asimismo, se observo que en los paises de baja distancia de poder se atendian en mayor
medida las sugerencias de los subordinados a la hora de resolver los desacuerdos en un grupo de trabajo.
Nasierowski y Mikula (1998) encuentran que los directivos polacos (n=83), comparados con los
canadienses (n=83) son mas altos en las dimensiones distancia de poder y evitacion de incertidumbre,
iguales en individualismo y puntuan ligeramente mas alto en masculinidad.
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Ryan y cols. (1999) utilizando una muestra de 959 organizaciones en 20 paises para investigar las variaciones
internacionales en las practicas de seleccidon de personal, encontraron que, en paises con alta distancia de poder,
las entrevistas de seleccion tendian a ser realizadas por los directivos. Sin embargo, en contra de lo esperado, en
algunos de estos paises los empleados estaban también implicados en el proceso de seleccion. Van Oudenhoven y
cols. (1998), con una muestra de 100 directivos pertenecientes a cinco paises europeos, encuentran que, cuando
existe un conflicto con un superior, los directivos en culturas con baja distancia de poder y/o femeninas tratan de
resolverlos de forma constructiva requiriendo mas informacion o expresando sus opiniones.

En contra de lo esperado la dimension evitacion de incertidumbre no establecio diferencias significativas a la hora
de abordar el conflicto. Triandis (1994) y Smith y Bond (1998 p. 211- 218) también proporcionan ejemplos de
estudios transculturales sobre liderazgo no centrados especificamente en las dimensiones de Hofstede. En
general los estudios revisados demuestran que las dimensiones de Hofstede son utiles para realizar
comparaciones transculturales y en bastantes ocasiones, aunque no en todas, los resultados coinciden con las
hipotesis formuladas. Resulta interesante observar que, aunque las dimensiones de Hofstede pretenden ser
nacionales su influencia se estudia sobre una serie de variables muy concretas de caracter organizacional (estilos
de direccion, formas de manejar el conflicto dentro de una empresa, practicas de seleccion de personal etc.).
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Aunque su realizacion entrana mayor dificultad deberia hacerse un esfuerzo por explorar empiricamente la
relacion de estas dimensiones con variables tomadas también a nivel nacional (por ejemplo, liderazgo
politico o manejo del conflicto dentro de una determinada sociedad).

Cabe suponer que, puesto que las organizaciones estan inmersas en la cultura de un determinado pais, los
fendmenos que dentro de ellas se dan no difieran demasiado de las que se ocurren con caracter mas
general dentro de la misma cultura. Sin embargo, es esta una cuestion que convendria contrastar.

Por otra parte, desde el punto de la Psicologia Social no resulta suficiente establecer la existencia de
diferencias interculturales en una determinada variable, en nuestro caso el liderazgo, sino que es necesario

también explorar a través de qué mecanismos psicologicos la cultura podria influir en el modo de
desempenar y/o aceptar un determinado tipo de liderazgo.



