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La cultura y el liderazgo son dos conceptos importantes para la Psicología Social. Durante la última década

numerosos autores han reconocido la influencia que tienen los factores culturales sobre los procesos

psicológicos, psicosociales y organizacionales, así como la importancia de realizar comparaciones

transculturales que permitan la validación de las teorías 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 país, la edición de este número especial del

Boletín de Psicología también constituye una clara muestra de este interés plenamente justificado en un

mundo como el actual en el que, por diversas razones, (globalización, inmigración, etc.) los contactos

interculturales son cada vez más frecuentes. Fernando Molero Alonso es Profesor Titular de Psicología

Social en la Facultad de Psicología de la Universidad Nacional de Educación a Distancia (Madrid). Existen

diversas definiciones de cultura que varían según la perspectiva de los diferentes autores. Sin embargo,

todas ellas vienen a señalar que la cultura está constituida por un conjunto de creencias, actitudes, valores y

prácticas compartidas por un grupo de individuos que tienen una historia común y participan de una

estructura social.
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La cultura tiene aspectos denotativos (creencias) que señalan cómo son las cosas, aspectos connotativos

(actitudes, normas y valores) que señalan cómo las cosas deberían ser y aspectos pragmáticos que

proporcionan instrucciones o reglas sobre cómo hacer las cosas (para una revisión actualizada del

concepto de cultura, desde la perspectiva de la Psicología Social, véase Páez y González, 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 psicólogos sociales y

organizacionales. Este interés obedece tanto a aspectos teóricos como prácticos.

En el plano teórico estudiar cómo y porqué determinados individuos (los líderes) ejercen más influencia

que otros dentro de un grupo (Morales, Navas y Molero, 1996) resulta importante para una disciplina como

la Psicología Social que estudia la determinación mutua entre mente (o individuo) y sociedad (Turner, 1994).



Unidad IV.  Las relaciones y el Liderazgo 

4.2 Liderazgo Transcultural

En un plano más aplicado, para cualquier organización resulta muy importante conocer y fomentar aquellas

conductas o características que definen a un líder eficaz. La mayoría de las investigaciones llevadas a cabo

durante los últimos años han sido realizadas desde esta última perspectiva (Yukl, 1994).

Las relaciones entre cultura y liderazgo pueden contemplarse desde múltiples perspectivas y niveles. Así

podríamos hablar, entre otras, de la existencia de culturas transnacionales (las compartidas por los

miembros de diferentes países), culturas nacionales (las que comparten los miembros de un mismo país),

culturas su nacionales (las que son compartidas por diferentes grupos dentro de un país), culturas

organizacionales (las compartidas por los miembros de una determinada organización) y culturas su

organizacionales (las compartidas por los miembros de un departamento o unidad dentro de una

organización).



Unidad IV.  Las relaciones y el Liderazgo 

4.2 Liderazgo Transcultural

Cabe preguntarse si nos encontramos ante el mismo fenómeno en todos los niveles o, por el contrario,

bajo la palabra cultura, se ocultan significados diferentes según 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 (adaptación 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 última instancia, de manera empírica. 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 realización de comparaciones transculturales y/o transorganizacionales

ayudaría a determinar tanto las características del liderazgo como su efectividad dentro de un determinado

contexto. Esta ha sido la línea seguida por la mayor parte de los investigadores en los últimos años (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. Así, Schein (1985, p.2) señala 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 única cosa realmente importante que los líderes hacen sea la creación 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 artículo pasaremos revista a algunas de estas

cuestiones principalmente desde el punto de vista de la Psicología Social.
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La influencia de la cultura sobre el liderazgo.

Aunque la mayoría de los autores reconocen que el liderazgo es un fenómeno universal (Bass, 1990 p. 4),

también reconocen que los valores, creencias, normas e ideales propios de una determinada cultura afectan

a las conductas del líder, a sus metas, a las estrategias de las organizaciones (Bass, 1990, p. 772) y

obviamente también a la percepción que los seguidores de dichos líderes tienen acerca de ellos. Para

determinar qué aspectos del liderazgo son universales y cuáles están influidos por la cultura la estrategia

más utilizada es la que Fiske y cols. (1998 p. 945) denominan estrategia de “tipologías y dimensiones”.

Mediante esta forma de investigar se busca descubrir una serie de rasgos o dimensiones básicas que puedan

encontrarse en todas, o la mayoría de, las culturas. Posteriormente estas dimensiones pueden utilizarse

para describir a una determinada cultura y para realizar comparaciones entre ellas, tanto en estas

dimensiones básicas como en cualquier variable psicológica o psicosocial que se desee examinar. En el caso

del liderazgo las diferencias en las dimensiones culturales “básicas” 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 típico de esta estrategia.
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Hofstede (1991 p. 5) define la cultura como “la programación colectiva de la mente que distingue a los

miembros de un grupo o categoría de gente de otros”. Utilizando una muestra de más de 117.000

empleados de una gran empresa multinacional (I.B.M.) en 66 países este autor encontró, de forma empírica,

y utilizando el país como unidad de análisis, cuatro dimensiones básicas de variación cultural (alta vs. baja

distancia de poder; masculinidad vs. femineidad; individualismo vs. colectivismo y alta vs. baja evitación de

incertidumbre) y a través de ellas pudo clasificar a los diferentes países que participaron en el estudio. Estas

dimensiones parecen responder a una serie de dilemas psicosociales de relevancia universal que ya habían

sido identificados antes por otros autores, aunque de manera solamente teórica. Así, por ejemplo, Inkeles y

Levinson (1969) hablan de una serie de cuestiones que afectan a todas las culturas como serían:

a) La relación con la autoridad;

b) La concepción del yo, concretamente la relación 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 agresión y la expresión vs. inhibición

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 críticas sobre todo de carácter metodológico,

(Hofstede, 1998 p. 481), son, sin duda, los que mayor repercusión han alcanzado en los últimos años dentro de la

Psicología transcultural (Smith y Bond, 1993 p. 50). Por esta razón utilizaremos las dimensiones por él 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 nación (es decir, las personas que tienen el mismo pasaporte)

comparten una misma cultura es cuestionable porque dentro de una misma nación pueden existir grupos

sociales, étnicos o religiosos con subculturas diferentes. Sin embargo, en las investigaciones, se ha tendido, por lo

general, a equiparar nación y cultura debido, por una parte, a que los habitantes de una nación suelen estar

expuestos a una serie de estímulos comunes (lenguaje, medios de comunicación, sistema educativo y político,

etc.) y, por otra parte, a que la mayoría de estadísticas sociodemográficas reflejan datos nacionales lo que hace

más fáciles las investigaciones que toman la nación como unidad de análisis.
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Probablemente por estas razones Hofstede considera la nación como unidad de análisis en su investigación

transcultural. A continuación, vamos a ir examinando cada una de estas dimensiones poniéndola en relación con

el liderazgo. Una vez realizado esto revisaremos la evidencia empírica disponible. No obstante, conviene señalar

que no todas las reflexiones que expondremos a continuación (tomadas en su mayoría de Hofstede, 1991) han

sido contrastadas, hasta el momento, empíricamente.

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 país esperan y aceptan que el poder esté distribuido de manera

desigual. En los países 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 opinión, aunque en ocasiones pueda contradecir a la

de su jefe. Esto sería difícilmente concebible en un país con una alta distancia de poder. En dichos países los roles

están claramente diferenciados y esta diferencia se expresa, además, a través de símbolos que demuestran

claramente el estatus de cada uno.
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Los subordinados pueden responder aceptando este estado de cosas o rechazándolo por completo. Esta

relación ambivalente con la autoridad llevaría a predecir la existencia de una mayor violencia política

interna en países con alta distancia de poder (Hofstede, 1991 p. 38).

En la clasificación de Hofstede destacan como países con alta distancia de poder algunos países

latinoamericanos (Guatemala, Panamá, Méjico, Venezuela, Ecuador etc.), asiáticos (Malasia, Filipinas,

Indonesia) y también los países árabes. Por contra los países nórdicos (Dinamarca, Suecia, Noruega y

Finlandia) así como los Estados Unidos, Canadá y Australia serían países con baja distancia de poder. España

se ubicaría en posiciones intermedias (puesto 31 sobre 53).

La alta o baja distancia de poder se adquiriría a través de la socialización, primeramente, en la familia,

después en la escuela y se reflejaría posteriormente en las relaciones laborales y también finalmente, de

forma global, en el sistema social y político 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 dimensión está 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 líder educado en una sociedad con

una alta distancia de poder despertaría rechazo por sus métodos autoritarios en una sociedad con baja distancia

de poder. Por el contrario, no marcar las diferencias adecuadas con la gente bajo su mando sería visto como una

señal de debilidad en un país con alta distancia de poder.

Individualismo/Colectivismo y Liderazgo

De las cuatro dimensiones propuestas por Hofstede ha sido, sin duda, la dimensión “individualismo-colectivismo”

(en adelante I-C) la que mayor interés ha despertado entre los psicólogos sociales y organizacionales. El gran

número de estudios realizados dentro y entre diversas culturas y organizaciones hace que la década de los

ochenta pueda ser denominada como la década del I-C (Kagitçibasi, 1994. Ver Bechtold et al., en este volumen).

Según Kim y cols. (1994 pág. 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 sí mismo y de su

familia más inmediata. El colectivismo, la dimensión opuesta, es propio de sociedades en las cuales las personas,

desde su nacimiento en adelante, están 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 definición se ponen de manifiesto dos aspectos importantes que durante un tiempo fueron

asumidos por casi todos los investigadores: 1) que dentro de una misma sociedad apenas existen

variaciones en esta dimensión y 2) que el I-C es una dimensión bipolar basada en la oposición o conflicto

entre el individuo y el grupo. Ambos presupuestos han sido cuestionados en los últimos años desde

diferentes perspectivas (Morales y cols., 2000; Molero y cols., 1999).

En el estudio de Hofstede, EEUU, Australia, Gran Bretaña, Canadá y Holanda se encuentran entre los países

más individualistas y Guatemala, Ecuador, Panamá, Venezuela y Colombia entre los más colectivistas. España

ocuparía un lugar intermedio, aunque inclinado más bien hacia el polo individualista (puesto 20 sobre 53).

En relación con el liderazgo cabría esperar que, dentro de una cultura colectivista, en la que las relaciones

entre los miembros del grupo son sumamente importantes, un líder centrado en la tarea tenga dificultades

dado que, en dichas sociedades, relación y tarea están inextricablemente unidas.
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También tendría problemas, aunque por razones opuestas, un líder centrado en la relación actuando en una sociedad

individualista. Por otra parte, la dirección o liderazgo en una sociedad individualista es una dirección de individuos. Si

hay incentivos o recompensas estos deben ligarse al rendimiento personal. Por contra en una sociedad colectivista es

aceptable que la dirección y/o los incentivos estén ligados al rendimiento grupal.

Masculinidad/Femineidad y Liderazgo

La siguiente dimensión encontrada por Hofstede es la de masculinidad-feminidad. Se supone que en las sociedades

masculinas los roles sexuales están 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. Países como Japón, Inglaterra y Alemania ocupan las

primeras posiciones en masculinidad mientras que los países nórdicos (Suecia, Noruega, Holanda y Dinamarca) ocupan

los últimos. España ocupa un lugar intermedio, aunque inclinado más bien hacia el polo femenino (puesto 38 sobre 53).

En relación con el liderazgo Hofstede sostiene que las culturas masculinas y femeninas crean diferentes tipos de líderes

ideales. Así, en las sociedades masculinas, el líder debe ser asertivo, decidido, agresivo y tomar las decisiones por sí

mismo sin consultar al grupo. Por el contrario, en las sociedades femeninas el líder ideal es menos visible, intuitivo más

que racional y acostumbrado a buscar el consenso.
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Evitación de incertidumbre y Liderazgo

La cuarta dimensión utilizada por Hofstede es de la “evitación de incertidumbre”. Esta dimensión 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 países con alta evitación de incertidumbre existe una

necesidad emocional por leyes y reglas que regulen la actuación en cada momento. Por contra en los países

con baja evitación existe un gran rechazo hacia las reglas formales. Según la clasificación de Hofstede

puntúan alto en esta dimensión algunos países latinos y sudamericanos como Portugal, Guatemala, Japón,

Francia y España (puesto 10 sobre 53). Por el contrario, tienden a puntuar bajo en esta dimensión los

Estados Unidos, Gran Bretaña, así como algunos países del norte de Europa como Suecia y Dinamarca. Con

respecto al liderazgo, es factible creer que en una cultura con alta evitación de incertidumbre se demande

un líder directivo. En una cultura de este tipo se esperaría que el líder diga en cada momento lo que se

debe hacer puesto que, en caso contrario, se generaría una gran ansiedad. Por el contrario, en los países

con baja evitación de incertidumbre un liderazgo demasiado directivo despertaría 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 empíricas acerca de la relación entre las dimensiones de Hofstede y el

Liderazgo

La mayoría de las investigaciones empíricas 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 según los intereses particulares de cada investigador. A continuación, mencionaremos algunos estudios

que tratan específicamente de la influencia de dichas dimensiones sobre el liderazgo o aspectos estrechamente

relacionados con él. Esta revisión 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

países americanos y asiáticos, elegidos por presentar variaciones en las dimensiones de Hofstede, encuentran que

tres conductas de liderazgo (conductas de apoyo, recompensa contingente y carismática) producen efectos

positivos en todos los países. Por el contrario, otras tres conductas (participación, directividad y castigo

contingente) producen efectos diferentes según el país del que se trate. Por ejemplo, en los Estados Unidos por

ser un país alto en individualismo, bajo en distancia de poder y evitación de incertidumbre y medio en

masculinidad se predice que un liderazgo de apoyo, participativo, con recompensas y castigos contingentes y

carismáticos producirá efectos positivos.



Por contra, el liderazgo directivo no producirá efectos significativos. Los resultados confirman esta hipótesis

para todos los estilos con la excepción del liderazgo participativo que no demostró tener efectos

relevantes. Hipótesis similares se van formulando para cada uno de los países intervinientes en el estudio

resultando, en general, contrastadas. Por su parte, Smith y cols. (1998) utilizando una muestra de más de

3000 directivos pertenecientes a empresas públicas y privadas de 23 países 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 países individualistas, los desacuerdos tienden a resolverse según la propia

experiencia y entrenamiento de cada persona. Sin embargo, en contra de lo esperado, en los países

colectivistas el número de desacuerdos dentro del grupo no era menor que el existente en los países

individualistas. Asimismo, se observó que en los países de baja distancia de poder se atendían 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 más altos en las dimensiones distancia de poder y evitación de incertidumbre,

iguales en individualismo y puntúan ligeramente más alto en masculinidad.
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Ryan y cols. (1999) utilizando una muestra de 959 organizaciones en 20 países para investigar las variaciones

internacionales en las prácticas de selección de personal, encontraron que, en países con alta distancia de poder,

las entrevistas de selección tendían a ser realizadas por los directivos. Sin embargo, en contra de lo esperado, en

algunos de estos países los empleados estaban también implicados en el proceso de selección. Van Oudenhoven y

cols. (1998), con una muestra de 100 directivos pertenecientes a cinco países 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 más información o expresando sus opiniones.
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En contra de lo esperado la dimensión evitación de incertidumbre no estableció 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 específicamente en las dimensiones de Hofstede. En

general los estudios revisados demuestran que las dimensiones de Hofstede son útiles para realizar

comparaciones transculturales y en bastantes ocasiones, aunque no en todas, los resultados coinciden con las

hipótesis 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 carácter organizacional (estilos

de dirección, formas de manejar el conflicto dentro de una empresa, prácticas de selección de personal etc.).
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Aunque su realización entraña mayor dificultad debería hacerse un esfuerzo por explorar empíricamente la

relación de estas dimensiones con variables tomadas también a nivel nacional (por ejemplo, liderazgo

político o manejo del conflicto dentro de una determinada sociedad).

Cabe suponer que, puesto que las organizaciones están inmersas en la cultura de un determinado país, los

fenómenos que dentro de ellas se dan no difieran demasiado de las que se ocurren con carácter más

general dentro de la misma cultura. Sin embargo, es esta una cuestión que convendría contrastar.

Por otra parte, desde el punto de la Psicología 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 psicológicos la cultura podría influir en el modo de

desempeñar y/o aceptar un determinado tipo de liderazgo.


