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RESUMEN

En el presente articulo se recogen los resultados més relevantes de la investigacion efectuada
sobre el prototipo de liderazgo organizacional impuesto por las prescripciones 'y proscripcio-
nes de cultura, tanto social como organizacional, en una muestra de 153 mandos intermedios
esparnoles, pertenecientes 91 de ellos a sector financieroy 62 a sector alimentario.

Este estudio forma parte de la investigacion internacional denominada proyecto GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) iniciada por el Doctor Robert
House del Wharton School of Management de la Universidad de Pennsylvania, EE.UU,
constituyendo aquel ademas una comunidad cientifica formada por 170 investigadores de 61
paises. En Espafia han intervenido los autores de este articulo.

Se utilizaron como instrumento de recogida de datos los cuestionarios Alphay Beta desarro-
[lados por el Comité Internacional, proceso en el cual el equipo espafiol del proyecto GLOBE
participé mediante grupos de discusion y entrevistas estructuradas, para finalizar adaptéando-
los a la poblacién espafiola. A través de las técnicas de andlisis de datos seleccionadas res-
pecto a la hip6tesis principal de este estudio, dividida con fines cientificos en seis prediccio-
nes, se puede afirmar que independientemente del estilo de liderazgo organizacional
adoptado, |as suposiciones implicitas respecto a liderazgo organizaciona mantienen una
relacion lineal con los aspectos de la cultura social y organizacional que se miden a través de
nueve “Dimensiones de Culturd’.

ABSTRACT

This paper deals with the most significant results of a research on a pattern of leadershipin a
sample of 153 Spanish middle managers, 91 from the financial branch and 62 from the food
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branch. This pattern is set by culture prescriptions and proscriptions, both socially and orga-
nizationally. The research is part of an international project called GLOBE —Global Leaders-
hip and Organizational Behavior Effectiveness— led by Dr. Robert House in the Wharton
School of Management of Pennsylvania University, USA. The research team consists of 170
researchers across 61 countries. The authors of this article are the Spanish researchers of this
team.

Alpha and Beta Questionnaires were used for data collection. Both questionnaires were
designed by an International Committe. The Spanish scientists adapted the questionnaires to
the Spanish population using groups of discussion and structured interviews. Data analysis
techniques were selected with regard to main hypothesis, split into six predictions. Accor-
dingly, it can be stated that regardless of the organizational leadership style, implicit assump-
tions on organizational leadership hold a linear relationship with the features of the social and
organizational culture that are measured by the nine «Culture Dimensions».

PALABRASCLAVE

Liderazgo, organizaciones, prototipo, dimensiones de
cultura.

KEY WORDS
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Dimensions.

INTRODUCCION

Este estudio naci6 de la invitacion for-
mal para participar en la investigacion
internacional denominada proyecto
GLOBE (Global Leadership and QOrganiza-
tional Behavior Effectiveness) iniciada por
el Doctor Rabert House del Wharton Scho-
ol of Management de la Universidad de
Pennsylvania, EE. UU en Octubre de
1993.

El proyecto GLOBE seinici6 con el
propdsito de dar respuesta a cuestiones
tales como si los atributos del lider y las
précticas organizacionales son universal-
mente aceptadas y efectivas, 6 s las dife-

rencias culturales af ectan a la efectividad
del liderazgo y alas précticas organizacio-
nales. El proyecto GLOBE se ha nutrido
de las aportaciones de 170 investigadores
de més de 60 paises provenientes de las
principales regiones culturales del mundo.
En el punto de mira han estado examinar
las interrelaciones entre la cultura socid, la
cultura organizacional y € liderazgo orga-
nizacional.

Se tuvieron en cuenta las dificultades
metodol dgicas en la investigacion que
plantean este tipo de estudios transcultu-
rales mencionadas ya por Ronen (1986) y
que, en el caso de Esparia, segun sefialan
O’ Connell y Prieto (1999, pp. 60-61) se
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encuentran que no existe una clasifica-
cién de las lineas de investigacion en la
cual los disefios sucesivos se construyan
sobre trabajos anteriores ademas de la
ausencia de un grupo control de entrevis-
tados en tales conceptos como el nivel, la
funcion, el tamario de la entidad o propie-
dad del sector, por mencionar algunas; no
obstante, la necesidad de profundizar en
un tematan complejo como es el fenéme-
no del liderazgo incliné la balanza hacia
el platillo del “paso adelante”. Ademas,
hay que afiadir a este hecho, otras dos
razones que refrendaron la decisién toma-
da

» Constatar la escasa atencion y forma
cion de los directivos intermedios
espafiol es hacia cuestiones relaciona-
das con las diferencias culturales. Es
interesante observar como existe un
monopolio de determinadas cultura,
por ejemplo, de la cultura norteameri-
cana sobre las cualidades y comporta
mientos del lider.

e Comprobar el reducido nimero de
estudios de indole cientifica existen-
tes sobre el liderazgo organizacional
con muestras de mandos intermedios
esparioles a las que se pueda compa-
rar con sus afines en otros paises y
en sectores productivos equivalentes.

Un proyecto internacional como
GLOBE permite sacar alaluz el prototi-
po de liderazgo organizacional y las prac-
ticas organizacionales que se propician
culturalmente en Espafiay compararlo asi
con €l resto de |os paises participantes. La
€eleccion de una muestra de mandos inter-
medios fue tomada al considerar a dichos
mandos con una posicion clave en la
organizacion parallevar a cabo el cambio
que necesitan la empresas con el objetivo

de hacer frente alainevitable globaliza-
cion del mundo de los negocios.

En la etapa actual, estén apareciendo en
distintos medios, los articul os elaborados
por los co-investigadores del proyecto
internacional donde se contrastan los resul -
tados entre paises subrayando las peculia-
ridades vernaculas. Asimismo se esta pre-
parando una antologia por paises a través
de la cual difundir dichos resultados relati-
vos a las diferencias interculturales en
mandos intermedios. Este tipo de aporta-
ciones es relevante en € seno de una eco-
nomia global ya que proporcionan elemen-
tos de referencia pertinentes cuando se
disefian cursos de formacion dirigidos a
directivos que residen en paises y culturas
distintas a aquellas en cuyo seno nacieron,
gue mantienen relaciones internacionales
trabajan con personas de diferentes grupos
étnicos.

1. TEORIASY MODELO TEORICO

El modelo tedrico transcultural que sus-
tenta el proyecto GLOBE se nutre de la

 Teorialmplicitade Liderazgo de Lord
y Mahler (1991),

» Teoriadelos Valores de Culturade
Hofstede (1980),

 Teorialmplicita de la Motivacién de
McClelland (1985),

 Teoria de la Contingencia Estructural
de Hickson, Hinings, McMillan y
Schwitter (1974), asi como de Child
(1981).

En sintesis, la Teoria Implicita de Lide-
razgo de Lord y Mahles (1991) sostiene
que las personas parten de teorias implici-
tas (suposiciones bésicas) sobre las cuali-
dades y los comportamientos que distin-
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guen a los lideres efectivos de los que no
lo son. Las mencionadas teorias influyen
en las personas a la hora de elegir las cua-
lidades y los comportamientos del lider y
las razones para su posible aceptacion; es
decir, las personas atribuyen cualidades de
liderazgo y aceptan lideres en funcion del
grado de congruencia entre las conductas
del mismo y las teorias implicitas de lide-
razgo de aguellos que las atribuyen. Resul-
tados de otras investigaciones como las de
Hanges, Braverman y Rentsch (1991),
Hanges, Lord, Day, Sipe, Smith y Brown
(1997) y Sipey Hanges (1997) ratifican
esta teoria.

Por |o que respecta ala Teoria de las
Creencias 6 Valores de Hofstede (1980),
este autor afirma que las creencias 6 valo-
res de los miembros de una cultura influ-
yen en la condicion por la cual se mani-
fiestan las conductas de las personas,
grupos e instituciones. Asi, ademas del
nivel universal e individua de los Progra
mas Mentales Humanos existe un nivel
intermedio denominado colectivo que es
compartido por las personas del mismo
grupo o categoria pero que, sin embargo,
difiere de otras personas de otros grupos o
categorias (por gjemplo, idioma, distancia
fisica entre las personas..). Este autor con
el fin de medir estas diferencias culturales
agrupd cuatro “ Dimensiones de Cultura”
que representan las cuatro areas de proble-
mas bésicos definidos por Inkelesy Levin-
son (1969): “Individualismo versus Colec-
tivismo”, “Masculino versus Femenino”,
“Tolerancia versus Intolerancia a la Incer-
tidumbre”, y “Distancia de Poder”.

Por su parte, Triandis (1995) ha aborda-
do el estudio transcultural sustentandose
en dos variables: “Individualismo” y
“Colectivismo”. Ha subrayado que si bien
las culturas se pueden dividir de acuerdo a

esas dos variables, en todas ellas coexisten
invariablemente ambos tipos de variables;
incluso dentro de una misma cultura pue-
den encontrarse personas con mayor ten-
dencia hacia un polo u otro.

Por otro lado, la Teoria Implicitade la
Motivacion de McClelland (1985) entiende
la motivacion en funcién de tres necesida-
des implicitas e inconscientes que denomi-
na “Necesidad de Afiliacion”, “Necesidad
de Poder”, y “Necesidad de Logro”. A la
larga predicen pautas de comportamiento
individuales que se ponen de manifiesto en
las relaciones sociales, en el comporta-
miento civico, en la manera de cuidar alos
nifiosy en los estilos de liderazgo. A su
vez se apoya en la Teoria de los Motivos
Inconscientes desarrollada anteriormente
por McClelland, Atkinson, Clark y Lowell
(1953).

Finalmente, la Teoria de la Contingen-
cia Estructural sefiala que existen una serie
de demandas impuestas por las organiza-
ciones, las cuales, deben ser cumplidas
para que sean realmente efectivas y puedan
sobrevivir; estas demandas se refieren alas
“contingencias estructural es de la organi-
zacion”. Segun Child (1981), las estructu-
ras de la organizacion influyen en las cos-
tumbresy en el modelo organizacional; y
la congruencia entre las demandas de las
contingencias estructurales de la organiza-
cion, las costumbres, y el modelo organi-
zacional, estén asociadas con la efectividad
de la organizacion. Ademas, éste autor
sefiala que las cualidades y estructuras que
distinguen una cultura permiten predecir
las costumbres organizacionales en dicha
culturay predicen, asuvez, las cualidades
y comportamientos del lider que son fre-
cuentemente aceptadas y efectivas en esa
cultura. Estas afirmaciones se contraponen
alas de quienes afirman quela Teoriade
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la Contingencia Estructural es universal y
libre de cualquier influencia social (Hick-
son, Hinings, McMillan y Schwitter,
1974).

Asi pues, este es € sustrato tedrico que
guia esta investigacién y que determina el
modelo tedrico representado en la siguien-
te fig. 1y que se basa en el modelo desa-
rrollado por House, Wright y Aditya
(1997). Las flechas no significan causali-
dad, unicamente sefialan los nexos que
unen vectorialmente cada componente
enunciado en el modelo tedrico.

esa cultura. Por otra parte, la cultura social
(sus valoresy costumbres) gjerce asimis-
mo una influencia directa sobre la cultura
de las organizaciones (sus valores y cos-
tumbres), compartiendo |os significados
gue surgen de los valores implicitos pro-
pios de esa cultura socia y organizacional
gue mantienen los miembros de una misma
cultura

Otra relacion que se recoge en lafig. 1
eslasiguiente: tanto las cualidadesy com-
portamientos del lider como la cultura
organizacional (susvaloresy costumbres)
se influyen mutuamente. Autores como

Figural
Modelo desarrollado por House, Wright y Aditya (1997)

CULTURA S0OCIAL,
VALOREZ Y
COSTUMBRES

CULTLIRA
ORGANIZAGIONAL,
VALDORES ¥
COSTUMBRES

CONTINGENCLAS
ESTRUCTURALES

DE LA
QRAANIZACION

En este modelo puede observarse, por
una parte, que la cultura social, sus valores
y costumbres, afectan alas cualidades 'y
comportamientos del lider. Asi, los funda-
dores de las organizaciones (los lideres que
las pusieron en marcha) se encuentran en
su propia cultura socia (sus valoresy cos-
tumbres), y poséen |os comportamientos
propios del lider que son respaldados en

'_____________.—-—4"

CUALIDADES Y
COMPORTAMIENTOS

DEL LiDER

<l SUPOSICIONES BASICAS

S0OBRE LIDERAZGD

FROFIAS DE CADA
CULTURA

ACEPTACHY DEL
LIDER ¥ 2U
EFECTIVIDAD

Schneider (1987), Schein (1992) y Schnei-
der, Golstein y Smith (1995) sefialan que
los fundadores de empresas establ ecen
siempre una culturainicia en las mismasy
Bass (1985), Miller y Droge (1986) y Y ulk
(1994) afladen que los lideres posteriores
continuarén influyendo en la cultura de la
organizacion alo largo de su existencia. A
su vez, Tricey Beyer (1993) y Schein
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(1992) indican que la cultura organizacio-
nal afectaa comportamiento deloslide-
res, estimando que con el tiempo, los lide-
res en las organizaciones responden a la
cultura de la entidad y modifican sus com-
portamientos y estilos de liderazgo.

En la parte inferior de lafig. 1, puede
observarse que las contingencias estructu-
rales de la organizaci6n inciden sobre la
cultura de la organizacién asi como alas
cualidades y comportamientos del lider.
Ello supone que las contingencias estructu-
rales de las organizaciones (tamafio, tecno-
logia, sector) imponen una serie de requisi-
tos a los que las organizaciones deben
adaptarse para ser efectivasy competitivas.
Segun Burnsy Staker (1961) y Donalson
(1993), tanto la cultura de la organizacion
como las cualidades y |os comportamien-
tos del lider se encuentran en gran medida
dirigidos hacia el cumplimiento de esos
requisitos impuestos por las contingencias
estructurales de la organizacion.

En la parte superior de lafig. 1 se obser-
va como, tanto la cultura social como la
organizacional influyen en €l proceso atra-
vés del cual las personas comparten
Teorias Implicitas de Liderazgo. Dicho de
otro modo, con el transcurso de |os afios,
las Teorias Implicitas de Liderazgo organi -
zacional son desarrolladas en cada cultura
como respuesta a los valores y costumbres
tanto sociales como organizacionales. Asi-
mismo, puede observarse, como muestrala
parte central derechadelafig. 1, quela
aceptacion y efectividad del lider estan en
funcién de lainteraccion entre la Teoria
Implicita de Liderazgo y las cualidades y
comportamientos del lider. Ello entrafia
gue los comportamientos y cualidades del
lider que sean congruentes con |os preva-
lentes en una cultura determinada seran
maés aceptados y efectivos que los compor-

tamientos y cualidades del lider incon-
gruentes con dicha cultura.

Finalmente, se observa en la parte infe-
rior derecha de la misma figura 1 que la
efectividad del lider estd en funcion de la
interaccién entre los comportamientos y
cualidades del lider (propios de la Teoria
Implicitade Liderazgo de esa cultura) y las
contingencias estructurales de la organiza-
cion. Es decir, una vez que asumen €l lide-
razgo atribuido, los lideres que dirijan sol-
ventemente las contingencias de la
organizacién seran mas eficientes que
aquellos que no las tomen en considera-
cion.

A través de esta investigacion se preten-
de comprobar, por una parte, larelacién
existente entre los valores y costumbres
sociales, entre los valores y costumbres
organizacionales y entre los valores y cos-
tumbres sociales y organizacionales; y, por
otra parte, el perfil del personal directivo
teniendo en cuenta la especializacion de
cada sector asi como lainfluencia de los
valores y costumbres sociales y organiza-
cionales en € prototipo de liderazgo; y por
ultimo las suposiciones bésicas de lideraz-
go segun €l sector.

2. METODOLOGIA
2.1. HIPOTESISY PREDICCIONES

De acuerdo con el planteamiento y el
modelo tedrico expuestos en |os apartados
anteriores se enunci6 la hipétesis de esta
investigacion de la manera siguiente:
“ Independientemente del estilo adoptado
por €l lider, las suposiciones implicitas
respecto al liderazgo organizacional refle -
jan los valores y costumbres sociales y
organizacionales’ .
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Expresado de otra manera, losvaloresy
costumbres sociales junto con los valoresy
costumbres organi zacionales mantienen una
relacion significativa con |las suposiciones
implicitas respecto a liderazgo, independien-
temente del estilo de liderazgo adoptado.

Para poner a prueba esta hipétesis, se des-
glosb en seis predicciones. Lastres primeras
se plantearon para determinar el grado de
correlacion existente entre valores y costum-
bres; en una cultura como la espafiola puede
producirse un desfase entre ambos niveles
de andlisis debido como indican O’ Connell
y Prieto (1999, p. 61) a que “ningdn otro
pais del primer mundo (salvo Portugal) ha
sufrido un cambio poalitico, social, y econ6-
mico tan radical durante lamemoriadelos
directivos esparioles en activo. Incluso si €
nucleo de la cultura solo cambiaimpercepti-
blemente, en el caso espafiol no se puede
hacer un estudio de esos dos periodos de la
historia sin muchos problemas’.

A través de las tres Ultimas prediccio-
nes, comparando los resultados de los dos
sectores seleccionados en este estudio
(financiero y alimentario), se intenta sacar
alaluz s existen diferencias significativas
entre los perfiles del personal directivo
(valores, préacticasy suposicionesimplici-
tas de liderazgo) por sectores industriales
ya que como hemos mencionado en el
apartado de teorias algunos autores como
(Hickson, Hinings, McMillan y Schwitter,
1974) consideran que la teoria de la Con-
tingencia Estructural esuniversal y libre de
cualquier influencia social.

3.2. INSTRUMENTO DE RECOGIDA
DE DATOS

Con el propésito de comprobar |a hipo-
tesis planteada en este estudio, se utiliza-

ron los cuestionarios, Alphay Beta, ela-
borados por el Comité Internacional del
proyecto GLOBE y en el participaron los
co-investigadores de las 61 culturas
incluidas en el estudio. Esta denomina-
cion de los cuestionarios no tiene ningun
significado estadistico, Ginicamente reci-
bieron este nombre como forma de dife-
renciarlos.

Tanto los items de cultura como los de
liderazgo fueron pasados por €l tamiz con-
veniente de Q-sorting, analisis de items,
traduccion y Back-traduction. Los co-
investigadores de las diferentes culturas
tuvieron que clasificar los items en las
dimensiones, lo que indica que las escalas
gue contienen a los items se interpretaron
con el mismo significado. Aquellos items
en los que se encontraron dificultades en
las traducciones o fueron probleméticos en
algunas culturas, se eliminaron. De esta
forma, de un total inicial de 753 items se
redujo a 379 items que se separaron para
unamayor evaluacion (House et al., 1999).
L as adecuadas propiedades psicométricas
de los cuestionarios fueron estudiadas por
Hanges et al. (1999) a través de dos
amplios estudios pilotos. Posteriormente,
los cuestionarios finales en version anglo-
americana se enviaron a cada uno de los
paises participantes para la traduccién a la
lengua nativa del pais. En nuestro caso se
realizo latraduccion al castellano con la
ayuda de un traductor oficial, y antes de
solicitar laremesa necesaria para ser distri-
buida entre la muestra seleccionada, se
repartié a una muestra piloto y se requirié
la opinidn de un grupo de expertos con €l
fin de comprobar si los items se compren-
dian con facilidad o si necesitaban ser reto-
cados. Finalmente, y después de enviar
cuatrocientos cuestionarios se consiguio
una muestra de 153 mandos intermedios
que completaron ambos cuestionarios
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(Alphay Beta): 91 del sector financiero y
62 del sector alimentario.

Ambos cuestionarios estan formados por
cinco secciones (Ver Tabla 1). Tienen en
comun las secciones 1|, IV y V; asi |as sec-
ciones |l y IV, formadas por 56 items cada
una, preguntan sobre las cualidadesy com-
portamientos del Lider, mientras que la sec-
cién V, compuesta por 28 items, agrupa
preguntas sobre variables demogréaficas.

Sin embargo, ambos cuestionarios difie-
ren en las secciones | y 111, sobrelos valores
y costumbres culturales. En el cuestionario
Alpha, la seccion | con 35 items pregunta
sobre las costumbres organizacionales
(como es) y laseccion 111 con 41 itemslo
hace sobre |os valores organizacionales
(como deberia ser). Por su parte en € cues-
tionario Beta, la seccion | compuesta por 39
items pregunta sobre las costumbres socia-
les (como es) mientras que la seccion 111
formada por 39 items cuestiona sobre los
valores sociaes (como deberia ser).

Lositems de cultura social y organiza-
cional delassecciones| y Il de los cuestio-

narios Alphay Beta mantienen una estruc-
turaparalela, como muestralaTabla 2.

En dicha Tabla se resaltan los dos nive-
les de andlisis, “como es’ y “como deberia
ser”, que se emplean para el estudio de
cada una de las nueve “Dimensiones de
Cultura® surgidas de las teorias examina
das (Hofstede, 1980; Triandis, 1995;
Kluckhohn y Strodtbeck , 1961; McCle-
[land, 1985) que guian estainvestigacion y
se definieron de la manera siguiente:

e “Tolerancia ala Incertidumbre’, mide
el nimero de normas o procedimien-
tos que se utilizan para mitigar en al
medida de los posible |laimprovisa-
cién de los sucesos futuros.

« “Distancia de Poder”, el grado en que
|os miembros de una organizacion o
sociedad desean poder para distribuir-
lo equitativamente.

 “Individualismo versus Colectivismo
(Colectivismo 1)”, refleja el grado en
gue las personas estan integradas en
grupos en una organizacion o sociedad.

Tabla 1
Estructuradelos cuestionarios
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Tabla 2
Ejemplo deitems paralelos de la escala de cultura

La Orpoiraciia Come Ex
Edmﬁlﬂnrpﬁﬁmhmmm”ﬂﬂ_mﬂﬂmlm
Log intoroses Lo {nioresey
Individualen Colectivos
1 2 k| 4 z & 7
La Orpaiovalis Como Debari Ber

Du:_h?uhiﬁu,dﬂmﬁnlﬁlrmw‘EWwdﬁ:h

TEiNEar
L Friterencn Lioa Inxferasce
Indivickmlos Colacthvor
1 2 3 6 T

La Sondecdnd C'owne Ba

El Sletemn scondnaloo da saty sooladid ticne por obyjeto made e
Loa interrana Low interi-an

Caleotivoa
2 3 4 -] 7T
La Secitdie] Cowne Vnlbarin Bar

Lo ity Low lmierenss
[ndividoales Coloctivea
1 2 3 5 7

e “Lealtad a la Empresa/Familia miza las diferencias de roles en cuan-
(Colectivismo I1)”, mide el grado de to al género; esta dimensién se subdi-
lealtad y ensalzamiento a la familia o vide a su vez en otra dimension que se
entidad ala que pertenece. denomina“ Asertividad”.

« “Diferencias de Género”, serefiereal e “Orientacién al Futuro”, el grado
grado por el cual una sociedad mini- por el cual una organizacion o
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sociedad, animay premia los comporta-
mientos orientados al futuro como plani-
ficar, investigar hacia el futuro sin bus-
car un interés inmediato por la
remuneracion.

» “Capacidad de Logro”, el grado por
el cual una organizacién o sociedad
animay premia a sus miembros por
el nivel de perfeccionamiento y
brillantez alcanzado en sus resulta-
dos.

 “Orientacion Humana”, el grado en
el que una sociedad u organizacion
alientay premia a sus miembros
por ser justos y amables con los
demés.

Los items sobre las cualidades y
comportamientos del lider de las seccio-
nes Il y IV muestran las atribuciones
que les atafien, y a través de ellas se
quiere evaluar “los comportamientos y
caracteristicas que pueden utilizarse
para describir mejor laimportancia que
dicho comportamiento tiene para que
una persona sea un lider destacado:
habilidades excepcional es para motivar,

influir a otros o0 a equipos de trabajo, a
que contribuyan al éxito empresarial o
laboral”. La Tabla 3 resefia dos ejem-
plos. Desgraciadamente, en este articulo
no podemos incluir cada una de las 112
variables de atributos de liderazgo y
definirlos individual mente, paralo que
remitimos al lector interesado al estudio
original (Gutiérrez, 1999).

La escala de medida que se utiliza en
las Secciones | y |11 sobre “dimensiones
de cultura’ oscilade 1l a7 (Ver Tabla 2);
su valor depende de las “Dimensiones de
Cultura” que se estén midiendo en cada
momento. En la Secciones |1 y IV la
escala de medida que se empléa también
oscilade 1 a7. En ellas siempre repre-
sentan el mismo valor independientemen-
te del atributo que se esté midiendo:

e 1indica que esa cualidad impide en
gran medida que una persona sea un
lider destacado;

e 7 que indica que esa cualidad o
comportamiento contribuye en gran
medida a que una persona sea un
lider destacado.

Tabla 3
Ejemplo delositems sobre atributos de lider azgo
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3.3. TECNICAS DE ANALISIS DE
DATOS

Se utilizé el programa estadistico
BMDP. En primer lugar se analizaron
estadisticas descriptivas relativas alafre-
cuencia, porcentajes, ji-cuadrado con € fin
de conocer las propiedades de distribucion
de la muestra. En segundo lugar se efec-
tuaron estudios estadisticos de indole infe-
rencial y en funcién de las predicciones
enunciadas se emplearon:

« e andlisis de correlaciones canonicas
(predicciones 1, 2, 3); esta técnica
ayuda a establecer la relacion existen-
te entre dos grupos de variables inde-
pendientes y otro grupo de variables
dependientes.

« ¢ andlisis de T2 de Hotelling (predic-
ciones 4, 6); nos permite comprobar
si existen diferencias significativas
entre dos grupos respecto a mas de
una variable dependiente.

e andlisis factoria através del méto-
do del factor principal y rotacion
maxima variabilidad con el objetivo
de reducir el niUmero de suposiciones
implicitas de liderazgo;

* e andlisis de regresion maltiple a tra-
vés del método Stepwise (predicion
5); este andlisis se utilizacon € fin de
estudiar las posibles relaciones entre
un conjunto de variables independien-
tesy unavariable dependiente.

* el andlisis discriminante para com-
pletar los resultados obtenidos del
andlisis de T? de Hotelling y verifi-
car laprediccion 6, y determinar de
estaformasi en funcién de las varia-
bles originales disponibles los dos

grupos quedan suficientemente dis-
criminados.

4. RESULTADOS

Con lafinalidad de comprobar la hipéte-
sis principal del estudio se subdividié ésta
en seis predicciones en consonanciacon la
revision tedricarealizada. De este modo, se
plantearon una serie de preguntas que origi-
naron las predicciones que se abordan
seguidamente. Las tres primeras prediccio-
nes se enuncian consecutivamente, teniendo
en cuenta que se ha empleado el mismo
andlisis estadistico para su comprobacion.

* Prediccion 1: “los valores sociales
tendran una correlacién positiva con
las costumbres sociales’.

* Prediccion 2 “los valores organizacio-
nales mantendrén una correlacién
positiva con las costumbres organiza-
cionales’.

* Prediccion 3 “Losvaloresy costum-
bres organizacionales seran un reflgjo
de los valores y costumbres de la
sociedad”.

A través de los resultados surgidos del
andlisis de correlaciones canonicas se com-
prueba que | as tres predicciones se cumplen
a encontrarse que el valor ji-cuadrado del
test de Bartlett para valores propios es ata-
mente significativo (p<0.01), o que entrafia
la dependencia de los dos grupos de varia-
bles estudiadas. Por o tanto, se confirman
las tres predicciones planteadas. Posterior-
mente, se utilizo el andlisis de T2 de Hote-
Iling para comprobar, si a pesar de esta
dependenciainicial de los dos grupos de
variables estudiadas en las tres predicciones,
se encontraban diferencias significativas.
L os resultados muestran que en funcion de
ladimension de culturay, € nivel deandisis
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gue se esté midiendo, se encuentran diferen- perfil del persond directivo del sector aimen-

ciasdgnificativas (Ver Tebla4y 5). tario”, los resultados anivel de costumbres

(como es) (Ver Tabla6 'y Gréafico 1) eviden-

Respecto ala Prediccion 4 enunciada cian diferencias significativas (p<0.05) en

como “ée perfil del persond directivo del sec- todas las “Dimensiones de Cultura” estudia

tor financiero diferird significativamente del das excepto en las dimensiones “ Distanciade
Tabla4

Resultados T2 Hotelling: costumbresy valores sociales

g
xma&EEEEEE

*  Pootoavivmes Pjne = Tolerencia; Puninacicnss Altas = Ininlermcia
**  Pontussignc Pejas = Masculing; P. Imermedan = Jgmided: P, Altar = Femening
*** Pontuscinncy Bejrs = ndividoalemo; P. Ahes = Cokectivieno
Tabla 5
Resultados T2 Hotelling: costumbresy valor es or ganizacionales

*  Punhsaciones Bajas = Tolamncis; Ponhscdanes Al = niglecancia
" Puntuaciones Bajus = Mesmubing; P. Intersinding = Ipualded; P, Alins = Fementnn
*¢*  Pumnaciones Puajns = Todividealisne; . Al = Coleathvian
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Poder” y “Individualismo/Colectivismo
(Colectivismo 1)”. Sin embargo, los resulta-
dos a nivel de valores (como deberia ser)
(Ver Tabla7y Gréfico 2) indican que existen
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Tabla 6
Resultados T? Hotelling a nivel de costumbr es «como es»
DE CTILTLRA SECTOR SECTOR P
FINANCIERC | ALTMENTARID
{medias) (modi

T. INCERTIDUMERE * 513 4.01 0.000
ASERTIVIDAD 3.96 3.5 2w
MASCTTLINCYFEMENING ** 1.9 152 0. DGO
0. AL FUTLIRO 5.16 417 0. 50
TANCIA DF PONER 106 4.04 2173
JCOLBCTIVISMO > 4.17 341 QA7
. HUMANA __ 434 393 0.021
ACIDAD DE LOGRO 4.9 440 0009
LA A LA EMPRESA 445 i, 14 C.001

*  Puntoaclones Bajm = Tolenmeia; Pooioaciones Altas = Friolermncls

diferencias significativas (p<0.05) en dos de
las nueve “ Dimensiones de Cultura’ estudia-
das: “Orientacion a Futuro” y “Ledtad ala
Entidad o laEmpresa (Colectivismo I1)”.

**  Pomoaskwes Bajm = Mescoling; P. Intermedias = Ipmldad; P. Aliss = Femnaninn
¢ Poitowcionos Baim = Individushsmn: P, Altss = Colectivismo

Tabla 7

Resultados T2 Hotelling a nivel de valor es «como deber ia ser »

*  Putttpecionss Bajes = Tolerencls; Porhstioncy ANes = Fotolersmcia

*¢  Pymimeciones Bajes = hMasouling: P, Iniermecizx = Igualded: P. Al = Femenino
% Portneciones Baja = indvidualiomo; P. Alins = Colactivisme
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Gréfico 1
Perfil del personal directivo a nivel devalores por sectores

A=INT.
INCERTIDUMERE

i B = ASCRTIVIDAD
L L= NIFFRFRCIAS IF
GENERD
5 0= 0. AL FUTURO
E = 0. DE PODER
ik F=COLECTIVISEMAO {I)
3 @ = 0, HUMANA
H=C. DE LOGRO
i | = COLECTIVISMO [}
1T
A B C D E F G H [ * El ejede

coordenadas recoge
las puntuaciones

=+ FINANCIERO = ALIMENTARIO medias

Gréfico 2
Perfil del personal directivo a nivel de costumbres por sectores (*)

A u T,
INCENT DUMERE

B = ABENT VDAL

Cr=10. AL RITURD

E =D, BE FODER

Fm EXLECTIVERE )
B 0. HUBLAMA

H = L. D LOGRD

[ = COLECTIVAND W)

* El gjede

— FINANGEERD -5 ALIMENTARIO coordenadas recoge
|as puntuaciones
medias
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En referenciaala Prediccion 5, articu-
lada como: “las suposiciones basicas
sobre liderazgo dependeran de los valores
y costumbres tanto sociales como organi-
zacionales’, se utilizaron los siete facto-
res surgidos del andlisis factorial através
del método de factores principalesy de
rotacion de maxima variabilidad que
denominamos “Estilos de Liderazgo” o
“Escalas de Liderazgo” en funcién de las
variables que mas saturaban en cada fac-
tor. En otras palabras, se pretendio trans-
formar un conjunto de variables interco-
rrelacionadas (112 variables) que
representaban las cualidades del lider en
otro conjunto de variables no correlacio-
nadas que denominamos estilos de lide-
razgo y que son funcion lineal de las
variables originales, siendo el total de la
varianza explicada por los 7 factores de
41%. Se les denominé de la siguiente
forma: “Autocrético”, “Humanitario”,
“Administrativo”, “Individualista’, “ Con-
siderado”, “Sincero” y “Carismatico”.
Los resultados surgidos del andlisis de
regresion multiple por el método Stepwi-
se, muestran un coeficiente de regresion
Beta, positivo o negativo, significativo
(p<0.05 6 p<0.01) en todas las dimensio-
nes de cultura estudiadas excepto en la
dimension de cultura “ Colectivismo (1)" y
“Toleranciaversus Intolerancia alalncer-
tidumbre”. Es decir, los“Estilosde Lide-
razgo” mantienen relaciones significati-
vas en siete de las nueve “Dimensiones
de Cultura” estudiadas dependiendo del
nivel de analisis elegido (valores o cos-
tumbres y social u organizacional). Este
resultado muestra, por lo tanto, que los
atributos de liderazgo dependen de los
valores y costumbres de la sociedad u
organizacion alacual pertenecen, y se
comprueba asi la no existencia de un
monopolio cultural sobre las cualidadesy
comportamientos de liderazgo.

Finalmente, la Prediccién 6 que indica
gue “existiran diferencias significativas
entre los supuestos bésicos sobre liderazgo
de acuerdo con la especializacion de cada
sector”, se puso a prueba mediante el andli-
sis de T2 de Hotelling y utilizando los
“Estilos de Liderazgo” del andlisis facto-
rial. Se obtuvieron diferencias significati-
vas (p<0.05) por sectores en los estilos de
liderazgo Autarquico y Humanitario, mien-
tras que en € resto de los estil os de lideraz-
go estudiados (Administrativo, Considera-
do, Carismatico, Individualistay Sincero)
no se hallaron diferencias significativas por
sectores. En €l gréafico 3 puede observarse,
por una parte que los “estilos o escalas de
liderazgo” que contribuyen a ser un lider
destacado en los dos sectores son “ Admi-
nistrativo”, “ Considerado”, “ Carismatico”
y “Sincero” mientras que el estilo o escala
de liderazgo” “Individualista’ apenas si
impide en ambos sectores para ser conside-
rado como un lider destacado. Por otra
parte, se observa que el estilo o escala de
liderazgo “ Autarquico” impide en cierta
medida més a una personallegar a ser con-
siderado como un lider destacado en el sec-
tor alimentario que en el financiero, mien-
tras que el estilo o escala de liderazgo
“Humanitario” no incide para que una per-
sona sea considerada como un lider desta-
cado en el sector financiero, contribuyendo
escasamente en el sector alimentario.

En aras de profundizar en los resultados
de la Prediccién 6 y conocer cudes de las
suposiciones basicas sobre liderazgo dis-
criminan mas por sectores, se utilizo el
andlisis discriminantey el andlisisde T2 de
Hotelling variable por variable. La adicién
de los resultados de ambos andlisis mues-
tran que las cualidades de “Negociador
Eficaz”, “Orientado a la Excelencia’,
“Orientado a Rendimiento”, “Competidor
dentro del Grupo”, “Unico” y Dominador”
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contribuyen més a que una persona sea un
lider destacado en el sector financiero que
en el sector alimentario; mientras que los
atributos de “Honesto”, “Resolutivo”,
“Previsor”, “Sincero” y “Modesto” contri-
buyen mas en el sector alimentario que en
¢l financiero para que una persona sea con-
siderado un lider destacado. Por € contra-
rio, las cualidades que impiden a una per-
sona ser considerada como un lider
destacado en el sector financiero son
“Osado” y “Modesto” mientras que en el

sector alimentario son las cualidades de
“Evasivo”, “Egoista’, “Cinico”, “Manipu-
lador”, “Dominante”, “Elitista’, “No-

igualitario (Discriminador)” y “Astuto”.

Finalmente, sin tener en cuenta la espe-
cializacién del sector, en losgréficos 4,5y
6 se puede observar qué atributos de lide-
razgo contribuyen, no inciden o impiden a
una persona ser un lider destacado segin la
muestra de mandos intermedios espafiol es
empleada en este estudio.

Grafico 3
Perfil delos estilos de lider azgo por sectores (*)

A= AUTARTICO

B= ADMINISTRATIVO
C= CONSIDERADO
D= CARISMATICO

E= HUMANITARIO

F= INDIVIDUALISTA
G= SINCERO

—+ FINANCIERO

* El gje de coordenadas recoge | as puntuaciones medias

-5 ALIMENTARIO
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Gréficody5
Cualidades que contribuyen a ser un lider destacado

CILIGEMIE
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Gréfico 6 (*)
Cualidades queimpiden ser un lider destacado

5. CONCLUSIONESY DISCUSION

En un primer lugar, los resultados reca-
bados corroboran que las costumbres
(como es) tanto sociales como organiza-
cionales son manifestaciones de los valo-
res (como deberia ser) socialesy organiza-
cionales. Sin embargo, las sociedades,
como todo sistema, se hallan en permanen-
te movimiento, y sus valores sufren conti-
nuas alteraciones por los cambios sociales,
econdmicos y politicos provocando un
desfase entre el anillo central formado por
los valores y los anillos exteriores que
representan sus manifestaciones. Este des-
fase no significa que el puente que atravie-
say une ambos anillos y que nosotros

* Recoge las
puntuaciones medias

denominamos costumbres (como es) se
quiebre, puesto que la dependencia entre
ambos anillos se mantiene, sino més bien
gue el cambio producido en los valores
predice alargo plazo las costumbres socia-
lesy organizacionales. Asi, en este estudio
se ha comprobado que, no obstante esa
dependenciainicial entre los valoresy cos-
tumbres sociales y los valores y costum-
bres organizacional es, se encuentra un des-
fase que consideramos puede ser debido a
los cambios que en todos los érdenes |a
sociedad espafiola ha sufrido en las Gltimas
décadas. Este desfase se puede observar,
por ejemplo, en la dimension de cultura
“Diferencias de Género” donde los valores
sociales y organizacionales apoyan una
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igualdad entre géneros que alin no se tra-
duce en los comportamientos sociales ni
organizacional es donde se siguen apoyan-
do los comportamientos masculinos.

Es importante destacar que la cultura
espafiola es compleja respecto alavariedad
de subculturas que agrupa, por 1o que no es
plausible generalizar estos resultados al
conjunto de la poblacion; sin embargo por
la homogeneidad de la muestra utilizada
podemos concluir respecto a los resultados
obtenidos de las dimensiones de cultura
social estudiadas en los dos niveles de an&-
lisis, costumbresy valores, o siguiente:

En lo que atafie a las costumbres socia-
les éstas son |as constataciones:

« Se muestra més tolerancia al riesgo
donde se enfatiza moderadamente el
método y la coherencia, admitiendo
pocos acontecimientos al azar, con
una observancia moderada de leyes 'y
reglas sociales;

» Existe una desigualdad manifiesta
entre géneros, dominando el estilo
masculino respecto al femenino y no
se conceden |as mismas oportunida-
des alas mujeres que alos hombres;

» En e momento de la planificacién de
las actividades se mantiene un equili-
brio entre la vision del presentey la
del futuro;

» Se alienta moderadamente a los ciu-
dadanos a la mejora continua de los
resultados y alainnovacion;

 El nivel de jerarquizacién social es
ato, considerandose a los que ocupan
posiciones de poder como influyentes,
no resultando cuestionados, otorgando
mayor poder |6gicamente a los esca-
lones elevados de la jerarquiay en
donde ademés se obtienen privilegios
propios de la posicion que se disfruta;

¢ Se mantiene un equilibrio entre las
costumbres individuales y las colecti-
vas entremezclandose tanto los ritua-
les y simbolos individuales como los
colectivos;

» Existe un nivel moderado de asertivi-
dad y sentimiento humanitario entre
los ciudadanos, ademés de una fuerte
lealtad a la familia que implica un
orgullo mutuo en la consecucion de
metas entre padres e hijos y en donde
la convivencia entre ambos permane-
ce durante un amplio periodo de tiem-
po hasta que los hijos contraen matri-
monio o abandonan el hogar paterno
(aunaedad cadavez mas tardia).

En lo que respecta a los resultados obte-
nidos a nivel de valores sociales éstas son
las constataciones cuyo incremento se
potencia como deseable:

» Una escasa tolerancia a los riesgos,
con mucha normativa legal y regla-
mentaria para explicar con detalle o
gue se tiene que hacer;

e Una mayor igualdad entre géneros
donde se concederian las mismas
oportunidades a los hombres que a las
mujeres;

« En e momento de planificar las acti-
vidades debe propiciarse alin més la
vision de futuro, determinando con
antelacion los objetivos y las metas y
relegando a un segundo plano la
visién al presente;

« El nivel dejerarquizacion socia debe-
ria moderarse, de suerte que quienes
ocupan cargos de poder mantengan
unainfluenciay privilegios modera-
dos y donde las acciones realizadas
puedan ser cuestionadas por sus ciu-
dadanos,

* Una sociedad més colectiva en la cua
ser aceptado por el grupo y la cohe-
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sion del mismo se considere més rele-
vante que las acciones individuales;

» Alentar alos ciudadanos ala mejora
continua de los resultados y lainnova
cion, ademas, de ser mas asertivosy
humanitarios con |os demas;

* Mayor lealtad y ensalzamiento de la
familia

En lo que atafie a las costumbres organi-

zacionales |os resultados obtenidos mues-
tran estas constataciones:

« Un apoyo moderado alainnovacion y
a la experimentacion, donde los
empleados pueden asumir un cierto
grado de improvisacion;

» Unadesigualdad entre géneros, ani-
mando mas a los empleados que a las
empleadas en la participacion de acti-
vidades para su desarrollo profesio-
nal, siendo los cargos directivos ocu-
pados mayoritariamente por hombres;

* Sustentan una someravision al futuro
alahorade la planificacion de sus
actividades aunque contintian centran-
dose précticamente solo en €l presente;

 El nivel de jerarquizacién es interme-
dio, ya que los empleados con cargos
directivos mantienen unainfluencia
moderada que proviene mas de su
habilidad que del cargo que desempe-
flan y donde los subordinados pueden
cuestionar las acciones de sus supe-
riores,

« Se fomentatanto lalealtad al grupo
como las metas individuales, con sis-
temas de retribucién fijos y variables
basados tanto en aspectos individuales
como grupales;

* No se fomentalo suficiente alos
empleados para que se esfuercen por
mejorar continuamente e rendimiento
y éstos empleados mantienen unos
objetivos y metas poco ambiciosas;

« El persona es moderadamente aserti-
vo, humanitario y leal ala empresa.

Respecto a los resultados de los valores
organizacionales, estas son las constatacio-
nes en aguello que debiera potenciarse:

» Se enfatizariarelativamente poco la
innovacion y la experimentacion, per-
mitiendo a los empleados y colabora-
dores asumir escasa improvisacion en
laglecucidn de sus responsabilidades,

» Lo deseable seria que existiera una
mayor igualdad entre géneros donde
se animase tanto a los empleados
como a las empleadas en la participa-
cion de actividades para €l desarrollo
profesional y otorgando mayor valo-
racién de las cualidades femeninas;

e Habria una mayor vision hacia el
futuro alahora de planificacion de las
actividades y el nivel de jerarquiza-
cion seria ligeramente menor, lo que
permitiria mayor cuestionamiento de
las acciones por parte de los emplea-
dos de las acciones de sus superiores;

« Habria un mayor apoyo a la lealtad
hacia €l grupo que alas acciones indi-
vidualesy con un sistema retributivo
gue valorara mas los aspectos colecti-
vos que los individuales;

* Los empleados serian moderadamente
asertivos pero més humanitarios y con
mayor lealtad ala empresa.

En relacion a perfil del personal directi-
VO por sectores se ha constatado que el
perfil del personal directivo del sector
financiero se diferencia significativamente
del perfil del personal directivo del sector
alimentario, en cuanto a sus costumbres
por mantener una mayor vision de futuro
en la planificacion de sus acciones, por ser
moderadamente mas asertivo y con mayor
igualdad entre los géneros, animando tanto
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alos hombres como a las mujeres en la
realizacion de actividades para su desarro-
llo profesional; ademés, es mas humanita-
rioy fiel alaentidad parala que trabgjan y
fomentan més la mejora del rendimiento
productivo entre sus empleados. Sin
embargo, en lo que concierne alos valores
se diferencian en que €l perfil del personal
directivo del sector financiero mantendria
una mayor vision de futuro en la planifica
cion de sus acciones 'y por considerar lige-
ramente més la lealtad a la empresa que €
perfil del persona directivo del sector ali-
mentario.

Para finalizar, destacar que éstos resul-
tados, junto con los surgidos en la investi-
gacion internacional, pueden contribuir a
ampliar el angulo de vision de los profe-
sionales dedicados a la formacién entre
personal directivo intermedio y aclarar el
“liderazgo como enredo en la empresa
espafiola’ (Prieto, 1989). En nuestro pais,
el liderazgo organizacional es un temaque
estd muy en boga pero que se aborda empi-
ricamente con la boca chica. En una eco-
nomia global, las diferencias transnaciona-
les y transculturales hallan acomodo en €l
punto de mirade los andlisis y contrastes
empiricos que llevan a cabo los psicdlogos
y psicologas del trabgjo y de las organiza-
ciones. Es un modo de poner las cartas
boca arriba.
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