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dos conceptos importantes pa-

ra la Psicologia Social. Durante
la dltima década numerosos autores han reconocido la influencia que
tienen los factores culturales sobre los procesos psicoldgicos, psico-
sociales y organizacionales asi como la importancia de realizar compa-
raciones transculturales que permitan la validacion de las teorias formu-
ladas desde una perspectiva fundamentalmente norteamericana (Him-
melweit 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 niumero 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.

Existen diversas definiciones de cultura que varian segun la perspec-
tiva de los diferentes autores. Sin embargo, todas ellas vienen a sefialar
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. La cultura tiene
aspectos denotativos (creencias) que sefialan como son las cosas, as-
pectos connotativos (actitudes, normas y valores) que sefialan como las
cosas deberian ser y aspectos pragmaticos que proporcionan instruc-
ciones o reglas sobre cédmo hacer las cosas (para una revision actuali-
zada del concepto de cultura, desde la perspectiva de la Psicologia So-
cial, véase Paez y Gonzalez, 2000). Por su parte el liderazgo es uno de
los procesos psicosociales que, desde los experimentos pioneros de
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Lewin y cols. (1939) ha venido despertando un interés continuo entre los
psicélogos sociales y organizacionales. Este interés obedece tanto a
aspectos tedricos como practicos. En el plano tedrico estudiar cémo y
porqué determinados individuos (los lideres) ejercen mas influencia que
otros dentro de un grupo (Morales, Navas y Molero, 1996) resulta impor-
tante para una disciplina como la Psicologia Social que estudia la de-
terminacion mutua entre mente (o individuo) y sociedad (Turner, 1994).
En un plano mas aplicado, para cualquier organizacion resulta muy im-
portante conocer y fomentar aquellas conductas o caracteristicas que
definen a un lider eficaz. La mayoria de las investigaciones llevadas a
cabo durante los ultimos afios 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 miem-
bros de diferentes paises), culturas nacionales (las que comparten los
miembros de un mismo pais), culturas subnacionales (las que son com-
partidas por diferentes grupos dentro de un pais), culturas organizacio-
nales (las compartidas por los miembros de una determinada organiza-
cion) y culturas suborganizacionales (las compartidas por los miembros
de un departamento o unidad dentro de una organizacion). Cabe pre-
guntarse si nos encontramos ante el mismo fendmeno en todos los nive-
les o por el contrario, bajo la palabra cultura, se ocultan significados dife-
rentes 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 (adap-
tacion 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 resol-
verse, 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 realizacién de comparacio-
nes transculturales y/o transorganizacionales ayudaria a determinar tan-
to las caracteristicas del liderazgo como su efectividad dentro de un de-
terminado contexto. Esta ha sido la linea seguida por la mayor parte de
los investigadores en los Ultimos afios (Bass, 1990; Triandis, 1994 o
Smith y Bond, 1998). 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) sefiala 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
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importante tener en cuenta el plano o nivel en el que estamos exami-
nando la cultura (transnacional, nacional, subnacional, organizacional o
suborganizacional) y si la consideramos como variable independiente o
dependiente con respecto al liderazgo. En el presente articulo pasare-
mos revista a algunas de estas cuestiones principalmente desde el pun-
to de vista de la Psicologia Social.

La influencia de la cultura sobre el liderazgo

Aunque la mayoria de los autores reconocen que el liderazgo es un
fenémeno universal (Bass, 1990 p. 4), también reconocen que los valo-
res, 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 percep-
cion que los seguidores de dichos lideres tienen acerca de ellos. Para
determinar qué aspectos del liderazgo son universales y cuéles estan
influidos por la cultura la estrategia mas utilizada es la que Fiske y cols.
(1998 p. 945) denominan estrategia de “tipologias y dimensiones”. Me-
diante 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
psicoldgica o psicosocial que se desee examinar. En el caso del lideraz-
go 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. Hofstede (1991 p. 5) define la cultura como “la progra-
macion colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo
0 categoria de gente de otros”. Utilizando una muestra de mas de
117.000 empleados de una gran empresa multinacional (I1.B.M.) en 66
paises este autor encontrd, 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 evitacién de incertidumbre) y a través de
ellas pudo clasificar a los diferentes paises que participaron en el estu-
dio. Estas dimensiones parecen responder a una serie de dilemas psi-
cosociales de relevancia universal que ya habian sido identificados an-
tes por otros autores aunque de manera solamente teérica. Asi por
ejemplo, Inkeles y Levinson (1969) hablan de una serie de cuestiones
gue afectan a todas las culturas como serian: a) la relacion con la auto-
ridad; b) la concepcién del yo, concretamente la relacién entre el indivi-
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duo y la sociedad y el concepto que los individuos tienen de la masculi-
nidad 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). Como vemos estos “dilemas” universales se co-
rresponden estrechamente con las dimensiones encontradas por Hofs-
tede. Los trabajos de este autor, aunque no exentos de criticas sobre
todo de caracter metodoldgico, (Hofstede, 1998 p. 481), son, sin duda,
los que mayor repercusién han alcanzado en los Ultimos afios dentro de
la Psicologia transcultural (Smith y Bond, 1993 p. 50). Por esta razén
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 nacién (es decir, las
personas que tienen el mismo pasaporte) comparten una misma cultura
es cuestionable porque dentro de una misma nhacion pueden existir gru-
pos sociales, étnicos o religiosos con subculturas diferentes. Sin embar-
go, en las investigaciones, se ha tendido, por lo general, a equiparar
nacion y cultura debido, por una parte, a que los habitantes de una na-
cion suelen estar expuestos a una serie de estimulos comunes (lengua-
je, 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 andlisis. Probablemente por estas razones
Hofstede considera la nacion como unidad de analisis en su investiga-
cién transcultural. A continuacién 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 sefialar que no todas las reflexiones que expondremos a conti-
nuacion (tomadas en su mayoria de Hofstede, 1991) han sido contrasta-
das, 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 opinibn 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
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de simbolos que demuestran claramente el estatus de cada uno. Los
subordinados pueden responder aceptando este estado de cosas o re-
chazandolo 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 clasi-
ficacion de Hofstede destacan como paises con alta distancia de poder
algunos paises latinoamericanos (Guatemala, Panama, Méjico, Vene-
zuela, Ecuador etc.), asiaticos (Malasia, Filipinas, Indonesia) y también
los paises arabes. Por contra los paises nérdicos (Dinamarca, Suecia,
Noruega y Finlandia) asi como los Estados Unidos, Canada y Australia
serian paises con baja distancia de poder. Espafia se ubicaria en posi-
ciones intermedias (puesto 31 sobre 53). La alta 0 baja distancia de po-
der 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.

Como podemos ver, esta dimension estd 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 socie-
dad con una alta distancia de poder despertaria rechazo por sus méto-
dos 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 sefial de debilidad en un pais con alta dis-
tancia de poder.

Individualismo/colectivismo y liderazgo

De las cuatro dimensiones propuestas por Hofstede ha sido, sin du-
da, la dimensién “individualismo-colectivismo” (en adelante I-C) la que
mayor interés ha despertado entre los psicélogos sociales y organiza-
cionales. El gran nimero 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 (Kagitcibasi, 1994. Ver Bechtold et
al., en este volumen). Segln Kim y cols. (1994 pég. 2) el individualismo
es propio de aquellas sociedades en las cuales los lazos entre las per-
sonas son débiles. En dichas sociedades se espera que cada cual se
ocupe solamente de si mismo y de su familia mas inmediata. El colecti-
vismo, la dimensién 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 pi-
diendo a cambio una lealtad incuestionable. En esta definicién se ponen
de manifiesto dos aspectos importantes que durante un tiempo fueron
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asumidos por casi todos los investigadores: 1) que dentro de una misma
sociedad apenas existen variaciones en esta dimensién y 2) que el I-C
es una dimensién bipolar basada en la oposicion o conflicto entre el indi-
viduo y el grupo. Ambos presupuestos han sido cuestionados en los
Gltimos afos desde diferentes perspectivas (Morales y cols., 2000; Mole-
ro y cols., 1999). En el estudio de Hofstede, EEUU, Australia, Gran Bre-
tafia, Canad4 y Holanda se encuentran entre los paises mas individua-
listas y Guatemala, Ecuador, Panamd, Venezuela y Colombia entre los
mas colectivistas. Espafia ocuparia un lugar intermedio aunque inclinado
mas bien hacia el polo individualista (puesto 20 sobre 53).

En relaciéon con el liderazgo cabria esperar que, dentro de una cultu-
ra 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, relacién y tarea estan inextricablemen-
te unidas. 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 direccién de individuos. Si hay incentivos o recompensas estos de-
ben ligarse al rendimiento personal. Por contra en una sociedad colecti-
vista es aceptable que la direccién y/o los incentivos estén ligados al
rendimiento grupal.

Masculinidad/femineidad y liderazgo

La siguiente dimension encontrada por Hofstede es la de masculini-
dad-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 Japdn, Inglaterra y Alemania ocupan las primeras posicio-
nes en masculinidad mientras que los paises nérdicos (Suecia, Noruega,
Holanda y Dinamarca) ocupan los ultimos. Espafia ocupa un lugar in-
termedio aunque inclinado mas bien hacia el polo femenino (puesto 38
sobre 53).

En relacion con el liderazgo Hofstede sostiene que las culturas mas-
culinas 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.

Evitacion de incertidumbre y liderazgo

La cuarta dimension utilizada por Hofstede es de la “evitacion de
incertidumbre”. Esta dimensién puede definirse como el grado en que
los miembros de una cultura se sienten amenazados por la incertidum-
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bre 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 evitacidn existe un gran rechazo hacia las reglas forma-
les. Segun la clasificacion de Hofstede puntdan alto en esta dimension
algunos paises latinos y sudamericanos como Portugal, Guatemala,
Japon, Francia y Espafia (puesto 10 sobre 53). Por el contrario tienden a
puntuar bajo en esta dimensién los Estados Unidos, Gran Bretafia, 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 incerti-
dumbre un liderazgo demasiado directivo despertaria una fuerte resis-
tencia puesto que la gente espera participar en las decisiones y se sien-
te proclive a asumir responsabilidades.

Algunas investigaciones empiricas acerca de la relacién 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 va-
riables que son diferentes segun los intereses particulares de cada in-
vestigador. A continuacién mencionaremos algunos estudios que tratan
especificamente de la influencia de dichas dimensiones sobre el lideraz-
go 0 aspectos estrechamente relacionados con él. Esta revision no pre-
tende 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 lideraz-
go (conductas de apoyo, recompensa contingente y carismatica) produ-
cen efectos positivos en todos los paises. Por el contrario otras tres con-
ductas (participacion, directividad y castigo contingente) producen efec-
tos diferentes segun el pais del que se trate. Por ejemplo, en los Esta-
dos 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 y carismaticos producird efectos positivos. Por contra, el
liderazgo directivo no producird efectos significativos. Los resultados
confirman esta hipotesis para todos los estilos con la excepcion del lide-
razgo participativo que no demostré tener efectos relevantes. Hipoétesis
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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 pertene-
cientes a empresas publicas y privadas de 23 paises diferentes encuen-
tran que en las naciones colectivistas el desacuerdo dentro de un grupo
de trabajo tiende a resolverse acudiendo a las reglas o normas estable-
cidas. 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 nimero 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 desacuer-
dos 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 evitacién de in-
certidumbre, iguales en individualismo y puntdan ligeramente mas alto
en masculinidad. Ryan y cols. (1999) utilizando una muestra de 959 or-
ganizaciones en 20 paises para investigar las variaciones internaciona-
les en las préacticas de seleccién de personal, encontraron que, en pai-
ses 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, en-
cuentran que, cuando existe un conflicto con un superior, los directivos
en culturas con baja distancia de poder y/o femeninas tratan de resolver-
los de forma constructiva requiriendo mas informacion o expresando sus
opiniones. En contra de lo esperado la dimension evitacion de incerti-
dumbre no establecié diferencias significativas a la hora de abordar el
conflicto. Triandis (1994) y Smith y Bond (1998 p. 211-218) también pro-
porcionan ejemplos de estudios transculturales sobre liderazgo no cen-
trados 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 hipétesis formuladas. Resulta interesante observar que aunque las
dimensiones de Hofstede pretenden ser nacionales su influencia se es-
tudia sobre una serie de variables muy concretas de caracter organiza-
cional (estilos de direccién, formas de manejar el conflicto dentro de una
empresa, practicas de seleccién de personal etc.). Aunque su realiza-
cion entrafia mayor dificultad deberia hacerse un esfuerzo por explorar
empiricamente la relacién 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,
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puesto que las organizaciones estan inmersas en la cultura de un de-
terminado pais, los fenédmenos 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 con-
trastar. 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 necesa-
rio también explorar a través de qué mecanismos psicolégicos la cultura
podria influir en el modo de desempeniar y/o aceptar un determinado tipo
de liderazgo.

Coémo la cultura influye sobre el liderazgo: los prototipos de lide-
razgo

Una de las posibles vias o mecanismos psicolégicos de influencia de
la cultura sobre el liderazgo es a través de la existencia de prototipos de
liderazgo. Para los efectos que aqui perseguimos, un prototipo puede
definirse como un “conjunto abstracto de caracteristicas cominmente
asociadas con los miembros de una categoria, teniendo cada caracteris-
tica un peso asignado de acuerdo con el grado de asociacion que tenga
con la categoria” (Cantor, 1981 p. 27). Por tanto, un prototipo de lideraz-
go estaria constituido por una serie de caracteristicas que las personas
(incluido el propio lider) piensan que un lider debe poseer. Cuanto ma-
yor ajuste exista entre el posible lider y el prototipo sera mas probable
que dicha persona sea percibida como lider (Gerstner y Day, 1994) y en
consecuencia pueda ejercer influencia. Parece l6gico suponer que los
prototipos sean compartidos por los miembros de una determinada cul-
tura y varien entre unas culturas y otras (Lord y col. 1986). Por tanto,
una importante via para relacionar cultura y liderazgo seria establecer
los prototipos de liderazgo imperantes dentro de una determinada cultu-
ra. Esta es la linea seguida por Gerstner y Day (1994) y por Den Hartog
y cols. (1999) en los dos estudios que a continuacién describiremos bre-
vemente.

Gerstner y Day (1994), utilizando una lista de 59 atributos de lideraz-
go organizacional, trataron de determinar hasta qué punto dichos atribu-
tos eran prototipicos para 142 sujetos provenientes de ocho paises dife-
rentes. Los resultados indican diferencias significativas en los rasgos
que tenian prototipicalidad alta, media y baja en funcién del pais de per-
tenencia del sujeto. Ello lleva a los autores a concluir que “el prototipo
del lider organizacional varia sistematicamente en funcion del pais del
que se trate” (p. 127). No obstante hay ciertos rasgos que tienden a ser
compartidos por distintos conjuntos de paises. Por ejemplo, el rasgo
“orientacion a las metas” era visto como prototipico del lider organiza-
cional en seis paises (Alemania, Honduras, India, Taiwan, China y
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EEUU) y como no prototipico en dos (Francia y Japén). Por otra parte la
iniciativa era un rasgo prototipico del lider en los paises occidentales
(Francia, Alemania, Honduras, India y Estados Unidos) y lo mismo ocu-
rria con la inteligencia en los paises orientales (Taiwan, China y Japon).
Den Hartog y cols. (1999) en un estudio denominado proyecto GLOBE,
tratan de examinar las diferencias culturales en prototipos de liderazgo.
Dicho estudio, realizado con 15.000 directivos de 60 paises (entre ellos
Espafia), trata de determinar qué caracteristicas y atributos definen a un
lider eficaz en las diferentes culturas. A partir del analisis de las respues-
tas dadas a una lista de atributos y conductas susceptibles de mejorar o
dificultar la eficacia de un lider, encontraron seis factores de segundo
orden que definen patrones de conducta o rasgos del lider en todos los
paises. Dichos factores son: 1) liderazgo carismatico o basado en valo-
res (que incluye conductas relacionadas con la inspiracion, la visién y el
autosacrificio); 2) liderazgo orientado hacia el equipo (que incluye con-
ductas como colaboracion, integracidon y diplomacia); 3) liderazgo auto-
protector (que define a un lider centrado en si mismo y consciente del
estatus); 4) liderazgo participativo (que define a un lider democratico y
con tendencia a delegar); 5) liderazgo humano (que define a un lider
modesto y orientado hacia los demas) y 6) liderazgo auténomo (que
define a un lider individualista e independiente). Asimismo, se obtuvo
una lista de 22 atributos de liderazgo considerados positivos y 8 negati-
vos en todos los paises estudiados. Entre los atributos universalmente
positivos podemos citar “ser justo”, “inteligente”, “diplomatico”, “tener
habilidades administrativas”, “ser capaz de motivar y comunicar” y “ser
un negociador eficaz”. Entre los atributos considerados universalmente
negativos podemos citar “ser despiadado”, “asocial”, “irritable”, “egocén-
trico” y “dictatorial”. También se obtuvieron 35 rasgos que podian ser
positivos 0 negativos segun las diferentes culturas. Entre ellos podemos
citar: “ser independiente”, “asumir riesgos”, “ser sincero”, “evitar el con-
flicto dentro del grupo”, “ser entusiasta”, “ser precavido”, “ser logico”,
“ser intuitivo”, “ser indirecto” y “ser ambicioso”.

A nuestro juicio los estudios sobre prototipos de liderazgo constitu-
yen un avance sobre investigaciones previas que se limitaban simple-
mente a constatar la existencia de diferencias transculturales en esta
variable. Desde esta perspectiva, se explora una posible via de influen-
cia de la cultura sobre el liderazgo. En efecto, los estimulos sociales que
reciben los miembros de una determinada cultura dan lugar a una serie
de creencias compartidas sobre los rasgos y conductas del lider (proto-
tipos de liderazgo). Dichos prototipos influyen tanto en las conductas del
lider como en la percepcion que de ellas se tiene. Este tipo de estudios
arroja luz también sobre la cuestion de la universalidad del liderazgo. En
este sentido parecen existir caracteristicas universalmente asociadas al
lider mientras que otras caracteristicas son propias y especificas de
determinadas culturas o grupos de culturas.
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Cultura organizacional y liderazgo

Durante los ultimos afios han sido numerosos los autores que se han
interesado por el concepto de cultura aplicado a la organizacién y por su
influencia sobre otras variables organizacionales. Tanto para Schein
(1985) como para Trice y Beyer (1993) la cultura surge cuando un grupo
u organizacién ha de afrontar una serie de problemas externos (adapta-
cion al medio) e internos (integracion grupal) y se refleja a través de una
serie de asunciones basicas o “ideologias” compartidas que a son me-
nudo implicitas e inconscientes y a través de una serie de artefactos o
formas culturales observables (simbolos, lenguaje, etc.). Como vemos
pues, la cultura organizacional se compone de diferentes elementos que
tienen desigual accesibilidad tanto para el observador como para los
propios sujetos inmersos en ella (Alonso, Palaci y Osca, 1993). Por esta
razon, la operacionalizacién de la cultura organizacional plantea serios
problemas metodoldgicos. Algunos autores, (Schein, 1985 pag. 135)
consideran que la cultura organizacional no es accesible a través de
métodos cuantitativos (cuestionarios) y solo se revela a través de entre-
vistas en profundidad y una observacion cuidadosa de la organizacion
en cuestiéon. Otros autores proponen evaluar la cultura a través de las
normas (Kilman y cols., 1985), los valores (Cooke y Rousseau, 1988) o
los artefactos (Martin y Siehl, 1983) existentes en una determinada or-
ganizacion. En nuestro pais Alonso (1997), Alonso y Sanchez (1997)
desarrollan el denominado Cuestionario de Conductas Normativas Or-
ganizacionales que sirve para medir tanto la cultura “actual” a partir de
las normas sociales compartidas por los miembros de una organizacion
como la cultura “ideal” o deseada por los miembros de dicha organiza-
cion. Por su parte Hofstede (1991 pag. 180) define la cultura organiza-
cional (al igual que hacia con la cultura nacional) como “la programacién
colectiva de la mente que distingue a los miembros de una organizacion
de los de otra”. Sin embargo, para Hofstede, mientras la cultura nacional
se basa en la existencia de una serie de valores compartidos en la cultu-
ra organizacional lo que se comparte, predominantemente, es la manera
de llevar a cabo un conjunto de practicas organizacionales. A través de
una investigacion realizada con 20 organizaciones danesas y holande-
sas, Hofstede encuentra que las practicas organizacionales pueden
agruparse en torno a seis dimensiones: orientacién a los procesos vs.
orientacion hacia los resultados; orientacién hacia los empleados vs.
orientacion hacia el trabajo; identificacién con la organizacion vs. identi-
ficaciéon profesional; la organizacion como sistema abierto vs. sistema
cerrado; control relajado vs. control estrecho y orientacién pragmatica
(orientada hacia el mercado) vs. orientacién normativa.
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Esta revision del concepto de cultura organizacional y de las diferen-
tes maneras de operacionalizarla sirve para resaltar que, desde todas y
cada una de estas posturas, pueden deducirse importantes implicacio-
nes para el liderazgo organizacional. Asi, tanto si pensamos que la raiz
de la cultura organizacional reside en una serie de asunciones bésicas o
en un conjunto de valores, normas o practicas compartidos, estos ele-
mentos han de influir por fuerza en los comportamientos y en la percep-
cion que se tiene de un determinado lider asi como en su eficacia. Sin
embargo, aunque los tedricos de la cultura organizacional han prestado
atencion al liderazgo, casi siempre lo han hecho destacando la impor-
tancia del lider a la hora de crear y transformar las culturas organizacio-
nales mas que como objeto de influencia por parte de éstas.

Por su parte los tedricos del liderazgo tampoco han estudiado expli-
citamente la influencia de la cultura sobre el liderazgo organizacional. En
las teorias del rasgo el interés se centra en buscar diferencias de perso-
nalidad o habilidades entre lideres y no lideres. En las teorias de los
estilos de liderazgo el interés se centra en determinar cuales son las
conductas que caracterizan a un lider eficaz. En ambos casos se pierde
de vista la influencia de las variables situacionales o contextuales (entre
las que cabria incluir diversos aspectos de la cultura organizacional) a la
hora de ejercer el liderazgo. Lo mismo cabe decir de la denominada
“escuela del nuevo liderazgo” (Bryman, 1992), de moda en la actualidad,
Yy que se centra sobre todo en el estudio del liderazgo transformacional y
carismatico. Ciertamente, ninguno de estos autores dice que las varia-
bles situacionales o culturales no tengan importancia pero, sin embargo,
generalmente, dichas variables no son utilizadas en sus investigaciones.

Existe, no obstante, (Yukl, 1994) otro conjunto de teorias, denomina-
das teorias de la contingencia, que tratan de explicar la efectividad del
liderazgo a partir de la influencia de una serie de variables situacionales
moderadoras. Desde esta perspectiva se asume que un determinado
tipo de liderazgo puede ser eficaz en unas situaciones pero no en otras.
Entre dichas teorias podemos citar la “Teoria de la expectativa de meta”
(House, 1971), la “Teoria de los sustitutos del liderazgo” (Kerr y Jermier,
1978), el “Modelo de encadenamiento mdltiple” (Yukl, 1989) y la “Teoria
de los recursos cognitivos” (Fiedler y Garcia, 1987). Algunas de las va-
riables moderadoras empleadas en estas teorias que tienen un caracter
claramente cultural serian: la existencia de reglas y procedimientos for-
malizados para la realizacion del trabajo (cuando la tarea esta poco es-
tructurada y existe poca formalizacion de las reglas un lider directivo
aumentaria la satisfaccion y el esfuerzo de los subordinados); el grado
de cohesidn grupal (cuando existe un alto grado de cohesion grupal el
apoyo del lider es menos necesario); el sistema de recompensas impe-
rante en la organizacion (con independencia del lider el esfuerzo de los
subordinados sera mayor si existe un sistema de recompensas atractivo
en funcion del rendimiento) y el conjunto de practicas y procedimientos
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informales que han evolucionado a lo largo del tiempo entre los emplea-
dos (que puede facilitar o dificultar el ejercicio del liderazgo). No obstan-
te, incluso desde esta perspectiva, que concede importancia a las varia-
bles situacionales, las variables de indole cultural se manejan de forma
aislada y nunca se considera la influencia de la cultura organizacional
como un todo.

Esta ausencia de modelos y teorias que relacionen la cultura organi-
zacional y el liderazgo puede deberse a diversas razones. Nosotros aqui
destacaremos dos, una, nunca mejor dicho, cultural y otra metodoldgica.
En primer lugar y debido a que la mayoria de las investigaciones se han
realizado en los Estados Unidos, es probable la existencia de un sesgo
cultural individualista que lleve a conceder mas importancia al individuo
(lider) que a la situacion. Este sesgo, muy estudiado en Psicologia So-
cial desde los afios 70, recibe el nombre de “error fundamental de atri-
bucién” (Echebarria, 1994) y consiste en la tendencia a atribuir las con-
ductas de las personas a causas internas pasando por alto la influencia
de la situacién. Aplicado al liderazgo este sesgo llevaria a atribuir las
conductas y los éxitos o fracasos del lider a sus caracteristicas persona-
les pasando por alto la influencia de las variables situacionales y cultura-
les. Meindl y cols (1985) denominan a esta hipervaloracion de la influen-
cia del lider “romance del liderazgo”. En segundo lugar hay que sefialar
que, para estudiar de forma adecuada la influencia de la cultura organi-
zacional sobre el liderazgo, seria necesario definir y operacionalizar cla-
ramente las variables que la constituyen. A pesar de los intentos realiza-
dos en este sentido (algunos de los cuales hemos descrito anteriormen-
te) esta falta de acuerdo en la operacionalizacion de la cultura organiza-
cional ha contribuido, sin duda, a la falta de modelos que aborden la
influencia que la cultura organizacional ejerce sobre el liderazgo.

La influencia del liderazgo sobre la cultura

Hasta aqui hemos visto la influencia de la cultura tanto nacional co-
mo organizacional sobre el liderazgo. Ahora pasaremos a examinar la
otra cara de la moneda: la influencia del liderazgo sobre la cultura. Al
igual que en el caso anterior dicha influencia puede darse en cualquiera
de los niveles de andlisis de la cultura (transnacional, nacional, subna-
cional, organizacional y grupal). Sin embargo, por haber recibido mas
atencion, en este apartado nos centraremos en la influencia que los lide-
res ejercen sobre las culturas organizacionales. En primer lugar, basan-
donos sobre todo en las ideas de Trice y Beyer (1993), revisaremos dis-
tintos tipos de liderazgo cultural. A continuacién examinaremos las apor-
taciones que, desde la perspectiva denominada “escuela del nuevo lide-
razgo” (Bryman, 1992), pueden hacerse al estudio de las relaciones en-
tre liderazgo y cultura.
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Los grupos sociales no son entidades estaticas. Por diversas razo-
nes (incorporacién de nuevos miembros, cambio de las condiciones del
entorno, etc.) los grupos, organizaciones y sociedades varian a lo largo
del tiempo y, en consecuencia, sus correspondientes culturas también lo
hacen. Este hecho que, con frecuencia, es pasado por alto en numero-
sas investigaciones resulta particularmente importante a la hora de
abordar las relaciones entre liderazgo y cultura. En efecto, la influencia
que un lider puede ejercer sobre la cultura de una organizacion es dife-
rente si dicho lider es el fundador de la organizacion, si ejerce su labor
en el marco de una organizacion ya consolidada o si la organizacion
atraviesa un periodo de crisis. Trice y Beyer (1993) sostienen la existen-
cia de cuatro tipos de liderazgo cultural: el liderazgo que crea culturas, el
liderazgo que cambia culturas, el liderazgo que encarna o personifica la
cultura y el liderazgo que integra diferentes culturas.

El liderazgo que crea culturas

Las organizaciones no suelen formarse de modo accidental o espon-
taneo sino que son creadas por personas que tienen una visién o pro-
yecto de futuro. El proceso seria como sigue: a) una persona (el funda-
dor) tiene la idea inicial de formar una nueva organizacion; b) dicha per-
sona se asocia con otras que comparten su visién o proyecto inicial; c) el
grupo asi formado comienza a dar los primeros pasos para constituir 1o
gue sera la futura organizacion (obteniendo fondos, buscando local, etc);
d) a este grupo inicial se van incorporando otras personas, la organiza-
cion se pone en marcha y comienza a construirse una historia comun
(Schein, 1985). De este modo, como sefialan Trice y Beyer (1993), la
vision o proyecto del fundador constituye la “sustancia” de la cultura or-
ganizacional, por lo que es muy probable que los creadores de empre-
sas ejerzan una importante influencia sobre la cultura de la organizacién
que han formado.

El liderazgo que cambia culturas

Un lider puede también cambiar la cultura existente en una organi-
zacion. Sin embargo, hacer esto es dificil puesto que la cultura se basa
en la existencia de una serie de valores, normas y practicas compartidas
gue se han ido construyendo a lo largo del tiempo. Un ejemplo clasico
de como un lider puede cambiar la cultura de una organizacion es el de
Lee lacocca en Chrysler. lacocca, un ejecutivo de gran prestigio en el
sector del automavil, fue contratado por la Chrysler en un momento en el
que esta empresa atravesaba grandes dificultades financieras. Mediante
una serie de acciones drasticas (despidos masivos, rebaja de salarios,
peticién de fondos al Estado, etc.) lacocca logré reconducir la situacion y
salvar a la empresa de la bancarrota. A través de su ejemplo personal
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(rebajando su salario a 1 ddlar y apareciendo personalmente en los
anuncios de la empresa) consiguio transmitir tanto a los miembros de la
propia organizacién como a la sociedad norteamericana en general la
“vision” de que la Chrysler podia salvarse. Del ejemplo de lacocca pue-
den extraerse dos conclusiones. En primer lugar que una situacion de
crisis facilita la aceptacion de cambios drasticos en la cultura organiza-
cional. En segundo lugar que para que se produzcan dichos cambios
tienen que darse una serie de conductas excepcionales por parte del
lider. Dichas conductas son precisamente las que caracterizan a los
lideres carisméaticos o transformacionales de los que trataremos en el
apartado siguiente.

El liderazgo como personificacion de la cultura

El liderazgo cultural no tiene porque implicar necesariamente cam-
bios dentro de la cultura organizacional. Otra importante faceta del lide-
razgo cultural seria preservar y encarnar la cultura predominante en una
organizacion determinada. En este sentido el lider ayudaria a mantener
la identidad de la organizacién manteniendo los valores y la misién o
propésito que la caracterizan. El Papa en la iglesia catolica y el Dalai
Lama en la religion budista constituirian ejemplos de este tipo de lide-
razgo.

El liderazgo integrador de culturas

La propia division de funciones dentro de la organizacion hace pro-
bable la aparicion de diversas subculturas. Es probable que en muchas
ocasiones surjan conflictos entre las diversas subculturas que constitu-
yen una organizacion (por ejemplo, entre pilotos y personal de tierra en
una compafia aérea o entre comerciales y administrativos en una enti-
dad bancaria). Una importante labor del liderazgo cultural seria hacer
que los miembros de las diversas unidades, con subculturas diferentes,
funcionen de forma arménica persiguiendo el beneficio comun de la em-
presa. Del mismo modo, este tipo de liderazgo seria especialmente ne-
cesario en el caso, bastante comin en la actualidad, de la fusion o ab-
sorcion de una empresa por otra, en el que se hace imprescindible la
integracion cultural. A modo de resumen de todo este apartado, en la
tabla 1, se pasa revista a una serie de elementos del liderazgo y sus
consecuencias para el mantenimiento y cambio de las culturas.
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Tabla 1

Diversos aspectos del liderazgo cultural y su influencia sobre la innovacion y
el mantenimiento de la cultura organizacional

Aspectos que contribuyen a
la creacion y al cambio de
las culturas organizacionales

Aspectos que contribuyen
al mantenimiento e integra-
cion de las culturas organi-
zacionales

1. Cualidades
personales del
lider

2. Percepcién de
la situacion

3. Visién y mision

4. Atribuciones de
los subordinados

5. Rendimiento

6. Conductas del
lider

7. Acciones admi-
nistrativas

8. Uso de formas
culturales

9. Uso de la tradi-
cién

10. Continuidad
en el tiempo

Autoconfianza
Personalidad dominante
Convicciones fuertes
Expresividad y dramatismo
Crisis

Cambio radical

Cualidades extraordinarias,
carisma

Exitos repetidos en el manejo
de la crisis

Modelado efectivo del rol

Dar impresion de éxito y com-
petencia

Ser capaz de articular una
ideologia

Comunicar altas expectativas
de éxito a los seguidores

Ser capaz de motivar a los
seguidores

Creacion de nuevas estructu-
ras y estrategias (o cambio
radical de las anteriores)
Transmitir nuevas ideologias y
valores culturales
Establecimiento de una nueva
tradicion

Institucionalizacion del cambio

Confianza en el grupo

Buen negociador
Convicciones fuertes
Capacidad de persuasion

No existencia de crisis o crisis
manejable

Caracter conservador

El lider representa los valores
existentes que ya han tenido
éxito en el pasado
Continuacion del éxito ante-
rior

Modelado efectivo del rol

Dar impresion de éxito y
competencia

Ser capaz de articular una
ideologia

Comunicar altas expectativas
de éxito a los seguidores

Ser capaz de motivar a los
seguidores

Reforzar o mejorar la estruc-
turas y estrategias existentes

Reafirmar las ideologias y
valores existentes
Continuacion de la tradicién
existente

Demostrar la importancia y
efectividad de la cultura ac-
tual

(Adaptado de Trice y Beyer, 1993, pag. 263)

Las teorias del nuevo liderazgo y su relacion con la cultura organi-

zacional

La denominada “escuela del nuevo liderazgo” (Bryman, 1992) o “es-
cuela neocarismatica” (House y Aditya, 1997) constituye actualmente
uno de los paradigmas dominantes en el estudio del liderazgo desde la

68




Boletin de Psicologia, No. 76, Noviembre 2002

Psicologia Social y Organizacional. Aunque existen algunos trabajos
pioneros (House, 1977), se puede decir que esta perspectiva comienza
en 1985 con la publicacion del libro de B.M. Bass Leadership beyond
expectations. En dicho libro, Bass critica las teorias anteriores sobre el
liderazgo por ocuparse casi en exclusiva de un liderazgo de “bajo nivel”,
basado en el intercambio de recompensas (liderazgo transaccional),
dejando de lado otro tipo de liderazgo de “alto nivel” (denominado lide-
razgo transformacional o carismatico) que produce importantes cambios
en los valores y creencias de los subordinados. Como hemos visto en el
epigrafe anterior son precisamente este tipo de lideres los que contribu-
yen a crear y cambiar las culturas organizacionales. Por esta razon re-
sulta importante revisar algunas de las teorias que tratan de explicarlo.
En concreto nos referiremos aqui al modelo de Bass y Avolio sobre el
liderazgo transformacional, al modelo atribucional de Conger y Kanungo
y al modelo de Shamir y cols. sobre el liderazgo carismatico.

El liderazgo transformacional

Para Bass (1985) la principal caracteristica de un lider transforma-
cional es que consigue que sus seguidores obtengan un rendimiento
mucho mayor del esperado. Este rendimiento extraordinario es conse-
guido por el lider a través de tres vias: a) logrando que los seguidores
comprendan la importancia y el valor de los objetivos a alcanzar; b) im-
pulsando a los seguidores a trascender su propio interés en beneficio de
los intereses colectivos, y ¢) cambiando las necesidades y valores de los
seguidores. La aportacion teérica de Bass es importante, pero quizas
sea todavia mas importante el hecho de que consigue operacionalizar el
liderazgo transformacional a través de un cuestionario, el Multifactor
Leadership Questionnaire (M.L.Q.), que ha sido utilizado, desde enton-
ces, en numerosas investigaciones empiricas. De este modo se com-
prueba que el liderazgo transformacional consta de 4 factores o dimen-
siones: Carisma o influencia idealizada (que sefiala la identificacién de
los seguidores con el lider; Inspiracion (que sefiala la identificacion de
los seguidores con la vision que el lider propone); Estimulacion intelec-
tual (que sefala la capacidad del lider para fomentar el uso de la inteli-
gencia y el raciocinio de los seguidores) y Consideracién individualizada
(que tiene que ver con la capacidad del lider para ofrecer atencién y un
consejo personales a los individuos que estan a su cargo). Estos cuatro
factores son tedricamente independientes pudiendo obtenerse distintos
perfiles de liderazgo transformacional en funcion de las puntuaciones
alcanzadas en cada uno de ellos. De este modo, si bien los lideres altos
en carisma e inspiracién pueden producir efectos muy negativos en los
seguidores cuando la vision que formulan es inadecuada, si la estimula-
cion intelectual y la consideracion individualizada son altas, es decir, si
un lider es plenamente transformacional, los efectos, segin Bass
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(1999), seran siempre positivos. No obstante esta idea es cuestionada
por otros autores (Yukl, 1999).

Existen gran cantidad de investigaciones, algunas de ellas realizadas
en Espafia, (Molero, 1994; Morales y Molero, 1995) que demuestran que
los lideres transformacionales consiguen un mayor rendimiento y satis-
faccion que los lideres transaccionales (aquellos que basan sus relacion
con los seguidores en el intercambio). En teoria cabe esperar que, pues-
to que los lideres transformacionales son capaces de cambiar los valo-
res y creencias de los seguidores y dichos valores y creencias constitu-
yen la esencia de la cultura organizacional, los lideres transformaciona-
les sean capaces de cambiar también las culturas organizacionales. Sin
embargo, esta cuestién apenas ha sido abordada de manera empirica.

El modelo atribucional de Conger y Kanungo

Los dos aspectos claves del modelo de Conger y Kanungo (1987)
son, por una parte, la concepcién del carisma como una atribucion que
los seguidores realizan basandose en ciertas caracteristicas y compor-
tamientos del lider y, por otra, la importancia concedida a la vision o
proyecto de futuro que el lider formula. Entre las caracteristicas del lider
gue contribuyen a que le sea atribuido carisma estarian: a) su capacidad
para proponer una meta o vision que se aparte de lo establecido habi-
tualmente; b) la proposicion de métodos no convencionales e innovado-
res para alcanzar dicha meta; c) la evaluacion realista de las dificultades
gue puedan existir para alcanzar la vision; d) la capacidad de articular y
transmitir la visidn; e) el dar ejemplo a sus seguidores asumiendo ries-
gos personales para el cumplimiento de la visién, y f) la sensibilidad
hacia las necesidades de sus seguidores. Integrando todas estas con-
ductas de forma secuencial Conger (1999) concibe el liderazgo carisma-
tico como un proceso a través del cual el lider conduce a la organizacion
de un estado actual a otro futuro a través de tres etapas. En la primera
etapa los lideres carismaticos son capaces de realizar una evaluacién
realista y activa del entorno que les hace detectar las necesidades no
satisfechas tanto por parte de los seguidores como de la organizacion.
En la segunda etapa, a partir de esta evaluacidn del entorno, los lideres
carismaticos son capaces de formular y transmitir un proyecto de futuro
0 vision capaz de ilusionar a los seguidores. Generalmente, como ya
hemos dicho, es necesario que la vision rompa con lo establecido, con el
status quo, para conseguir ilusionar a los seguidores y facilitar la atribu-
cion de carisma. Finalmente, en la etapa tercera, los lideres, a través de
su ejemplo y de la asuncion de riesgos y compromisos personales, son
capaces de hacer que los seguidores tengan confianza en su visién y se
movilicen para llevarla a cabo. El modelo de Conger puede aplicarse
perfectamente para explicar el cambio de la cultura organizacional, pues
esto es precisamente lo que consigue el lider carismatico, primeramente
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formulando una visién o proyecto de futuro que rompe con el status quo
(la cultura preexistente), y en segundo lugar consiguiendo que los
miembros de la organizacion asuman como propia dicha vision.

Una explicacion del carisma basada en el autoconcepto de los se-
guidores

El modelo propuesto por Shamir, House y Arthur (1993) trata de expli-
car a través de qué mecanismos psicoldgicos los lideres carismaticos son
capaces de influir sobre sus seguidores. Sostienen que los importantes
efectos conseguidos por los carismaticos se producen debido a que dichos
lideres son capaces de lograr que las metas y experiencias colectivas aso-
ciadas con la vision pasen a formar parte del autoconcepto del seguidor.
Esta transformacién se produce a través de cuatro vias: a) cambiando las
percepciones del seguidor acerca de la naturaleza de la labor a realizar; b)
ofreciendo una vision de futuro atractiva; c) desarrollando un profundo sen-
tido de identidad colectiva entre los seguidores y d) aumentando el senti-
miento de autoeficacia tanto en el plano individual como en el colectivo. La
principal herramienta con la que cuenta el lider para influir sobre el auto-
concepto de los seguidores son los contenidos de su mensaje 0 vision.
Dicho mensaje suele hacer referencia a valores y justificaciones morales, a
la identidad e historia colectivas y a un proyecto de futuro consistente con
dicha historia (Shamir y cols. 1994).

Como vemos en este modelo, aunque se concede una gran impor-
tancia a la visién del lider, no se hace hincapié, al contrario que en el
modelo de Conger y Kanungo, en el caracter revolucionario o innovador
de dicha visién. Lo que se resalta aqui es la conexién del mensaje ca-
rismatico con aspectos de la identidad e historia colectiva del grupo en
cuestion. Por tanto, resulta concebible desde esta perspectiva, un lide-
razgo carismatico que produzca, no sélo el cambio cultural, sino también
el mantenimiento o recuperacion de las raices de una determinada cultu-
ra. Un claro ejemplo de liderazgo de este tipo seria el de Martin Luther
King que consiguié aumentar la autoestima y la identidad colectivas de
la comunidad negra en Estados Unidos.

Podemos resumir este apartado sefialando que: a) los lideres consti-
tuyen un factor importante en la creacion, mantenimiento, cambio e inte-
gracion de las culturas organizacionales; b) la influencia de los lideres
sobre la cultura se produce principalmente a través de la realizacién de
ciertas conductas especificas. Muchas de estas conductas son precisa-
mente las que caracterizan a los lideres carisméticos y transformaciona-
les; c) de entre todas ellas cabe destacar la formulacion y la transmision
adecuada de una vision o proyecto de futuro. En efecto, la vision inicial
del fundador es la primera piedra de la cultura organizacional. La visién
radical de un determinado lider es la que produce el cambio en una de-
terminada cultura ya consolidada. Finalmente, cuando la cultura de un
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determinado grupo social pierde fuerza la vision de un lider que apele a
un “pasado glorioso” o a las raices compartidas puede “recrear” o forta-
lecer dicha cultura.

Comentarios finales

Hemos visto como la cultura influye sobre el liderazgo y como el lide-
razgo influye sobre la cultura. Se ha sugerido que una de las posibles
vias mediante las cuales la cultura actla sobre el liderazgo es a través
de la existencia de prototipos que, compartidos por los miembros de una
cultura, condicionan la clase de liderazgo que es ejercido y aceptado
dentro de un determinado contexto. Por otra parte hemos analizado co-
mo el liderazgo contribuye en gran medida a la creacion, transformacion
y mantenimiento de las culturas organizacionales. Esta influencia del
liderazgo sobre la cultura organizacional se realiza a través de una serie
de conductas excepcionales que han sido atribuidas en muchas ocasio-
nes a los lideres carisméticos o transformacionales (véase Tabla 1).
Entre dichas conductas cabe destacar la capacidad para formular y
transmitir un proyecto de futuro o visién que ilusione a los seguidores y
les haga cambiar su manera de pensar. Parece por tanto que la cultura
influye sobre el liderazgo a través de un conjunto de cogniciones com-
partidas o prototipos y a su vez los lideres influyen sobre la cultura a
través de los proyectos o visiones que formulan. Es probable que, cuan-
do un grupo u organizacién esté en sus comienzos, 0 pase por una si-
tuacién de crisis, el lider tenga mas probabilidades de moldear su cultu-
ra. Por otra parte, en una situacion de “normalidad” la cultura establecida
dentro del grupo u organizacién contribuiria a determinar en gran medi-
da el tipo de lideres que surgen en su seno. Algunas de las investigacio-
nes que aqui se han expuesto respaldan estas afirmaciones. Sin embar-
go, queda todavia mucho por hacer. Asi, se echan de menos estudios
gue analicen la influencia de la cultura nacional no sélo sobre el lideraz-
go organizacional sino sobre la forma de ejercer el liderazgo politico y/o
social en el seno de una determinada sociedad. Cabe suponer que, al
igual que sucedia en el caso anterior, los prototipos de liderazgo segui-
ran jugando un importante papel pero es esta una cuestion todavia por
comprobar. Se echan en falta también investigaciones y teorias que
traten de explicar como la cultura influye sobre el liderazgo en el plano
organizacional. Finalmente se echan de menos investigaciones que ana-
licen la influencia de los lideres carismaticos y de su visién no sélo a la
hora de crear y transformar culturas organizacionales sino también a la
hora de crear y transformar las culturas predominantes en un determi-
nado pais o sociedad. Seguir profundizando en estas cuestiones nos
parece de gran relevancia para la Psicologia Social porque estamos
examinando, ni mas ni menos, como lo social, en forma de cultura, influ-
ye sobre los individuos (sean estos lideres o subordinados) y como los
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individuos (en este caso los lideres) influyen sobre lo social a través de
la cultura. En consecuencia, cualquier esfuerzo que contribuya a aumen-
tar nuestra comprension de estos fendmenos merecera, sin duda, la
pena.
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