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Alianzas TRASNACIONALES: fusiones y adquisicionesAlianzas TRASNACIONALES: fusiones y adquisiciones

Estrategias COOPERATIVAS (entre empresas competidoras)Estrategias COOPERATIVAS (entre empresas competidoras)

Equipos MULTINACIONALES y MULTICULTURALESEquipos MULTINACIONALES y MULTICULTURALES

Equipos con PROVEEDORES Y CLIENTES: mejora calidadEquipos con PROVEEDORES Y CLIENTES: mejora calidad

Equipos de INNOVACIÓN: empresas y universidades Equipos de INNOVACIÓN: empresas y universidades 



‘ las culturas están cada vez más interconectadas y el‘ las culturas están cada vez más interconectadas y el‘…las culturas están cada vez más interconectadas y el 
mundo de los negocios es cada vez más global’ (House, 2004)

‘…las culturas están cada vez más interconectadas y el 
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“Dependemos del trabajo en todo el mundo.“Dependemos del trabajo en todo el mundo.
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Es la razón de nuestra supervivencia y de nuestro 
éxito….”
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Global Leadership and Organizational BehaviorGlobal Leadership and Organizational Behavior

En preparación: “STRATEGIC LEADERSHIP ACROSS CULTURES: 
The GLOBE Multinational Study of CEO Leadership Behavior and Effectiveness”
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UCM: equipoUCM: equipoUCM: equipoUCM: equipo

‘Proyecto Manhattan en el estudio de la relación entre cultura y

UCM: equipo UCM: equipo 
españolespañol

UCM: equipo UCM: equipo 
españolespañol

- Proyecto Manhattan en el estudio de la relación entre cultura y 
liderazgo’ (Triandis)
- Proyecto más ambicioso de liderazgo global (Morrison 2000)y g g ( )
-La investigación a gran escala internacional de dirección que 
jamás se ha realizado…siendo una defensa de la diversidad, 
inclusión, riqueza y multiculturalidad (Leung, 2007),

Galardones: Galardones: 
2007 Academy of Management 
2007 Eminent Scholar Award
2008 APA

2007 Academy of Management 
2007 Eminent Scholar Award
2008 APA



Proyecto GLOBEProyecto GLOBE

¿Cómo afectan las 
dimensiones culturales y

--Relación entre CULTURA (social y Relación entre CULTURA (social y 

dimensiones culturales y 
sociales a los 

comportamientos de 
organizacional) y LIDERAZGOorganizacional) y LIDERAZGO

E i t i d ATRIBUTOS dE i t i d ATRIBUTOS d

p
los líderes?

l l-- Existencia de ATRIBUTOS de Existencia de ATRIBUTOS de 
líderes UNIVERSALMENTE líderes UNIVERSALMENTE 
aceptados y efectivosaceptados y efectivos

¿Cuáles son las 
concepciones en las 

distintas culturas de unaceptados y efectivosaceptados y efectivos distintas culturas de un 
liderazgo eficaz?

¿Existen atributos 
universales de 

líderes considerados 
fi ?eficaces?
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1ª Fase: desarrollo 1ª Fase: desarrollo teoría teoría y validación de y validación de instrumentosinstrumentos
2ª Fase: validación y evaluación de 2ª Fase: validación y evaluación de dimensionesdimensiones
3ª Fase: eficacia de 3ª Fase: eficacia de conductas de los líderesconductas de los líderes e influjo       e influjo       
de contingencias organizacionalesde contingencias organizacionales
4ª Fase: verificar4ª Fase: verificar relación causalrelación causal y efectos mediadoresy efectos mediadores4  Fase: verificar 4  Fase: verificar relación causalrelación causal y efectos mediadoresy efectos mediadores

Métodos cuantitativos Métodos cuantitativos 
y cualitativosy cualitativos
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-- DefinicionesDefiniciones

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL: “la habilidad LIDERAZGO ORGANIZACIONAL: “la habilidad 
de un individuo para de un individuo para influir, motivar y hacerinfluir, motivar y hacer que que 
otras personas contribuyan a la eficacia y al éxito otras personas contribuyan a la eficacia y al éxito 
de la organización de la que forman parte”de la organización de la que forman parte”de la organización de la que forman parte”.de la organización de la que forman parte”.

CULTURA: “CULTURA: “motivos, valores, creencias, identidades e motivos, valores, creencias, identidades e 
interpretaciones compartidasinterpretaciones compartidas de significados de hechos de significados de hechos 
relevantes que son fruto de la experiencias comunes de los relevantes que son fruto de la experiencias comunes de los 
miembros de colectivos y que son transmitidos a  través de miembros de colectivos y que son transmitidos a  través de 
generaciones”generaciones”generaciones .generaciones .
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Modelo Teórico: Modelo Teórico: 
Integración de distintas teorías:Integración de distintas teorías:gg

Teoría implícita del Liderazgo (Lord y Maher, 1991)Teoría implícita del Liderazgo (Lord y Maher, 1991)

Teoría de creencias o valores (Hofstede, 1980)Teoría de creencias o valores (Hofstede, 1980)

T í i lí it d l ti ió (M Cl ll d 1985)T í i lí it d l ti ió (M Cl ll d 1985)Teoría implícita de la motivación (McClelland, 1985)Teoría implícita de la motivación (McClelland, 1985)

Teoría de la contingencia estructural (Hinings et al 1974)Teoría de la contingencia estructural (Hinings et al 1974)Teoría de la contingencia estructural (Hinings et al., 1974)Teoría de la contingencia estructural (Hinings et al., 1974)
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DIAGRAMA DE TEORÍA INTEGRADADIAGRAMA DE TEORÍA INTEGRADA
1

Cultura, normas y Cultura, normas y 
prácticas Socialesprácticas Sociales

Teorías implícitas de Teorías implícitas de 
L. de cada culturaL. de cada cultura

1

pp

2 3

Aceptación del líderAceptación del líderAtributos y Atributos y 
conductasconductas

del líderdel líder
Cultura, Cultura, 
normas ynormas y

Efectividad del líderEfectividad del líder
del líderdel lídernormas y normas y 

prácticas prácticas 
Organizac.Organizac.O ganizac.O ganizac.

Contingencias estratégicasContingencias estratégicas

4

Contingencias estratégicas Contingencias estratégicas 
OrganizacionalesOrganizacionales
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DIMENSIONES CULTURALESDIMENSIONES CULTURALES
Evitación de la incertidumbreEvitación de la incertidumbre

Búsqueda deBúsqueda de 
procedimientos formales, 
consistencia, estructura 

Oportunismo y 
asunción de riesgosg

Distancia de poderDistancia de poder Distribución desigual. 
Estratificación económica, f
social y política. Obediencia

Distribución igualitariaDistribución igualitaria. 
Participación

House y Aditya, 1997House y Aditya, 1997
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Colectivismo institucionalColectivismo institucional
Énfasis en el rendimiento 
y recompensas grupales

Énfasis en logro y 
recompensas individualesp

Colectivismo intragrupalColectivismo intragrupal
Identificación con 
familias y orgullo de 
pertenencia

Mínima identificación
House y Aditya, 1997House y Aditya, 1997

Mínima identificación 
con grupos
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Igualitarismo de géneroIgualitarismo de género Igualdad, integración, 
tolerancia con la 
diversidad

Discriminación. 
Dominio masculino

Orientación al rendimientoOrientación al rendimientoOrientación al rendimientoOrientación al rendimiento
Importancia del 
entrenamiento y elentrenamiento y el 
desarrollo

Importancia de laImportancia de la 
familia y el pasado
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DIMENSIONES CULTURALESDIMENSIONES CULTURALES

A ti id dA ti id d Tener actitudesAsertividadAsertividad Tener actitudes 
establecidas y disfrutar 
con la confrontación

P f i d l iPreferencia de relaciones 
pacíficas, lealtad y 
solidaridadsolidaridad

House y Aditya, 1997House y Aditya, 1997
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Orientación humanaOrientación humana
Altruismo, amigabilidad

Egoísmo

Orientación al futuroOrientación al futuro
Planificación sistemática 
y a largo plazo

Orientación al futuroOrientación al futuro

House y Aditya, 1997House y Aditya, 1997
Toma de decisiones 
arriesgadas y oportunistasy y ,y y ,arriesgadas y oportunistas
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‘es’‘es’ ‘debe ‘debe 
ser’ser’

DIMENSIONES CULTURALESDIMENSIONES CULTURALES

Evitación de  incertidumbreEvitación de  incertidumbre

Distancia de poderDistancia de poder

3,9  4,7  3,9  4,7  --0,790,79

5 5 2 25 5 2 2 --3 263 26

serser

Distancia de poderDistancia de poder

Colectivismo institucionalColectivismo institucional

5,5  2,2  5,5  2,2  --3,263,26

3,8  5,2  3,8  5,2  --1,351,35

Colectivismo intragrupalColectivismo intragrupal

Igualitarismo de géneroIgualitarismo de género

5,4  5,8  5,4  5,8  --0,340,34

3,0  4,83,0  4,8 --1,811,81

AsertividadAsertividad

Orientación al futuroOrientación al futuro

4,4  4,0  4,4  4,0  --0,420,42

3,5 5,63,5 5,6 --2,122,12Orientación al futuroOrientación al futuro

Orientación humanaOrientación humana

3,5  5,6  3,5  5,6  2,122,12

3,3  5,6  3,3  5,6  --2,372,37

4 1 5 84 1 5 8 1 791 79
O’Connell et al., O’Connell et al., 

Orientación al rendimientoOrientación al rendimiento 4,1  5,8  4,1  5,8  --1,791,79
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DIMENSIONES CULTURALES: EUROPADIMENSIONES CULTURALES: EUROPA

Orientación al logroOrientación al logro

Orientación al futuroOrientación al futuroOrientación al futuroOrientación al futuro

Evitar incertidumbreEvitar incertidumbre
AsertividadAsertividadDistancia Distancia 

de poderde poder

Poder PersonalPoder Personal
Poder PosicionalPoder Posicional

DIMENSIONES PROTOTÍPICAS LÍDERESDIMENSIONES PROTOTÍPICAS LÍDERES
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DIMENSIONES DE LIDERAZGODIMENSIONES DE LIDERAZGO

-VISIONARIO
-INSPIRACIONAL
AUTO SACRIFICADO-AUTO-SACRIFICADO

-ÍNTEGRO
-DECIDIDO
-ORIENTADO AL 
DESEMPEÑO

Refleja la habilidad de inspirar motivar y esperar resultadosRefleja la habilidad de inspirar, motivar y esperar resultados 
elevados de rendimiento basándose en valores centrales bien 
establecidos

Brodbeck et al., 2007Brodbeck et al., 2007
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COLABORADOR

DIMENSIONES DE LIDERAZGODIMENSIONES DE LIDERAZGO

-COLABORADOR
-INTEGRADOR
-DIPLOMÁTICO-DIPLOMÁTICO
-MALICIOSO (*)
-COMPETENTE 
ADMINISTRATIVO

Refleja la capacidad de construir equipos e implementar 
una meta común

Brodbeck et al., 2007Brodbeck et al., 2007
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AUTORIATARIO (*)

DIMENSIONES DE LIDERAZGODIMENSIONES DE LIDERAZGO

-AUTORIATARIO (*)
-PARTICIPATIVO

Grado en que implican a los demás en la 
toma e implementación de decisiones

-ORIENTACIÓN HUMANA
-MODESTO

Refleja liderazgo de apoyo y consideración, 
así como compasión y generosidad

Brodbeck et al., 2007Brodbeck et al., 2007

así como compasión y generosidad
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-AUTÓNOMO

Es independiente e individualista

CENTRADO EN SÍ MISMO-CENTRADO EN SÍ MISMO
-CLASISTA
-INSTIGADOR de CONFLICTOINSTIGADOR de CONFLICTO
-ACOMODATICIO
-FORMALISTA

Se centra en asegurar la seguridad y protección de la persona

E di ti t d i i í iEs directivo, toma decisiones por sí mismo
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CLUSTERS CULTURALES Y DIMENSIONES DE LIDERAZGOCLUSTERS CULTURALES Y DIMENSIONES DE LIDERAZGO
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CLUSTERS CULTURALES Y DIMENSIONES DE LIDERAZGOCLUSTERS CULTURALES Y DIMENSIONES DE LIDERAZGO

EUROPA EUROPA 
LATINALATINA

-Liderazgo orientado al equipo, 
con elementos carismáticos. 
-La orientación humana no 
parece tener un papel importante

LATINOAMÉRICALATINOAMÉRICA

-Liderazgo carismáticos y orientado al 
equipo, mientras sean condescendientes 
con liderazgo autoprotector.
Se avalan los liderazgos con orientación-Se avalan los liderazgos con orientación 

humana y participativo
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DIMENSIONES DE LIDERAZGO: Consideradas deseables para DIMENSIONES DE LIDERAZGO: Consideradas deseables para 
líder excepcionallíder excepcional

- CARISMA / BASADO 5 8 5 75 8 5 7 5 95 9EN VALORES

- ORIENTADO AL 

5,8    5,7    5,8    5,7    5,95,9

5,8    5,7     5,8    5,7     5,95,9
EQUIPO

- PARTICIPATIVO 5,4    5,3     5,4    5,3     5,15,1

- ORIENTACIÓN 
HUMANA

4,8    4,4    4,8    4,4    4,64,6
HUMANA

- AUTÓNOMO 3,9    3,6    3,9    3,6    3,53,5

3 5 3 23 5 3 2 3 43 4- AUTOPROTECTOR 3,5     3,2   3,5     3,2   3,43,4
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ATRIBUTOS UNIVERSALESATRIBUTOS UNIVERSALES

Confiable, justo, honestoConfiable, justo, honesto IntegridadIntegridad, j ,, j ,

Previsor, se anticipa Previsor, se anticipa VisionarioVisionario
CARÍSMÁTICO CARÍSMÁTICO 
/ BASADO EN / BASADO EN 

Estimulador, positivo, Estimulador, positivo, 
dinámico, motivador, dinámico, motivador, InspiracionalInspiracional

VALORESVALORES

Experto en gestión, Experto en gestión, 

desarrolla confianzadesarrolla confianza

ORIENTADO ORIENTADO p g ,p g ,
comunicativo, informador, comunicativo, informador, 
coordinador, construye coordinador, construye 

IntegradorIntegrador AL EQUIPOAL EQUIPO

equipo, orientado a la equipo, orientado a la 
excelenciaexcelencia Dorfman et al., 2004Dorfman et al., 2004
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ATRIBUTOS UNIVERSALESATRIBUTOS UNIVERSALES

S lit i i lS lit i i l
Centrado en sí Centrado en sí AUTOPROAUTOPRO--Solitario, asocialSolitario, asocial

i i i bli i i bl

mismomismo

M li iM li i

TECTORTECTOR

ORIENTADOORIENTADOno cooperativo, irritableno cooperativo, irritable MaliciosoMalicioso

i ii i AutocráticoAutocrático

ORIENTADO ORIENTADO 
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