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RETOS ACTUALES

Progresiva GLOBALIZACION: participacion en mercado global
Alianzas TRASNACIONALES: fusiones y adquisiciones

Estrategias COOPERATIVAS (entre empresas competidoras)
Equipos MULTINACIONALES y MULTICULTURALES

Equipos con PROVEEDORES Y CLIENTES: mejora calidad

Equipos de INNOVACION: empresas y universidades



GLOBALIZACION

“...las culturas estan cada vez mas interconectadas y el
mundo de los negocios es cada vez mas global’ (House, 2004)

“Dependemos del trabajo en todo el mundo.
Es la razon de nuestra supervivencia y de nuestro
exito....”

HP. ‘No Borders’

:Como liderar?



CULTURAY
LIDERAZGO

Términos mas estudiados, pero menos
entendidos en las Ciencias Socilales...

...y menos aun, la relacion entre ambos

Chocar, Bordbeck y House, 2007
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3E Proyecto GLOBE

Global Leadership and Organizational Behavior

Culture and
Leadership

L |.|_..'
Aotaart J, Hotilee
Jagdeep 5. Chhokar Fomal J, Hangos
Felix C. Brodbeck Pl i < ]
Robert J. House Peter W. Dorfman
Wipin Cugin

En preparacion: “STRATEGIC LEADERSHIP ACROSS CULTURES:
The GLOBE Multinational Study of CEO Leadership Behavior and Effectiveness”



Proyecto GLOBE

-175 investigadores

COMUNIDAD Y RED -62 sociedades de todo el mundo
-datos de mas de 17.000 directivos
UCM: equipo
TO E
RECONOCIMIEN Al espariol

-‘Proyecto Manhattan en el estudio de la relacion entre culturay
liderazgo’ (Triandis)

- Proyecto mas ambicioso de liderazgo global (Morrison 2000)
-La investigacion a gran escala internacional de direccion que
|amas se ha realizado...siendo una defensa de la diversidad,
Inclusion, riqueza y multiculturalidad (Leung, 2007),

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



OBJETIVOS

-Relacion entre CULTURA (soci
organizacional) y LIDERAZGO

- Existencia de ATRIBUTOS de
lideres UNIVERSALMENTE
aceptados y efectivos

e

¢ Existen atributos
universales de

lideres considerados

\_ eficaces? .

Proyecto GLOBE

s ¢ Como afectan las
dimensiones culturales y
soclales a los

\

al comportamientos de
los lideres? -
\

¢ Cuales son las
concepciones en las
distintas culturas de un
liderazgo eficaz?

/




Proyecto GLOBE

FASES

12 Fase: desarrollo teoria y validacion de instrumentos
2% Fase: validacion y evaluacion de dimensiones
3% Fase: eficacia de conductas de los lideres e influjo

de contingencias organizacionales
42 Fase: verificar relacion causal y efectos mediadores

MET oDOLO GlA Métodos cuantitativos
y cualitativos



Proyecto GLOBE

FUNDAMENTO - Definiciones
TEORICO

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

CULTURA: “motivos, valores, creencias, identidades e
Interpretaciones compartidas de significados de hechos
relevantes que son fruto de la experiencias comunes de los
miembros de colectivos y que son transmitidos a través de
generaciones”.

House y Javidan, 2004



Proyecto GLOBE

VENTO Modelo '_I'ec’)rico:_ |
F Uj}fgg RICO Integracion de distintas teorias:

Teoria implicita del Liderazgo (Lord y Maher, 1991)

Teoria de creencias o valores (Hofstede, 1980)

Teoria implicita de la motivacion (McClelland, 1985)

Teoria de la contingencia estructural (Hinings et al., 1974)




Proyecto GLOBE

Cultura, normasy =
practicas Sociales

Atibutosy  Aceptacion del lider
Cultura, " conductas “=__ t

normasy del lider
practicas Efectividad del lider
Organizac\ /

Contingencias estratégicas
Organizacionales
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Proyecto GLOBE

DIMENSIONES CULTURALES
Evitacion de la incertidumbre

Busqueda de
procedimientos formales,
t consistencia, estructura

Grado en que se busca
certidumbre en el ambiente
apoydndose en normas, rituales
y en prdcticas burocraticas

Oportunismo y
asuncion de riesgos

DiStanCia de poder Distribucion desigual.

Estratificacion econdmica,
social y poll’tics. Obediencia

Expectativa de que el poder s€

distribuye de forma isualitaria  Distribucion igualitaria.
is

Participacion

House y Aditya, 1997



Colectivismo Institucional

Grado en qué las practicas - E?;i\gl;] eglneslarenrd|m|lento
institucionales recompensan ty D s grupales

- 0S
distribucion colec.tlva de recurs E nfasis en ogro v
y la accion colectivd recompensas individuales

Colectivismo intragrupal

Identificacidn con
familias y orgullo de

Grado en que los individuos y pertenenci
expresan orgullo, lealtad y cqlfeswn I 2

sus organizaciones o familias Minima identificacion
en

con grupos



Igualitarismo de género igualdad, integracion,

tolerancia con la
diversidad¢

promueve la igualdad Discriminacion.
Dominio masculino

Orientacion al rendimiento
Importancia del
. a entrenamiento y el
Grado en que S€ LY desarrollo
refuerza mejorar el : :
rendimientoy la excelencia Importancia de la

familia y el pasado



DIMENSIONES CULTURALES

Asertividad Tener actitudes

establecidas y disfrutar
con la confrontacion

iduos son 1

Sivos Preferencia de relaciones
pacificas, lealtad y
solidaridad

asertivos, €¢ ok
en las relaciones con los de

House y Aditya, 1997



Orientacidon humana

Altruismo, amigabilidad

Grado en que se reconocey ¢
refuerza ser amable y altruista

Egoismo

Orientacidon al futuro

Planificacion sistematica

] a largo plazo
licacion en conductas orientadas y gop
Implica

: S
al futuro (dilatar gratzﬁcacwne ,

Toma de decisiones
. gioqr el futuro)

= .qr, investigar €
plamﬁca ’

arriesgadas y oportunistas



Proyecto GLOBE

DIMENSIONES CULTURALES
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Proyecto GLOBE

pAISES DEL DIMENSIONES CULTURALES: EUROPA

B E/OESTE 7/

Brodbeck et al. , 2000




Proyecto GLOBE
DIMENSIONES DE LIDERAZGO

-VISIONARIO
. -INSPIRACIONAL
CARISMATIC(O) RES _AUTO-SACRIFICADO
BASADO EN VAL -INTEGRO
-DECIDIDO
-ORIENTADO AL
DESEMPENO

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

Brodbeck et al., 2007



Proyecto GLOBE
DIMENSIONES DE LIDERAZGO

ORIENTADO AL "COLABORADOR
EQUIPO -INTEGRADOR
_DIPLOMATICO
"MALICIOSO (*)
_COMPETENTE

ADMINISTRATIVO

Refleja la capacidad de construir equipos e implementar
una meta comun

Brodbeck et al., 2007



Proyecto GLOBE
DIMENSIONES DE LIDERAZGO

PARTICIPATIVO -AUTORIATARIO (*)
-PARTICIPATIVO

Grado en que implican a los demas en la
toma e implementacion de decisiones

ORIENTACION |
HUMANA -ORIENTACION HUMANA

-MODESTO

Refleja liderazgo de apoyo y consideracion,
asi como compasion y generosidad

Brodbeck et al., 2007



Proyecto GLOBE

s NOMO -AUTONOMO

Es independiente e individualista

-CENTRADO EN SI MISMO
CTOR -CLASISTA
ROTE .INSTIGADOR de CONFLICTO
-ACOMODATICIO
-FORMALISTA

Se centra en asegurar la seguridad y proteccion de la persona

Es directivo, toma decisiones por si mismo




Proyecto GLOBE

LEADERSHIP STYLES
Cultural clusters Ch i - Humane-
(selected countries) value-based i oriented

- Most acceptable style® == Moderately acceptable style® - Least acceptable style”
5.25 or higher Between 4 and 5.24 Below 4

“Mean score on 1-7 scale of acceptability




Proyecto GLOBE
CLUSTERS CULTURALES Y DIMENSIONES DE LIDERAZGO

EUROPA -Liderazgo orlenta_do gl_equmo,
LATINA con elementos carismaticos.
-La orientacion humana no
parece tener un papel importante

Ex ectativas de LATINOAMERICA
l'dprazgo eficd
1aé

-Liderazgo carismaticos y orientado al
equipo, mientras sean condescendientes
con liderazgo autoprotector.

-Se avalan los liderazgos con orientacion
humana y participativo




Proyecto GLOBE

DIMENSIONES DE LIDERAZGO: Consideradas deseables para
lider excepcional

Europ® PANA
GLOBE Ijlw[ina ES
- CARISMA / BASADO
EN VALORES 98| 9,7 |53 ’
- ORIENTADO AL 58 |57 |59 b
EQUIPO
- PARTICIPATIVO 54153 | 51 _
- ORIENTACION 48| 4,4 | 4,6
HUMANA _
- AUTONOMO 39136 |35
- AUTOPROTECTOR 30| 3,2 34




P L Globalizacion, culturay liderazgo
> 2. Proyecto Globe: caracteristicas

> 3. Dimensiones culturales y de liderazgo

> 4. Atributos universales de liderazgo

> 5. Conclusiones y futuros desarrollos

> 6. Aplicaciones practicas: formacion



Proyecto GLOBE

.. ATRIBUTOS UNIVERSALES
Atributos Positivos

Confiable, justo, honesto = Integridad

: — L CARISMATICO
Previsor, se anticipa Visionario / BASADO EN
Estimulador, positivo, Inspiracional VALORES
dinamico, motivador, SRl el Ol
desarrolla confianza
EXxperto en gestion, ORIENTADO
comunicativo, informador, ~ Integrador AL EQUIPO

coordinador, construye
equipo, orientado a la

. Dorfman et al., 2004
excelencia




Proyecto GLOBE

- ATRIBUTOS UNIVERSALES

egocentrico, despiadado _

Solitario, asocial

no cooperativo, irritable

Dorfman et al., 2004



Proyecto GLOBE

ATRIBUTOS UNIVERSALES

Atributos Contingentes

Individualista Auténomo AUTONOMO
Clasista Consciente AUTOPRO-
de estatus TECTOR

Adopta riesgos Autosacrificado CARISMATICO/
BASADO EN

VALORES

Dorfman et al., 2004
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Proyecto GLOBE

CONCLUSIONES

InformaCié" -Categorias de informacion:
descriptiva -Dimensiones CULTURALES
-Dimensiones LIDERAZGO

!IIC‘ || | |no

Informacmn por PAISES
-Comparativas de PERFILES




Proyecto GLOBE

CONCLUSIONES

Relaciones entre cultura y liderazgo: Informacién
PREDICCION de conductas Jindmica

Delineacidén de limites: conductas
-ACEPTABLES / PROHIBIDAS
- EFECTIVAS

Influjo de las dimensiones culturales en:
-practicas de RECLUTAMIENTO, SELECCION
-evaluacion del DESEMPENO, DESPIDOS
-PROMOCION, DESARROLLO




Proyecto GLOBE

CONCLUSIONES

' OBAL
DESARROLLO DE LIDERES EN CONTEXTO GL

-analisis de dimensiones culturales (gestion de
iIncertidumbre, orientacion al desempenio,
distancia de poder, etc.)

-analisis de dimensiones de liderazgo (basado en
valores, integrador de equipo, etc.)

-desarrollo de SENSIBILIDAD CULTURAL
-asesoramiento, formacion y entrenamiento:
COMPETENCIAS INTERCULTURALES




Proyecto GLOBE

FUTUROS
DESARROLLOS
s -Explotacién datos 32 fase
Fases sucesl -Desarrollo 42 fase: causalidad
Sectores

Organizaciones empresariales vs.
Voluntarias pe Hoogh et al., 2005)

| iderazgo femenino (Paris et a., 2008: Roya, 2010)

Liderazgo ético
(De Hoogh y Hartog, 2008; Hartog y Hooh, 2009)




Proyecto GLOBE

Temas de DESARROLLOS ACTUALES Y FUTURQOS
investigacion

Mentoring
(Gentry et al., 2009)

Diversidad y ‘fallas’
(Chabrot-Mason et al., 2007)

Compromiso

r ot al 2NNQ\
1 TL QAl., LUUU}

{Ctavirn
\\) LUy 1T

Emprendedores

(Marti et al., en prensa)

Responsabilidad social corporativa
(Apospori et al., 2005; De Hoogh y Hartog, 2008; Waldman, et al. 2006)




. Proyecto GLOBE
Proyecto GLOBE

‘las fronteras €¢
barreras culturales crecett P

retosy oportumdades para las regiones..-

el proyecto GL

esperanzadom,
cional

de liberar la conducta organiza
norteamericand (reﬂe]ada

maS del 90%) ’ (House et al., 2009)

‘De forma
sido capaz
de la hegemoma
gnteriormente €1t
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vs. LOCAL

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
- Se basa en contenidos simbolicos
- Emplea mensajes inspiradores
- Moviliza sentimientos
- Promueve identificacion y compromiso
Carisma: - . .y listimulaciéﬂ
iTiﬂuencid Motivacton Considerdclon intelectual

' = fividualizada
idealizada  inspiradord individualiza 2
Bass, 200



LIDERAZGO GLOBAL vs. LOCAL

T . : Escandalos
Crisis financieras e
Corrupcion politica

LIDERAZGO 4 UTENTICO

Wwalumba et al. 2008




LIDERAZGO DE EQUIPO

RECURSOSM pROCESOSA RESULTADOS
A -

Cognitivos
Motivacionales

f"nnrll 1~ IQIDC‘
conaucituaies

COMO PIENSAN
COMO SE MOTIVAN
COMO ACTUAN LOS EQUIPOS



» MODELOS MENTALES COMPARTIDOS

Representaciones mentales sobre
el equipo, latareay el contexto

Permiten aunar es@
> MEMORIA TRANSACTIVA

Conocimientos y habilidades , ,
gue aporta cada miembro: QUIEN SABE QUE

Permiten acceder a conocimientos de otros




> APRENDIZAJE GRUPAL

Adquisicién colectiva de
Conocimiento util para el equipo

ermite transformar la informacio
< ADQURIR >

ANALIZAR

ARCHIVAR
APLICAR :\/7
2001;

: Offenbeek,
FA";'c%evré: 39(;”’ 2004 CONOCIMIENTO




»  CONFIANZA

Atribucion de buenas intenciones
en los demas y asuncion de riesgos

@rcambios abiertos, coope@

> COHESION

Deseo de estar unidos para
conseguir metas comunes

Permite continuidad del equipo y
realizar tareas interdependientes



» AUTOEFICACIA DE EQUIPO

Eficacia percibida para realizar
unatarea con éxito

Incrementa el esfuerzo
para alcanzar meta de grupo

» SEGURIDAD PSICOLOGICA

Creencia de que el equipo es seguro
para asumir riesgos

Da libertad para preguntar
analizar errores, etc.



» EMOCIONES COLECTIVAS

Estados de animo, emociones y
sentimientos compartidos

Influye en el climay ambiente de trabajo

» GESTION DE CONFLICTOS

Forma de abordar
discrepancias sobre
cdmo realizar una
tarea o colaborar

Valor positivo de conflicto de tarea
Valor negativo de conflicto de relacion



» COORDINACION

Estrategias para combinar, sincronizar
y ajustar temporalmente los esfuerzos

Implica planificar y comunicar (explicita)
anticipar acciones sin comunicacion (implicita)



L. GESTOR DE LA DIVERSIDAD vs. GLOBAL

- reconczcimiento de la diversidad
- empatia cultural



L. GESTOR DE LA DIVERSIDAD vs. GLOBAL

- Asumir
similitud DIFERENCIAS

valoracion Enfasis en
DESCRIPCIO

U

Vision propia

cnhro_ -
SJUMI © i1

generalizacionl “~RERSONALIZADC

prejuicios
PONTANEA
Imposicion Tomar en cuenta
AL ORES AJENO




Competencias

-Sensibilidad cultural
-Comprension cultural

-Respeto por los valores de los otros
-Tratar a los otros como individuos
-Uso de diferentes perspectivas
-Experiencia en distintas culturas

-Adaptacion al contexto / flexibilidad
APRENDIZAJE - Mostrar curiosidad por lo nuevo

- Voluntad de aprender

- Tolerancia con la ambigtiedad vy el error

- Escucha
COMUNICACION - Empatia 5
- Claridad en la expresion
- Conocimiento de otras lenguas
- Apertura

EMPATIA
CULTURAL




INTERVENCIONES PARA DESARROLLAR
TEAMSKILLS Y LIDERAZGO

Aplicacion habitual en:
- tripulaciones aéreas
- equipos médicos
- equipos militares

Day et al-» 2004"8
Salas et al- 200



10S
ENTRENAMIENTO DE EQUIPO BASADO EN ESCENAR

- Provee oportunidades para desarrollar competencias
practicando en ambientes simulados (representativos)

ENTRENAMIENTO METACOGNITIVO

- Desarrollo de competencias metacognitivas:
deteccion de errores, auto-exploracion, revision...



ENTRENAMIENTO CORRECCION AUTOGUIADA

Objetivo:
- Retroalimentacion instruccional para revisar
episodios y corregir deficiencias

ENTRENAMIENTO COORDINACION EQUIPO

Objetivo:
- Supervision mutua de rendimiento
- Retroalimentacion



ENTRENAMIENTO EXPOSICION ESTRES

- Conocimiento de potenciales estresores
y estrategias de afrontamiento

ENTRENAMIENTO CRUZADO

- Comprension de las tareas,
obligaciones y responsabilidades de los
companeros al realizar sus roles y tareas



O
ENTRENAMIENTO ASERTIV
- Entrenamientos en habilidades sociales
para desarrollo conducta asertiva

DESARROLLO DE EQUIPOS
- Establecimiento de metas
- Clarificacion de roles

- Mejora relaciones

- Solucion de problemas



http://www.ucm.es/info/teamwork/

Francisco Gil.
UCM

fgil@psi.ucm.es

http://business.nmsu.edu/programs-centers/globe/
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