EL PROGRAMA DE

INVESTIGACION GLOBE.
UNA ESTRECHA
RELACION ENTRE
CULTURA Y LIDERAZGO

Una de las grandes preocupaciones de la comunidad académica
administrativa durante el siglo XX, fue la apropiacién, conso-
lidacién y proyeccion del concepto de liderazgo. Si se revisa la
literatura del siglo pasado se tendra la oportunidad de recono-
cer el enorme esfuerzo que se realizé para caracterizar dicho
concepto’. De manera bastante desafortunada, ain hoy, siguen
surgiendo dudas respecto a su verdadera definicion y los tedricos
intentan, una vez mas, una reconceptualizaciéon que ensefie lo
que realmente significa el liderazgo.

Sin embargo, mediante el desempefio en la vida practicay
el manejo de niveles intuitivos, los administradores se han invo-
lucrado y han manejado de acuerdo a sus necesidades diferentes
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estilos de liderazgo. La apropiacion empirica de
estas experiencias, ha permitido concluir que las
funciones y el comportamiento de los lideres, asi
como su estatus y la influencia que se les otorga,
varian considerablemente de acuerdo con las
distintas fuerzas culturales de los paises y las
regiones en las cuales se desempefan.
Algunos ejemplos de ello son los plan-
teados en el programa de investigacion GLOBE
en el cual se caracteriza a los estadounidenses
como personas quienes tienen en cuenta dos
clases de lideres. Los que tienen una gran auto-
nomiay delegan autoridad en sus subordinados,
y aquellos que se ganan el respeto porque son
intrépidos, audaces, enérgicos, confidentes; son
lideres que toman riesgos y que personifican a
los grandes actores de Hollywood. En el mis-
mo estudio se describe a los alemanes como
personas que centran su énfasis en el igualita-
rismo y se muestran escépticos con respecto a
los valores del liderazgo. Términos como lider
0 gerente son portadores de un estigma. Si
un padre de familia se emplea como gerente,
los nifios alemanes no lo aceptan frente a sus
compaferos de clase. En cambio los arabes
tienen una manera muy particular de com-
prender el liderazgo, ellos adoran a sus lideres
pero siempre y cuando estén en el poder. Los
iranies buscan el poder y la fuerza en sus Ii-
deres. Los malasios esperan que sus lideres se
comporten de una manera humilde, modesta
y digna. Los franceses aprecian dos clases de
lideres. De Gaulle y Mitterand por ejemplo.
De Gaulle es un ejemplo de lider carismatico

reflexiones

fuerte. Mitterand es un ejemplo de constructor
de consensos, de formador de coaliciones y de
negociador efectivo.

Esta es una pequefia muestra de lo que
es la comprensién del liderazgo en el ambito
internacional, la cual puede ser ampliada de
manera significativa, encontrando una cantidad
enorme de diferencias, que fundamentalmente
son diferencias culturales las cuales muchas
veces ni se imaginan y las cuales no han sido
suficientemente estudiadas, razén por la cual
surge la pregunta de si existen investigaciones
que de una manera sistematica den cuenta, de
esta realidad.

Gracias a los estudios que se han venido
realizando, (Krames 2001, Kotter 1997, House,
Hanges et al 1998, Hofstede, 1980., entre otros)
se esta fortaleciendo el analisis sobre la relacion
que existe entre culturay liderazgo. Esto quiere
decir que se le esta dando una mayor significa-
cion a la idea que plantea que la cultura tiene
una gran influencia sobre la caracterizacién del
liderazgo asi como sobre los procesos organiza-
cionales. Sin embargo, a la fecha hay muchas
inquietudes, adn sin responder.

Se ha intentado comprender la relacion
que se da entre liderazgo y cultura, pero a pesar
de ello, en la actualidad no se tienen suficientes
respuestas. Sin embargo, se puede advertir el
progreso en distintas areas. Por lo menos, se
puede percibir que hay un acercamiento al tema
y un esfuerzo por investigar mas acerca de su
naturaleza. Al respecto vale la pena consultar
la bibliografia del presente articulo.
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GLOBALIZACION: NUEVOS ACTORES,
NUEVOS ESCENARIOS

La tendencia hacia una economia global, prefi-
gurada y esperada a lo largo del siglo XX, se ha
confirmado plenamente y los estudios contempo-
raneos afirman que sera la nota caracteristica
del siglo XXI, el cual sera conocido como el siglo
del mundo globalizado.

En los albores del presente siglo, la com-
paracion transcultural demuestra la absoluta
necesidad de lideres en cualquier punto de la
aldea global. La presencia del liderazgo en todos
los rincones del mundo, tanto en instituciones
que se caracterizan por su sencillez como en las
de gran complejidad, ha hecho efectivas nuevas
formas de liderazgo local, regional, nacional
e internacional, lo que significa que cada dia
que transcurre en el mundo contemporaneo,
[leva consigo enormes retos de organizacion y
liderazgo.

Partiendo de que en la globalizacion “'los
valores de la cultura corporativa invaden el resto
de los sistemas, transformando sus operaciones
de autoorganizacion en operaciones de optimi-
zacién y rentabilidad y, transformando todos
sus problemas en problemas de gerencia’’? es
apenas natural que nos preguntemos por los
planteamientos culturales, que de hecho atra-
viesan transversalmente la problematica del
liderazgo.

Por otra parte, se tiene que “'el crecimien-
to de las organizaciones industriales generado
por la globalizacién, asi como la interdependen-
cia entre naciones, ha hecho surgir la necesidad
de un mejor entendimiento de las influencias cul-
turales, de las practicas organizacionales y por
consiguiente de la comprensién del liderazgo,

las cuales han tenido un desarrollo nunca antes
visto. Esta situacién hace que todas aquellas re-
ferencias a lideres y a liderazgos sean altamente
complejas, en constante cambio y por supuesto
siempre dificiles de interpretar’’>.

De otra parte, debe tenerse en cuenta que
uno de los problemas que se plantea la organi-
zacion en el mundo de la globalizacién, es el de
organizar a los operarios que estan aislados en-
tre si y dispersos geograficamente, cumpliendo
tareas especializadas y complementarias, donde
uno de los mayores retos es el de afrontar la
diversidad cultural a la hora de vincular emplea-
dos en organizaciones multinacionales. En este
caso es absolutamente necesario determinar
qué pasa con el liderazgo tradicional de las
multinacionales. ; Qué conocimientos practicos
y qué consejos provee la literatura gerencial
para asistir a los lideres en su adaptacion a los
contrastes culturales?

Como se puede ver, debido a la creciente
globalizacién de la sociedad, fruto del avance
tecnolégico y tecnocréatico, y a los diferentes
esfuerzos desarrollados para maximizar la pro-
duccién de la organizacién, los encargados de
la administracidon se han obligado nuevamente
a reflexionar sobre el papel y las funciones del
lider. La verdad es que la presencia del concepto
de globalizacién y sus consecuentes aplicaciones
a larealidad, ha generado una enorme cantidad
de tareas relativas a la comprension de los ele-
mentos administrativos que constituyen el mun-
do contemporaneo, entre ellos el liderazgo.

En cierto sentido puede afirmarse que
la globalizacién ha desvirtuado el caracter de
verdad Ultima, de algunas de las definiciones
que hasta ahora se han venido trabajado en
administracion y especialmente en liderazgo,

2.DE VENANZI, Augusto. Globalizacién y corporacion. El orden social en el siglo
XXI. Anthropos Editorial, Barcelona; Universidad Central de Venezuela. FACES,
Caracas. Primera Edicion 2002.

3. HOUSE, Robert. J. Cultural Influences on Leadership and Organitations: PRO-
YECT GLOBE.The Wharton School of Management. University of Pennsylvania.




razén por la cual se ha empezado a trabajar en
su redefinicion y por lo tanto en su aplicacion
y proyeccion.

CULTURA ORGANIZACIONALY
DIVERSIDAD CULTURAL

Analizando lo anterior, se puede tomar con-
ciencia que desde una perspectiva cientifica y
tedrica, existen razones de fuerza mayor que
permiten considerar que los roles sociales y la
cultura organizacional, influencian de una ma-
nera determinante al ejercicio del liderazgo y en
general a todos los procesos organizacionales.

Un caso especial de analisis y discusion,
que ya tiene referencia de vieja data pero que en
la actualidad ha sido de inesperada resonancia,
es el que tiene que ver con los conceptos de lo
universal y lo particular, aplicados a la definicién
tanto de lider como de liderazgo. En este orden
de ideas la tension entre unidad y diversidad, es
una vieja discusion filoséfica que ha recorrido
toda la historia intelectual de la humanidad
y que ahora se retoma para indagar algunos
aspectos basicos del liderazgo.

Al respecto ya en el Proyecto Globe se
afirma: “Es apenas evidente que hay toda una
serie de limitaciones que impiden transferir de
manera directa aspectos de la diversidad y de la
variedad culturales, lo que significa que lo que
sirve en una cultura no necesariamente servira
en otra. Como lo plantea Triandis (1993), en
este sentido, las investigaciones en liderazgo
deben estar en capacidad de establecer todo tipo
de relaciones tedricas que permitan determinar
las variaciones de una cultura a otra y establecer
los parametros que deben tenerse en cuenta en
dichas variaciones’’*.

En este sentido, vuelve a aparecer el pro-
blema de la comprensién del concepto cultura.

reflexiones

En unos casos se la entiende como concepto
universal que pretende explicar la totalidad,
y en otras como un elemento particular que
contribuye a explicar apenas una parte de la
totalidad. Del mismo modo, es inherente concluir
si el concepto de liderazgo tiene una connotacién
local o universal.

Es apenas natural que si se tiene la inten-
cion de estudiar las relaciones que se dan entre
los diferentes grupos sociales para entonces
lograr una verdadera comprensién del fendmeno
del liderazgo, es pertinente hacer la claridad
necesaria para abordar de un modo adecuado la
problematica planteada. Por supuesto que esta
es una discusién de largo aliento que tomara una
buena cantidad de tiempo para solucionarse.

En otro sentido, centralizar algunos
aspectos fundamentales de la diversidad y el
cambio cultural, ayudaria sobremanera a los
investigadores a descubrir nuevas relaciones,
obligandolos a trabajar rangos muchos mas
amplios de variables que a menudo no son
considerados en las teorias contemporaneas,
tales como la religion, el lenguaje, las tradicio-
nes étnicas, la historia o los sistemas politicos
(Dorfman 1996). Del mismo modo, las inves-
tigaciones sobre la diversidad y los cambios
culturales pueden ayudar a consolidar nuevas
teorias acerca de la efectividad, los procesos
organizacionalesy el liderazgo, cuando realicen
el trabajo de reconocer y recopilar las teorias
existentes, incorporandolas como variables cul-
turales que aunque existen, ain hoy no cuentan
con una verdadera estructura teérica.

RECOI\JOCIIVIIENTOYVALORACI()N
ACADEMICA DE LA CRISIS

En este sentido, es deber de las teorias del lide-
razgo identificar y ordenar las multiples fuerzas

4. HOUSE, Robert. J. Cultural Influences on Leadership and Organitations: PRO-
YECT GLOBE.The Wharton School of Management. University of Pennsylvania.
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que estan en juego, para que lo que parece ser
caos y ruptura se constituya en elementos de un
nuevo orden: la globalizacién.

En el orden de las oportunidades las mi-
radas deben recorrer palmo a palmo las proble-
maticas del liderazgo, con el fin de aprovechar
de la mejor manera posible la crisis que se esta
viviendo al iniciar el tercer milenio, y por ende
aprovechar las multiples oportunidades que ésta
pueda reportar.

Para el efecto, debe tenerse en cuenta
que para alcanzar una construccién profunda
y seria del concepto de liderazgo, es necesario
comprender que el mismo esta constituido por
todo un sistema de relaciones complejas,y que
para ingresar a dicho sistema, se requiere el
ejercicio de una comunicacién significativa y
permanente que propenda por la formacion, la
consolidacion, la proyeccién y la transforma-
cion de los conceptos de liderazgo previamente
adquiridos.

Es evidente que conocer e investigar esta
problematica en una situacién de crisis requiere
un bagaje teérico y metodolégico adecuado al
grado de complejidad, desarrollo y posibilidad,
que la tematica de la cultura y el liderazgo
exigen. Ademas, no podemos olvidar en ningin
momento, que los intentos de definicién y rede-
finicién de conceptos como lider y liderazgo en
el tercer milenio, plantean muchos mas interro-
gantes que soluciones.

En este sentido, resulta absolutamente
legitimo indagar todas aquellas caracteristicas
que son particulares al liderazgo, los rasgos es-
pecificosy las cualidades distintivas. Del mismo
modo, resulta legitimo mirar mas alla de este
horizonte, hasta visualizar el universo comun,
la universalidad del concepto con la que se

pretende generalizar para que la organizacién
sea mucho mas productiva.

LA ESCUELAWHARTONY EL
PROYECTO GLOBE®

(GLOBAL LEADERSHIP AND
ORGANIZATIONAL BEHAVIOR
EFFECTIVENESS (GLOBE))

Teniendo en cuenta las preocupaciones anterior-
mente expresadas, algunas personas e institu-
ciones han retomado la idea de escudrifiar el
fondo de la problematica de la relacién liderazgo
y cultura, y se han apropiado de ella abriendo
caminos significativos, que son los que van a
permitir una verdadera comprension de dicha
relacion en el mundo contemporaneo.

Uno de los ejemplos mas significativos es
el de la Escuela Wharton de la Universidad de
Pensilvania en EE.UU. En el verano de 1991,
propusieron trabajar en torno a la consolida-
cion de un programa de investigacion global,
que permitiera comprender asuntos tales como
la existencia de una homogeneidad cultural en
el liderazgo organizacional, lo que generaba la
necesidad de estudiar la relacion entre la cultu-
ra, las variables organizacionales y el liderazgo,
asi como, las practicas organizacionales y el
liderazgo. Su compromiso con el trabajo fue tan
productivo que ya para la primavera de 1993
se habia escrito un informe que daba cuenta de
la revision de la literatura esencial y se habia
desarrollado una encuesta inicial, la cual estaba
constituida por 753 items.

Siendo asi, el programa de investiga-
cion GLOBE fue iniciado en 1993 por Robert
House, quien se desempefié como investigador
principal. Mas tarde fue apoyado por Michael

5. La estructura fundamental de esta parte del trabajo fue tomada de los trabajos
“Cultural Influences on Leadership and Organizations: Proyecto GLOBE.” De
HOUSE Robert et al.Y de “Cultura y liderazgo organizacional en América Latina:
El estudio GLOBE. " Ponencia presentada por OGLIASTRI Enrique a la XXIII
asamblea de CLADEA, en Santo Domingo el 12 de octubre de 1998.




Adgar, Marcus Dickson, Paul Hanges y Antonio
Ruiz Quintanilla, quienes se integraron como
coinvestigadores principales.

De esta manera GLOBE fue fundado en
octubre de 1993, cuando se reclutaron coin-
vestigadores para el desarrollo del proyecto.
En esta perspectiva GLOBE fue un proyecto
polifacético constituido por una gran variedad
de métodos, con los cuales los investigadores
iluminaban el objeto de estudio y examinaban
las interrelaciones que se dan entre cultura
y sociedad, organizacion cultural y liderazgo
organizacional.

El propésito fundamental que tuvo la
investigacion fue el de desarrollar una teoria
que permitiera descubrir, entender y predecir,
el impacto de variables culturales especificas
relativas al liderazgo, a los procesos organi-
zacionales y al logro de la efectividad en los
procesos administrativos.

En este sentido, el proyecto GLOBE es
una contribucién a los desarrollos tedrico- prac-
ticos, los cuales incidiran de manera notable
en la comprension de la diversidad cultural,
del liderazgo, y de sus relaciones multiples y
complejas.

INTEGRANTES Y RESPONSABILIDADES

Debido a que la diversidad cultural requiere
conocimiento de todas las culturas que se
pretendian abordar, se consolidé una red pla-
netaria, constituida por 170 coinvestigadores
cientificos sociales y 61 coinvestigadores y di-
rectores educativos. Estos coinvestigadores con
los investigadores principales y la asociacion de
investigacién, constituyeron los miembros de la
comunidad GLOBE alrededor del mundo.
Esta comunidad estuvo orientada por
un equipo coordinador que fue el responsable
de determinar las medidas y los métodos tanto
cualitativos como cuantitativos, la realizacion
de analisis estadisticos de las variables cultura-
les, asi como la coordinacién de esfuerzos para
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la presentacion de los resultados a la comunidad
académica.

El programa GLOBE tuvo un gran com-
ponente social en la medida que constituyé
una red de trabajo cientifica planetaria. Los
investigadores trabajaron a largo plazo con la
intencién de examinar las multiples relaciones
que se generan en el encuentro de la cultura
encarnada en la sociedad, la cultura organiza-
cional, las practicas empresariales y el liderazgo
organizacional. Dicho programa tuvo una dura-
cion aproximada de tres afios durante los cuales
se utilizaron metodologias tanto cualitativas
como cuantitativas.

Es de tenerse en cuenta que la presencia de
170 cientificos sociales y de directores educativos
de 61 culturas, representan una gran mayoria de
las regiones del mundo, de modo tal que se podia
realizar un trabajo programado a largo plazo
que permitiera estudiar la diversidad cultural y
su relacion con el liderazgo. En la mayoria de los
casos los coinvestigadores fueron nativos de sus
culturas y residentes en ellas, fueron personas
seleccionadas por su amplia experiencia en mas
de una cultura. Para el desarrollo de su trabajo
en cada cultura ellos tuvieron un equipo de inves-
tigacién constituido de dos a cinco personas.

Los coinvestigadores tuvieron como
responsabilidad liderar el proyecto en culturas
especificas en las cuales ellos deberian ser es-
pecialistas. Sus actividades incluian recoleccién
de datos tanto cualitativos como cuantitativos,
la traducciéon exacta y la aplicacion del cues-
tionario, una descripcion especifica del pais y
sus culturas, en la cual se interpretaban los
resultados obtenidos en su propio contexto
cultural, junto con un informe detallado de las
revelaciones obtenidas mediante el analisis de
su cultura particular.

INTERROGANTES

Para alcanzar el objetivo principal del pro-
yecto de investigacion, el profesor House y sus
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colaboradores se formularon los siguientes
interrogantes:

1. ¢ Existen practicas organizacionales, atribu-
tos y conductas de liderazgo que sean uni-
versalmente aceptadas y que sean efectivas
a lo largo de todas las culturas?

2. ¢ Existen practicas organizacionales, carac-
teristicas y conductas de liderazgo que sean
aceptadas y efectivas, inicamente en algunas
culturas?

3. :Como inciden la sociedad y la cultura or-
ganizacional en las conductas de liderazgo
y en las practicas organizacionales que son
aceptadas y efectivas?

4. ¢ Qué efecto produce violar las normas cultura-
les mas representativas de una sociedad en el
liderazgo y las practicas organizacionales?

5. ;Cual es el valor de cada una de las culturas
estudiadas con relacion a otras culturas y con
relacién a una cultura global?

6. (A partir de la utilizacién de diferentes
metodologias se pueden determinar, encon-
trar y clasificar, diferencias sistematicas,
tanto universales como especificas, de las
conductas de liderazgo y de las practicas
organizacionales?

7. ¢ Teniendo en cuenta las multiples miradas
culturales es contingente o permanente el
liderazgo?

8. :Qué es lo que realmente se espera de un
lider?

9. :Qué es lo que no deben hacer los lideres?

10. ;Cudl es y cudl debe ser el estatus otorgado

a los lideres?

11. ¢ Hasta donde debe influir un lider?

Parece apenas obvio que las respuestas a los an-
teriores interrogantes varien considerablemente
de acuerdo con la incidencia de los factores
culturales, correspondientes a cada pais o a
cada region a los que los lideres pertenecen. En
caso de que fuera asi, se tendria que aceptar
que un concepto general de liderazgo es bas-
tante relativo, o en caso contrario, se tendria
que definir y argumentar su universalidad con
bastante exactitud.

En estas reflexiones se va encontrando el
verdadero valor de los factores culturales y su
incidencia en los procesos organizacionales y
de liderazgo. Lo cual se constituy6 también en
una razén por la cual numerosas preguntas de
la investigacién quedaran sin resolver. Algunas
de ellas son las siguientes:

;Cudles son las caracteristicas de la sociedad
que la hacen mas o menos susceptible de
liderazgo?

(Hasta qué punto los factores culturales
influyen en las expectativas de los individuos
respecto a su rol de lideres y al desempefio
de sus conductas?

¢Hasta qué punto los estilos de liderazgo

varian de acuerdo con los valores especificos
de cada cultura asi como sus expectativas?

PLANEACION DEL PROGRAMA

La planeacién del programa de investigacién
GLOBE estuvo dividida en cuatro fases:

1. Desarrollo de los instrumentos de investiga-
cién
2. Valoracion de nueve dimensiones de la

cultura organizacional y social, asf como la




formulacién de hipétesis relevantes que se
podian encontrar en la relacién entre estas
dimensiones culturales y el nivel cultural im-
plicito en las teorias de liderazgo. La fase dos
también tuvo en cuenta las relaciones entre
las contingencias organizacionales (tamafio,
tecnologia, medio ambiente y estrategia), las
formas organizacionales, los procesos y la
efectividad organizacional. En esta segunda
fase la recoleccion de informacion deberia
ser completada.

3. En la tercera fase se investigaria el impacto
y la efectividad de las conductas especificas
de los lideres y los estilos actitudinales con
sus subordinados, desempefio en el trabajo
y efectividad del lider. La fase tres también
estaba orientada a identificar los aspectos
culturales especificos del liderazgo y de las
practicas organizacionales en cuanto a la
efectividad organizacional.

4. La cuarta fase emplearia el campo y los
experimentos de laboratorio para confirmar
las causas previamente establecidas, con el
fin de ampliar el conocimiento respecto a
los descubrimientos realizados con anterio-
ridad.

ALGUNAS OBSERVACIONES

En la primera fase del proyecto GLOBE, un
propdsito inicial era el de determinar los para-
metros sociales y organizacionales por medio de
los cuales se podrian definir las caracteristicas
mas apropiadas para aplicarselas a todas las
culturas.

Para el efecto, los items de la encuesta
fueron analizados mediante los procedimientos
psicométricos convencionales. Por ejemplo:

- Analisis por items

- Factor de analisis
- Analisis generalizable

reflexiones

La intencion general de la encuesta estuvo orien-
tada a establecer nueve dimensiones isomérficas
de cultura organizacional.

Adicionalmente y como parte de la prime-
ra fase del proyecto, se identificaron seis dimen-
siones fundamentales del modelo de liderazgo
global, que han sido vistas por los gerentes,
como contribuciones o como impedimentos, para
el desempefio de un liderazgo sobresaliente.

Una de las preguntas mas interesantes de
la investigacion GLOBE fue la relativa al esta-
blecimiento de las dimensiones que permitirian
obtener medidas claras y seguras respecto a las
culturas social y organizacional. En el desarrollo
del trabajo se alcanzaron a identificar nueve
dimensiones culturales que permiten diferenciar
sociedad y organizaciones. En cuanto a estas
dimensiones se descubrié que hay un enorme
acuerdo cuando se intenta definir sociedad y
organizaciones, pero un profundo desacuerdo
cuando se quiere establecer una clara diferen-
ciacién entre cultura y organizaciones.

Una segunda pregunta bien interesante
en la investigacion GLOBE es la relativa a la
determinacion de las caracteristicas especificas
del lider, las cuales se pueden considerar univer-
sales y contribuyen de una manera efectiva al
liderazgo y por ende a la determinacién de las
caracteristicas que son especificamente cultura-
les y que son tenidas en cuenta como esenciales
para el desarrollo del liderazgo.

Durante el desarrollo del programa se pudo
identificar que las culturas pueden ser diferencia-
das sobre la base de las caracteristicas y las con-
ductas del lider y por la aprobacién de sus pares.
Del mismo modo se encontré que existe un enorme
acuerdo en la definicién de cultura con respecto
alas conductas y las caracteristicas del lider, que
son vistas como contribuciones o impedimentos
de un liderazgo efectivo. Estas caracteristicas y
conductas constituyen las teorias del liderazgo y
sus caracteristicas culturales implicitas. (Cultu-
raly endorsed implicit Leadership Theories CLTs)
que aparecen a lo largo del trabajo.
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SEIS DIMENSIONES DEL
COMPORTAMIENTO

Empiricamente se identificaron seis dimensiones
del comportamiento del lider a nivel global:

oA WwDhH

Carismatico basado en valores
Orientado al trabajo en equipo
Autocentrado

Participativo

Humanista

Auténomo

CARACTERISTICAS POSITIVAS Y
NEGATIVAS

Adicionalmente se identificaron 21 caracteris-
ticas y conductas especificas del lider que son
universalmente vistas como guias que permiten
identificar las caracteristicas y actitudes de los
lideres. Dichas caracteristicas se constituyen
en contribuciones para reconocer un liderazgo
altamente efectivo:

o 0 T W

Administrativamente Competente

Es ordenado y metddico en el trabajo
Capaz de planear, organizar, coordinar y
controlar el trabajo de un gran nimero de
personas

Bien organizado, metédico, ordenado

Posee habilidad para manejar un complejo
de oficinas y sistemas administrativos

Autocentrado

Busca su propio interés

No participa con otros

Trabaja y actla alejado de otros
Evita a la gente o a los grupos

Autocratico

Toma decisiones en forma dictatorial
Impone a la fuerza sus valores y opiniones

Indica de forma imperiosa lo que debe decir
a sus subalternos

Es elitista

No tolera los desacuerdos ni los cuestiona-
mientos

Muestra una inclinacién a dominar a los
demas

Auténomo

Se comporta de diferente manera que sus
compaferos

No depende de otros, se gobierna a si mismo
Actla independientemente, sin recurrir a
otros

Es inusual o diferente

Inspirador

Demuestra e imparte fuertes emociones
positivas para el trabajo

Es optimista y seguro de si mismo

Aporta valor, confianza y esperanza, al acon-
sejar

Realza el animo de los subordinados
Moviliza y pone en accién a quienes lo si-
guen

Da confianza a otros confiando en ellos
Involucrado, enérgico, entusiasta y motiva-
do

Estimula a otros a realizar esfuerzos por
encima del deber y a hacer sacrificios perso-
nales

Carismatico Sacrificado

Anuente a invertir recursos importantes en
tareas que tienen mucha probabilidad de
éxito

Sacrifica intereses propios y hace sacrificios
personales en beneficio de la visién o la
meta

Extraordinariamente capaz de persuadir a
otros sobre su punto de vista
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Visionario

Prevé posibles eventos futuros

Alienta a otros a pensar y a utilizar sus
mentes, desafia creencias, estereotipos y
actitudes de otros

Hace planes y toma medidas basandose en
metas futuras

Esta preparado para eventos futuros

Trata de pronosticar eventos y considera lo
que sucederia en el futuro

Inspira emociones, creencias, valores y
comportamientos de otros, inspira a otros a
trabajar duro

Tiene una vision o imagen del futuro

Es capaz de prever necesidades futuras con
anticipacion

Colaborador en equipo

Preocupado por el bienestar del grupo
Trabaja conjuntamente con otros

Se mantiene, apoya a los amigos, incluso cuan-
do tienen serios problemas y dificultades
Consulta con otros antes de hacer planes o
tomar medidas

Interviene para resolver conflictos entre
personas

Tiende a ser buen amigo con los subalternos

Induce al conflicto

Se comporta de acuerdo con las normas del
grupo

Tiende a ocultar informacién a los demas
Trata de superar el desempefio de los demas
de su grupo

Consciente del estatus
Consciente de la posicién social de otros

Consciente de los Iimites de la clase social y
estatus, actia como corresponde.
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Decisivo

Tesonero, determinado, resuelto, persistente
Toma decisiones, firme y rapidamente
Aplica légica cuando piensa

Tiene perspicacia intuitiva

Diplomatico

Habil en las relaciones interpersonales, ati-
nado

Interesado en los eventos del dia con una
perspectiva mundial

Capaz de identificar soluciones que satis-
fagan a personas con intereses diversos en
conflicto.

Capaz de negociar eficazmente con otros
Capaz de hacer transacciones en condiciones
favorables

Salvador de apariencias

No va directo al punto, utiliza metaforas y
ejemplos para comunicarse

Evita decir no a otro cuando se le pide que
haga algo, incluso cuando no se puede hacer
Se abstiene de hacer comentarios negativos
para mantener las buenas relaciones y salvar
la experiencia

Humanista

Anuente a dar tiempo, dinero, recursos y
ayuda a otros

Siente compasion por otros, se inclina a ser
considerado o a mostrar misericordia

Integro

Dice la verdad y actia de acuerdo con ella
Habla en serio, formal

Actia de acuerdo con lo que es correcto o
justo
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Merece confianza, se le puede creer, se puede
confiar en que cumplan su palabra

Malévolo

Poco amistoso, actia negativamente hacia
los otros

Falso, poco sincero

Vengativo, procura desquitarse cuando lo
ofenden

Malhumorado se agita con facilidad

Tiende a pensar lo peor acerca de la gente y
los acontecimientos

No se puede depender de él

No esta dispuesto a trabajar en conjunto con
otros

Engreido, convencido de sus propias habili-
dades

Es sagaz, aprende facilmente

Modesto

No se jacta, se presenta manera humilde
Tiene y demuestra paciencia

No participativo

No esta dispuesto a ceder el control de pro-
yectos o tareas

Supervisor sumamente estricto, insiste en
tomar todas las decisiones

Cree que los individuos no son iguales y que
solamente algunos deberian tener iguales
derechos y privilegios

Valora enormemente la preservacién de las
necesidades del individuo antes que las del
grupo

Orientado al desempefio

Busca una continua mejoria del desempefio
Se esfuerza por la excelencia en el desempefio
de si mismo y de sus subalternos

19.3 Fija estandares elevados de desempefio

20. Burocratico

a. Utiliza un orden prescrito para llevar a cabo
procesos

b. Actlia de acuerdo con las reglas, la etiqueta

y las ceremonias
Entregado a una rutina constante y regular
Actlia y se desempefia con mucho cuidado y
no corre riesgos

e. Sigue los procedimientos establecidos

21. Integrador de Equipos

Se comunica con otros frecuentemente

b. Es capaz de inducir a los miembros del grupo
a trabajar juntos
Conoce la mayor parte de la informacién
Se le entiende facilmente

e. Cohesiona e integra facilmente, conjuntos de
personas o de cosas

e. Integra y maneja el trabajo de los subordi-
nados

f. No es callado, ni quieto, ni manso.

PARA FINALIZAR

Estos y otros descubrimientos son explicados
con detalle en el proyecto GLOBE, el cual tam-
bién estuvo orientado hacia preguntas relevantes
tales como la incidencia de las fuerzas culturales
de la sociedad en las formas organizacionalesy
en la efectividad del liderazgo.

Las preguntas acerca de la investigacion,
de la formulacién de hipétesis, de los aspectos
mas relevantes del disefio de investigacion, relati-
vos a los aspectos organizacionales y el liderazgo,
son respondidas con mucho mas detalle a lo largo
de los documentos que han servido para informar
al publico sobre el desarrollo del proyecto.

Hasta la fecha los coinvestigadores han
realizado mas de ochenta presentaciones de los
resultados del programa en encuentros profesio-
nales y han elaborado mas de treinta documen-
tos junto con algunos capitulos de libros.




Con el desarrollo de este trabajo se han
querido mostrar las bondades de un proyecto
gigantesco, que mediante su conocimiento puede
aportarnos una variedad enorme de conceptos
que seguramente fortaleceran nuestras inquie-
tudes sobre el liderazgo. No es mas que un ape-
ritivo, para el disfrute de un excelente banquete
que ha preparado la inteligencia administrativa
en el mundo contemporaneo.
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