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Resumo

El objetivo de este estudio es realizar un analisis del estilo de liderazgo organizacional en lideres brasilefios comparandolos con el
estilo del liderazgo organizacional en lideres espafioles. Este trabajo se inscribe dentro de un proyecto mas amplio de investigacion, el
proyecto GLOBE (Global leadership and organizational behave effectiveness). Para este trabajo, se llevé a cabo un estudio transversal
y correlacional en 40 empresas brasilefias y 40 empresas espafolas, contando con la participacion de 88 lideres de Brasil, y 83
lideres en Espaa. Participaron lideres directivos Primer nivel (20%), y equipos Subordinados directos miembros del equipo directivo
(80%).Los resultados presentan diferencias entre los lideres brasilefios y espafioles en las dimensiones del liderazgo: autoritarismo,
relaciones y anticipacion del cambio. Por otra parte, se encuentra una relacion negativa entre las subescalas autoritarismo y
habilidad social; una relacion positiva entre autoritarismo y relacion, y una relacion también positiva entre relaciones y habilidad
social. Para terminar, se discuten las limitaciones, asi como las implicaciones practicas y tedricas

del presente estudio.
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Abstract

The main objective of the present study is to analyse organizational leaders’ styles in Spain and Brazil. The proposed comparative study among Spanish and
Brazilian organizational leaders follows the GLOBE (Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness) project according to its methods and goals.
For the present research 40 Spanish and 40 Brazilian enterprises were approached in a transversal and correlation study with the participation of 83 Spanish and
88 Brazilian organizational leaders. Both directors (20%) and managers (80%) took part in the study. Comparatively, the main results point to differences among
Brazilian and Spanish leaders in what concerns the following leadership dimensions: authoritarianism, relationship and anticipation for changing. On the other
hand, it was found a negative relationship between authoritarianism and social ability; a positive relationship between authoritarianism and relation, as well as a
positive relation between relationships and social ability. At last it was discussed the limitations and practical implications of the found results for leadership in
organizations of both approached countries, comparatively.
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1 - INTRODUCCION

Asistimos en este momento a un
proceso de globalizacion imparable que
afecta a todas las actividades y sectores.
En las empresas no es diferente; cada vez
diversiican mas sus relaciones y la colabo-
racion empresarial entre distintos paises
se esta intensiicando. De mantenerse los
actuales indices de crecimiento, en el ano
2015 el comercio internacional tendra un
volumen de negocio mayor que el generado
por el comercio interior de todos los paises
(Gregersen, Black y Morrison, 1999). En
sectores como los de los semiconductores,
los automoviles, las aeronaves comerciales,
las telecomunicaciones, los ordenadores y
los productos electronicos va a ser imposi-
ble sobrevivir sin salir al mundo a buscar
alianzas, clientes, proveedores, tecnologia y
recursos humanos (Welch, 2001). Sin em-
bargo esta globalizacion de los negocios no
implica que las diferencias entre culturas
estén desapareciendo (Hofstede, 1991).

Otro aspecto relevante que inquie-
ta a las empresas que mantienen relacio-
nes internacionales es el hecho de que, en
un mercado globalizado, tienen la obliga-
cion de multiplicar el numero de ejecuti-
vos con capacidad de ser lideres en cual-
quier parte del mundo; pues sélo asi van
a conseguir conquistar nuevos mercados.
Gregersen, Black y Morrison (1999), en un
estudio realizado entre 1994 y 1997 y que
conté con la participacion de 50 empresas
de los EEUU, Europa, y Canada, y donde
fueron entrevistados 130 ejecutivos, for-
mularon las siguientes cuestiones: 1) ¢A
la hora de seleccionar personas que vayan
a dirigir operaciones internacionales qué
cualidades deberian poseer estos lideres?
2) Las diferencias ¢se deben al caracter o
a la formacion cultural? y 3) ¢Hay mode-
los de formacion infalibles? Los resultados
de este estudio relejaron que la mayoria
de las empresas no poseen suicientes eje-
cutivos competentes para actuar a escala
mundial. El estudio también revel6 que
casi todas las empresas muestran caren-
cias de lideres internacionales. Ya sea para
trabajar en operaciones internacionales de

“joint-ventures”, o para trabajar en empre-
sas que se establecen subsidiarias en otro
pais, el mundo de los negocios necesita del
llamado “staff geocéntrico”, es decir, lide-
res capaces de trabajar con empleados y
otros lideres de distintas culturas (Walker,
1992). En este escenario, queda patente la
necesidad de estudios cientiicos sobre la
formacion de lideres capaces de afrontar la
diversidad cultural del mundo globalizado.

Es sabido que las exportaciones en-
tre América del Sur y Europa, por ejemplo,
se han intensiicado. En 2004 se constata
una tasa de exportacion del 22% en com-
paracion con el 16% de 2003 (IBGE, 2006).
Mas concretamente encontramos que en
2004 las transacciones entre empresas
brasilefias y espanolas crecieron, las cua-
les representan el 8% del total de las tran-
sacciones entre América del Sur y Europa
(ICEX, 2006). En 2004, Espana ocup6 la
decimotercera posicion entre los principa-
les mercados de destino de exportaciones
brasilefas, con una inversion de U$ 1,5
billones. Ademas, Espana ocupa el 30 lu-
gar entre los principales inversionistas en
Brasil, con una suma de U$ 16,2 billones
acumulados hasta 2005 (BTD, 2006). Una
empresa como Coelce — Compania de elec-
tricidad de la Provincia de Ceara — Brasil,
fue adquirida por un grupo espanol y logro
una facturacion que representa el 2% de
la provincia, mientras que VIPAL, empresa
brasilena, instalé un centro de distribuci-
on y recauchutado (arreglo de neumaticos)
en Espana con la intencion de que fuese
un primer paso para expandirse por Euro-
pa (BTD, 2006). Para ambas es una bue-
na oportunidad, pero saben que deberan
afrontar nuevos obstaculos. Por un lado,
estos son nuevos desafios en mercados que
desconocen. Por otro lado, no se pueden
obviar las barreras culturales, sobre todo
en su inluencia sobre los modos de gestion
de empresas de cada pais. Esta es una pre-
ocupacion que los gestores de las corpora-
ciones no ocultan.

De acuerdo con el contexto, esta
investigacion, tiene el proposito de desar-
rollar un marco tedrico que permita una

36 Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 2 n. 1, p. 35-49, jan./jun. 2011

®000000000000000000000000000000000 o



oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

mejor comprension de los estilos del lide-
razgo organizativo brasileno y espanol y, de
esta manera, poder proveer a los estudio-
sos, lideres, y empresarios mayores cono-
cimientos sobre este tema, contribuyendo
a facilitar sus relaciones comerciales. Es-
peciicamente, con el presente estudio se
pretende delinear el peril del lider brasilefio
y, posteriormente, compararlo con el esti-
lo del lider organizativo espanol, dentro del
marco del proyecto GLOBE (House, et al.,
2004)

2 - EL LIDERAZGO ENTRE CULTU-
RAS Y EL PROYECTO GLOBE (GLO-
BAL LEADERSHIP ORGANIZACIONAL
BEHAVE EFFECTIVENESS)

Los estudios transculturales e in-
ternacionales generalmente hallan fuertes
conexiones entre culturas y estilos de lide-
razgo. Hay semejanzas entre determinados
paises y estudios comparativos transcul-
turales para analizar la relacion entre la
cultura y estilo de gestion (House, Javidan,
Dorfman, 2001).

Muchas investigaciones han defen-
dido la inluencia directa de la cultura en
los estilos de liderazgo, argumentando que
las tradiciones especiicas, los valores, las
ideologias y las normas estan mas vincu-
ladas a la diferenciacion de las sociedades
que los factores estructurales (Lammers y
Hickson, 1979).

Por otro lado, algunos autores sos-
tienen que por lo menos algunos aspectos
del liderazgo trascienden los limites de la
cultura y, por tanto, son universalmente
aceptados.

3 - EL PRESENTE ESTUDIO

El presente estudio enfoco su interés
sobre los estilos de liderazgo del Brasil y
Espana, pues percibimos que no solamen-
te hay barreras economicas, sino también
culturales, las cuales, de conocerse mejor,
muy posiblemente serian mas faciles de
superar.
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Hipotesis

A partir de la revision precedente
puede indicarse que existen tanto claras
semejanzas como diferencias entre el com-
portamiento de los lideres brasilefios y los
espanoles. Para el proyecto GLOBE, Es-
pana esta encuadrada en el grupo de Eu-

ropa Latina y Brasil en el de Suramérica
(House et al., 2004).

Ademas, partiendo de que la cul-
tura social y su forma y la cultura y las
practicas organizativas inluyen en el pro-
ceso mediante el que las personas llegan
a compartir teorias implicitas de liderazgo,
vamos a utilizar cuatro tipos de practicas
de liderazgo para hacer las comparaciones
entre brasilefios y espanoles, que presumi-
mos son los que tienen mas posibilidades
de presentar diferencias: relacion, autori-
tarismo, habilidad social, y anticipacion al
cambio.

Algunos datos para justiicar en qué
se basan las hipotesis que planteamos, son
los que siguen:

Hofstede (1991) estudié 50 paises
con respecto a la distancia jerarquica, y
encontré que Brasil tiene un indice de dis-
tancia jerarquica (IDH) igual a 69 (14* po-
sicion). Por su parte Espana presento un
IDH igual a 57 (31°. Posicion). En esta cla-
siicacion, Brasil presenta un elevado IDH y
Espana un nivel medio. Obsérvese que la
distancia jerarquica mantenida por jefes y
subordinados es mas elevada en Brasil que
en Espana; asi predecimos que Brasil pre-
sentara un indice de autoritarismo mayor
que Espana.

H1A: Los lideres de Brasil y Espana
son distintos en cuanto a la practica de
autoritarismo. La practica del liderazgo de
naturaleza autoritaria (autoritarismo) sera
mayor en los contextos organizacionales de
Brasil que en los de Espana.

Considerando los primeros estudios
del GLOBE, en los que se encontr6 que tan-
to los lideres de América Latina como los
lideres de Europa Latina son carismaticos
(House, Javidan y Dorfman, 2001), y sa-
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biendo que Hofstede (1991) encontré que
Brasil y Espana son paises colectivistas,
consideramos que los lideres de ambos pa-
ises seran habilmente sociales y tendran
indices semejantes en cuanto al factor “re-
laciones”. De este modo, esperamos encon-
trar semejanzas en la practica y en el ma-
nejo de la “habilidad social” asi como en las
“relaciones”. Partiendo de esto, planteamos
las hipotesis 1By 1c:

H 1B: La practica del liderazgo de
“habilidad social” es igualmente empleada
por los lideres brasilenos y espanoles. Por
lo tanto, los lideres brasilenos y espanoles
van a ser semejantes en cuanto a “la habi-
lidad social”.

H 1C: La practica del liderazgo de
“relaciones” es igualmente empleada por
los lideres brasilefios y espanoles. Por lo
tanto, los lideres brasilefios y los espanoles
van a ser semejantes en cuanto a “las rela-
ciones”.

Elindice de control de la incertidum-
bre de un pais mide el grado de inquietud
de sus habitantes respecto a situaciones
desconocidas (Hofstede, 1991). Apoyados
en el estudio de Hofstede que abarcé 50
paises, encontramos que el indice de con-
trol de la incertidumbre es mas elevado en
Espana (0.86, ocupando la 10a posicion)
que en Brasil (0.76, ocupando la 21a posi-
cion). Asi, presumimos que vamos a encon-
trar diferencias entre los lideres de Brasil
y Espana en cuanto a “la anticipacion del
cambio”. Planteamos, entonces, la hipoéte-
sis 1D:

H 1D: Los lideres brasileios y es-
panoles presentaran diferencias en cuanto
a la practica de la “anticipacion del cam-
bio”. Los lideres organizativos espanoles
obtendran mayores puntuaciones que los
lideres brasilenos.

Ademas, planteamos las hipotesis 2
A, 2 B, y 2C relacionando algunos de los
factores estudiados, y apoyados en la teo-
ria cultural de Hofstede (1991) que estudio
las conductas de “autoritarismo”, y “orien-
tacion humana”, y encontré correlaciones
negativas entre las dos conductas, prede-

cimos que hay también correlacion negati-
va entre las conductas de “autoritarismo”
y “habilidad social” aqui estudiadas, asi
como entre “autoritarismo” y “relacion”.
Por su vez, también apoyados en Hofste-
de (1991), que encontr6 que en el contexto
organizacional, la “orientacion humana”
se correlaciona positivamente con la “ha-
bilidad social” y con la conducta “relaci-
6n” , creemos que vamos a encontrar una
relacion positiva entre “habilidad social” y
“relacion”.

H 2A: Se espera encontrar una re-
lacion negativa entre la conducta del lide-
razgo “autoritarismo” y la conducta “habi-
lidad social”. Por tanto y en la medida que
los lideres de ambos paises investigados
presenten un elevado indice de “autorita-
rismo”, presentaran consecuentemente un
bajo indice en las “relaciones”.

H 2B: Se espera una relacion nega-
tiva entre “autoritarismo” y “relaciones”.
Por tanto, y en la medida que los lideres
organizativos brasilenios y espanoles pre-
senten altas puntuaciones en “autoritaris-
mo”, presentaran consecuentemente bajas
puntuaciones en “relacion”.

H2C: Se espera una relacion positiva
entre “habilidad social” y “relaciones”. Por-
tanto, y en la medida que los lideres orga-
nizativos brasilenos y espanoles presenten
altas puntuaciones en “habilidad social”,
presentaran consecuentemente altas pun-
tuaciones en “relaciones”.

4 - METODO
Procedimientos y Participantes:

La muestra de Espana conto con la
participacion de 83 subordinados directos
del equipo directivo (fue desarrollada en la
fase 3 del GLOBE en Espana (Marti, 2004).
La muestra primaria brasilena conto con
la participacion de 88 subordinados direc-
tos miembros del equipo directivo. Ambas
muestras contaron con un 50% de grandes
ejecutivos y un 50% de ejecutivos empre-
endedores, COEs (Chief Operating Execu-
tives) y CEOs (Chief Executive Officers of
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entrepreneurial firms). Subordinados di-
rectos del resto de areas principales de la
empresa (marketing, operaciones, compras
y distintas areas afines. que representaban
a 40 empresas, la mitad de las cuales eran
pequenas y medianas, gestionadas por
sus propietarios y la otra mitad grandes y
gestionadas por ejecutivos de primer nivel
asalariados. La actividad de las empresas
fueron un 40% dedicadas al procesamiento
de alimentos, un 30% son empresas inan-
cieras, un 30% a los servicios de telecomu-
nicaciones. La eleccion de la muestra sigue
las instrucciones del proyecto GLOBE, asi
que los participantes son lideres directivos
(20%), y equipo subordinado a los lideres
directivos (80%).

Variables:

Una vez ejecutado el programa de la
fase 3 del GLOBE en Espana (Marti, 2004;
Marti et al., 2010), seguimos el modelo y
aplicamos las herramientas para conocer
los comportamientos de lideres organizati-
vos de Brasil y compararlos con los de sus
homoélogos espanoles.

Se aplicaron 4 cuestionarios distintos
para conocer el estilo del lider organizativo.

1. Cuestionario 1 - Para los altos 1i-
deres - CEO.

2. Cuestionario 2 - Forma E - para
lideres del area financiera y de contabilidad
de la empresa y directores de Recursos Hu-
manos, subordinados al jefe de la empresa.

3. Cuestionario 3 - Forma C - Su-
bordinados directos del resto de areas
principales de la empresa (marketing,
operaciones, compras y distintas areas
afines. Subordinados directos del resto
de areas principales de la empresa (ma-
rketing, operaciones, compras y distintas
areas afines.

4. Cuestionario 4 — Forma D- Subor-
dinados directos del resto de areas princi-
pales de la empresa (marketing, operacio-
nes, compras y distintas areas afines.

Los participantes contestaron uno
de los 4 cuestionarios (respectivo a su area
de trabajo) con una escala de 7 puntos, en
la cual 1 es “totalmente en desacuerdo” y 7
“totalmente de acuerdo”.

Teniendo en cuenta el hecho de que
el Brasil por si mismo presenta una diver-
sidad regional muy grande de estilos, los
cuestionarios fueron desarrollados para que
pudiesen ser contestados a través de Inter-
net (www.s3006.com.br) con el proposito de
que el programa fuese accesible desde cual-
quier region brasilefia. Representantes de
todos los estados participaron en la investi-
gacion y por lo tanto la informacion fue muy
representativa del conjunto del pais. Una
breve presentacion en cada cuestionario ex-
plicaba la inalidad de la investigacion. Para
acceder a la informacion contenida en los
cuestionarios a través de e-mail era preciso
disponer de clave, garantizando asi la coni-
dencialidad de las informaciones.

Los cuestionarios también estuvie-
ron disponibles en formato impreso y se en-
viaron en sobres cerrados a los lideres que
preirieron esta modalidad de participacion.
Los cuestionarios impresos fueron proce-
sados por el investigador y posteriormente
se anadieron al mismo banco de datos que
los cuestionarios electronicos.

De toda esta bateria de cuestiona-
rios y cuyos datos se analizaran progre-
sivamente en distintas etapas del propio
proyecto Globe, se utilizaron exclusivamen-
te las siguientes subescalas de patrones de
liderazgo:

1. Relacion: Se formularon pregun-
tas, tales como: (2.) ¢Me anima a resolver
problemas por mi mismo? ; (18.)¢ Trabaja
en equipo?.

2. Autoritario - Se formularon pre-
guntas, tales como: (20.) ¢Es autoritario?
(31.) ¢Impone sus valores y opiniones a los
demas?; (80.) ¢Como supervisor esta de-
masiado encima e insiste en tomar todas
las decisiones?

3. Anticipacion del cambio - Se for-
mularon preguntas, tales como: (7.) ¢Inten-
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ta prever acontecimientos y tiene en cuenta
lo que puede acontecer en el futuro; (64.)
¢Esta informado y su informacion esta ac-
tualizada?

4. Socialmente habil: Se formularon
preguntas, tales como: (10.) ¢Establece me-
tas para mi rendimiento? ; (32.) ¢Es habil
en las relaciones interpersonales, tiene tac-
to?

Analisis de datos:

Utilizamos técnicas estadisdicas
descriptivas, test T de Student y correlaci-
on de Pearson, a través de los procedimien-
tos Statistic Discriptive, compare Means
Independent — samples T test and Correla-
te, respectivamente, del paquete Estadisti-
co SPSS for Windows.

Con el objetivo de testar las hipotesis
del grupo 1, relacionadas anteriormente,
para cada factor estudiado, fue calculada
la media de los niveles del respectivo factor,
medidos a través de sus correspondientes
preguntas, en una escala de 1 (totalmente
en desacuerdo) y 7 (totalmente de acuerdo).
Asi, procedimos con las comparaciones de
las medias de las notas de los niveles de
cada factor en estudio, respecto a lideres
organizativos brasilenos y espanoles, a tra-
vés de la prueba T y del p-valor pudimos
veriicar en qué factores los dos son seme-
jantes o diferentes.

Para veriicar la existencia de corre-
laciones entre dos factores procedimos con
el coeiciente de correlacion de Pearson.

Los rangos fueron desarrollados
para enriquecer posteriores comentarios.

5 - RESULTADOS

La Tabla 1 muestra el resultado de las cua-
tro conductas estudiadas para los lideres
brasilefios y espanoles, respectivamente (la
prueba T, el p-valor, la signiicacion). La ta-
bla 2 muestra las correlaciones de los fac-
tores a través del coeiciente de correlacion
de Pearson.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Para testar las hipotesis del grupo 1,
fueron creadas hipotesis de test.

Primero, en cuanto al “autoritaris-
mo”, el resultado de la prueba T fue: Media
del factor “autoritarismo Brasil”, 4,29, y me-
dia del factor “autoritarismo Espana”,3,97.
(p-valor = .04). Asi, conirmamos la hipote-
sis 1 A, con nivel de conianza de95%. Li-
deres organizativos brasilefios y espanoles
son distintos respecto al “autoritarismo”.

Segundo, respecto a la “habilidad
social” (hipoétesis 1B), los resultados de la-
prueba T fueron: media de Brasil, 4.59, y
media de Espana, 5.03. Con el p-valor =
.06, resulta que no es signiicativa.

Tercero, respecto al factor “relacion”,
los resultados de la prueba T fueron: media
de los lideres brasilenios, 4.19, y media de los
lideres espanoles 4.37. (p-valor = .04). Con un
nivel de conianza de 95%, la Hipétesis 1C no
es conirmada, por tanto, lideres brasilefnos y
espanoles son distintos en este factor.

Cuarto, respecto al factor “anticipa-
cion del cambio”, los resultados de la prue-
ba T fueron: media de los lideres brasilenos,
= 5.04, y media de los lideres espanoles,
5.88. (p-valor = 0.00). La hipétesis H1D
se conirma, y con un nivel de conianza de
95%, el factor “anticipacion del cambio” es
distinto para lideres brasilenos y espano-
les. (p-valor = .00).

Tabla 1 - Resultado del Test (véase al final)

A continuacion se presentan en las
tablas 2, 3 y 4 los resultados de los ran-
gos de los factores: autoritarismo, relacion,
y anticipacion del cambio. Los rangos del
factor habilidad social no se presenta pues-
to que las diferencias no son signiicativas.

Tabla 2 - Media de los lideres brasilefios
y espaioles en los items del factor auto-
ritarismo (véase al final)

Tabla 3 - Média de los lideres brasilefios
y espaiioles en los items del factor Rela-
cion (véase al final)
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Tabla 4 - Media de los lideres brasilefios
y espaiioles en los items del factor. Anti-
cipacion del cambio. (véase al final)

En cuanto a las hipodtesis 2 A, 2B
y 2C, los resultados se encuentran en la
tabla 5 .

Respecto a correlacion entre los fac-
tores “autoritarismo” y “habilidad social”,
se obtuvo el coeiciente de correlacion de
Pearson = - 0.395, y p-valor = 0.000. Al ob-
tener un coeiciente de correlacion negati-
vo, airmamos con un nivel de conianza de
99%, que cuanto mayor es la puntuacion
del autoritarismo, menor es la puntuacion
de la habilidad social. Se conirma la hipo-
tesis 2 A.

Respecto a correlacion entre “autori-
tarismo” y “relacion”, la hipoétesis 2B no se
conirma. Se encontro6 un coeiciente de corre-
lacion de Pearson = 0.208, y p-valor: 0.025,
y asi, con una conianza de 95%, pudimos
concluir que hay una correlacion positiva
entre los factores “autoritarismo” y “relaci-
o6n”. Cuando la puntuacion de la conducta
“autoritarismo” crece, la puntuacion de la
conducta “relacion” también crece.

Respecto a la “habilidad social” y
“relacion”, se encontréo un coeiciente de
correlacion de Pearson = 0.342 y p-valor=
0.000. Dado que la correlacion es positi-
va, airmamos con un nivel de conianza de
99% que cuanto mayor la puntuacion de
“relacion”,mayor sera la puntuacion de “ha-
bilidad social”. Se conirma la hipotesis 2C

Tabla 5 - Test de correlacion (véase al final)

Los resultados de las correlaciones
también se presentan, a continuacion, a
través de las iguras 1, 2 y 3. Primero, véase
la correlacién negativa entre “autoritaris-
mo” x “habilidad social”

Figural - Correlacion: Autoritarismo X
Habilidad Social. (véase al final)

Segundo, véase la correlacion positiva en-
tre “autoritarismo” y “relacion”:

Figura 2 - Correlacion: Autoritarismo X
Relacion. (véase al final)

Véase en la igura 3 el resultado de
la correlacion entre los factores: “habilidad
social y relacion”.

Figura 3 - Correlacion: Habilidad Social
X Relacion. (véase al final)

6 — DISCUSION

El presente estudio tuvo el proposi-
to de plantear el estilo del lider organizati-
vo brasilenio y ademas compararlo con sus
homoélogos espafnoles (Marti, 2004; Marti
et al., 2010) utilizando el modelo GLOBE
(House, et al., 2004) y los recursos meto-
dologicos e instrumentales elaborados en
dicho proyecto.

Se estudiaron 4 patrones de lidera-
zgo: autoritarismo, habilidad social, relaci-
on, y anticipacion del cambio. Se compa-
raron las medias de lideres organizativos
brasilefios y espanoles. Luego, se verifico
en qué factores los dos son diferentes. Fi-
nalmente, se analizé la existencia de cor-
relaciones entre factores (autoritarismo x
habilidad social, autoritarismo x relacion,
y relacion x habilidad social).

Autoritarismo

La hipotesis 1A se conirmé. De
acuerdo con lo previsto, los lideres organi-
zativos brasilefnos y espanoles son distintos
en cuanto a este factor, mostrandose mas
autoritarios los brasilenos. Calculando los
rangos de las medias de los niveles del au-
toritarismo, pudimos veriicar que el item
de mayor puntuacion media atribuida a la
conducta del autoritarismo de los lideres
brasilefios fue respecto a “esta convencido
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de su propio valor y habilidades”, mientras
que, para los lideres espanoles fue “no alar-
dea, se muestra modesto”.

Habilidad Social

Respecto a la hipétesis 1B: los da-
tos no nos permitieron airmar que los lide-
res organizativos brasilenos y espanoles se
muestran distintos en cuanto al patron de
liderazgo “habilidad social”.

Relaciones

La hipotesis 1C fue rechazada. Los
lideres brasilenios y espanoles muestran di-
ferentes niveles del patron de liderazgo “re-
laciones”, mostrando un mayor nivel los li-
deres espanoles que los lideres brasilenos.
Calculando los rangos de las medias de los
niveles de la conducta de liderazgo “relaci-
on”, pudimos veriicar que el item de mayor
puntuacion media atribuida a los lideres
brasilenios fue “se comunica con los demas
frecuentemente”, mientras que, para los li-
deres espanoles fue “me anima a resolver
problemas por mi mismo”.

Anticipacion del cambio

La hipotesis 1D se conirmé. Los li-
deres brasilenos y espanoles muestran
distintos niveles en cuanto a la “antici-
pacion al cambio”, de forma que son los
lideres organizativos espanoles los que
muestran en mayor medida la anticipaci-
on al cambio que los brasilefios. A su vez,
calculando los rangos de las medias de los
niveles de la conducta de liderazgo “antici-
pacion del cambio”, pudimos veriicar que
el item de mayor puntuaciéon media atri-
buida a los lideres brasilefios fue “Intenta
mejorar su rendimiento continuamente”,
mientras que, para los lideres espafoles
fue “es inteligente, aprende y comprende
con facilidad”.

Respecto al segundo grupo de hipo-
tesis, relativas a las comparaciones entre
los distintos patrones de liderazgo emple-

ados por lideres organizativos brasilenos y
espanoles, los resultados muestran lo si-
guiente.

En relacion a la hipotesis 2A, los
datos conirman dicha hipotesis al mostrar
una relacion negativa entre el patron de
conducta “autoritario” y “habilidad social”,
de forma que cuando aumenta el grado de
autoritarismo disminuye el grado de “habi-
lidad social” tanto lideres brasilenos, como
espanoles.

Respecto a la hipétesis 2B, los datos
no conirman dicha hipoétesis, pues curiosa-
mente se encontro una correlacion positiva
entre la conducta “autoritarismo” y la con-
ducta “relacion”, asi se observa que cuando
crece el nivel de “autoritarismo”, también
crece la conducta de “relacion”. Respec-
to a la hipotesis 2C, los resultados conir-
man igualmente dicha hipotesis, de forma
que existe una relacion positiva entre los
patrones de liderazgo “habilidad social” y
“relaciones”. Cuando aumenta el nivel de
“habilidad social”, también aumenta el de
“relaciones”.

En resumen, al comparar ambos pa-
trones de liderazgo en las dos muestras (es-
panolas y brasilenas), se constatan diferen-
cias en la mayoria de ellos (autoritarismo,
relacion y anticipacion del cambio), pero
no en el otro factor (habilidad social). Por
otra parte, se constatan semejanzas entre
las dos muestras en la relacion de patrones
entre si (relacion negativa entre autorita-
rismo y habilidad social, relacion positiva
entre autoritarismo y relacion, y positiva
entre habilidades social y relaciones)

Estos resultados amplian los conoci-
mientos que se vienen obteniendo a partir
del proyecto GLOBE (House, et al, 2004),
profundizando en la comprension de los
mismos al comparar estilos de lideres de
distintas naciones. Este es precisamente
un claro objetivo de dicho proyecto: ana-
lizar los estilos y practicas de liderazgo en
distintos paises y culturas.

En resumen, este trabajo contribuye
a reforzar la teoria del liderazgo cultural, en
la medida que las practicas que diferencian
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las estrategias organizacionales son las
predictoras de la conducta de los lideres y
de las practicas organizacionales mas acep-
tadas y consideradas como las mas eicaces
(Dorfman, 2004; House, Wright, y Aditya,
1997; Schein, 1992; Schneider, 1987; Sch-
neider, Goldstein, y Smith, 1995).

Limitaciones

El presente estudio presenta distin-
tas limitaciones. La primera depende de
que aun esta inconclusa la investigacion
del macro proyecto GLOBE, en su fase 3,
lo que no permite entre otras cuestiones,
disponer de datos concretos, de indices
o criterios de comparaciéon que permitan
identiicar en qué posicion se encuentran
tanto los lideres de Brasil, como los de Es-
pana (en el autoritarismo, relacion, habi-
lidad social, y anticipacion a los cambios)
en comparacion con los otros 60 paises
estudiados en el GLOBE. Segundo, la re-
cogida de informacion de las dos muestras
se realiz6 en momentos distintos, con una
diferencia aproximada de 5 anos (la mues-
tra espanola fue anterior), por lo que se
analizan los lideres en escenarios de mer-
cados diferentes.

Tercero, toda la informaciéon se basa
en preguntas de cuestionarios contestados
por los subordinados directos de los lide-
res, por lo que seria deseable explotar otras
informaciones disponibles en el futuro, es-
pecialmente datos objetivos. Cuarto, la ac-
tual fase 3 del proyecto GLOBE no explora
las cuestiones relativas a la sociedad de los
paises estudiados. Eso esta previsto para
la fase 4 (Javidan y Hauser, 2005). Asi, el
presente estudio queda limitado solo al es-
tilo de los lideres sin tener em cuenta sus
sociedades.

Implicaciones tedricas

El presente estudio complementa
la investigacion GLOBE desarrollada en la
fase 3 del proyecto GLOBE en Brasil, y lo
amplia, en una escala modesta, al realizar
comparaciones de estilos de liderazgo entre
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dos paises. Ademas, el presente estudio co-
labora para ampliar los contenidos teéricos
sobre el estilo y la motivacion de los lideres
organizacionales en cuanto a sus relacio-
nes nacionales e internacionales.

Implicaciones Practicas

En la medida que se profundice en
el conocimiento de los patrones de lide-
razgo de cada uno, tanto espafnoles como
brasilefios, se puede conseguir que au-
menten sus comunicaciones, interaccio-
nes y negocios, mejorando, incluso, la ca-
lidad de los contactos internacionales y
evitando conlictos.

Ademas de que el presente estudio
contribuye para comprender mejor la com-
plejidad de las relaciones en los negocios,
también puede contribuir para que los lide-
res internacionales puedan explicar mejor
las tareas a sus subordinados, utilizando el
estilo mas adecuado.

Creemos también que este estudio
contribuye a que lideres de Brasil y Espana
sepan construir lazos de conianza con los
equipos formados por personas de los dos
paises estudiados, aprendiendo a incre-
mentar la mejora de sus subordinados;
ademas de comprender mejor los cambios
en empresas que tienen fusiones o emplea-
dos de las dos naciones.

En otras palabras, observamos que
a la hora de las interacciones, lideres bra-
silefios y espanoles pueden disenar un mo-
delo que contemple sus periles de interac-
cion actuales y el peril “colectivo” que les
gustaria aportar, de acuerdo con sus nece-
sidades y posibilidades organizacionales.
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Tabla 1 — Resultado del Test
Factores p-valor Nivel
T Significacién
Autoritarismo 1.98 .04 5%
Habilidad Social -1,30 06  No significante
Relacién -2.08 .04 5%
Anticipacién del cambio -4,29 .00 1%

Tabla 2 - Media de los lideres brasilefos y espanoles en los items del factor autoritarismo

Niveles Brasil Espafia
Xb Rango Xe Rango

20. Es autoritario 3.60 9o, 438 Jo.
31. Impone sus valores y opiniones a los demds 4.51 3o 4.42 2o.
38. Es engreido; estd convencido de su propio valor y habilidades 512 lo. 354 8o.
49, Se abstiene de hacer comentarios negativos con el fin de mantener
buena imagen 4.00 To. 3.75 S0.
65, Les dice a sus subordinados lo que tenen que hacer de forma
avtoritaria 383 go. 3.53 S0,
72. Evita discutir con otros miembros de su gropo 4.14 60, 3.69 60,
74. Tiende a ser temperamental, se altera con facilidad 4.36 -3 4.21 4o,
80. Como supervisor estd demasiado encima, insiste en tomar todas las
decisiones 4.65 2o. 3.55 To.
81. No alardea, se muestra modesto 4.42 40, 4.68 lo.

Xb = media de lideres de Brasil, Xe= media de lideres de Espaia.
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Tabla 3 - Média de los lideres brasilefios y espanoles en los items del factor Relacién

Niveles Brasil Espada
AXb Rango Xe Rango

2. Me anima a resolver problemas por mi mismo 472 Jo. 35390 1o
18. Trabaja conjuntameante con otros 505 2o, 520 To.
19. Se comunica con los demds frecuentemente 16 1o 328 0.
22, Infunde confianza en los demids mostrando su confianza en ellos 177 4do. 528 6o
27. Es astuto, falso, malicioso 293 1To. 245 160
28. Tiende a pensar lo peor de las personas y los acontecimicntos .09 160, 3.03 1l4o.
34. Guarda has distancias; se mantiene distante de los demas 381 llo. 346 llo.
35. Tiende a dominar a los demas 377 1200 421 1lo.
41. Infunde valor, confianza o esperanza confortindonos 4.26 100. 4.39 10o.
42. Actua ndependientemente, no cuenta con los demis 356 1300 325 130
43, Demuestra y transmite fuertes sentimientos positivos hacia el trabajo 4.77 So0. 567 Io.
36. Le preocupa el bienestar del grupo 433 30. 347 3o
30, Es antipatico; musstra un comportantients negativo hacia los demsds 119 1%. 208 1%
77. Le gusia estar s0lo; tende a rabajar ¥ actuar al margen d los demas 345 l40. 2.72 130.
78. Apoya v permanece al lade de sus amigos aunque tengan problemas 447 %0. 531 do.
79, Interviena para resolver conflictos entre personas 476 60. 5.060 So.
82. Aumenta la morzal de sus subordinados animindoles, elogiandoles 4.52 Bo. 5.00 9o

Xb = media de lideres de Brasil. Xe= media de lideres de Fspaia

Tabla 4 - Media de los lideres brasileitos y espaiioles en los items del factor
Anticipacidn del cambio

Niveles Brasil Espafa
Xb Rango ¢ Rango
7. Anticipa; tiene en cuenta lo que pueda ocurrir en 2l futuro 440 To. 570 5o
17. Ve los obstaculos como retos mds que como amenazas 498 do. 504 lo.
50. Anticipa posibles aconteci mientos futuros 500 3o 560 fo.
6. Intenta mejorar su rendimiento continuamente 526 1o 575  do.
64. Estd informado v su informacién estd actualizada 513 2o 5593 3o
69. Es inteligente, aprerde v comprende con facilidad 493 5So. 6.24 lo.

Xb = media de lideres de Brasil, Xe= media de lideres de Espaila.
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Tabla 5 - Test de correlacién
Nivel
Factores Correlacionados Correlacién p-valor Significacioén
Autoritarismo X Habilidad Social ~ - 0.395 000 1%
Autoritarismo X Relacion 0.208 025 5%
Habilidad social X Relacién 0.342 000 1%
T

24 .
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o g
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Média Habilidad social

Figural — Correladon: Autoritarismo X Habilidad Social..
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