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®  Qué es el liderazgo?

¢Acaso es como la be-

lleza, algo dificil de de-

finir pero reconocible

al instante? ¢O existen

muchos conceptos de

liderazgo que varfan en

funcidén de la cultura?

¢Un lider es un héroe, un visionario de

voluntad férrea, al estilo de Braveheart,

o mas bien un personaje confuciano

que facilita el cambio que emana natu-

ralmente de cada situacion, sin nece-

sidad de esfuerzos heroicos? Lo cierto

es que un lider es ambas cosas, pero

cuandose escribe sobre elliderazgo, se

tiende a usar patrones especificos que

se basan en creencias, valores y cultu-

ras occidentales que, posteriormente

se lanzan al mundo como modelos de
gestién ydireccion eficaces.

Sin embargo, en un mundo globali-
zado, esto no funciona. Esté en Japon,
Estados Unidos, China o México, un
lider global siempre se enfrenta al mis-
mo problema: cémo adaptar su estilo
de liderazgo a las circunstancias loca-
les para favorecer el cumplimiento de
los objetivos corporativos. Segun dife-
rentes estudios, los estilos de lideraz-
go que prefieren los empleados varfan
considerablemente en funcién de cada
cultura. Y, ahora que los directivos se
enfrentan, cada vez mas, al reto de di-
rigiraplantillas de diferentes culturasy
condistintas expectativas conrespecto
alajerarquia, el poder y las relaciones
interpersonales, es muy importante
que comprendanlainfluencia delas di-
ndmicas culturales sobre un liderazgo
efectivo. En su busqueda de la esencia
delliderazgo global, los directivos sue-

len adoptar uno de los tres enfoques
siguientes paraabordar esta cuestion.

EL ENFOQUE UNIVERSAL
@_ Es aquel que establece que las ca-
@ racteristicasylos procesos de lide-
razgo son relativamente constantes en
todaslas culturas, y que los modelos de
liderazgo son universalmente aplica-
bles, independientemente de su ubica-
cion. Un buen ejemplo es el continuo
debate que existe en Occidente sobre
lasventajas del liderazgo trasformacio-
nal frente al transaccional y viceversa.
Los defensores del liderazgo trasfor-
macional, —que se basa en la creacion
por parte delos directivos de unavision
universalmente aceptada sobre el rum-
boque debe seguirundeterminado gru-
poounaempresa,yqueaplicanusando
la persuasién moral (y el liderazgo ca-
rismatico)- afirman que este enfoque
es superior al del modelo transaccio-
nal, mediante el cual los resultados se
definen en funcién de las relaciones de
intercambio conlos empleados.

Elproblemaes que, segiin unrecien-
te estudio realizado en Jap6n, ninguno
de estos enfoques es muy efectivo en el
paisnipdén, dado que, porunlado, losli-
deres trasformacionales se consideran
demasiado abstractos y, por otro, los
transaccionales se consideran dema-
siadomercenarios. Ademas,ambos son
criticados por ser demasiadomanipula-
dores. Por su parte, los directivos japo-
neses de éxitoprefierenel “liderazgode
porteria”, en el que los lideres trabajan
con sus subordinados para reducir las
barrerasyasialcanzar el éxito.

La cuestion es, si estas teorias occi-
dentales no funcionan en Japdn, éen
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qué otros lugares pueden fallar? (Por
ejemplo, Brasil, Rusia, EgiptoolaIndia).

EL ENFOQUE NORMATIVO

@_ Enesteenfoque, ellideresungestor
@ global, yse parte de la base de que
todos los directivos, independiente-
mente de donde trabajen, comparten
ciertos rasgos y habilidades de lideraz-
go, talycomoilustraunestudioreciente
sobre “la mentalidad global”, “la inteli-
gencia cultural”y “el liderazgo global”,
segun el cual un lider global de éxito
tiene una naturaleza cosmopolita, am-
plias capacidades cognitivas,unamente
inquisidorayun cardcter fuerte,ademas
deserhonestoyhumilde. En otras pala-
bras,unlider que poseaestos rasgos es-
tard preparado paradirigir eficazmente
cualquier proyecto endondequiera. Sin
embargo, todavia estd por ver si real-
mente todos los que tienen éxito en el
mundo presentan estos rasgos, 1o cual
cuestionarialas presunciones normati-
vas de este modelo.

EL ENFOQUE DE LA CONTINGENCIA
@_ Este enfoque parte de la base de
® quenoexiste ningunaverdad uni-
versal sobre el liderazgo efectivo, es
decir, unlider de éxito en Nueva York
puede fracasar en Tokio o en Paris si
es incapaz de modificar su conducta
para adaptarla al entorno local. Este
enfoque interpreta el liderazgo como
un proceso de integracién cultural, y
no como unaserie de rasgos persona-
les que deben presentar los directivos
y sus seguidores. En este enfoque, el
lider es un director local, no global, y
las caracteristicas de su éxito varian
en funcién dela situacién.

Un ejemplo del liderazgo simboli-
co empleado en Japén, donde los eje-
cutivos aceptan publicamente, y por
voluntad propia, la responsabilidad y
las consecuencias de sus fracasos cor-
porativos. Esta actitud es habitual, y
a menudo necesaria, en esta cultura,
pero no tiene por qué serlo en otras. A
modo de ejemplo, véase el testimonio
del presidente y consejero delegado de
Toyota, Akio Toyoda, ante el Congreso
de Estados Unidos, donde asumié toda
la responsabilidad por los problemas
mecénicos asociados a los coches de
su compaiifa. A diferencia de él, en un

testimonio similar ante el Congreso, el
consejero delegado de BP en Gran Bre-
tafla, Tony Hayward, hizo todolo posi-
ble por evitaraceptarresponsabilidades
traslacatastrofe del vertido de petréleo
en el Golfo de México.

EL CONCEPTO CULTURAL

@ _ Apesarde quetodos estosmodelos
@® nospermiten entender algo mejor
el liderazgo en su contexto global, nin-
guno consigue explicar bien este con-
cepto de liderazgo en relacién con la
diversidad global. Paraempezar,lomads
importante esreconocer que es uncon-
cepto cultural conunsignificado propio
en las diversas culturas en las que se
ejerce,yquevarfaenfunciondeellas.En
este sentido, es muy importante tener
encuentaqueelliderazgonoesuncon-
ceptooccidental que se hayapropagado
hasta alcanzar dimensiones globales,
sinoquehacereferenciaadiferentes co-
sas paradistintas personas. Unlider, ya
seaenel terreno politicooempresarial,
tiendeaserunafigurarespetada, admi-
rada, e incluso venerada, pero estd cla-
ro que esta no es unaverdad universal,
puesto que, en muchos paises, existe
unavision totalmente opuestadel lider
como, por ejemplo, en México, Egiptoy
Rumania,donde prevalecelasensacién
dedesconfianzaytemor haciatodotipo
de podery privilegio.

En las sociedades individualistas, el
liderazgo hace referencia a una tinica
persona que guia y dirige las acciones
delos demas, a menudo de una manera
muy visible. Sin embargo, en las socie-
dades mas colectivistas, se relaciona
menos conlosindividuos ymds conlos
esfuerzos de grupo. Por ejemplo, la ce-
lebracién angloamericanadeloslogros
deunlider contrastaenormemente con
laantigua, perotodaviaampliamente ci-
tada, observacién de Lao Tzu: “El me-
jorlider esaquel quelagente apenas co-
noce, aquel que hablapocoyaquel que,
unavezfinalizado el trabajoycumplido
el objetivo, consigue que la gente diga:
estolohemoshechonosotros”.

ORIENTE ES ORIENTE

@®_ Cuando un occidental interacttia
@ condirectivos y lideres chinos, a
menudo se siente confundido y frus-
trado por la experiencia, siendo la per-
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cepcidngeneral delos occidentales que
loslideres chinosnomuestran decision,
no responden con franqueza, son am-
biguos con respecto a sus objetivos y,
en general, no actuan como “lideres”.
Muchos ejecutivos occidentales consi-
deran esta conducta ineficaz e incluso
engafiosa, lo que dificulta el estable-
cimiento de unas buenas relaciones
laborales. Sin embargo, si analizamos
el concepto del liderazgo desde una
visién multicultural, la interpretacion
puede ser muy distinta.

Lateoria sobre la direccion de em-
presas que se ensefia en la mayor par-
te del mundo es, en muchos sentidos,
una teoria derivada de los conceptos
griegos delaacciénideal yla finalidad
delaaccién. En este sentido, la estra-
tegia de una empresa seria el arte de
gestionar los medios hacia un fin de-
seado, mientras que la visién y la mi-
sién corporativas definirfanlosideales
organizativos. Los directivos de las
empresas dirigen sus acciones en aras
de la consecucién de unos objetivos,
mientras que los lideres se esfuerzan
por conseguir que suempresa cumpla
unos objetivos e ideales cuidadosa-
mente definidos y publicados.

No obstante, segun la tradicion chi-
na, es importante posicionarse de una
manera mds pasiva dentro del flujo de
larealidad, parapoderidentificar mejor
la coherencia de estarealidad y benefi-
ciarse de su evolucion natural. En lugar
deestablecerunaserie de objetivos,con
arregloaloscualessellevenacabo dife-
rentesacciones, unodebe dejarsellevar
por el potencial yladindmicade cadasi-
tuacion. Estosignificaqueunliderdebe
posicionarse detalmodo que el sendero
de eventos deseados sea latinica alter-
nativa viable, del mismo modo que los
chinos nunca empujan al enemigo (mi-
litar o comercial) haciaunasituaciénen
laque sutnicaalternativaseaarremeter
con bravura contraellos.

INTELIGENCIA CULTURAL

@_ Los directivos que se enfrentan a
@ proyectosglobalesdeben plantear-
se como desean conceptualizar su lide-
razgoy la gestion de su plantilla. éQué
significa el liderazgo para ellos como
directivos? ¢Creenenunaférmulatinica
paratodaslas situaciones o en un enfo-
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que mas personalizado que reconozca
las diferencias locales? ¢Su enfoque es
universal, normativo o contingente? ¢Y
cuales son las limitaciones de este en
cada campo? Finalmente, ¢existe una
manera mejor, quizds mas amplia, de
hacerlas cosas? Dedicar tiempoaconsi-
derar el significado delliderazgo puede
ayudaralosdirectivos atener mds éxito
ensus proyectos en el futuro.

En segundo lugar, partiendo de esta
base,los directivos que trabajen en pro-
yectos globales podrian, y deberfan, ir
unpasomasalld paracomprender el ca-
racter unico de cada entornolocal y es-
forzarse poradaptarse alas diferencias
culturales. Estonosignificaqueel direc-
tivo deba convertirse en un “auténtico
lugarefio”, yaque, silohiciera, correrfa
elriesgo de perder suautenticidad yde
generar cierta confusion, eincluso des-
confianza, entre sus subordinados. De
hecho, haymuchos ejemplos delideres
extranjeros que fueron elegidos por su
capacidad para hacer las cosas de una
manera radicalmente diferente alalo-
cal. Esteesel casode Carlos Ghosnen
Nissan o de Howard Stringer en Sony,
que fueron seleccionados porque sus
compafifasbuscaban el cambio enlugar
delacontinuidad, yparaelloeranecesa-
rioun estilo deliderazgo diferente, que
rompieramoldes,loque enningtin caso
debe entenderse como unalabor facil.

Porlotanto, el reto delosdirectivos
globales no consiste en imitar capri-
chosamente las costumbres locales,
sino en intentar comprender las con-
diciones locales y actuar en conse-
cuencia de una forma auténtica, que
sea compatible con las expectativas
locales, pero no necesariamente siné-
nima de estas. Ser unico puede seruna
estrategia de éxito, pero este caracter
de unicidad debe ser claramente com-
prendido por los demds y debe apoyar
los objetivos locales, sin contradecir
sus valores o expectativas culturales.

Liderar a personas de diferentes
culturasy, de hecho, ser liderado por
personas de diferentes culturas, nos
brinda multiples oportunidades para
CONOCErnos mejor anosotros mismos,
descubrirnuevas maneras de hacerlas
cosasyencontrar soluciones creativas
paralos problemas, tanto paralos vie-
jos como paralos nuevos.

SER UNICO
PUEDE SER UNA
ESTRATEGIA DE
EXITO, PERO
ESTE CARACTER
DE UNICIDAD
DEBE SER
CLARAMENTE
COMPRENDIDO
POR LOS DEMAS
Y DEBE APOYAR
LOS OBJETIVOS
LOCALES SIN
CONTRADECIR
SUS VALORES O
EXPECTATIVAS
CULTURALES.
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