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RESUMEN

En este articulo se analiza el efecto que tiene la cultura sobre los estilos de
liderazgo situacional del modelo de Hersey y Blanchard, entendiendo por cul-
tura el constructo abstracto de comportamientos de un individuo o sociedad.
Se analizara de qué manera dos culturas opuestas pueden influir en los lideres
y en sus elecciones al momento de dirigir a un mismo grupo de seguidores.
Paraello, se aplica sobre una empresa multinacional oriental una herramienta
de estudio que busca identificar las tendencias principales de cada estilo de
liderazgo que coexiste en ella, enmarcado en la cultura social que lo carac-
teriza. Dicha herramienta también intenta destacar los principales rasgos de
cada tipo de lider y analizar como se ven afectados por la cultura. Se concluye
que la cultura juega un rol muy importante y que, en algunos casos como el
estudiado, puede representar una barrera frente a ciertos estilos de liderazgo,
dificultando Ia relacion con los subordinados y la forma de dirigirlos hacia el
logro de los objetivos, mermando la eficacia del estilo de liderazgo; vale decir,
la cultura puede influenciar el estilo de liderazgo y su eficacia

ABSTRACT

This article analyzes the effect that culture has on the model of Hersey and
Blanchard s Situational Leadership styles, understanding by culture the abs-
tract of behaviors of an individual or society. It will analyzed how two opposite
cultures can influence leaders and their choices when leading the same group
of followers. For this reason, a study tool is used in an oriental multinational
company to identify the main trends of each leadership style that coexist in it,
framed in the social culture that characterizes it. It also seeks to highlight the
main features of each type of leader and to analyze the way they are affected
by culture. It is concluded that culture plays a very important role and that, in
some cases such as the one studied, it can represent a barrier against certain
leadership styles, hindering the relationship with subordinates and way to
lead them towards the achievement of objectives, diminishing the effective-
ness of the leadership style that is, the culture can influence the style of lea-
dership and its effectiveness.
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INTRODUCCION

En términos del liderazgo situacional, este articulo se
centra en el impacto que tiene una determinada cultura sobre
los estilos de liderazgo que adoptan los lideres desde su
particular ontogenia y filogenia, y 1os niveles de madurez de
los empleados. También estudia |a efectividad de cada estilo
de liderazgo en la direccion de un grupo de individuos. A la luz
de los estudios presentados por Hersey y Blanchard en 1969,
serealiza el andlisis de como una cultura oriental, fuertemente
marcada por el confusionismo, puede afectar de diversas
maneras el estilo de liderazgo que un Directivo debe aplicar
en una empresa de base latinoamericana. Especificamente,
se trata de una transnacional de origen coreano, en la cual la
cultura occidental es la predominante. Se analizard Ia relacion
que existe entre el liderazgo y sus variables y determinantes
frente a cada cultura, y como estas Gltimas van influyendo en
él. Para poder evidenciar este impacto, se aplicd un material
que permite recoger las impresiones de diversos empleados
y ejecutivos enfrentados a ambas culturas y maltiples estilos
dentro de la misma transnacional. El material muestra como
estas culturas afectan su dia a dia. Se realiza un analisis
cuantitativo y cualitativo de los principales factores y se
realizan sugerencias, en base a cada situacion, sobre qué
gstilo de liderazgo es el mds adecuado.

MARCO TEORICO

Bases Teoricas para el Liderazgo

La base de un modelo de liderazgo radica en entender
su objeto. Como sefialan diversos autores de la literatura,
existen tantos modelos de liderazgo como personas que
lo han estudiado (Stogdill, 1999). Entenderemos como
Liderazgo al “uso de la influencia, en un escenario o situacion
organizacional, que produce efectos significativos y de
efecto directo en el logro de objetivos dificiles” (lvancevich
et al., 2005). Lo anterior se puede traducir en que un Lider
s una persona que posee la influencia necesaria para
poder utilizarla, por lo tanto, estd imbuido de atribuciones
particulares que lo hacen ser un actor dentro de la empresa o
grupo social en que se desenvuelve.

Segun la Real Academia Espafola, la definicion de
Influencia es la siguiente: “Posibilidad que tiene una persona
0 un grupo de alterar o condicionar el comportamiento
ajeno” (Real Academia Espafiola, s.f., definicion 1). En
otras palabras, influenciar significa que otra persona haga
lo que uno quiere que haga, para alcanzar los objetivos
(Steizel, 2015). Por otro lado, sus actos producen efectos
que impactan de forma directa en el quehacer de la empresa
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y el logro de los objetivos. Estos no son cualquier tipo de
objetivos, sino que son complejos de afrontar y es por ello
por lo que el lider debe estar al frente.

A continuacion, revisaremos brevemente las principales
teorfas de liderazgo resaltando sus puntos mas relevantes.

Teoria de los Rasgos Personales

El enfoque de los rasgos se centra en el estudio de las
caracteristicas que distinguen a una persona como Lider de
otra que no lo es. Para ello, se parte de la perspectiva de
que los directivos que son lideres tienen ciertos atributos al
momento de nacer (Villareal et al., 2014). Si bien hay una
serie de rasgos que son coincidentes entre las personas que
son lideres en sus distintas facetas, no existe una teoria que
pueda medir de forma concreta cudl es el aporte que tiene
un determinado rasgo a asegurar el éxito del lider en la
organizacion (Castro y Lupano, 2007).

- Rasgos: caracteristicas de una persona que son estables en
el tiempo

- Algunos rasgos que caracterizan a un lider: altos niveles
de energia, inteligencia, intuicion, capacidad de prevision
y persuasion, tolerancia al estrés, integridad, madurez
emocional.

Si bien la teorfa de los rasgos es fundamental, deja fuera
|la variable situacional. Un lider puede ser exitoso, pero como
ha demostrado la historia, al estar sometido a una situacion
con ciertas caracteristicas muy complejas, su estilo de
liderazgo puede ser totalmente desastroso y tomar las peores
decisiones por no considerar esas variables adicionales.
Tomemos como ejemplo el caso de Carly Fiorina, quien
fuera exitosa CEO de Hewlett-Packard y al cabo de unos afios
fuera despedida de su posicion por no reconocer las malas
decisiones que tomd (Civico, 2019).

Teoria del Continuo de Liderazgo

Conocida también como la Teorfa del Continuo de
Tannenbaum y Schmidt (1973), se caracteriza por adaptar
el estilo de liderazgo a diferentes situaciones. Existen
influencias que determinan el estilo de un lider:

- Fuerzas del gerente: Representan las experiencias del lider,
su sistema de valores, confianza en sus subordinados, etc.
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- Fuerzas de los empleados: Tiene que ver con las necesidades
que poseen los subordinados como, por ejemplo, la
disposicion a asumir responsabilidades, los conocimientos
y experiencias, la tolerancia a la ambigiiedad, etc.

- Fuerzas de la situacién: Valores y tradiciones de la
organizacion, eficacia de trabajo grupal de los subordinados,
naturaleza de los problemas, presion del tiempo, entre otros.

Este fue uno de los primeros modelos en introducir la
variable de la situacion. Reconoce que el estilo de liderazgo
se basa en el lider, en sus seguidores y en la situacion en la
cual estan inmersos (Vasquez, s.f.).

Modelo de R. Likert

En el afio 1946 Rensis Likert comenzd a realizar sus
estudios e investigaciones en el Instituto de Investigaciones
Sociales de la Universidad de Michigan, donde se enfocd en
el liderazgo de manera aplicada y empirica analizando los
efectos de este sobre una empresa aseguradora (Zambrano et
al., 2013). Enellos, Likert notd que en las dreas de la empresa
donde la productividad era mayor, habia estilos de liderazgo
diferentes de en las que no.

En aquellas areas con mayor productividad, pudo notar
que los lideres hacian algunas cosas diferentes: delegaban
mayor autoridad, ejercian una supervision mas flexible y
demostraban mayor interés por las condiciones de la viday el
bienestar de los empleados. Dentro de sus investigaciones,
concluye que el clima organizacional del grupo de trabajo esté
determinado por la conducta de las personas que ejecutan
el liderazgo, principalmente. Posteriormente, incluiria en su
modelo diversas variables que afectan la relacion de liderazgo
y desempenio:

- Variables causales: Son las variables independientes de las
que dependen el desarrollo de los hechos y los resultados
obtenidos por la empresa. Son controlables por la
administracion (ejemplo: estructura, polticas, decisiones,
habilidades, etc.).

- Variables intervinientes: Reflejan el clima interno de la
empresa. Afectan las relaciones entre las personas, la
comunicacion, la toma de decisiones (ejemplo: desempefio,
lealtad, percepciones, motivaciones, etc.)

- Variables de Resultado Final: Son los resultados de
la empresa producto de su quehacer. Son variables
dependientes, tales como productividad, servicio, costos,
calidad y las utilidades.
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Figura 1 - Modelo del continuo de liderazgo

Liderazgo centrado en el jefe >
" Liderazgo centrao enlos suburdinadts

-

-

[ Usadeautoridad por el lder

F Libertad de los subordinadas

Lider presentz Lider permite
decisitn libertad

Lider toma

decision
yla anuncia

ahierta dentro

Fuente: Tannenbaum y Schmidt, 1973, p. 164

Likert propone 4 tipos de sistemas administrativos; cada
uno se adecda a un tipo de perfil organizacional o de clima
organizacional. Segun Quevedo (2003), ellos son los siguientes:

Sistema 1, Autoritario: 1a direccion no tiene confianza en sus
empleados, ya que las decisiones son tomadas en los niveles altos
de la empresa y se distribuyen siguiendo una linea formal. Los
empleados deben trabajar dentro de un clima de desconfianza,
temor de castigos y amenazas, de inseguridad. La comunicacion
solo es en forma descendente: el empleado recibe ordenes o
instrucciones especificas; no hay trabajo en equipo.

Sistema I, Paternalista: la mayor parte de decisiones son
tomadas en los niveles superiores de la empresa; algunas se
toman en los niveles inferiores. También en este tipo de sistema
se centraliza el control, pero hay una mayor delegacion que en el
caso anterior. El clima que caracteriza a este sistema se basa en
relaciones de confianza condescendiente (“maestro - esclavo”) y
relaciones de dependencia.

Sistema Il Consultivo: existe mayor grado de
descentralizacion y delegacion de las decisiones, pero adn los
directivos no tienen completa confianza en sus empleados. Las
decisiones generalmente se toman en los niveles superiores, pero
se permite a los empleados de niveles medios e inferiores que
tomen decisiones mds especificas. El clima es de confianza, la
comunicacion es bidireccional y se trata de resolver necesidades
de prestigio y de estima.

Sistema 1V, Participativo: es el Gptimo sistema de gestion.
El proceso de toma de decisiones es descentralizado. Los
directivos tienen completa confianza en sus empleados. La
comunicacion ademds es multidireccional. Prima la confianza y
la identificacion con la empresa. Los empleados estdn motivados
por la participacion, existe una relacion de amistad y de confianza
entre los directivos y los empleados. Likert lo considera como el
sistema que promueve la formacion de grupos altamente eficaces.
También manifiesta que se obtendrd el beneficio completo si se
realizan mediciones periddicas, ya que con €l se obtiene un
constante flujo de informacion con respecto al comportamiento y
resultados, para asi planificar otra vez.
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Figura 2 - Tipos de clima organizacional basado en el
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modelo de Likert

CLIMA AUTORITARIO-
EXPLOTADOR

Compuesto por el sistema L.

La direccion no  posee
confianza en sus empleados.

Se caracteriza por usar
amenazas ocasionalmente
recompensas.

Decisiones y objetivos  se
toman unicamente por la alta
gerencia.

La comunicacion y no existe
mas que en forma de
directrices ¢ Instrucciones
especificas. Comunicaciones

CLIMA AUTORITARIO-
PATERNALISTA

Compuesto por el sistema
II.

.Existe confianza entre la
direccion y suS
subordinados.

Se utilizan recompensas y
castigos como fuente de
motivacion.

La mayor parte de las
decisiones la toman la alta
gerencia, pero algunas se
toman en niveles inferiores.

Prevalecen comunicaciones
y forma de control
descendentes sobre
ascendentes.

CLIMA PARTICIPATIVO-
CONSULTIVO

Compuesto por el sistema
1.

Existe  confianza  entre
supervisores y
subordinados.

Se satisfacen necesidades
de prestigio y autoestima y
utilizando recompensas vy
castigos solo
ocasionalmente.

Se permite a los empleados
tomar decisiones
especificas.

La comunicacion es
descendente, el control se
delega de amiba hacia
abajo.

CLIMA DE PARTICIPACION EN
GRUPOS

Compuesto por el sistema IV,

Plena confianza en los empleados
por parte de la direccion.

Las motivacion de los empleados
se da por su participacion, por e
implicacion, por el
establecimiento de objetivos de
rendimiento.

I.a toma de decisiones esta
diseminada en toda la
organizacion.

Comunicacion ascendente-

descendente v lateral.

Verticales.

De este modelo se puede destacar la introduccion del
concepto de “Clima Organizacional” como la suma de
las interacciones multiples entre los participantes de la
organizacion, pero fundamentalmente del rol de liderazgo, ya
que es quien, segun Likert, determina el tipo de clima. Sin
embargo, no creemos que sea de esta manera, ya que debe
considerarse que, asi como en una relacion siempre existen
dos partes, igualmente sucede en el liderazgo: esta quien
lidera y quien acepta ser liderado.

Teoria del Grid Gerencial

Blake y Mouton (1969) proponen una herramienta
para realizar un analisis conceptual de cémo una conducta
favorece o dificulta la obtencién de resultados positivos
para la organizacion (Del Prado, 1998). Este modelo explica
la existencia de dos intereses primarios: interés por la
produccion (el resultado de los esfuerzos) y el interés por
las personas (en todo nivel organizativo). Estas variables
se plantean en una matriz de dos ejes (Figura 3), donde
aparecen 81 estilos diferentes y se explican las diferentes
maneras de pensar que tiene un gerente en el logro de los
resultados junto con las personas con que interacttan dentro
de la empresa.

Fuente: Rodriguez, 2016, p. 7

Figura 3 - Grid gerencial y los principales estilos
gerenciales

A
v

=
a.uo‘ INTERES EN LA TAREA ’.\L‘m

Fuente: Sdnchez Lopez, 2015
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El estilo 9.9, también llamado de “Administracion
Participativa”, es el estilo definitivo, ya que el logro de los
objetivos es el resultado de personas comprometidas con la
organizacion y con aquellos. Existe un interés comtn con Ia
empresa y las relaciones son de respeto y confianza. Si bien
se explica una gran variedad de situaciones de liderazgo, no
se debate mucho acerca de cual de ellas es la 6ptima (Sy
Corvo, 2019). Es mas bien una herramienta o guia para el
gerente, que le permite identificar en qué estilo se encuentra
y cOmo poder contribuir de mejor manera a la compafiia.

Teoria X y Teoria Y

Estas son quiza las teorfas mas iconicas del estudio del
liderazgo. En 1960, Douglas McGregor, propuso dos estilos
totalmente opuestos de liderazgo. Los gerentes de |a teoria X
suponen que los empleados son vagos, no tienen motivacion,
son incapaces de tener disciplina, buscan la seguridad en
sus empleos y, con suerte, no tener ninguna responsabilidad.
Por otro lado, los gerentes de la Teoria Y parten de la base de
que la gente posee motivaciones, se pueden autocontrolar,
desean la responsabilidad y buscan aportar en el trabajo
como medio de su autodesarrollo (Villareal et al., 2014).
La Figura 4 resume las principales caracteristicas de estas
teorias:

En conclusion, esta teoria es una de las mds importantes
junto con lateoria de los rasgos, donde se plantea la existencia
de dos estilos contrapuestos de liderazgo que definen
distintas formas de relacionarse con los colaboradores. No
por el hecho de ser una teoria fundamental significa que no
se aplique en la actualidad.

Fiqura 4 - Teoria X e Y: principales caracteristicas

La Teoria X presupone que las personas,  La Teoria Y presupone que las personas,

en su mayoria: en su mayoria

* Trabajan lo menos posible. ¢ Consideran el trabajo algo natural.

® Carecen de ambicion y su Unica * Tienen motivaciones y desean
motivacién es el dinero. perfeccionarse

* Buscan ante todo su seguridad y ¢ Asumen responsabilidades.
evitan responsabilidades. * Son creativas y tienen la

* Son poco creativas y no saben capacidad de resolver problemas
resolver problemas. ¢ Son capaces de ejercer la

* Solo estdn preparadas para recibir autodireccién y el autocontrol.
érdenes. e Desean contribuir a la

*  Harian muy poco por |a empresa si
no fuese por el control y la
coaccion de |a direccion.

4 4

Estilo autoritario de direccion: la  Estilo democrdtico de direccion: |a
direccion dicta unas normas rigidas y  direccion facilita la participacion de los
establece sanciones para los trabajadores  trabajadores en la toma de decisiones y
delega responsabilidades.

consecucién de los objetivos de la
empresa sin necesidad de recurrir

a sanciones ni amenazas.

que no las cumplan.

Fuente: Carmen-Panta y Masfas-Castillo, 2014, p.29
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Teoria Situacional de Hersey-Blanchard

Este modelo plantea la existencia de dos dimensiones:
comportamiento a la tarea y comportamiento a las personas,
pero lo sitdan dentro de un marco de “madurez del seguidor”.
Se identifican cuatro niveles de madurez y en base a estos se
definen los tipos de liderazgo adecuados para cada situacion.
La Figura 5 resume el modelo (Blanchard y Johnson, 1982):

El lider efectivo tomard cada uno de estos estilos de
liderazgo segun como sea la madurez de sus colaboradores
(Miinch,2011). Lamadurez del seguidor se mide con respecto
a una tarea en especifico que el lider quiera incentivar.

La Cultura

Dentro de la variedad de factores que puede impactar al
liderazgo y su eficacia, la cultura es uno relevante. No da igual
dirigir una compafifa latinoamericana que una estadounidense
0 unajaponesa, ya que el particular entendimiento de la realidad
tendrd un efecto sobre las decisiones que se tomen y 1os estilos
que se elijan para dirigir. Los procesos administrativos pueden
ser transversales, pero las personas estaran fuertemente
influidas por su ontogenia y filogenia, es decir, su particular
forma de ver el mundo y |a historia acumulada a lo largo de su
desarrollo, lo que también determina el liderazgo y sus estilos.

Figura 5 - Modelo situacional de Hersey-Blanchard

(Alto)

Participativo Vendedor
E3 E2

Compartir ideas
y facilitar la toma
de decisiones

Explicar decisiones
y dar oportunidad
para la aclaracion

Delegativo Indicador
E4 El

Dar instrucciones
especificas y
supervisar de cerca
el desempeno

Pasarle (a los
subordinados) la
responsabilidad de
las decisiones y su
instrumentacion

(Comportamiento de apoyo)
~&— Comportamiento de relacién =3

(Bajo)

(Bajo) = Comportamiento de tarea m-s (Alto)
(Orientacién)
Disposicién del seguidor

Alta Moderada Baja
D4 D3 D2 D1
Capaz y Capaz pero Incapaz Incapaz y

bien con mala pero bien con mala
dispuesto  disposicion dispuesto disposicién
o confiado o inseguro o confiado o inseguro

LN J\ J
Y Y

Dirigido por Dirigido por
el seguidor el lider

Fuente: Ivancevich et al., 2005, p.505
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Entendemos la cultura como un concepto abstracto
que representa una construccion tedrica a partir del
comportamiento de los individuos de un grupo (Herrero,
2002). Cada persona tiene su propio constructo mental, su
guia de comportamiento, lo que se conoce como cultura
personal. Esta se forma por los patrones personales de
comportamiento y también los compartidos con oS grupos
sociales con los que se interactlia, por lo tanto, estd
conformada también por las interacciones de las culturas
particulares de cada uno de los miembros de esa sociedad o
grupo. Uno de los elementos clave para entender una cultura
determinada es la observacion.

La cultura de un grupo social, por lo tanto, es el cimulo
de interacciones individuales, entiéndase, constructos
mentales abstractos de comportamiento, en interaccion con
los de otros individuos del mismo grupo.

Cultura Occidental versus Cultura Oriental

Este articulo se centra en el impacto de la cultura oriental,
especificamente 1a cultura coreana, sobre los modelos de
liderazgo de una empresa de base occidental, especificamente
una chilena. Para ello, debemos entender las diferencias
entre ambas.

La cultura coreana es una cultura fuertemente marcada
por el confusionismo (Pérez, 2017). Corea del Sur es
un pais que se ubica al sur de la peninsula de Corea, y
destaca de sus vecinos del norte en varios aspectos que la
marcan y posicionan de forma diferenciadora. Es una de
las civilizaciones mds antiguas del mundo. Esta peninsula,
situada al este de Asia, entre el mar Amarillo y el mar del Este,
se separa en dos desde el afio 1945, cuando la Republica
Democrética de Corea militarizo las fronteras. Por otro lado,
Chile es un pais relativamente joven, con cerca de 200 afios
de historia que proviene de las colonizaciones espafiolas
del siglo XVII, y donde predomina la religion catolica. Esta
ubicado al sur de América Latina, entre Argentina, Bolivia,
Per( y el océano pacifico.

Historicamente, Corea siempre fue un pais enfocado en
las rencillas y juegos de poder de sus propios lideres, 1o
que la mantuvo centrada internamente y, por lo tanto, no fue
influida por las culturas extranjeras, muy similar a como ha
sido la historia de Japon. Cuando decidid abrir sus fronteras
al mundo, lo hizo principalmente hacia China y Japon, de
donde adopt6 el comercio y el sistema de escritura. Hoy
en dia han adoptado su propio idioma, sin relacion al
chino o japonés, que se ha convertido en uno de los mas
emblematicos del mundo. Esto es relevante, ya que el hecho
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de que todos los coreanos, mas de sesenta y cinco millones
de personas alrededor de todo el mundo, hablen el mismo
idioma, les otorga una fuerte identidad como nacion. Chile,
por otro lado, adoptd las bases de su cultura principalmente
de Espania, pais con el cual comparte el espafiol o castellano
como principal idioma; muchas de sus costumbres y rasgos
provienen de los colonizadores y de algunas culturas locales
como la mapuche. Hoy en dia, esto se mantiene mas que
nada en el idioma, ya que muchas de las caracteristicas de
los pueblos originarios de Sudamérica se han ido perdiendo
en el tiempo.

En términos de religion, la mayoria de los coreanos
no adoptan ninguna, aungue un gran porcentaje de ellos
comparte los valores del confusionismo y, en menor grado,
del budismo. No lo consideran una religion, sino un cadigo
de conducta. EI confusionismo proviene de la antigua China,
donde si era considerado religion. El énfasis esta puesto en
la adoracion de los antepasados v, si bien se considera la
existencia de un dios, no se lo hace como en las religiones
judeocristianas, sino que se entiende como un ciimulo de lo
(que podrian ser los mismos antepasados. La familia es parte
fundamental de la vida, pero principalmente respetando las
jerarquias. EI machismo es puesto muy en alto: el padre es
el cabeza de familia y su responsabilidad es ser proveedor. El
trabajo es la segunda cosa mas importante de la vida, lo que
explica también mucho de la forma de ser de esta cultura.
El subordinado debe lealtad absoluta a su jefe y respeto.
Algunos ejemplos concretos de esta jerarquia en el trabajo se
pueden ver en las acciones: es el superior quien entra primero
a una habitacion, o se sienta primero, o0 los subordinados no
pueden comer si el jefe no empieza a hacerlo. Si el jefe no
se va de Ia oficina, estda muy mal visto que el subordinado
pueda hacerlo. Un cargo es importante si tiene mas personas
a cargo, lo cual proviene del confusionismo. En Chile, la
familia es un pilar importante, pero lo jerarquico no esta
tan marcado. Las familias y sus miembros se apoyan entre
sf, buscando el bienestar comin, pero privilegiando la vida
tranquila y pacifica como ndcleo. El machismo no esta bien
considerado y si la pluralidad. La cultura es mas bien de
compartir, cdlida, donde cada miembro es considerado un
igual o par del grupo.

En términos econdmicos, Corea es la sexta potencia
a nivel mundial. Hace unos 60 afios estaba devastada por
la guerra y era considerado un pais pobre, pero gracias a
una profunda reestructuracion a nivel educacional, logro al
cabo de los afios explotar su capital humano de una manera
extraordinaria. La presion por estudiar una carrera que sea
“bien vista” y economicamente rentable es muy fuerte, casi
desde nifios. El fracaso no es tolerado y se considera una
deshonra para la familia completa. Por otro lado, Chile
destacO durante afios como una de las naciones mas
prometedoras a nivel de Latinoamérica, pero en la actualidad
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es la quinta economia mds fuerte, después de paises como
Brasil, Argentina o Colombia (Statista, 2020).

Cultura y Liderazgo Situacional

Podemos ahora centrar el andlisis en como la cultura
impacta al liderazgo situacional y su efectividad. La principal
hipotesis de este articulo radica en que, bajo una cultura
oriental como la coreana, los niveles de madurez de los
seguidores tienen una influencia menor en el comportamiento
del lider, por lo tanto, su eficacia es menor también. Un
lider encontrard dificultades al dirigir o adoptar un estilo
determinado cuando estd inmerso en una cultura oriental.

Recordemos que, para los coreanos, los principales
puntos relevantes en la relacion laboral son los siguientes:
la jerarquia, casi militarizada, la relacion de subordinacion
y la importancia de la cantidad de seguidores como medidor
relativo del grado de autoridad (mientras mds personas
bajo tu cargo, mas poder y autoridad tienes). En el modelo
del Liderazgo Situacional, segun el nivel de madurez del
subordinado hacia |a tarea, se proponen cuatro estilos de
liderazgo para afrontar diversas situaciones. Analicemos y
contrastemos cada uno con la variable de la cultura:

- E1: Indicador (Alta tarea, baja relacion): Debe usarse
con sequidores de bajo grado de madurez para la tarea. El
lider da instrucciones y supervisa de cerca. Este estilo es muy
significativo para el coreano y lo adopta casi todo el tiempo,
sin importar el grado de madurez del subordinado. Para los
chilenos, este es un estilo mas cercano a como |0 planteaban
Hersey y Blanchard, es decir, es un estilo de entrada y a medida
que el subordinado crece en madurez se va moviendo a otros.
Esta es la primera diferencia significativa, y es que los estilos
de liderazgo situacional pueden verse afectados y disminuidos
por un peso cultural relevante, como es este ¢aso.

- E2: Vendedor (alta tarea, alta relacion): Se recomienda
con seguidores con un grado de madurez moderado, en el
cual el lider explica las decisiones y da lugar a la réplica. En
la practica, la cultura coreana no permite la réplica o dar una
opinion diferente a un superior, lo cual es considerado como
una falta de respeto a menos que sea requerido. Para l0s
chilenos, la consulta e inclusion de los colegas en la toma de
decisiones es algo mucho mds habitual y no es mal visto, sino
deseado.

- E3: Participativo (baja tarea, alta relacion): Para
subordinados con un grado de madurez moderada a alta, el
lider comparte las ideas y facilita 1a toma de decisiones. En la
cultura coreana, los jefes comdnmente no comparten ideas
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y la toma de decisiones es centralizada en los altos rangos
jerarquicos, los rangos mds bajos solo ejecutan. Para los
chilenos, compartir las ideas es una practica habitual y se
considera normal para la toma de decisiones, como se ha
sefialado.

- E4: Delegativo (baja tarea, baja relacion): Para madurez
del subordinado principalmente alta a |a tarea, el lider entrega
la responsabilidad en la toma de decisiones y su articulacion.
Esto es algo que si podemos encontrar en cierta forma
bajo la cultura coreana, ya que muchas veces se delega la
responsabilidad de una tarea, pero no la toma de decisiones.
Se deja muchas veces en manos del empleado como ejecuta
las decisiones, pero no se le permite decidir por si solo. Para
el chileno, este estilo de liderazgo se adopta principalmente
cuando los subordinados poseen un alto grado de madurez
y logro de la tarea, tal como lo plantean Hersey y Blanchard
en su modelo.

MATERIALES Y METODOLOGIA

A fin de contrastar esta hipotesis, es decir, que 10s estilos
de liderazgo situacional se ven afectados por la cultura
predominante, se disefio una herramienta y se la aplico sobre
diversos empleados que tenian experiencias de subordinacion
tanto con lideres coreanos como con lideres chilenos,
dentro del marco de una compafiia multinacional coreana de
renombre y con presencia en varios paises. Se les consulto
sobre diversos elementos del modelo de liderazgo situacional,
a fin de identificar su nivel de madurez y revisar si, bajo su
experiencia personal, ellos consideraban que se cumplian 0 no
estos preceptos tanto con lideres de una cultura como de otra.

Se aplico esta herramienta sobre el 79% de todos los
empleados que pertenecen a esta corporacion transnacional
coreana, lo que permite alcanzar un nivel de confianza del
96% con un margen de error del 5% sobre esta, lo que
representa una muestra significativa sobre el total poblacional.
Posteriormente, se agruparon y tabularon estas respuestas
y se analizaron en términos cuantitativos y cualitativos para
identificar las principales conclusiones.

Las preguntas apuntaban a dos dimensiones principales,
a saber:

Nivel de madurezz Se les pidi6 a los entrevistados
que dieran su opinion respecto a qué grado de madurez
identificaban poseer con respecto a una tarea especifica
que fuera significativa de su experiencia en el trabajo y
quehacer diario.
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Estilos de liderazgo contrastados: Se les entregd a los
entrevistados un set de preguntas, principalmente de descarte,
donde debian sefialar, en base a su experiencia y particular
vision de comprender a sus lideres, como ellos percibian el
comportamiento de cada lider frente a diversas situaciones
del quehacer empresarial. Se contrastd cada pregunta para
lider coreano y lider chileno, los que coexisten dentro de la
organizacion como ya se ha mencionado, como es el caso de
muchas transnacionales de la region. Particularmente en el caso
en andlisis, se da esa dualidad de lideres, ya que siempre el lider
de jerarquia mas alta, sin importar el drea en que se desempefie,
es oriental.

Finaimente, se les pidio a los encuestados que sefialaran en
Sus propias palabras cOmo eran caracterizados ambos estilos
de liderazgo, con una opinion totalmente libre y anonima. Estas
opiniones se recogieron, tabularon y midieron, para generar los
resultados que se exponen en la siguiente seccion. También se
analiz cada palabra del texto libre para identificar en cada tipo de
lider si estos estaban asociados a emociones 0 palabras de indole
positiva 0 negativa.

RESULTADOS Y DISCUSION

Luego de aplicar el material de andlisis a un grupo representativo
de una compariia de cultura fuertemente oriental situada con base en
Latinoamérica, se obtuvieron los siguientes resultados:

- Niveles de madurez. De los encuestados que participaron, un
33% consideraba que su nivel de madurez respecto a una tarea en
especifico que fuera representativa de su rol en la empresa era de
nivel Alto. Por el contrario, un 63% manifestd poseer un nivel de
madurez Medio-Alto. Llama particularmente Ia atencion que dentro
de la empresa analizada los niveles de madurez medios a bajos,
Que serfan asociados con estilos de liderazgo del tipo E1 0 E2, son
significativamente bajos (menos del 4%).

Los resultados se resumen en Tabla 1.

- Estilos de liderazgo contrastados: Por ofro lado, los entrevistados
fueron consultados sobre distintas caracteristicas de sus lideres
respecto del estilo de liderazgo que apreciaban en ellos.

Los resultados se observan en Tabla 2 y cada porcentaje
representa el grado en que cada estilo de lider ejecuta
afirmativamente la variable sefialada. Por ejemplo, “delegar con
confianza”, con un 95% para el lider chileno versus un 54% para
el lider coreano, se puede interpretar como que el lider chileno
tiende en una mucho mayor proporcion de las veces (un 95% de
las veces) a delegar confiando en sus subordinados, mientras que
el lider coreano lo hace en menor grado.
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Tabla 1 - Resultados del Analisis de Nivel de Madurez

VARIABLE SUBORDINADOS

Alto grado de madurez 33%
Alto-medio 63%
Medio-bajo 3%

Bajo grado de madurez 1%

Fuente: elaboracidn propia

Entérminos generales, se observa que los lideres chilenos,
influidos por la cultura occidental, tienen mayor propension a
delegar, confiando en sus subordinados respecto de su nivel de
madurez y mostrando mayor interés en sus opiniones para mejorar
una decision o tomarla. Sin embargo, el lider chileno tiende a
supervisar en mucho mayor grado las tareas delegadas que el
lider coreano. Por otro lado, poseen una gran apertura a escuchar
opiniones y réplicas a sus ideas, asi como a compartirlas y ser
participativos al momento de decidir, puntos en que el liderazgo
coreano es considerablemente mas bajo. El lider chileno puede
delegar facilmente tanto en responsabilidades sobre una tarea
en particular como en articular un plan de trabajo y ejecutarlo,
es decir, entrega mayor independencia a sus subordinados y les
permite articular de mejor manera planes incluso si él tomo la
decision de ejecutarlos o no. La cultura chilena posee, entonces,
mas caracteristicas de liderazgo E3 Participativo y E4 Delegativo y
en menor grado E2 Vendedor. Para la compafiia en andlisis donde
se aplico este estudio, esos estilos de liderazgo se ajustan mejor a
los niveles de madurez de los subordinados que mayoritariamente
son D3y D4.

Por otro lado, el estilo de liderazgo coreano estd marcado por
una dificultad de delegar con confianza, un bajo grado de interés
en las opiniones de los subordinados y un bajo interés en la
supervision directa. Las oportunidad de opinar, de replicar unaidea
0 de dar la propia es muy baja, al igual que la de poder manifestar
el punto de vista frente a una decision. Igualmente, la delegacion
tanto de una decision como de la implementacion de alguna tarea
se encuentra dividida, pero es equivalentemente mucho mas baja
que en el caso de la cultura chilena. Los estilos de liderazgo que
Mas se ajustan a estas caracteristicas son E1 Indicador y en menor
grado E2 Vendedor. Estos estilos de liderazgo son recomendados
para niveles de madurez bajos, principalmente D1y D2, lo que
significa subordinados incapaces, con mala disposicion e
inseguros 0 buena disposicion y confiados.

Tabla 2 - Resultados del Anélisis de Estilo de Liderazgo

VARIABLE

Delegar con Confianza 95% 54%
Interés por opiniones 88% 51%
Supervision de cerca 63% 44%
Lugar a réplica, opinion 82% 26%
Compartir ideas, decision 75% 32%
Independencia, articular 86% 55%

Fuente: elaboracion propia
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Ambos estilos pueden contrastarse més facilmente en la
Figura 6.

Comparando ambos resultados, puede resultar paradajico,
pero no 1o es. El estilo de liderazgo que manifiestan los coreanos
funciona mejor con subordinados de madurez baja y leve
tendencia a media, lo cual se explica por su ontogenia y filogenia
a nivel cultural, es decir, fuertemente confusionista, marcada por
las jerarquias, militarizada, con alto foco de logro en lo laboral y
familiar desde una perspectiva competitiva y muy demandante.
Esto no se traduce en que estos estilos de liderazgo no puedan
coexistir con subordinados con niveles de madurez alto; al
contrario, esto existe y se da. Al indagar en el racional de esta
situacion, es decir, como un subordinado que posee un alto nivel
de madurez respecto de una tarea en particular asociada a su
quehacer empresarial puede ser dirigido por un lider con estas
caracteristicas aparentemente contrarias a 1o que se menciona
en la nutrida teoria sobre liderazgo, 1a respuesta surge a la luz
mediante la observacion del ritmo de negocio: esto es sopesado
principalmente con una amplia tolerancia a las costumbres y
cultura de parte de los subordinados, 0 sea, el subordinado chileno
tiene un umbral de tolerancia amplio respecto a las costumbres
coreanas y pone sobre a balanza el bienestar de su equipo por
sobre la creacion de contlicto continuo por confrontacion con su
superior.

Respecto de cuales son las principales caracteristicas que se
pueden observar en un estilo de liderazgo y otro, los consultados
manifestaron su opinion, que fue recogida en un texto libre y
sometidaaanalisis lingiiistico completo y también a un andlisis de
sentimientos 0 emociones de cada una de las palabras principales
con las que se expresaron sobre sus respectivos lideres, para
conocer de manera general como perciben los distintos estilos
de liderazgo. La Figura 7 muestra el defalle de como son
percibidos los lideres chilenos, es decir, del total de opiniones
emitidas de forma libre, cudntas veces una cierta caracteristica fue
mencionada, expresada en términos porcentuales.

Figura 7 - Caracteristicas del liderazgo chileno

Empitico, carismatico 15%
Confia en su equipo 15%
Concreto, orientado a logro 10%
Delega en su equipo 8%
Abiertos de mente, flexible %
Escucha opiniones 6%
Narcisista 6%
Conoce el negocio 5%
Comunicativo 5%
Desarrollan a sus colaboradores 5%
Buscan el bienestar general 4%
Colaborativos 3%
Apasionado 3%
Clima Laboral positivo 3%
Burocratico 3%
Dificultad en tomar decisiones 2%
Innovador 2%
Disciplinados 1%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Fuente: elaboracion propia
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Figura 6 - Estilos de liderazgo contrastados
Estilos de liderazgo contrastados

=@=der Chileno Lider Coreano

Delegar con Confianza
100%

Independencia, articular Interés por opiniones

Compartir ideas, decision Supervision de cerca

Lugar a réplica, opinion

Fuente: elaboracion propia

El lider chileno posee una fuerte tendencia marcada por
la empatia y carisma, esto es percibido concretamente como
la capacidad de ponerse en el lugar de sus subordinados en
diversas situaciones de negocio. Igualmente, la confianza en
los miembros del equipo es la segunda caracteristica fuerte.
Finalmente, destacan caracteristicas como ser concretos hacia el
logro de objetivos y la delegacion en su equipo o la flexibilidad
al momento de escuchar opiniones diversas. También destacan
cualidades calificadas como negativas, por ejemplo, son muy
narcisistas, enfocados en si mismos y burocraticos en menor
grado. No destacan por seraltamente innovadores nidisciplinados.
Finalmente, de un total de 18 grandes caracteristicas identificadas,
15 de ellas tienen connotaciones positivas de acuerdo con el
andlisis de sentimientos (un 83%), mientras que 3 de ellas tienen
connotaciones negativas (solo un 17%).

El lider coreano, por su parte, destaca por ser percibido
como muy estructurado, metddico y planificado, pero a su vez es

Figura 8 - Caracteristicas del liderazgo coreano

Estructurados, metddicos, planificados 14%
Desconfiado 1%

Individualista 10%
Jerarquicos 9%
Apdtico 9%
Controlador, autoritario 8%
Orientados al logro de objetivos 1%
Pocas habilidades blandas 7%
No escucha opinion 7%
Maltratador, amenaza, abusivo 5%
Inflexibles 4%
Machistas, racistas 3%
Competitivos 2%
Visionarios 1%
Sinfococlaro =49
Fraternales 0%
Ineficientes  =0%
0 2 4 6 8 10% 12 14 16

Fuente: elaboracion propia
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muy desconfiado e individualista. Destaca su enfoque hacia las
jerarquias y también se destacan por ser apéticos, controladores y
autoritarios. Algunas caracteristicas que se identificaron en menor
grado son preocupantes, como ser considerados maltratadores
en base a amenazas, machistas y racistas con sus colaboradores
afin de lograr los objetivos propuestos o impuestos. Se observa
claramente que es una antitesis del lider chileno que destaca
con cualidades muy contrapuestas. Para finalizar, al aplicar el
andlisis de sentimientos sobre las caracteristicas mencionadas,
de un total de 17 grandes caracteristicas identificadas, 3 de ellas
tienen connotaciones positivas (un 18%), mientras que 3 de
ellas tienen connotaciones neutrales (18%), es decir, segun el
contexto pueden ser consideradas como positivas 0 negativas
y, 1o que Ilama mucho la atencion, es que 11 de ellas poseen
connotaciones negativas (un 65%).

CONCLUSIONES

Cuando hablamos de liderazgo, existen tantas definiciones
como estudios sobre el tema. Hemos revisado las principales
teorias sobre el liderazgo y sus caracteristicas, pero se ha buscado
avanzar un paso mas allaal incluir el efecto de la cultura, entendida
como el constructo abstracto de comportamientos individuales y
sociales, para entender como esta puede impactar sobre el estilo
de liderazgo situacional.

Se ha comprobado que la cultura oriental, especificamente
la coreana, posee fuertes rasgos de liderazgo E1 Indicador, y en
menor grado E2 Vendedor, sin importar el grado de madurez que
tengan los subordinados. Lo anterior es sopesado principalmente
por el elevado grado de madurez de los subordinados, que, pese
a ello, buscan ser flexibles para mantener la armonia del equipo
de trabajo y favorecer el logro de los objetivos de la compania.

Por otro lado, el lider occidental, fundamentalmente el chileno,
posee cualidades més marcadas de liderazgo E3 Participativoy en
menor grado E4 Delegativo, muy en linea con el nivel de madurez
de sus sequidores. Para una cultura occidental es mas fécil adaptar
el nivel de liderazgo a diferentes niveles de madurez, mientras
que, para un liderazgo oriental, es mucho mas complejo modificar
su estilo de liderazgo y desmarcarlo de su influencia cultural. Lo
anterior provoca que los subordinados perciban y caractericen
el estilo de liderazgo con tipologias percibidas como negativas,
generalmente hablando, mientras que al estilo occidental lo
perciben como positivo, dado que culturaimente la inclusion y
valoracion de las opiniones y participacion del subordinado
son bien vistas. Lo anterior se puede comprobar con el
analisis lingtistico y de emociones, donde las cualidades de
un lider oriental, especificamente coreano, son percibidas en
mas de la mitad como negativas, mientras que en el caso del
occidental sobre el 80% son percibidas como positivas.
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En conclusion, el liderazgo situacional enfrentado a una
cultura con mucha historia, fiel respecto de sus creencias
fundamentales, presentara dificultades para moverse en la
curva de estilos del lider, adaptandose a los diversos niveles
de madurez de sus subordinados, impactando negativamente
en su efectividad préctica para el logro de los objetivos. Un
lider inmerso en una cultura muy diferente a la propia también
encontrara dificultades para adaptar su estilo, perjudicando el
logro de las metas corporativas, pero podra ser mas flexible al
adaptar su estilo, mitigando en parte este efecto.

Este estudio permite ampliar considerablemente las lineas de
investigacion futuras respecto del efecto que tiene la cultura tanto a
nivel de pais como de sociedad o incluso organizacional y de como
esta influye sobre los postulados de las diversas teorias de liderazgo
existentes. Al tratarse de compafiias multinacionales, es factible aplicar
estos mismos métodos y herramientas sobre ofras culturas, ademas
de sobre la occidental versus oriental, para evidenciar si lo que se
ha observado en este caso particular es extrapolable a ofras culturas
occidentales, y también poder medir en qué grado, mayor o menor, se
vean afectados los estilos de liderazgo.
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