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Abstract

Culture and leadership in Japan: exploring the psychometric properties of the HSA-TFL.
This study aimed to explore the cultural and leadership differences between Japan and
Spain. In terms of leadership, the first goal was to validate the short scale of
Transformational Leadership used by the Human System Audit (short HSA-TFL) in a
Japanese sample (N = 23). Therefore, the Spanish version (HSA-TFL-ES) was adapted to
the Japanese language. Convergent, construct and criterion validity, as well as internal
consistency of the short HSA-TFL were analyzed. Comparison of the short HSA-TFL
with the Japanese version of the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X)
showed high convergent validity. Exploratory factor analysis showed the single factor
structure of the Japanese version of the HSA-TFL. With regard to criterion validity, the
results showed that the short HSA-TFL is positively related to organizational outcome.
Finally, Cronbach’s alpha showed that the results are based on reliable construct
assessment. In summary, the results provide empirical evidence for the validity of the
Japanese version of the HSA-TFL scale. The second goal was to compare the four
dimensions of Transformational Leadership from the HSA-TFL between the Japanese (N
= 23) and a Spanish sample (N = 105). Results showed that the Japanese sample scored
higher than the Spanish one, and that the differences were statistically significant. In terms
of culture, Hofstede’s cultural dimensions were compared between Japan and Spain. The
results showed that while four of the six dimensions were similar, Japan scored much
higher in two dimensions (Masculinity and Long Term Orientation). Furthermore, the
results could be related to other relevant variables like leadership and transcultural
adjustment. Finally, transcultural adjustment differences between Japan and Spain were
analyzed. Two interviews with an expatriate of each country confirmed some of the
relevant variables found in the literature, like language or personality traits. In summary,

Japan and Spain were found to have relevant cultural differences.



Resumen

El objetivo de este estudio fue explorar las diferencias culturales y de liderazgo entre
Japon y Espafia. En cuanto al liderazgo, el primer objetivo fue validar la escala corta de
Liderazgo Transformacional usada por el Human System Audit (HSA-TFL Short-scale)
con una muestra japonesa (N = 23). Por lo tanto, la version espafiola (HSA-TFL-ES) se
adapto al japonés. En la validacion se analizo la validez convergente, de constructo y de
criterio, asi como la consistencia interna del HSA-TFL. La comparacién con la version
japonesa del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X) aport6d valores de alta
validez convergente. El analisis factorial exploratorio sugiere una estructura factorial
unidimensional de la version japonesa del HSA-TFL. Ademas, los resultados mostraron
una relacion positiva del HSA-TFL con el resultado organizacional. Finalmente, el alfa
de Cronbach mostré que los resultados estan basados en una evaluacion fiable del
constructo. En conclusion, los resultados aportan evidencia empirica de la validez de la
version japonesa del HSA-TFL short-scale. El segundo objetivo fue comparar las cuatro
dimensiones teoricas de Liderazgo Transformacional del HSA-TFL entre la muestra
japonesa (N = 23) y una muestra espafiola (N = 105). Los resultados mostraron una mayor
puntuacion de la muestra japonesa en comparacion con la espafiola, y las diferencias
fueron estadisticamente significativas. En cuanto a la cultura, en primer lugar se
compararon las dimensiones culturales de Hofstede entre Japon y Espafia. Los resultados
mostraron que mientras que cuatro de las seis dimensiones eran similares, Japon puntuaba
mucho maés alto en dos dimensiones (Masculinidad y Orientacion a Largo Plazo). Ademas,
se pudieron relacionar los resultados con otras variables relevantes como son el liderazgo
y la adaptacion transcultural. En ultimo lugar, se analizaron las diferencias en la
adaptacion transcultural entre Japon y Espafia. Dos entrevistas con un expatriado de cada
pais confirmaron algunas de las variables relevantes encontradas en la literatura, como el
idioma o los rasgos de personalidad. En resumen, los resultados muestran que Japon y

Espaia tienen diferencias culturales relevantes.
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1. Presentacion

La principal motivacion que me ha llevado a elegir este tema para el Trabajo Final de
Master viene de muy lejos, seguramente de cuando era un nifio. Toda mi vida he sentido
una conexiodn especial con Japon y su cultura, y esta sensacion se ha ido potenciando a lo
largo de los afios. El primer paso fue empezar a estudiar japonés por pura inquietud
sociocultural, el segundo ir a estudiar a Tokio durante 7 meses, lo que supuso una enorme
inmersion cultural, y el siguiente seguir contactando con japoneses ya de vuelta en mi
ciudad: Barcelona. Todos estos elementos, al ir madurando estos ultimos afios, han ido
despertando en mi una gran inquietud: ;por qué las culturas son tan distintas?, y ;qué
repercusiones tienen estas diferencias en aspectos de la vida tales como las organizaciones

o las relaciones interpersonales?

Pese a que la cultura es un tema tremendamente complejo -no en vano la mayoria
de los autores que referenciaré en este trabajo han dedicado toda su vida a entenderla-,
este trabajo representa la sublimacion de todas estas motivaciones que llevan tantos afios
empujandome. Asi pues, ademds de intentar comprender mejor estas diferencias
culturales y como afectan a la forma de actuar de las personas y la sociedad en general,
también profundizo en una variable que ademas de haber trabajado durante el master tiene
inevitablemente relacion con la cultura y las organizaciones: el liderazgo. Uno de los
motivos para elegir este constructo es que estd presente en todas las organizaciones del
mundo, y no solo esto, sino que es también un espejo de la cultura: ;por qué se lidera de
una forma en un pais y de otra en otro? ;Qué influye en que una cultura tenga uno u otro
estilo de liderazgo? Sin duda, considero que poder entender mejor estas diferencias y ver

codmo se entrelazan los conceptos cultura y liderazgo puede ser muy enriquecedor.

Mas alla de las motivaciones més puramente intrinsecas para elegir Japén como
pais para investigar, es indudable que es un pais con una elevada trascendencia en la
economia mundial (Flath, 2014). A parte de ser miembro del G7 y de ser considerado uno
de los paises mas innovadores, Japon es la tercera mayor economia mundial en cuanto a
PIB, su industria electronica es la mayor del mundo y la automovilistica ocupa el tercer
lugar (Takahashi, 2015). Ademas, hay un gran nimero de empresas japonesas que tienen

sedes en otros paises y que exportan sus productos, siendo Catalunya la cuarta region



europea con mayor inversion japonesa a nivel empresarial (Agencia Catalana de Noticies

[ACN], 2014).

Concretamente, y como se comenta en el Gltimo Plan Japon del Gobierno de
Catalunya (2013), actualmente hay mas de 180 empresas japonesas operativas en esta
region (entre ellas Nissan, Fujitsu, Epson o Rakuten), cifra que representa el 80%,
aproximadamente, del total de empresas japonesas con base de actividad en Espaiia.
Asimismo, un 44% del comercio entre Japon y Espafia proviene de Catalunya y mas de
un tercio de las empresas espafiolas que exportan a Japon son catalanas. El Plan Japon,
elaborado conjuntamente entre el Gobierno de Catalunya y el Consulado General de
Japon en Barcelona, tiene el proposito de consolidar, por un lado, el papel protagonista
de Japon para Catalunya y, por otro, la presencia y el prestigio de Catalunya en ese pais
tanto a nivel empresariales como turistico, cultural y de investigacion. Este plan
constituye una herramienta de trabajo y coordinaciéon que estructura la relacion entre
instituciones catalanas y japonesas, permitiendo el seguimiento y la evaluacion regulares

de iniciativas puestas en marcha, asi como creando sinergias entre ellas.

Estos datos ayudan a comprender la gran relevancia organizacional y cultural que
tiene la relaciéon Catalunya-Japon, lo que refuerza aun mds mi motivacion y da
fundamento a esta investigacion. En las proximas paginas intentaré¢ indagar tanto como
sea posible en la cultura y el liderazgo de Japdn, asi como en las principales diferencias

que existen en comparacion con las de nuestro pais.

2. Introduccion

La cultura y el liderazgo en Japon, asi como su evolucion a lo largo de los afios, son temas
que han sido explorados por varios autores tanto a nivel especifico (Fukushige y Spicer,
2007, 2011; Lincoln, 1987; Mujtaba y Isomura, 2011; Stiles, 2009; Yokochi-Bryce, 1989)
como dentro de marcos conceptuales mas globales, como son las dimensiones culturales
de Hofstede (Hofstede, Hofstede y Minkov, 2010) o el Modelo de Liderazgo de Rango
Total de Bass y Avolio (1997).

Este modelo de liderazgo, sobre el cual Bass (1997) defiende su universalidad, ha
sido aplicado principalmente en estudios de culturas occidentales como Estados Unidos

(Avolio, Bass y Jung, 1999; Tejeda, Scandura y Pillai, 2001), mientras que en contextos



culturales como Japon su aplicacion ha sido més limitada (Fukushige y Spicer, 2007). Por
lo tanto, al ser occidente y Japon culturas tan distintas (Hofstede, 2016; Hofstede et al.,
2010), en algunos estudios se ha puesto en duda la universalidad del modelo y se ha
defendido que estas diferencias culturales pueden hacer que las aproximaciones al

liderazgo sean diferentes (Fukushige y Spicer, 2007).

Esta posibilidad se ve reforzada por Hodgetts, Luthans y Doh (2002), quienes
sugieren que “la cultura puede crear algunos problemas al usar conceptos de liderazgo
universales en paises como Japon”. De hecho, en una investigacion de Yokochi-Bryce
(1989), los lideres japoneses mostraban direccion por excepcion y laissez-faire mas
frecuentemente que recompensa contingente, a diferencia de lo esperado por el Modelo
de Liderazgo de Rango Total. Bass (1997), al comentar estos resultados, explico que en
algunas situaciones la universalidad que comentaba se puede romper, lo que lleva a pensar
que hay causas suficientes para dudar de la idoneidad del modelo de Bass y Avolio (1997)
en Japon, llevando esto a explorar conceptos de liderazgo mas especificos a esta cultura

(Fukushige y Spicer, 2007).

En cualquier caso, a dia de hoy hay pocos estudios cuantitativos con resultados
solidos (Fukushige y Spicer, 2011), pues gran parte de ellos se basan en trabajo de campo
o son estudios de caso (Fukushige y Spicer, 2007; Lincoln, 1987). Por tanto, no se pueden
generalizar los resultados. Ademas, no hay ningun estudio que haya comparado los estilos
de liderazgo de Japon y Espafia. En consecuencia, uno de los objetivos de este trabajo es
realizar un estudio empirico que pueda aportar datos cuantitativos en base a teorias
contrastadas, para lo cual se ha decidido adaptar al japonés los instrumentos de medida
MLQ-5X (Bass y Avolio, 1997) y HSA-TFL (Quijano et al., 2008) con el objetivo de
obtener datos del estilo de liderazgo de los trabajadores de ese pais, especialmente del
estilo transformacional. Mientras que la adaptacion japonesa del HSA-TFL es la primera
que se realiza, el MLQ-5X si que cuenta con una version disponible en esta lengua en
Mindgarden (2016). Sin embargo, debido a que uno de los objetivos es calcular la validez
convergente entre los dos instrumentos de medida, se considera conveniente utilizar el
mismo método de traduccion para ambos para reducir cualquier posible sesgo. El andlisis
estadistico realizado confirma la validez, fiabilidad y unidimensionalidad del HSA-TFL
en su version japonesa, confirmando lo visto en versiones de otros paises (Berger, Romeo,

Guardia, Yepes y Soria, 2012; Berger, Yepes, Gomez-Benito, Quijano y Brodbeck, 2011).



Por otro lado, y con el aumento de la globalizacion, cada vez tiene méas importancia la
transculturalidad, lo que en este estudio se traduce en dos temas: el liderazgo transcultural
(Derungs-Rugier, 2010; Valentin et al., 2005) y la adaptacion transcultural de los
expatriados (Huang, Chi y Lawler, 2005; Parker y McEvoy, 1993; Redmond, 2000;
Suutari y Brewster, 2000; Van der Zee y Van Oudenhoven, 2000). Para poder entender
este fenomeno, resulta de gran relevancia la literatura sobre la adaptacion transcultural de
expatriados en Japon (Peltokorpi, 2008; Peltokorpi y Jintae Froese, 2009), la cual es
relativamente compleja debido a las diferencias que hay con occidente en muchos
aspectos (idioma, relaciones interpersonales, toma de decisiones, etc.). Sin embargo, no
existen estudios especificos sobre expatriados espafioles, sino de occidentales en general,
por lo que los resultados en este tema deben entenderse desde un marco mas general del
que seria preferible. En cualquier caso, los dos casos de expatriados analizados en este
trabajo (un japonés y un espanol) confirman la existencia de las variables de adaptacion
transculturales descritas en la literatura. Finalmente, en el analisis realizado a partir de las
dimensiones culturales de Hofstede (1980, 2016) se observan diferencias entre Japon y
Espana, por lo que probablemente sea un factor a tener en cuenta (Fukushige y Spicer,
2007; Hodgetts, Luthans y Doh, 2002) al evaluar los estilos de liderazgo en estos dos

paises.

3. Justificacion de la propuesta

Para estructurar este trabajo se usan principalmente dos marcos conceptuales: el modelo
cultural de las dimensiones de Hofstede (1980, 2011) y el Modelo de Liderazgo de Rango
Total de Bass y Avolio (MLRT) (1997). El modelo de Hofstede se elige porque permite
hacer predicciones especificas de las diferencias culturales, lo cual es muy relevante en
un mundo tan globalizado como el actual (Pieterse, 2015). Ademas, para este estudio es

de gran utilidad debido a que se analizan las diferencias culturales entre Japon y Espaiia.

Entre las alternativas a las dimensiones de Hofstede se encuentran modelos como
el de GLOBE (House et al., 2004) o el de Schwartz (Schwartz, 1994), los cuales también
tienen una estructura basada en dimensiones culturales. Todos ellos presentan varias
similitudes, y de hecho el modelo GLOBE tuvo bastante influencia de otros estudios
culturales durante su creacion, incluyendo el de Hofstede y el de Schwartz (Shi y Wang,

2011). Asi, mientras que el modelo GLOBE se centré mas en la influencia de las



diferencias culturales en el liderazgo, el modelo de Schwartz emple6 un punto de vista
mas psicologico, estudiando las diferencias de los objetivos motivacionales en relacién

con los valores de la sociedad (Nardon y Steers, 2009).

En cualquier caso, pese a que también podria haberse utilizado alguno de estos
modelos, finalmente se eligi6 el modelo de Hofstede por varias razones: en primer lugar,
el estudio inicial de Hofstede cuenta con una muestra mayor y mas homogénea (100.000
empleados de IBM), mientras que los datos de GLOBE se obtuvieron de 17.000 managers
de unas 1000 empresas no multinacionales, y los de Schwartz de una muestra formada
por unos 26.000 sujetos, principalmente profesores y estudiantes. En segundo lugar, el
cuestionario utilizado para obtener los resultados tiene una mayor facilidad de aplicacion
(32-34 items en Hofstede, 116 items en GLOBE y 56-57 items en el caso de Schwartz).
En ultimo lugar, es indudable que se trata de un modelo con maés trayectoria dentro de la
investigacion cultural, por lo que es mas facil obtener estudios relacionados (Hofstede,
1980, 2011; Warner-Sederholm, 2012). Otro motivo por el cual se ha considerado
adecuado utilizar el modelo de Hofstede (1980, 2011) es la gran usabilidad de la pagina
web de Hofstede (2016), ya que proporciona graficos y herramientas para comparar

culturas.

Por otro lado, en este estudio también se explora la importancia del liderazgo a
nivel transcultural, de alta relevancia en un mundo cada vez mas globalizado (Derungs-
Rugier, 2010; Valentin et al., 2005), asi como la adaptacion transcultural que deben hacer
los expatriados que trabajan en otro pais (Huang et al., 2005; Church, 1982; Peltokorpi,
2008). En cuanto al Modelo de Liderazgo de Rango Total (MLRT) de Bass y Avolio
(1997), éste se elige por ser uno de los modelos de liderazgo mas relevantes de la
actualidad, pues permite comprender y evaluar el liderazgo transformacional en

comparacion con otros estilos de liderazgo, lo cual es de gran importancia en este trabajo.

En ultimo lugar se comenta el sistema Human System Audit (HSA) (Quijano,
Navarro, Yepes, Berger y Romeo, 2008), el cual propone y relaciona en un modelo
sistémico maultiples constructos relacionados con el Comportamiento de las
Organizaciones. El HSA, ademas de un modelo tedrico, también aporta instrumentos para
la evaluacion de diferentes aspectos y dimensiones de las organizaciones, lo cual resulta

especialmente util en esta investigacion para evaluar el liderazgo.



3.1 El modelo cultural de las dimensiones de Hofstede

La cultura, como la definen Hofstede, Hofstede y Minkov (2010), es la “programacion
colectiva de la mente que distingue los miembros de un grupo o categoria de gente de los
otros”. Asi pues, pese a que siempre es un fenémeno colectivo, a lo largo de la historia se
ha conectado con diferentes colectivos: desde las tribus y los grupos étnicos (en
antropologia), pasando por las naciones (politica, sociologia y direccion) y por las
organizaciones (en sociologia y direccion). También, pese a ser un terreno menos
explorado, se ha aplicado al campo laboral (por ejemplo, médicos frente a ingenieros). El

término cultura también puede aplicarse al género, las generaciones o las clases sociales.

En cualquier caso, de todas estas “culturas”, son las culturas relacionadas con la
sociedad, la nacidn y el género las mas profundamente enraizadas en la mente humana,
ya que todo el mundo absorbe estos inputs desde que es un nifio (Hofstede et al., 2010).
En cambio, culturas como la laboral y la organizacional van cambiando con el tiempo y
con los sucesos de la vida de las personas: un cambio de trabajo, unos estudios diferentes,
etc. En cualquier caso, es importante destacar que la cultura de la sociedad reside en los
valores (a menudo inconscientes) y en la preferencia por ciertas situaciones en vez de
otras (Hofstede, 2001); en cambio, la cultura organizacional reside en las practicas
(visibles y conscientes): la forma en la que la gente percibe lo que ocurre en el entorno de

su organizacion.

El estudio de las culturas dio un paso de gigante en los afios 70, cuando Hofstede
empezd a analizar unas encuestas sobre valores y sentimientos relacionados de los
trabajadores de una corporacion multinacional: IBM. A partir del analisis de los méas de
100.000 cuestionarios de mas de 50 paises distintos (Hofstede, 1980) que formaban parte
de la base de datos, este autor empezd a encontrar correlaciones entre puntuaciones a
nivel de paises. Finalmente, realiz6 un andlisis factorial a nivel de paises (con una matriz
de 32 preguntas sobre valores, inicialmente para 40 paises) y encontrd que estos valores
se agrupaban muy diferentemente en comparacion con lo que habia encontrado a nivel
individual. Estos nuevos factores mostraban los problemas comunes que tenian que
afrontar en sus respectivos paises los trabajadores de IBM, asi como el perfil de

soluciones que habian adquirido de su cultura durante su educacion.



Estos problemas eran los siguientes:

1.

2
3.
4

Dependencia de los superiores.

Necesidad de reglas y previsibilidad (también asociado al estrés nervioso).

El equilibrio entre las metas individuales y la dependencia con su empresa.
El equilibrio entre los valores del ego (como la necesidad de dinero y una
carrera profesional) y los valores sociales (como la cooperacion y un buen
entorno para vivir), siendo los primeros mas frecuentemente elegidos por

hombres, y los ultimos por mujeres.

Los cuatro problemas derivados de los resultados obtenidos, que de hecho eran muy

similares a los descritos por Inkeles y Levinson (1969), representan respectivamente las

cuatro primeras dimensiones culturales de Hofstede (1980), y éstas se pueden describir

como un aspecto de una cultura que puede ser mesurado en relacion con otras culturas.

Los nombres de las primeras cuatro dimensiones culturales son:

1.

Distancia al poder, relacionada con las distintas soluciones para el problema
basico de la inequidad humana. Se define como el grado en el que los
miembros menos poderosos de las instituciones y organizaciones de un pais
esperan y aceptan que el poder esté distribuido de forma desigual.

Evitacion de la incertidumbre, relacionada con el nivel de estrés de una
sociedad al afrontar un futuro incierto. Se define como el grado en el que los
miembros de una cultura se sienten amenazados por situaciones ambiguas o
desconocidas, para las que han creado creencias e instituciones que tratan de
evitarlas.

Individualismo contra colectivismo, relacionada con la integracion de los
individuos en grupos primarios. Se define como el grado de interdependencia
que una sociedad mantiene entre sus miembros: en las individualistas la gente
cuida de uno mismo y de su familia directa y en las colectivistas la gente
pertenece a “grupos” que les cuidan a cambio de su lealtad.

Masculinidad contra feminidad, relacionada con la division de los roles
emocionales entre mujeres y hombres. Se define por lo que motiva a la gente:
querer ser el mejor y lograr cosas (masculino) o cuidar del resto, tener calidad

de vida y que te guste lo que haces (femenino).



Posteriormente a estas cuatro dimensiones, y gracias a la contribucion de varios autores
como Bond y Minkov, se afiadieron la quinta y la sexta dimensiones:
5. Orientacion a largo plazo contra orientacién a corto plazo (Hofstede y
Bond, 1988), relacionada con la eleccion del enfoque para los esfuerzos de la
gente: el futuro, el presente o el pasado. Se define por como una sociedad
mantiene conexiones con su propio pasado al mismo tiempo que afronta los
desafios del presente y el futuro. La orientacion a largo plazo es mas
pragmatica, prioriza el ahorro y se esfuerza en una educacion moderna para
prepararse para el futuro, mientras que la orientacion a corto plazo prefiere
mantener largas tradiciones y normas mientras mira los cambios sociales con
desconfianza.
6. Indulgencia contra contencion (Hofstede et al., 2010), relacionada con la
gratificacion frente al control de los deseos humanos relacionados con
disfrutar de la vida. Se define por el grado en el que la gente intenta contener

estos deseos e impulsos.

Cada pais esta posicionado en relacion con otros paises a través de una puntuacion (de 0
a 100) en cada dimension (las puntuaciones de Japon y Espafia se comentan en la
Discusion). Estas dimensiones son estadisticamente distintas y ocurren en todas las
combinaciones posibles, aunque algunas combinaciones son mas frecuentes que otras.
Ademas, Hofstede ha ido corroborando la validez de estos resultados con nuevas
investigaciones externas a IBM (incluyendo seis replicaciones mayores, en 14 o mas
paises, entre 1990 y 2002), que también arrojan correlaciones estadisticamente
significativas. Un ejemplo de estas replicaciones es el estudio de Hoppe (1998), en el cual
a partir de una muestra de politicos, directivos y académicos se confirman las 4 primeras
dimensiones estudiadas (distancia al poder, individualismo, masculinidad e
incertidumbre). Otro ejemplo es el de van Nimwegen (2002), en el que a partir de una
muestra de empleados de la banca se confirman las dimensiones de distancia al poder y
de individualismo, asi como la de masculinidad y orientacion a largo plazo; sin embargo,
no se confirma la dimension de evitacion de la incertidumbre. Estos estudios aportan
validez a la teoria de Hofstede, y refuerzan el hecho de que las diferencias entre paises
descritas por estas dimensiones son, sin duda, basicas y duraderas. Finalmente, hay que

tener en cuenta que hay variables externas que correlacionan con las dimensiones, como



por ejemplo la riqueza del pais (Producto Interior Bruto) o las dimensiones de

personalidad basadas en el Big Five (Costa y McRae, 1992).

Sin embargo, pese a la validez que aportan la mayoria de estudios confirmatorios,
los cuales consideran que las culturas son muy estables a lo largo del tiempo (Hofstede y
Hofstede, 2001), algunos investigadores reivindican que las culturas pueden cambiar y
desarrollarse (Ajiferuke y Boddewyn, 1970; Ralston, Holt, Terpstray y Kai-Cheng, 1997).
Uno de los posibles motivos para esta evolucion cultural, en el caso de Japon, es la
internacionalizacion (Fukushige y Spicer, 2007) y una educacién directiva mas amplia,
que refleja valores y practicas mas occidentales. Como resultado de esto, los valores
japoneses pueden haber convergido con los de occidente (Kroll, 1993; Littrell y Valentin,
2005; Shibata, 2000). Ademas, la recesion econdémica que se estd produciendo en Japon
en los ultimos afios puede haber acelerado el cambio cultural (Fukushige y Spicer, 2007).
En definitiva, es importante tener en cuenta todos estos cambios a la hora de valorar las
dimensiones culturales de Hofstede, sobre todo en los paises que han vivido mas cambios

en los ultimos tiempos.

Las dimensiones culturales de Japon se analizan mas profundamente en la

Discusion (apartado 7), donde se realiza también una comparacion cultural con Espana.

3.2 La importancia del liderazgo transcultural

Otro concepto del cual cabe destacar su importancia, dadas las caracteristicas de
este estudio, es el liderazgo transcultural, el cual va ligado a la creciente globalizacion de
nuestra sociedad (Pieterse, 2015). En primer lugar, hay que matizar los términos cross-
cultural y transcultural, sobre los que puede haber cierta falta de consenso (Brink, 1999).
Segun este autor, mientras que el primero se refiere principalmente a la comparacion entre
varios grupos culturales, el segundo término se centra en las creencias y definiciones de
aquellos conceptos universales que trascienden las culturas, siendo ambos términos
empleados en la investigacion antropologica (Brink, 1999). Por otro lado, esta falta de
consenso se muestra también en otros estudios de distintas orientaciones, en los que se
traduce el término inglés cross-cultural por el espafiol transcultural (Alonso-Tapia y

Villasana, 2014; Hervas et al., 2006; Riquelme et al., 2016).

Finalmente, desde otro punto de vista mas social, Derungs-Rugier (2010) describe
el concepto de transcultura como un constructo social que asume que las culturas emergen
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y cambian a través de las dinamicas y la complejidad causadas por la creciente movilidad
y globalizacion. Teniendo en cuenta que en este estudio se estudian principalmente las
variables que influyen en la adaptacion transcultural de expatriados, se considera que esta

ultima definicidn es la mas apropiada.

Segun Valentin et al. (2005), el liderazgo transcultural es el proceso de conducir
o contribuir en un acto integrando los componentes culturales para su realizacion. Asi
pues, al involucrarse diferentes culturas, formas de pensar e ideologias, es un liderazgo
incluyente con grupos mas globales y, por tanto, logra trascender las barreras culturales
y las distintas formas de pensar. Implica también tener conocimiento de los otros y
sensibilidad ante sus posturas ante varios aspectos de la vida. Por lo tanto, es necesario
considerar las diferentes culturas, sus aspectos principales y la forma en que afectan a los
individuos y a las organizaciones. Segun Derungs-Rugier (2010), el liderazgo
transcultural es transformacional y va mas alla de la cultura actual: de-construye el actual
patron cultural y lo reconstruye mediante los procesos de interaccion y comunicacion con

otros, reorganizandolo en una nueva estructura cultural.

Carlos Ghosn (CEO de Nissan y Renault) es un ejemplo de lider transcultural, y
en una entrevista con el Institut Européen d’ Administration des Affaires (INSEAD, 2008)
desgrana algunas de las caracteristicas este tipo de liderazgo:

e Viviry estudiar en varios paises es una experiencia que ayuda mucho a desarrollar
el liderazgo transcultural, ya que ayuda a desarrollar variables clave en la
interaccion con personas de otras culturas (flexibilidad, apertura de mente, etc.)
(Peltokorpi, 2008). En definitiva, se trata de de-construir y se reconstruir
continuamente los patrones culturales (Derungs-Rugier, 2010).

e Es mucho mas facil trabajar y lograr algo relevante en otro pais si conectas con ¢él,
y si lo respetas y eres curioso con su cultura. Es importante aprender de ésta sus
puntos fuertes y evitar centrarse en las debilidades que todas tienen. Es algo que
los trabajadores nativos van a notar y que sin duda marca la diferencia. Al igual
que con la adaptacion transcultural, empatizar con la cultura es crucial (Arthur y
Bennett, 1995).

e Ir a trabajar a otro pais no implica s6lo trabajo, sino descubrir una nueva cultura

e ir mas alld de las ideas que se tienen antes de llegar. Para tener éxito hay que
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trascender las barreras culturales y las distintas formas de pensar (Valentin et al.,
2005).
La principal ventaja de liderar un equipo transcultural, es que al haber puntos de vista
variados el equipo es mas creativo y logra mejores soluciones, siendo éstas mas
innovadoras y menos preconcebidas. Usar equipos transculturales es una practica
utilizada por muchas organizaciones que quieren fomentar la creatividad (Bouncken,

2009).

En las organizaciones, principalmente en las multinacionales, los lideres
transculturales son muy valorados. De hecho, en una encuesta dirigida a altos directivos
(Gitsham, 2008), un 76% reconocia la importancia de desarrollar el liderazgo
transcultural, aunque solo un 7% creia que se estuviera haciendo de forma efectiva en su
organizacion. Por lo tanto, parece inevitable que la importancia de los lideres
transculturales aumente cada vez mas debido a la globalizacién, la expansion de las

multinacionales y la creciente transculturalidad de la sociedad (Ghemawat, 2012).

3.3 La adaptacion transcultural de los expatriados

Siguiendo con el concepto de la transculturalidad, un tema de gran relevancia es como
consiguen adaptarse los trabajadores expatriados a su pais de destino, ya que para lograr
adaptarse a una nueva cultura y trabajar de forma eficiente es necesario acomodar las
actitudes y los comportamientos al nuevo contexto (Huang et al., 2005). Asi pues, el grado
en el cual los expatriados se sienten comodos, a nivel psicoldgico, con varios aspectos de
una cultura extranjera, se conoce como adaptacion transcultural (Peltokorpi, 2008). Es un
proceso que implica reduccion de la incerteza y cambio, y a través del cual los expatriados
se sienten mas comodos con la nueva cultura y empiezan a armonizarse con ella. La
adaptacion transcultural se produce tanto a nivel laboral (adaptacion al trabajo y
satisfaccion laboral) como en otros aspectos no laborales (interaccién y adaptacion

general a la vida en el nuevo pais).

Una forma de reducir la ansiedad o la incerteza es imitar y/o aprender
comportamientos que son apropiados en la nueva cultura (Peltokorpi, 2008). Del mismo
modo que un lider transcultural logra trascender la cultura para liderar, un expatriado que
quiera adaptarse culturalmente debe abrirse a la nueva cultura anfitriona y ser capaz de

anadir nuevos comportamientos, normas y reglas a los fundamentos aportados por su
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cultura de origen (Church, 1982). En cambio, los expatriados inadaptados son incapaces

0 no quieren aceptar adaptarse al comportamiento, normas y reglas del pais anfitrion.

Entre los elementos que mas influyen en la adaptacion transcultural, los que siguen son

de gran relevancia (Peltokorpi, 2008):

Distancia cultural: es el grado en el que la cultura del pais de origen difiere de la del
pais de destino (Gudykunst y Hammer, 1984). Vivir y trabajar es menos estresante en
paises culturalmente similares, porque los expatriados se adaptan mas facilmente a
aquellos lugares que son parecidos a sus paises de origen. La similitud cultural
también aumenta la habilidad del expatriado para predecir y explicar el
comportamiento de la gente del pais anfitrién. Varios estudios muestran que es mas
dificil adaptarse a culturas distintas que a parecidas (Parker y McEvoy, 1993;
Redmond, 2000).

Género: es probable que el género del expatriado tenga influencia en la adaptacion
laboral y no laboral en paises extranjeros (Caligiuri y Tung, 1999; Napier y Taylor,
1995). Esto es debido a que las normas culturales que hacen referencia a trabajar con
mujeres, por ejemplo, pueden crear un desafio para las mujeres expatriadas en paises
con valores masculinos, ya que pueden esperar que las mujeres tengan un rol sumiso
(Hofstede, 1980). Sin embargo, los estudios tienen resultados inconsistentes
(Caligiuri y Tung, 1999; Napier y Taylor, 1995), mostrando que puede tener o no
tener impacto en la adaptacion laboral; ademas, otros estudios proponen que las
mujeres son mas aptas para trabajar en el extranjero debido a sus habilidades
interpersonales (Holt, 1998).

Competencia lingiiistica: los expatriados pueden tener que hacer frente a barreras
lingiiisticas al comunicarse en un idioma que dominan poco, ya sea en el trabajo como
en su tiempo libre (Peltokorpi, 2008). Ademas, este problema se agrava si el pais
anfitrion no tiene ninguna lengua comun con el expatriado (p. ej. inglés). Ademas,
debido a la tendencia natural de la gente de interactuar en su idioma nativo, los
expatriados pueden quedar excluidos, tanto voluntaria como involuntariamente, de las
redes de comunicacion.

Contrato laboral: el conjunto de expatriados puede diferenciarse entre expatriados
auto-iniciados (EAI) y expatriados organizacionales (EO) (Suutari y Brewster, 2000).
Los EAI son personas contratadas directamente en el pais de destino, al cual han
llegado por voluntad propia y en el cual se financian con sus propios recursos
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econdmicos. Ademas, normalmente tienden a percibir su experiencia internacional
como una forma de autodesarrollarse o de lograr algtin otro objetivo personal, por lo
que su principal motivacion no son los objetivos laborales. En cambio, los EO son
trabajadores transferidos por su organizacidn a puestos internacionales, generalmente
por un periodo de tiempo preestablecido (de 6 meses a 5 afios), con el objetivo de
realizar un trabajo concreto o conseguir algun objetivo de su empresa. Es una forma
de promocion profesional en la cual la empresa invierte muchos recursos,
potencialmente incrementando la motivacion y el rendimiento del expatriado.
Ademas, generalmente reciben ayuda econdmica de la empresa durante su estancia.
Por lo tanto, los EAI pueden adaptarse peor en los aspectos laborales que los EO por
varios motivos (Peltokorpi, 2008). En primer lugar, las interacciones de los EO con
los empleados locales se facilitan gracias a la lengua corporativa oficial, que es
generalmente el inglés. Ademas, reciben incentivos econdOmicos que mejoran su
satisfaccion extrinseca y viven normalmente en zonas con alta concentracion de EOs,
por lo que tienen cerca mas servicios basicos (tiendas, hospitales, etc.) con facilidades
lingiiisticas (normalmente inglés), lo que facilita la adaptacion a la vida no laboral.
Sin embargo, esta mayor concentracion e interaccion con otros EOs genera una mayor
interaccion entre ellos, lo que supone al mismo tiempo una barrera con los ciudadanos
nativos y reduce la interaccion potencial con ellos. En cambio, los EAI normalmente
trabajan en compaiiias locales y necesitan un conocimiento lingiiistico suficiente de
la lengua nativa, pueden recibir menos apoyo de la empresa debido a un status
organizacional mas bajo, y pueden ser despedidos mas facilmente. Por otro lado, pese
a que viven en areas generalmente mas similares que los ciudadanos nativos, y por
tanto con menores facilidades lingiiisticas, esto facilita una potencial interaccion con
ellos (Peltokorpi y Jintae Froese, 2009).

Personalidad del expatriado: el MPQ (Multicultural Personality Questionnaire) es
un instrumento que mide el impacto de los factores de personalidad en la adaptacion
transcultural. Incluye la empatia cultural, la apertura de mente, la iniciativa social, la
estabilidad emocional y la flexibilidad (Van der Zee y Van Oudenhoven, 2000),
siendo los expatriados con un nivel alto en estos factores los que tienen mas
probabilidades de adaptarse mejor al trabajo y a la vida del pais de destino (Peltokorpi,

2008). A continuacidn se describen estos factores de personalidad:
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La empatia cultural se refiere a la capacidad de proyectar el interés en otros, y
en obtener y reflejar, de forma razonablemente precisa, los pensamientos y
experiencia, por lo que es un factor relevante para la eficacia multicultural
(Arthur y Bennett, 1995).

La apertura de mente se refiere a tener una actitud abierta y sin prejuicios de
los miembros de los grupos de no pertenencia, asi como de los valores
culturales distintos (Arthur y Bennett, 1995), y también es un elemento
asociado con la eficacia multicultural.

La iniciativa social es la tendencia a destacar en una cultura diferente,
estableciendo contacto y siendo activo (Van der Zee y Van Oudenhoven,
2000), por lo que conlleva un mayor niimero potencial de interacciones
sociales, facilita poder hacer amigos y potencia la eficacia multicultural.

La estabilidad emocional se refiere a la tendencia a permanecer calmado en
vez de mostrar reacciones emocionales fuertes ante situaciones estresantes
(Van der Zee y Van Oudenhoven, 2001), lo cual es importante para afrontar
el estrés que genera la adaptacion a una nueva cultura y entorno laboral.

La flexibilidad es la habilidad y la tendencia a adaptar las estrategias de
comportamiento habituales a unas circunstancias distintas o mas restringidas
dentro de la cultura extranjera (Van der Zee y Van Oudenhoven, 2001). Los
expatriados necesitan ser flexibles para poder cambiar facilmente de una
estrategia a otra, pues la manera habitual de gestionar una situacioén puede no
funcionar en el nuevo entorno cultural (Arthur y Bennett, 1995). Por lo tanto,
estar alerta a las sefiales sociales y ser capaz de alterar las respuestas facilita
la adaptacion transcultural, y aumenta la independencia y la seguridad del

expatriado.

Competencia cultural: es un constructo que incorpora bastantes de los elementos
comentados anteriormente. Puede describirse como el conjunto de conocimientos
culturales, habilidades y atributos desarrollados a través de la educacion, el
entrenamiento y la experiencia, que proporcionan la capacidad de funcionar de forma
efectiva en cualquier entorno cultural complejo (Culhane, Reid, Crepeau y McDonald,
2012; Gertsen, 1990; Wang, Feng, Freeman, Fan y Zhu, 2014). Ademas, aumenta a
partir de la adquisicion de competencias culturales y lingiiisticas y a través de la

inmersion en contextos transculturales (Culhane et al., 2012). Puede dividirse entre
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competencias estaticas (p. ej. rasgos de personalidad) y dindmicas (p. ej.
conocimiento y habilidades), estando estas Ultimas condicionadas en parte por las
estaticas (Leiba-O’Sullivan, 1999). Por otro lado, hay estudios que argumentan que
los atributos personales, el conocimiento cultural y las habilidades son mas bien
antecedentes de la competencia cultural que competencia cultural en si mismos
(Johnson, Lenartowicz y Apud, 2006). A nivel laboral, la competencia cultural puede
definirse como la efectividad de una persona para usar un conjunto de conocimientos,
habilidades y atributos personales con el objetivo de trabajar eficazmente con
personas de otras culturas, ya sea en el propio pais o en el extranjero (Johnson et al.,
2006).

Modelo MIDA (Multi-Dimensional Individual Difference Acculturation): es un
modelo que integra las principales variables predictoras de la adaptacion de los
inmigrantes (en este caso expatriados) en su proceso de aculturacion (Safdar, Calvez
y Lewis, 2012; Safdar, Lay y Struthers, 2003). Las variables predictoras son éstas:

1. Recursos Psicosociales: incluye la Resiliencia, la Competencia Cultural
Percibida y el soporte social de la sociedad de acogida (recursos del grupo de
no-pertenencia).

2. Conectividad Connacional: incluye la Identificacion Etnica, el Alocentrismo
Familiar y el Apoyo Social del Grupo de Pertenencia.

3. Molestias: elementos irritantes cronicos que los individuos se encuentran
frecuentemente (incluyen tanto las molestias especificas de la aculturacion

como las generales, que cualquiera, expatriado o no, puede hacer frente).

A continuacion, las Estrategias de Aculturacion constituyen la etapa intermedia entre
las variables predictoras anteriores y los resultados de la adaptacion. Estas estrategias

pueden dividirse en dos variables:

1. Motivacion para comprometerse con la cultura original del inmigrante.

2. Motivacion para comprometerse con la nueva cultura.
Estas dos “motivaciones” pueden llevar a cuatro posibles estrategias: Asimilacion,
Integracion, Separacion y Marginalizacion.
Finalmente, las posibles variables resultado de la adaptacion son las siguientes:

1. Contacto con el Grupo de No-Pertenencia.

2. Contacto con el Grupo de Pertenencia.

3. Malestar Psicosocial
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En definitiva, todas estas variables tienen impacto, mayor o menos en cada caso, en la
adaptacion transcultural de los expatriados, por lo que es importante tenerlas en cuenta.
En la Discusion (apartado 7) se comenta la relevancia de estas variables en el caso de
Japon y de Espaiia y se comentan dos casos, cuyos detalles se describen en la Metodologia

(apartado 5).

3.4 El Modelo de Liderazgo de Rango Total de Bass y Avolio (MLRT) y
el Human System Audit (HSA)

En 1985, Bass argument6 que las teorias existentes de liderazgo se centraban
principalmente en el objetivo del seguidor, en la clarificacion del rol y en las formas en
que los lideres recompensaban o sancionaban el comportamiento de los seguidores. Este
liderazgo transaccional estaba limitado a inducir solo intercambios bésicos con los
seguidores. Bass sugirid que se requeria un cambio de paradigma para entender como los
lideres influenciaban a sus seguidores para lograr niveles Optimos de rendimiento: se

referia a este tipo de liderazgo como liderazgo transformacional.

Varios estudios demuestran el impacto positivo de este tipo de liderazgo a la hora
de construir equipos, ya que les aporta direccion, energia y apoyo en los procesos de
cambio y de aprendizaje organizacional (Bass, 1999; McDonough 2000). También
fomenta la innovacion (Kanter, 1983), ya que los lideres transformacionales tienen
carisma, aportan inspiracion y promueven la estimulacion intelectual. Estas
caracteristicas estimulan los procesos de comunicacion y de aprendizaje organizacional,
lo que permite que las organizaciones sean mas innovadoras (Bass, 1999; Conger, 1999).
Asimismo, otros estudios también demuestran que el liderazgo transformacional predice
niveles mas altos de rendimiento entre los subordinados (Bass y Riggio, 2006; Berger et
al., 2011; Berger et al., 2012; Chun, Cho y Sosik, 2016; Judge y Piccolo, 2004; Jung y
Avolio, 2000; Nguyen, Mia, Winata y Chong, en prensa), asi como una mayor
satisfaccion en el trabajo (Berger et al., 2011; Higgins, 2015; Park y Rainey, 2008; Top,
Tarcan, Tekingiindiiz y Hikmet, 2013; Wright, 2007).

La teoria original de Bass incluia cuatro factores de liderazgo transformacional,
dos de transaccional y uno de laissez-faire. Con el paso de los afios, Bass y sus
colaboradores (Avolio y Bass, 1991; Avolio, Waldman y Yammarino, 1991; Bass y

Avolio, 1994; Hater y Bass, 1988) expandieron progresivamente la teoria en base a los
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estudios realizados entre 1985 y 1990. En la forma actual, el Modelo de Liderazgo de
Rango Total (MLRT) de Bass y Avolio (1997) representa nueve factores: cinco factores
de liderazgo transformacional, dos de liderazgo transaccional, y dos de liderazgo pasivo-
evitador, o ausencia de liderazgo (Molero, Recio y Cuadrado, 2010). En cualquier caso,
hay cierto desacuerdo acerca de su estructura factorial, ya que varios autores indican que
hay una alta correlacion entre los factores de liderazgo transformacional, asi como una
asociacion fuerte entre el liderazgo transformacional y el factor transaccional de
recompensa contingente (Molero et al., 2010). En consecuencia, se han realizado varios
analisis confirmatorios para comprobar cual de las posibles estructuras factoriales se
ajusta mejor a los datos, aunque sin lograr un consenso generalizado (Antonakis, Avolio
y Sivasubramanian, 2003; Avolio, et al., 1999; Carless, 1998; Muenjohn y Armstrong,
2008).

El liderazgo transformacional, en la teoria MLRT, define que los lideres
transformacionales son proactivos, conciencian a sus seguidores sobre los intereses
colectivos trascendentes, y les ayudan a lograr objetivos extraordinarios (Bass y Avolio,
1997). Incluye los siguientes cinco factores: 1) Influencia idealizada (atribuida): se refiere
a si el lider es percibido como alguien seguro de si mismo y carismatico; 2) Influencia
idealizada (comportamiento): se refiere a las acciones carismaticas del lider que estan
centradas en los valores, las creencias y el sentido de mision; 3) Motivacion inspiracional:
se refiere a las formas en las que el lider estimula a sus seguidores (optimismo, ambicion,
vision idealizada, etc.); 4) Estimulacion intelectual: se refiere a las acciones del lider que
atraen el sentido de la logica y andlisis de los seguidores; y 5) Consideracion
individualizada: se refiere al comportamiento del lider que contribuye a la satisfaccion

del seguidor mediante asesoramiento y apoyo.

Por otro lado, el liderazgo transaccional es un proceso de intercambio basado en
el cumplimiento de las obligaciones contractuales, que normalmente se representa como
objetivos fijados, asi como con la supervision y el control de los resultados. Segun la
teoria MLRT, el liderazgo transaccional incluye estos dos factores: 1) Liderazgo por
recompensa contingente (p. ej. transacciones constructivas): se refiere a los
comportamientos del lider centrados en clarificar los requisitos de rol y tarea, asi como

en proporcionar recompensas contingentes; y 2) Gestion por excepcion activa
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(p. €j. transacciones correctivas activas): se refiere a la supervision activa del lider, cuyo

objetivo es asegurarse de que se cumplen los estandares.

En tercer lugar, el liderazgo pasivo-evitador estd formado por dos factores:
1) Gestion por excepcion pasiva (p. €]. transacciones correctivas pasivas): se refiere a que
el lider solo interviene después de que ocurra el incumplimiento o cuando los errores ya
se han producido; y 2) Laissez-faire: representa la ausencia de transacciones de cualquier
tipo, y se caracteriza en que el lider evita tomar decisiones, renuncia a tomar
responsabilidades y no usa su autoridad. El estilo de liderazgo laissez-faire es considerado

generalmente el mas pasivo e ineficaz.

Ademas de estos nueve factores, se contemplan tres variables de resultado
organizacional: la eficacia del lider, la satisfaccion de los empleados con €l y el esfuerzo-
extra que los empleados estan dispuestos a realizar. Es importante destacar que en un gran
numero de estudios realizados en todo el mundo (Avolio y Bass, 2004) se demuestra una
alta y positiva correlacion de la eficacia y la satisfaccion con el liderazgo transformacional,
y una no tan alta relacion con el factor transaccional de recompensa contingente. En
ultimo lugar, la correlacion de estas variables con los estilos de liderazgo pasivos es muy

negativa.

Finalmente, el sistema Human System Audit (HSA) (Quijano et al., 2008) es una
propuesta integrada para la Evaluacion de Intangibles y la Evaluacion de la Calidad en
los modelos de excelencia. También se centra en el diagndstico y la intervencién en el
Sistema Humano de las Organizaciones, asi como en la investigacion del

Comportamiento Humano en las mismas. El HSA (Quijano et al., 2008) se compone de:

1. Un modelo tedrico de Comportamiento Organizativo.

2. Una bateria de instrumentos para la evaluacion de diferentes aspectos y
dimensiones de las organizaciones y del comportamiento humano de las
mismas.

3. Un sistema de control de la gestion, que permite evaluar el estado inicial
del Sistema Humano de la organizacion, orienta pautas de intervencion
para su mejora y permite evaluar su evolucion a lo largo del tiempo tras

las intervenciones realizadas.
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El modelo tedrico permite proponer relaciones entre distintas areas y dimensiones de la
organizacion (p. €j. rendimiento, clima de comunicacidn, etc.), de forma que puedan
finalmente contrastarse empiricamente las relaciones hipotetizadas entre ellas (Quijano
et al., 2008). Por lo tanto, permite obtener un mapa para orientar los pasos hacia el
diagnostico o la evaluacion, y asi entender mejor las relaciones que mantienen las
dimensiones (y subdimensiones) entre si. Entre otros elementos, el modelo incorpora
variables psicosociales (liderazgo, cultura, etc.) y procesos psicolégicos (autoeficacia,
conflicto de rol, participacion, etc.) que influyen en variables como la motivacion y el

estrés de los recursos humanos de la organizacion.

En resumen, el HSA es un instrumento util para la investigacion, tanto tedrica
como practica, en Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, pues ofrece
planteamientos teoricos e instrumentos para medir y evaluar los constructos que incluye
(Quijano et al., 2008). Es de especial relevancia para este estudio su utilidad para evaluar
de forma confiable y valida intangibles importantes de la organizacion, como el liderazgo
transformacional. En la Metodologia (apartado 5) se describen los dos instrumentos
empleados en el estudio, los cuales permiten medir los factores de liderazgo explicados

hasta ahora.

4. Objetivos

Este trabajo se centra principalmente en la validacion del HSA-TFL Short-scale en su
version japonesa. Por lo tanto, se estudian principalmente el factor de liderazgo
transformacional (TFL) del MLQ-5X, formado por 20 items, y los 8 items del HSA-TFL
Short-scale. El principal motivo para validar el HSA-TFL es que se trata de una version
corta, y por lo tanto tiene ciertas ventajas (Berger et al., 2011) sobre el MLQ-5X, que con
sus 45 items totales (o 20 de TFL) es considerablemente mas largo. Las dos principales
ventajas practicas de una menor longitud del instrumento son una mayor facilidad de
aplicacion en contextos practicos y una mayor tasa de respuestas (Berger et al., 2011), las
cuales pueden compensar las ventajas psicométricas de una escala mas larga (Muck, Hell

y Gosling, 2007).

19



Los dos objetivos principales de este estudio son los siguientes:

1. Validacion del HSA-TFL Short-scale en su versidon japonesa, calculando la
fiabilidad segin Cronbach, la validez convergente con el TFL de Bass, y la validez
de criterio con EEF (esfuerzo extra), EFF (eficacia) y SAT (satisfaccion). Ademas,
pese a la limitacion de la muestra, se realiza un analisis factorial exploratorio
(EFA) de la estructura factorial por curiosidad cientifica: es una prueba piloto.

2. Comparar los perfiles de las cuatro dimensiones teéricas del HSA-TFL de Espafia
y Japon.

Ademas, hay otros dos objetivos secundarios enfocados a la cultura:

3. Describir y analizar posibles diferencias en las dimensiones culturales de Hofstede
entre Japon y Espafia, con el objetivo de comprender mejor las diferencias
culturales entre ambos paises y poder establecer relaciones con otras variables
(adaptacion transcultural, liderazgo, etc.).

4. Describir y analizar posibles diferencias en los factores que facilitan y dificultan
la adaptacion transcultural de los expatriados de Espafia y Japon, con el objetivo

de facilitar futuras expatriaciones de miembros de estos paises.

5. Metodologia
5.1 Participantes

La muestra estaba formada por 23 participantes (34.8% mujeres y 65.2% hombres) con
edades comprendidas entre 23 y 48 afios (M =31.3 afios y DT = 6.99). El sector en el que
trabajaban era muy diverso, siendo los de mayor porcentaje el educativo (21.74%), el de
la manufactura (17.39%) y el de la construccion (8.7%), siendo algunos de los otros el
bancario, el automovilistico o el médico. El departamento en el que trabajaba la muestra
era también muy variado, siendo los mas predominantes el de ventas (17.39%), el de
manufactura (13.04%) y el de atencion al estudiante (13.04%), ademas de los
departamentos de construccion, el de ingenieria o el de I+D. Entre los puestos que
ocupaba la muestra, el de mayor presencia era el de administrativo de oficina (26.09%),
el de vendedor (8.7%) y el de trabajador de obra (8.7%), habiendo otros puestos como el
de investigador, enfermero o creativo de cine. Del total de la muestra, un 65.22% tenian
estudios universitarios (incluyendo un posgraduado), un 8.7% estudios de grado superior,

un 8.7% estudios secundarios y un 17.4% otros estudios.
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El tiempo que llevaban trabajando en la misma empresa variaba entre un mes y 25 afios
(M =5.64 afios y DT = 7.21), y el que llevaban en el mismo departamento entre un mes
y 20 afios (M = 3.2 afios y DT = 4.56). Ademas, el tiempo que habian trabajado con el
supervisor evaluado variaba entre un mes y 20 afios (M = 2.6 afios y DT = 4.23), mientras
que el nimero de trabajadores que formaban parte del departamento y compartian el
mismo supervisor variaba entre una y 500 personas (M = 39.48 personas y DT = 108.05).
Hay que tener en cuenta que en este Gltimo dato la media se hincha de forma exagerada
debido a que dos sujetos responden que comparten supervisor con 200 y 500 personas
(ambos del sector de la manufactura); el siguiente resultado més grande son 20 personas,
por lo que de eliminar los dos resultados mas extremos la media seria mucho mas baja y
acorde a la muestra (M = 9.9 personas y DT = 5.69). Por otro lado, la relaciéon con su
supervisor era relativamente cercana (M = 3.83, rango: 1-5, DT=1.15) y buena (M =3.78,
rango: 1-5, DT = 0.95). En cuanto a la percepcion de que el resto del departamento
compartia la misma opinion acerca de su supervisor, ¢ésta era intermedia (M = 3, rango

1-5, DT =1.21).

5.2 Instrumentos y proceso de adaptacion

MLQ-5X (short form)

Uno de los instrumentos de medida mas ampliamente utilizados para evaluar los nueve
factores de liderazgo del Modelo de Liderazgo de Rango Total es el Multifactorial
Leadership Questionnaire (MLQ) (Avolio et al., 1995; Avolio, Bass y Jung, 1999; Bass
y Avolio, 1997). El MLQ se ha empleado en un gran nimero de investigaciones y ha
pasado por varias versiones, como la MLQ-5R de 70 items (Bass y Avolio, 1990) y siete
factores de liderazgo (Hater y Bass, 1988). Més adelante, y tras varias modificaciones del
cuestionario, se cred la que, hasta el momento, es la ultima version: el MLQ-5X (short
form) (Bass y Avolio, 1997). Consta de 45 items y de la estructura factorial explicada

anteriormente (nueve factores).

De estos 45 items, 36 recogen los nueve factores, con cuatro items cada uno:
liderazgo transformacional (20 items), liderazgo transaccional (ocho items) y pasivo-
evitador (ocho items), mientras que los restantes nueve items miden variables de resultado
organizacional, como por ejemplo la eficacia del lider y la satisfaccion de los empleados
con ¢l, asi como el esfuerzo-extra que estan dispuestos a realizar (Molero et al., 2010).

Por lo que respecta a la consistencia interna del test en su version espafiola, esta es alta
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(o =.95) (Molero et al., 2010). Las preguntas se responden en una escala tipo Likert de
cinco puntos con un rango de 1= Nunca a 5= Casi siempre (se ha modificado de la escala
original, con un rango de 0 a 4, para facilitar la comparacion de las puntuaciones con las
del HSA-TFL que se explica a continuacion). La version MLQ-5X (short form) es la que

se utiliza en este estudio.

HSA-TFL Short-scale

El otro instrumento de medida utilizado en esta investigacion es el HSA-TFL Short-scale
(Quijano et al., 2008), el cual forma parte del sistema Human System Audit (HSA). El
HSA-TFL Short-scale evaltia las percepciones de los participantes acerca del liderazgo
transformacional de sus supervisores en distintos contextos culturales (Berger et al.,
2012). Esta basado en el concepto “liderazgo transformacional” de Bass (1985), pero con
nuevos items basados en cuatro dimensiones tedricas: motivacion inspiracional,
estimulacion intelectual, influencia idealizada y consideracion individual. Cada una de
estas dimensiones esta formada por dos items, y al igual que el MLQ emplea una escala
tipo Likert para responder las preguntas, aunque en este caso el rango de la escala es el
siguiente: 1 = Muy en desacuerdo a 5 = Muy de acuerdo. En su version en espafniol (HSA-
TFL-ES), este instrumento muestra una elevada consistencia interna (o = .92 - .95)
(Berger et al., 2011; Berger et al., 2012). Ademas, la alta correlacion entre el HSA-TFL-
ES y el MLQ-5X (» = .84, p < .001) demuestra una elevada validez convergente entre

estos instrumentos de medida (Berger et al., 2012).

Proceso de adaptacion de los instrumentos

Para poder realizar este estudio se tradujo al japonés la version espanola del instrumento
MLQ-5X (short form) para subordinados, que consta de 45 items sobre liderazgo (siendo
20 de ellos de liderazgo transformacional —TFL-), ademas de otros 20 items formados por
datos sociodemograficos. Asimismo, también se tradujo al japonés la version espafiola
del instrumento HSA-TFL Short-scale (HSA-TFL-ES), formado por ocho items sobre
liderazgo transformacional. El proceso de traduccion al japonés consto de cuatro etapas:
1) traduccion de todos los items del MLQ-5X y el HSA-TFL, realizada por un experto en
el tema de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones que es fluido en espafiol y
japonés; 2) revision de la traduccion por parte de un compafiero de trabajo nativo en

espanol y japonés; 3) segunda revision y traduccion inversa realizada por parte de una
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persona bilingilie en espafiol y japonés residente en Japon; y 4) pequeiia prueba piloto
realizada con dos empleados de Japon para comprobar la calidad de la adaptacion.
Durante el proceso de traduccion se siguieron las recomendaciones de la International

Test Commission (Hambleton, Merenda y Spielberger, 2004).

Por otro lado, también se cred una pequefia entrevista estructurada formada por
nueve preguntas abiertas sobre cultura, adaptacion transcultural y liderazgo, con el
objetivo de conocer la opinién y las vivencias de dos expatriados: un espaiiol de 25 afios
que lleva 5 afios viviendo y trabajando en Japon, y un japonés de 35 afios que lleva 3 afios
y medio viviendo y trabajando en Espafia. Se crearon dos versiones de la entrevista: una
en catalan y otra en espafiol y japonés. En los Anexos (apartado 11) se incluyen las
versiones japonesas del HSA-TFL Short-scale y del MLQ-5X (short form), asi como las

preguntas en espafol de la entrevista estructurada.

5.3 Procedimiento

Los dos cuestionarios, que forman un total de 73 items, se redactaron conjuntamente en
un documento online de “Formularios de Google” para facilitar la distribucion a la
muestra japonesa. El cuestionario conjunto se administré de forma andénima y voluntaria
entre junio y agosto de 2016, y para obtener la méxima muestra posible se contd con la
ayuda de una universidad de Japén y de varios contactos japoneses, pues la muestra
(n =23) se obtuvo integramente de residentes en Japon. Por otro lado, las dos entrevistas

fueron contestadas por escrito durante el mes de agosto de 2016.

5.4 Analisis de datos

Todos los andlisis estadisticos se hicieron usando la version 23.0 del Statistical Package
for Social Sciences (SPSS). En primer lugar, la consistencia interna se evalué como una
medida de la fiabilidad tanto del HSA-TFL como del MLQ-5X (TFL). Para ello se analiz6
el alfa de Cronbach, el cual tiene en cuenta el grado de covarianza entre los items del test.
Para medir la validez convergente entre el HSA-TFL y el MLQ-5X (TFL), se utilizo el
coeficiente de correlacion rho de Spearman con la mediana de las puntuaciones
compuestas de liderazgo transformacional, es decir, de los 8 items del HSA-TFL Short-
scale y los 20 items transformacionales del MLQ-5X (TFL). Se utilizaron pruebas no
paramétricas debido a que la distribucion de las puntuaciones del HSA-TFL Short-scale
no seguia una curva normal, la muestra es pequena (n = 23) y los datos son ordinales.
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Para calcular la validez de criterio se calculé también el coeficiente de correlacion rho de
Spearman entre las medianas de los tres grupos de items de resultado organizacional
(esfuerzo-extra, eficacia del lider y satisfaccion de los empleados) y las medianas de las
puntuaciones compuestas, tanto del HSA-TFL como del MLQ-5X (TFL). Por otro lado,
se realizd un analisis factorial exploratorio (EFA) del HSA-TFL para conocer su
estructura factorial. Para evaluar la adecuacion de la muestra se calcularon el indice
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y el test de esfericidad de Bartlett (BTS). Ademas, en el
analisis factorial se identificaron las cargas factoriales, las correlaciones inter-item, la
varianza explicada de cada factor y el determinante de la matriz de correlaciones.
Finalmente, el perfil de liderazgo de las cuatro dimensiones tedricas del HSA-TFL se
compard usando la prueba U de Mann-Whitney para muestras no apareadas, ya que la

distribucion de los resultados no sigue una curva normal y los datos son ordinales.

6. Resultados

Consistencia interna
El instrumento muestra niveles alfa satisfactorios tanto para el HSA-TFL (o =.918) como
para el MLQ-5X (TFL) (o = .932), por lo que se asume que los resultados estan basados

en una evaluacion del constructo fiable.

Validez convergente y de criterio

La alta correlacion entre el HSA-TFL y el MLQ-5X (TFL) (p =0.715, p <0.001) confirma
la validez convergente entre estos constructos. Ademas, los resultados de la Tabla 1
muestran que el estilo de liderazgo transformacional medido tanto por el HSA-TFL como
por el MLQ-5X (TFL) estaba significativamente asociado con el resultado organizacional

en las dos escalas, siendo la correlacion alta en el caso del HSA-TFL y moderada-alta en

el caso del MLQ-5X (TFL).
Tabla 1

Correlaciones entre liderazgo transformacional e indicadores de resultado organizacional (validez de

criterio) para las versiones japonesas del HSA-TFL (n = 23) y el MLQ-5X (TFL) (n = 23)

HSA-TFL MLQ-5X (TFL)
Eficacia (EFF) .910%* 141 %*
Satisfaccion (SAT) .898** 588%*
Esfuerzo Extra (EEF) .824%* .614**

** p <0.01 (bilateral). Fuente: Trabajo propio.
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Analisis factorial exploratorio (EFA)

El nivel de adecuacion de los datos para el andlisis factorial era alto (KMO = .85), y el
Test de Esfericidad de Bartlett (3> = 124.318, g/ = 28, p < .001) indicaba una matriz de
correlacion precisa para ser analizada por el modelo factorial (Tabla 2). El proceso de
extraccion del EFA mostré una estructura unidimensional, como se puede ver en el
gréafico de sedimentacion (Figura 1). La Tabla 2 también muestra las varianzas explicadas,

siendo en el caso del HSA-TFL de un 59.6% (Tabla 2).

Tabla 2

Varianza explicada y nivel de adecuacion de la muestra para el analisis factorial exploratorio (EFA) de
la version japonesa del HSA-TFL (n = 23)

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado

Factor Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado

1. 5.127 64.088 64.088 4.768 59.603 59.603

2. .964 12.044 76.133

3. 724 9.053 85.186

4. 482 6.022 91.208

5. .288 3.605 94.813

6. 184 2.299 97.111

7. 128 1.598 98.709

8 .103 1.291 100.000

KMO vy test de esfericidad de Bartlett
.85
HSA-TFL 124.318
(» <.001)

Fuente: Trabajo propio.

Grafico de sedimentacion
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Figura 1: Grafico de sedimentacion del EFA del HSA-TFL. Fuente: Trabajo propio.
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La Tabla 3 muestra las cargas factoriales (casi todas altas menos alguna media, como el
item 1) y unas correlaciones inter-item entre medias y altas. Es posible que el pequefio
tamafio de la muestra (n = 23) esté afectando a la significacion de alguna correlacion,
pues no todas las correlaciones son estadisticamente significativas (las correlaciones entre
item 1 y 4 y entre 3 y 6 tienen una p > .05). En cualquier caso, el determinante de la matriz
de correlaciones tiene un valor de .001, (<. 05), por lo que se puede determinar que las

variables estan interrelacionadas.

En la Tabla 3 también se observa que la media global del HSA-TFL Short-scale
en su version japonesa (M = 3.17) es bastante mas alta que la de la version espafiola
(M = 1.92). En cuanto a la media global del MLQ-5X (TFL) en su versidon japonesa
(M = 3.06), esta es también bastante mas alta que la de la version espainola (M = 1.91).
En cualquier caso, las dos medias japonesas son casi iguales entre si, al igual que pasa
entre las dos medias espafiolas. En este caso se utilizan las medias para facilitar la

comparacion con los resultados de otros estudios (Berger et al., 2011).

Tabla 3

Cargas factoriales (C.F.), medianas, medias, desviaciones tipicas (DT) e intercorrelaciones de los items
del HSA-TFL; y mediana y media global de las versiones japonesas (n = 23) y espariolas (n = 105) del
HSA-TFL y el MLQ-5X (TFL)

£ Mediana Media
Ttems CF. (rango: 1-5) (rango: 1-5) br 1 2 3 4 3 6 7 8
1. .592 4.00 3.65 1.229 1.000
2. 921 3.00 2.96 1.430 431 1.000
3. 177 3.00 3.26 1.176 506 .791 1.000
4. .855 3.00 291 1.411 322 832 .671 1.000
5. .836 4.00 3.30 1.396 409 713 586 .706 1.000
6. 755 4.00 3.35 1.265 374 612 .303 .603 .684 1.000
7 .879 3.00 3.00 1.243 417 767 497 725 707 .809 1.000
8. 742 3.00 2.96 1.107 .523 .659 .603 492 480 .401 .628 1.000
HSA-TFL 3.25 3.17
(Japon)
HSA-TFL
(Espafia) 1.88 1.92
MLQ-5X
(TFL) 3.30 3.06
(Japon)
MLQ-5X
(TFL) 2.00 1.91
(Espaiia)

a. Determinante = .001
Fuente: Berger et al., 2011; Trabajo propio.
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Comparacion de perfiles

A continuacion, en la Tabla 4 se comparan las puntuaciones medias de cada una de las
dimensiones tedricas del HSA-TFL (Influencia Idealizada, Motivacion Inspiracional,
Consideracion Individualizada y Estimulacion Intelectual). En comparaciéon con la
version espafola (M = 1.52 — 2.16), la version japonesa muestra unas medias
notablemente mas altas (M = 2.96 — 3.46) en todas las dimensiones. En este caso también
se utilizan las medias para facilitar la comparacion con los resultados de otros estudios
(Berger et al., 2011). Por otro lado, los resultados de la comparacion del perfil de
liderazgo transformacional obtenidos para la dimension de Influencia Idealizada
(z = -4.19, p < 0.05), Motivacion Inspiracional (z = -4.42, p < 0.05), Consideracion
Individualizada (z = -3.42, p < 0.05) y Estimulacion Intelectual (z = -4.08, p < 0.05),

muestran diferencias significativas entre la muestra japonesa y la espafiola.

Tabla 4

Medianas, medias y desviaciones tipicas (DT) de las dimensiones teoricas de la version japonesa (n = 23)
y espariola (n = 105) del HSA-TFL

Mediana Media

Dimension (rango: 1-5) (rango: 1-5) DT

IT (Japon) 3.50 3.46 1.044
II (Espaiia) 2.50 2.16 1.272
MI (Japon) 3.00 2.96 1.157
MI (Espana) 1.50 1.52 1.263
IC (Japon) 3.50 3.11 1.297
IC (Espaiia) 2.00 2.04 1.234
IS (Japon) 3.50 3.17 1.193
IS (Espaiia) 2.00 1.94 1.200

II: Influencia Idealizada, MI: Motivaciéon Inspiracional, IC: Consideracién Individualizada, IS:
Estimulacion Intelectual.

Fuente: Berger et al., 2011; Trabajo propio.

Finalmente, en la Tabla 5 se muestran las medias de las puntuaciones de los tres factores
de liderazgo del MLQ-5X, asi como las medias de los nueve factores de segundo orden.
Se puede observar que la mediana més alta es la del factor de liderazgo transformacional
(Mdn = 3.3), seguida del factor de liderazgo transaccional (Mdn = 3.13) y del pasivo-
evitador (Mdn = 2.13).
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Tabla 5

Medianas, medias y desviaciones tipicas (DT) de los factores de liderazgo de la version japonesa del MLQO-
SX(m= 23)

Mediana Media

Factor (rango: 1-5) (rango: 1-5) DT

Liderazgo Transformacional 3.30 3.06 .848

M 3.00 2.80 1.170
Ila 3.25 3.11 920
IIb 3.50 3.04 1.060
IS 3.25 3.28 124
IC 3.00 3.07 942
Liderazgo Transaccional 3.13 3.04 1.026
CR 3.25 3.01 1.067
AMbE 3.25 3.07 1.141
Liderazgo Pasivo-Evitador 2.13 2.36 .989
MbEP 2.50 2.58 817
LF 1.75 2.15 1.238

IM: Motivaciéon Inspiracional, ITa: Influencia Idealizada (atribuida), IIb: Influencia Idealizada
(comportamiento), IS: Estimulacion Intelectual, IC: Consideracién Individualizada, CR: Recompensa
Contingente, AMbE: Gestion por Excepcion Activa, MbEP: Gestion por Excepcion Pasiva, LF: Laissez-
Faire.

Fuente: Trabajo Propio.

7. Discusion

7.1 Interpretacion del HSA-TFL y el MLQ-5X

En primer lugar, se comentan los resultados obtenidos en los cuestionarios HSA-TFL
Short-scale y MLQ-5X, poniendo énfasis en el factor de liderazgo transformacional.
Como se puede ver en los resultados del andlisis estadistico, la adaptacion japonesa del
HSA-TFL muestra un alto nivel de consistencia interna. Esto indica que esta escala de 8
items puede usarse de manera fiable para medir el liderazgo transformacional, siendo el
valor obtenido similar al de la investigacion de la version espafiola (Berger et al., 2012).
Por otro lado, la validez convergente de la escala HSA-TFL se evalta comparando sus
resultados con los de la parte transformacional de la version para subordinados del MLQ-
5X, indicada como MLQ-5X (TFL) (Bass y Avolio, 1997). La correlacion entre las dos
escalas indica que hay validez convergente entre los dos constructos. Asimismo, las
diferencias entre las medias de las puntuaciones compuestas del constructo liderazgo
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transformacional son muy pequefias y no significativas, comparten el mismo rango y
ambas miden el liderazgo transformacional, por lo que se puede concluir que las dos

escalas son convergentes.

La validez de criterio también queda confirmada, pues las correlaciones entre el
HSA-TFL y los items de resultado organizacional son altas. Por tanto, se puede confirmar
que el liderazgo transformacional esta asociado a la eficacia, la satisfaccion y el esfuerzo
extra. Ademas, el anélisis factorial exploratorio (EFA) muestra una estructura factorial
unidimensional, lo que confirma los resultados en los estudios de la version espafiola
(Berger et al., 2011; Berger et al., 2012) para el liderazgo transformacional. En resumen,
el HSA-TFL tiene una buena validez convergente y de criterio. Por tanto, se puede decir
que es una version valida y que puede usarse para medir el liderazgo transformacional en

Japon.

En cuanto a la comparacion de los perfiles de las cuatro dimensiones teoricas del
TFL de Espafia y Japdn, los resultados obtenidos muestran que la muestra japonesa
puntia mucho mas alta en todas las dimensiones transformacionales. Ademas, los
resultados de la prueba U de Mann-Whitney muestran que las diferencias son
significativas. Por lo tanto, se puede decir que en este caso los supervisores de la muestra
japonesa emplean el liderazgo transformacional en mayor medida que la muestra

espanola.

Por otro lado, en los resultados del MLQ-5X se puede observar que la mediana de
los factores de liderazgo transformacional y transaccional es préacticamente igual,
mientras que el factor de liderazgo pasivo-evitador obtiene una puntuacion bastante
menor en comparacion con los otros dos. Estos resultados contradicen los obtenidos por
Yokochi-Bryce (1989) con muestra japonesa, en los que el factor pasivo-evitador era
superior a la recompensa contingente, aunque hay que tener en cuenta que ese estudio se
realiz6 con la version MLQ-5X para lideres en vez de para subordinados. En cualquier
caso, el factor de segundo orden mas alto es el de estimulacion intelectual (IC)
—perteneciente al liderazgo transformacional-, y el mas bajo el de laissez-faire, por lo que
se puede decir que en este caso los resultados se ajustan a lo esperado por el Modelo de

Liderazgo de Rango Total de Bass y Avolio (1997).
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En cuanto a la posible relacion entre las diferencias encontradas entre Japon y Espana en
liderazgo transformacional y las dimensiones culturales de Hofstede, que se comentan a
continuacion en la Discusion, es dificil sacar alguna conclusion definitiva. De hecho, en
un estudio donde se analizaron las relaciones entre cultura y liderazgo con subordinados
tailandeses (Muenjohn, 2007) no se obtuvieron correlaciones significativas, y en un
estudio de Bass, Avolio y Atwater (1996) se propuso que el liderazgo transformacional
podria ser mas femenino que masculino, lo cual resultaria totalmente contradictorio en
relacion con los resultados de este estudio, pues Japon es un pais mucho mas masculino

(Hofstede, 1980, 2016).

En otra investigacion, Jung, Bass y Sosik (1995) proponen que las culturas
colectivistas pueden potenciar el liderazgo transformacional, lo que resulta coherente con
las dimensiones culturales de Hofstede (1980, 2016), ya que Japdn es un pais ligeramente
mas colectivista que Espafia. Sin embargo, la diferencia cultural tedrica entre ambos
paises es pequefia, por lo que resulta poco probable que sea el principal motivo de la gran
diferencia obtenida en los resultados. Finalmente, en otros estudios se ha descrito la
significativa contribucion que tienen las diferencias individuales de los lideres y
subordinados con el mismo perfil cultural (Atwater y Yammarino, 1993; Howell y Avolio,
1993), lo cual podria explicar que en una muestra pequefia pueda darse una mayor
concentracion de lideres con tendencia a un estilo de liderazgo transformacional. En
definitiva, a falta de mas estudios que puedan confirmar la relacién entre el liderazgo
transformacional y las dimensiones culturales, parece sensato seguir aceptando la tedrica
universalidad del Modelo de Liderazgo de Rango Total que defiende Bass (1997). Eso si,
aceptar esta universalidad no significa olvidarse de los estudios que la han puesto en duda
(Fukushige y Spicer, 2007; Hodgets et al., 2002; Yokochi-Bryce, 1989), por lo que es
necesario realizar mas estudios para obtener resultados que puedan aportar algo mas de

luz a esta cuestion.

En las Conclusiones (apartado 8) se propone una investigacion futura para
intentar encontrar relaciones mads significativas entre las dimensiones culturales de

Hofstede y el liderazgo transformacional.
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7.2 Diferencias culturales entre Japon y Espaiia

A continuacion se analizan las diferencias en las dimensiones culturales entre Japén y
Espana, asi como algunos aspectos organizacionales relacionados con cada dimension.
La puntuacién de cada dimension se sitia entre 0 y 100. Las puntuaciones inferiores a 50
indican que la cultura de ese pais muestra esa dimension en bajo grado (como mas cerca
de 0 mas bajo), mientras que las puntuaciones superiores a 50 indican que esa dimension

se muestra en alto grado (como mas cerca de 100 mas alto).
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Figura 2: Comparacion de la dimension cultural “Distancia al poder” entre Japon y Espafia. Fuente: Hofstede (2016).

Empezando por la “Distancia al poder” (Hofstede, 1980), Japon tiene una puntuacion
intermedia de 54 (Figura 2), por lo que se considera que es una sociedad jerarquica limite.
Asi pues, pese a que los japoneses siempre son conscientes de su posicion jerarquica en
cualquier contexto social y actian en consonancia, no son tan jerarquicos como otras
culturas asiaticas. A nivel organizacional, algunos extranjeros experimentan Japon como
un pais extremadamente jerarquico debido a que su experiencia en los negocios conlleva
una toma de decisiones minuciosa y lenta (Hofstede, 2016). Esto se debe a que todas las
decisiones tienen que ser confirmadas por cada escalon de la jerarquia y finalmente por
la alta direccion en Tokio. Paraddjicamente, esta lenta toma de decisiones muestra que en
la sociedad japonesa no hay nadie que pueda tomar una decision unilateral como ocurre
en sociedades mads jerarquicas, aunque esto esté cambiando en los ultimos afos (Hodgetts

et al., 2002).

Otro ejemplo de que Japon no tiene una alta “Distancia al Poder”, es que es una
sociedad meritocratica: el sistema educativo fomenta el concepto de que todo el mundo
es igual, por lo que se puede ascender y llegar a donde se proponga si se trabaja

suficientemente duro. A pesar de la validez de las investigaciones de Hofstede (1980),
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confirmada por varias replicaciones (Hofstede y Hofstede, 2001; Hoppe, 1998; van
Nimwegen, 2002), varios autores sugieren que algunas de las caracteristicas culturales
han variado (Fukushige y Spicer, 2007). Asi, por ejemplo, Hodgetts et al., (2002)
comentan que desde los afios 90 la toma de decisiones por consenso ya no se ve tan

efectiva.

En comparacion, Espafia obtiene una puntuacion ligeramente mas alta (57 vs. 54)
(Figura 2), por lo que se considera una sociedad moderadamente jerarquica (Hofstede,
1980). Esto significa que la gente acepta un orden jerarquico en el que toda la gente tiene
un lugar sin que esto requiera ninguna justificacion. En una organizacion, la jerarquia se
refleja como una desigualdad inherente y conlleva una centralizacion del poder, por lo
que los subordinados esperan que se les diga lo que tienen que hacer, siendo el jefe ideal

un autocrata benévolo (Hofstede, 2016).

En esta dimension cultural existe relativamente poca diferencia (3 puntos), aunque
es evidente que hay algunas caracteristicas diferenciales en la sociedad japonesa, como
la toma de decisiones. En cualquier caso, es posible que la progresiva occidentalizacion
de Japon (Fukushige y Spicer, 2007; Hodgetts et al., 2002; Takahashi y Murakami, 2004)
est¢ modificando esta dimension cultural y afectando a la validez cross-cultural del
constructo, por lo que seria recomendable realizar una nueva replicacion en este pais para
poder confirmar los resultados. En cuanto a la relacion de esta dimensidn con los estilos
de liderazgo, es posible que una alta puntuacion, y por lo tanto una estructura de poder
mas jerarquica, promueva un estilo de liderazgo més transaccional (gestion por excepcion
activa) y menos transformacional. Sin embargo, al tener tanto Japon como Espafia
puntuaciones intermedias seguramente no sea una variable especialmente significativa

para este estudio.
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Figura 3: Comparacion de la dimension cultural “Evitacion de la incertidumbre” entre Japon y Espaiia. Fuente: Hofstede (2016).
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En cuanto a la “Evitacion de la incertidumbre” (Hofstede, 1980), Japon tiene una de las
puntuaciones mas altas del mundo (92) (Figura 3), lo que se atribuye generalmente a las
amenazas naturales que sufre el pais (terremotos, tsunamis, tifones o volcanes, etc.). Bajo
estas circunstancias, los japoneses han aprendido a prepararse para cualquier situacioén
incierta, y no sélo en lo que tiene relacion con los planes de emergencia o precauciones
para los desastres naturales, sino también para todos los aspectos de la sociedad (Hofstede,
2016). Por lo general, en Japon todo esta previsto para que ocurra con una maxima
previsibilidad: hay rituales y ceremonias que siguen siempre los mismos patrones (p. €j.
en mi universidad japonesa, las ceremonias de inauguracion y clausura de los cursos eran
siempre idénticas, y salirse de las normas se veia como algo muy extrafio), asi como

codigos de conducta y vestimenta para muchos actos sociales.

A nivel organizacional, esto afecta a la forma en la que se desarrollan los proyectos,
pues siempre se pone mucho esfuerzo en hacer estudios de viabilidad y en analizar los
factores de riesgo, y ademas también hay un elevado compromiso con el empleo para
toda la vida y con la responsabilidad colectiva (Mujtaba y Isomura, 2011). Sin embargo,
las dificultades econdmicas del pais durante los tltimos tiempos hacen que los empleos
de por vida sean mas dificiles de mantener (Takahashi y Murakami, 2004). En definitiva,
esta gran necesidad de evitar la incertidumbre es una de las razones por la que los cambios

son tan dificiles de llevar a cabo en Japon (Hofstede, 2016).

En comparacion, Espafia obtiene una puntuacién inferior (86 vs. 92) (Figura 3),
aunque también alta (Hofstede, 1980). Por lo general, a la gente le gusta tener normas
para todo, pues los cambios causan estrés, pero al mismo tiempo se ven forzados a evitar
normas y leyes que, en realidad, hacen la vida méas compleja (Hofstede, 2016). Las
confrontaciones se evitan, pues causan un gran estrés y alcanzan rapidamente el nivel
personal, y también hay una gran preocupacion por las situaciones cambiantes, ambiguas

o indefinidas.

En definitiva, el hecho de que ambos paises muestren una alta “Evitacion de la
incertidumbre” (6 puntos de diferencia) muestra que son culturas con muchas normas y
una alta resistencia al cambio. En el caso de Japon, esta dimension se proyecta mucho en
el plano social, ya que la gente tiende a evitar las confrontaciones y a no decir lo que

piensan para quedar bien (Peltokorpi, 2008), seguramente en un mayor grado que en
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Espana. Por otro lado, esta dimension resulta bastante coherente a nivel laboral, pues tanto
en Japon como en Espaia se tiende a valorar mucho la estabilidad que puede aportar una
gran empresa, por encima del mayor riesgo que conlleva ser emprendedor. También es
relevante comentar que las dimensiones culturales de Hofstede se construyeron en un
momento en el que la situacion laboral en Espafa era bastante diferente a la actual, por lo

que seria interesante realizar una replicacion de los resultados y ver como han cambiado.

En cuanto a la influencia que puede tener esta dimension en los estilos de liderazgo,
es posible que las normas y la inherente necesidad de control puedan influir en una mayor
gestion por excepcion activa (liderazgo transaccional) y en una menor predominancia del
estilo pasivo-evitador. Sin embargo, esta dimensidon no parece tener una gran relacion con

el liderazgo transformacional.

Individualismo contra colectivismo
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Figura 4: Comparacion de la dimension cultural “Individualismo contra colectivismo” entre Japon y Espaiia. Fuente: Hofstede (2016).

En la siguiente dimension, la de “Individualismo contra colectivismo” (Hofstede 1980),
Japon obtiene una puntuacion de 46 (Figura 4) (puntuaciones mas altas indican un mayor
individualismo). Esto indica que es una sociedad con varias caracteristicas de una
sociedad colectivista, como por ejemplo priorizar la harmonia del grupo por encima de
las opiniones individuales o sentir mucha verglienza por quedar mal ante los demas
(Hofstede, 2016). En otro estudio, Mujtaba e Isomura (2012) indican que los japoneses
construyen relaciones fuertes y estables, y que se entienden profundamente unos con otros
manteniendo relaciones duraderas. Sin embargo, no es un pais tan colectivista como sus
vecinos asiaticos (China y Corea), ya que estos paises cuentan con un sistema de familia
extensa. En cambio, Japon ha sido siempre una sociedad paternalista en la que el apellido
y los bienes siempre han sido heredados por el hijo mayor, por lo que los hermanos
pequeiios tenian que buscarse la vida fuera de casa con su nueva familia directa (Hofstede,

2016).
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Un ejemplo que resulta paradojico es que los japoneses son famosos por su lealtad a sus
empresas, mientras que los chinos rotan de empleo més facilmente. Sin embargo, la
lealtad a la empresa es algo que la gente elige para si misma, y por lo tanto es una opcion
individualista. En cualquier caso, el hecho de trabajar en la misma empresa durante
mucho tiempo ayuda a desarrollar relaciones mas fuertes con otros trabajadores y a
integrarse mejor en la cultura organizacional, lo cual es un elemento positivo para la
sostenibilidad a largo plazo (Wolf y Mujtaba, 2011). Se puede decir que los grupos de
pertenencia japoneses son situacionales. En cambio, en sociedades mas colectivistas la
gente es leal a su grupo de pertenencia desde el nacimiento, siendo claros ejemplos la
familia extensa o su comunidad local. En resumen, los japoneses son vistos como
colectivistas seguin los estandares occidentales y como individualistas seglin los orientales,

pues son mas reservados que la mayoria de asiaticos (Hofstede, 2016).

En comparacion, Espafia tiene una puntuacion de 51 (vs. 46 de Japon) (Figura 4),
por lo que pese a ser mas colectivista que la mayoria de paises europeos, en comparacion
con muchas regiones del mundo es claramente individualista (Hofstede, 1980). En
cualquier caso, esta situacion intermedia hace que los espafioles, por lo general, se puedan
relacionar bastante fAcilmente con otras culturas (principalmente no europeas); en cambio,
pueden percibir a otras como tajantes y agresivas (Hofstede, 2016). A nivel
organizacional, el trabajo en equipo esta considerado como algo totalmente natural, ya
que los trabajadores tienden a trabajar de esta forma sin necesidad de una alta motivacion

por parte de la direccion.

En esta dimension, Japon y Espafia se muestran relativamente moderados en
comparacion con algunos de sus respectivos paises vecinos, lo que hace que tengan mas
semejanza (diferencia de 5 puntos) que la que podrian tener, en comparacion, otros paises
europeos y asiaticos (Alemania -67- y China -20-, por ejemplo). En cualquier caso, resulta
relevante la gran similitud en las puntuaciones, pues en varios estudios se remarca la
cultura japonesa como bastante colectivista (Mujtaba y Isomura, 2012; Wolf y Mujtaba,
2011). Este punto de vista se refuerza por los comentarios de los dos expatriados
entrevistados (se comenta mas adelante en la Discusion), ya que ambos concuerdan en
considerar Japoén como un pais bastante mas colectivista que Espafia. Por lo tanto,

seguramente seria necesario realizar una replicacion de esta dimensidon en ambos paises.
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Por otro lado, en relacion con la posible influencia de esta dimension en el estilo de
liderazgo, en un estudio de Jung et al. (1995) se propuso una posible relacion entre el
colectivismo (puntuacion baja en esta dimension) y un mayor liderazgo transformacional.
Sin embargo, no hay resultados empiricos que lo corroboren, por lo que se considera

necesario realizar mas estudios para obtener resultados concluyentes y significativos.

Masculinidad contra feminidad
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Figura 5: Comparacion de la dimension cultural “Masculinidad contra feminidad” entre Japon y Espafia. Fuente: Hofstede (2016).

En la dimension de “Masculinidad contra feminidad” (Hofstede, 1980), Japon obtiene
una puntuacion de 95 (Figura 5), lo que la hace una de las sociedades mas masculinas del
mundo. Sin embargo, debido a su moderado colectivismo, no se ven los comportamientos
competitivos individuales que se acostumbran a asociar con la cultura masculina
(Hofstede, 2016). En cambio, lo que se ve es una gran competitividad entre grupos: desde
muy pequefios, los nifios aprenden a competir por sus equipos (tradicionalmente rojos
contra blancos) en el “Dia de los deportes”. De forma parecida, en el Japén empresarial
se ve que los empleados estdn mas motivados cuando luchan con un equipo ganador
contra sus competidores. Estos grupos competitivos se forman porque las interacciones
tangibles y las relaciones inmediatas estan consideradas como una prioridad en las
organizaciones: los que pertenecen a un mismo grupo intercambian informacién de forma

cercana y crean redes y organizaciones informales muy desarrolladas (Nakane, 1972).

Otros aspectos de la masculinidad son la busqueda de la excelencia y la perfeccion
en la produccion de materiales (monodzukuri: concepto de hacer las cosas bien) y en sus
servicios materiales (hoteles y restaurantes), asi como la presentacion (envoltorio de
regalos, presentacion de la comida, etc.) en todos los aspectos de la vida (Hofstede, 2016).
También es un aspecto masculino destacable la adiccion al trabajo, asi como la dificultad
que tienen las mujeres para ascender en la escalera corporativa (techo de cristal) debido
a la norma masculina de trabajar mucho y durante largas jornadas. De todos modos, en
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los ultimos afios se esta produciendo un cambio de tendencia, aumentando tanto el

nimero de mujeres que trabajan como la jerarquia que ocupan (Lam, 2012).

En comparacion, Espana obtiene una puntuacion de 42 (vs. 95 de Japon) (Figura
5), siendo un pais donde la palabra clave es el consenso (Hofstede, 1980, 2016). Por lo
general, la polarizacién no estd muy bien considerada y la competitividad excesiva
tampoco es apreciada. Asi pues, los nifios espafioles son educados en la busqueda de la
harmonia, evitando destacar o tomar partido (Hofstede, 2016). También hay
preocupacion por la gente necesitada o débil que genera una corriente de simpatia. Por
otro lado, en el mundo empresarial, a los supervisores les gusta consultar a sus

subordinados para conocer sus opiniones y, de acuerdo con éstas, tomar sus decisiones.

Sin duda, esta dimension es en la que existe una mayor diferencia entre Japon y
Espaia (53 puntos). Japdn es un pais mucho mas competitivo, sobre todo a nivel colectivo,
lo cual repercute altamente a nivel empresarial pero también en otras areas de la vida
cuotidiana, como en los estudios. Ademas, es posible que afecte a expatriados que vengan
de paises menos masculinos y por tanto menos competitivos, como Espafia. En cuanto a
la posible influencia de esta dimension en el estilo de liderazgo, en un estudio de Bass et
al. (1996) se propuso una posible relacion entre la feminidad y el liderazgo

transformacional.

Por otro lado, el hecho de que a los supervisores espafioles les guste consultar a
sus subordinados para conocer sus opiniones (Hofstede, 2016) podria relacionarse con la
consideracion individualizada (factor transformacional). Sin embargo, pese a esta
supuesta relacion entre feminidad y liderazgo transformacional, en este estudio los
resultados son contrarios a esta posibilidad, pues un pais mucho mas masculino como
Japon obtiene una puntuacion mas alta en liderazgo transformacional (incluyendo la
consideracion individualizada). Por tanto, son necesarios mas estudios empiricos para

poder contrastar los resultados.
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Figura 6: Comparacion de la dimension cultural “Orientacion a largo contra orientacion a corto plazo” entre Japon y Espaia. Fuente: Hofstede (2016).

Por lo que respecta a la dimension de “Orientacion a largo plazo contra orientacion a
corto plazo” (Hofstede y Bond, 1988), Japon punttia con un 88 (Figura 6), por lo que se
considera que es una de las sociedades mas orientadas a largo plazo del mundo. Los
japoneses ven su vida como un momento muy corto de la larga historia de la humanidad,
por lo que desde esta perspectiva no es extrafio cierto tipo de fatalismo: todo lo que puedes
hacer es hacerlo lo mejor posible durante tu vida (Hofstede, 2016). La gente vive sus
vidas guiada por las virtudes y los ejemplos buenos y préacticos, y ademas la nocion de un

unico dios omnipotente no les es familiar.

A nivel organizacional, Keys y Miller (1984) destacan que los tres factores
fundamentales en los que subyacen las practicas de gestion empresarial japonesa son un
horizonte de planificacion a largo plazo, el compromiso con la empresa y la
responsabilidad colectiva. Ademas, la orientacion a largo plazo se plasma también en el
alto grado de inversion en I+D, el cual se produce incluso en épocas econdmicamente
complicadas. Otras muestras organizacionales de esta dimension son la preferencia por el
crecimiento constante de la cuota de mercado en vez de los beneficios trimestrales, asi
como por una mayor tasa de capital propio (Hofstede, 2016). En resumen, todas estas
medidas estan encaminadas a la durabilidad de las empresas. La idea detras de esta
filosofia es que las compaiiias no existen para generar dinero para los accionistas cada
trimestre, sino para servir a todas las partes interesadas de la sociedad (stakeholders) y a

todas las generaciones que van a llegar en el futuro.

En comparacion, pese a que Espafia obtiene una puntuacion intermedia de 48 (vs.
88 de Japon) (Figura 6), es un pais que tiende a ser normativo (Hofstede, 1980). A los
espaioles les gusta vivir el momento sin una gran preocupacion por el futuro y priorizan

los resultados rapidos sin demoras (Hofstede, 2016). Ademas, hay la necesidad de tener
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estructuras claras y normas bien definidas, en vez de aproximaciones mas pragmaticas y

relajadas, principalmente a largo plazo.

Se puede concluir, por tanto, que en esta dimensioén existe también una gran
diferencia entra Japon y Espafia (40 puntos), siendo el primero un pais mucho mas
orientado a largo plazo, lo cual repercute tanto en las politicas adoptadas por las empresas
como en la forma de vivir de la gente. En cuanto a la relacion de esta dimension con el
estilo de liderazgo, es posible que la influencia que los lideres reciben de la cultura
japonesa del compromiso, la responsabilidad y la planificacion a largo plazo, pueda
desarrollar la vision del lider y por tanto aumentar su influencia sobre los subordinados.
Por lo tanto, esta filosofia organizacional podria explicar la mayor puntuacion en
liderazgo transformacional de la muestra japonesa: por un lado, los valores inherentes a
la vision a largo plazo pueden desarrollar el sentido de mision del lider, potenciando asi
su influencia idealizada; y por otro lado, este sentido de mision y la vision idealizada a
largo plazo pueden estimular a los seguidores, que en Japon ya de por si tienen un gran

sentido de la responsabilidad colectiva y el compromiso.
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Figura 7: Comparacion de la dimension cultural “Indulgencia contra contencién” entre Japon y Espafia. Fuente: Hofstede (2016).

En cuanto a la dimension de “Indulgencia contra contencion” (Hofstede et al., 2010) la
puntuacion de Japon es moderadamente baja (42) (Figura 7), por lo que se muestra como
una cultura de contencién. Las culturas con una puntuacion baja en esta dimension tienen
tendencia al cinismo y al pesimismo (Hofstede, 2016). Ademas, en contraste con las
sociedades indulgentes, las sociedades contenidas no ponen mucho énfasis en el tiempo
de ocio y controlan mas la gratificacion de sus deseos. La gente con esta orientacion tiene
la percepcion de que sus acciones estan contenidas por las normas sociales, por lo que

sienten que satisfacer sus deseos es algo relativamente malo.
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En esta dimension, Espafia obtiene una puntuacién baja (44) (Figura 7), muy parecida a
la de Japon (42), por lo que se considera que tampoco es un pais indulgente (Hofstede,
1980). Por lo tanto, las mismas caracteristicas comentadas en el caso de Japon pueden
aplicarse a Espana (Hofstede, 2016). Resulta paradojico el hecho de que una sociedad
relativamente contenida, como Espafia, esté al mismo tiempo ligeramente orientada a
corto plazo y tenga por tanto preferencia por vivir el momento (Hofstede, 2016). Esta
puntuacion intermedia en ambas dimensiones, en conjunto con la alta evitacion de la
incertidumbre y sus consecuentes normas sociales, es posible que genere cierta
ambigiiedad a la hora de decidir qué acciones son correctas y cuales incorrectas. Asi pues,
seria interesante investigar las distintas combinaciones de las dimensiones culturales, para

ver si tienen relacion con otros constructos, ya sean socioculturales como de otros ambitos.

Finalmente, es posible que en las culturas contenidas (puntuacion baja) haya
menos predominancia de liderazgo transformacional, pues los valores de una sociedad
contenida (cinismo y pesimismo) parecen contradecirse con el optimismo y la ambicion
que fomenta el liderazgo transformacional. De todos modos, seria necesario realizar

investigaciones para obtener datos que corroboraran esta posibilidad.

En definitiva, podemos concluir que Japon y Espafia muestran relativas
similitudes en 4 de las 6 dimensiones culturales de Hofstede (Figura 8). Sin embargo, hay
una gran distancia en las dimensiones de “Masculinidad contra feminidad” y de
“Orientacion a largo plazo contra orientacion a corto plazo”, por lo que es probable que
puedan causar problemas en el proceso de adaptacion transcultural. En cualquier caso, al
ser tanto Japon como Espafia culturas relativamente moderadas dentro de su zona cultural,
y dada la influencia occidental que recibe Japon (Fukushige y Spicer, 2007; Hodgetts et
al., 2002; Takahashi y Murakami, 2004), es probable que un expatriado, tanto japonés
como espaiiol, tenga mayor facilidad de adaptacion que si fuera a trabajar a otros paises
de la misma zona geografica (p. €j. China o Corea en el caso de Asia; Alemania o Suecia

en el caso de Europa).
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Figura 8: Comparacion de las 6 dimensiones culturales entre Japon y Espafia. Fuente: Hofstede (2016).

7.3 Adaptacion transcultural y expatriados en Japon y Espaina

Finalmente, se describen las variables que mas afectan a la adaptacion transcultural de los
expatriados espafioles en Japon (y viceversa) y se comentan las respuestas obtenidas en
la entrevista realizada con los dos expatriados. En primer lugar se trata el caso de los

expatriados espafioles en Japon.

Los expatriados espaiioles en Japon

Japon, debido a sus peculiaridades a nivel cultural, puede ser un pais de dificil adaptacién
para los expatriados (Peltokorpi, 2008; Peltokorpi y Jintae Froese, 2009). Es un pais
altamente homogéneo a nivel cultural, racial y lingiiistico, por lo que los problemas de
adaptacion generalmente estan relacionados con la comunicacion, el género, las
habilidades lingiiisticas y la integracion social (Napier y Taylor, 1995; Peltokorpi, 2008).
En comparacion con occidente (donde incluimos a Espaia), los japoneses interactian en
una compleja red de relaciones verticales determinadas por edad, género, etc. (Nakane,
1972). En las organizaciones, esta verticalidad se manifiesta por normas de
comportamiento estrictas, dependencia de los superiores, estratificacion basada en la
posicion/rango y una larga cadena vertical de relaciones supervisor-subordinado
(Peltokorpi, 2008). Ademas, el colectivismo conlleva un conformismo colectivista
obligado. Pese a que no es un pais tan colectivista como China u otros paises asiaticos

(Hofstede, 1980, 2016), debido a que en su sentido mas profundo los japoneses existen
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solo en términos de grupo (Caudill, 1973), normalmente buscan introducirse en los grupos
mostrando los valores y actitudes “correctas” (Nakane, 1972). Esta preferencia por
pertenecer a grupos fomenta que los japoneses hagan una gran distincion en términos de
“grupo de pertenencia” y “grupo de no pertenencia” (Gudykunst y Nishida, 2001), lo que
es una posible razon para una supuesta discriminacion hacia los extranjeros en Japon

(Napier y Taylor, 1995).

Entre los elementos que influyen en la adaptacion transcultural de los expatriados
espanoles en Japon, la distancia cultural es un elemento a tener en cuenta. Como se ha
visto en la discusion sobre las dimensiones culturales (Hofstede, 1980, 2016), la
diferencia entre ambos paises se centra principalmente en la dimension de masculinidad
y de orientacion a largo plazo, sumado a diferencias menores en otras dimensiones. Por
tanto, el expatriado deberia tener en cuenta que va a encontrarse actitudes, formas de
pensar e interacciones sociales distintas. En cualquier caso, para poder adaptarse mas
facilmente, es importante ser consciente de los rasgos de personalidad que més influyen
en la adaptacion transcultural (empatia cultural, flexibilidad, apertura de mente, etc.) y de
los puntos débiles que se puedan tener, ya que en tal caso deberian trabajarse en la medida
de lo posible antes de viajar al pais extranjero. Es de especial importancia la estabilidad
emocional, pues en Japon se tienden a evitar los conflictos y las emociones en las
interacciones sociales (Peltokorpi, 2008). Una posibilidad para trabajar tanto la distancia
cultural como los rasgos de personalidad transculturales es conocer a japoneses en el pais
de origen, para de este modo ir haciendo una inmersion transcultural progresiva y no tener
que vivir el choque cultural de golpe. En Espafia es posible encontrar japoneses de forma
relativamente facil, por lo que es una posibilidad que los “pre-expatriados” deberian

contemplar.

Otro elemento que influye de forma elevada en la adaptacion a Japdn es la
competencia lingiiistica (Peltokorpi, 2008), tanto en aspectos laborales como de la vida
en general. Al ser un pais donde la habilidad en inglés es reducida (tiene una de las peores
puntuaciones medias en el Test of English as a Foreign Language de toda Asia) (TOEFL,
2015), si el expatriado no sabe japonés puede tener grandes problemas para relacionarse
con los nativos, lo que puede llevarle a relacionarse s6lo con otros expatriados o con

japoneses que puedan hablar espafiol o inglés. Ademas, incluso en el caso de que algunos
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japoneses puedan comunicarse bien en inglés, las diferencias en las orientaciones

culturales y sociolingiiisticas pueden complicar las conversaciones (Peltokorpi, 2007).

Entre otras ventajas, aprender japonés ayuda a los expatriados a aprender
correctamente los valores del trabajo, lo que les permite comportarse apropiadamente en
su entorno laboral. Esto es especialmente importante para los expatriados de culturas de
contexto bajo (como la anglosajona), donde la mayoria de la informacion se expresa en
forma de interacciones comunicativas (Peltokorpi, 2008). En cambio, en las culturas de
contexto alto como Japon, el comportamiento comunicativo es mas indirecto y se hace
una mayor distincion entre “miembros” y “forasteros”. Por lo tanto, un expatriado espafiol
que no pueda comunicarse correctamente en japonés puede llegar a ser categorizado como
forastero, lo que puede conducir a peores relaciones sociales y finalmente a una peor
satisfaccion laboral. En el caso de Espaia, ésta se encuentra entre un contexto alto y uno
bajo (Huang, 2015), por lo que deberia tener més facilidades comunicativas que, por

ejemplo, un expatriado americano.

En resumen, a mayor nivel de japonés mas fécil es conseguir informacion, crear y
fortalecer relaciones con otros japoneses y aprender a entender mejor la cultura japonesa,
lo que a su vez potencia las relaciones (Dolainski, 1997), resultando en un circulo virtuoso.
Ademas, en el caso de Japon es aun mas importante tener un nivel como minimo bésico
del idioma, pues los japoneses pueden experimentar ansiedad en interacciones
comunicativas con extranjeros (Gudykunst y Nishida, 2001). Por tanto, darse cuenta de
que el expatriado puede hablar en japonés puede reducir su ansiedad. En consecuencia,
esto puede reducir la probabilidad del expatriado de quedar enmarcado en el grupo de no
pertenencia (Peltokorpi, 2008). En definitiva, es importante que los expatriados tengan
nociones de japonés antes de viajar, ya que es un aspecto que ayuda mucho en todas las
interacciones y en muchos otros aspectos de la adaptacion transcultural, como se puede

observar en esta discusion.

En cuanto al género, y pese a cambios graduales, en Japon todavia existen ciertos
estereotipos y practicas discriminatorias hacia las mujeres, por lo que tienen mayores
dificultades para lograr puestos altos en las organizaciones (Usui, Rose y Kageyama,
2003). También existe la creencia de que las mujeres no son adecuadas para puestos

ejecutivos, y que la parte mas importante de su vida es tener hijos y cuidar a su familia
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(Peltokorpi, 2008). Esto lleva a que la adaptacion laboral de una expatriada sea mas
complicada, teniendo que realizar funciones inferiores a las de su rol (Napier y Taylor,
1995). Sin embargo, también tienen ventajas en forma de facilidades para construir
relaciones interpersonales y de adaptarse a la vida como expatriadas (Peltokorpi, 2008),
asi como una mayor facilidad para la cooperacion y para adoptar un estilo indirecto de
comunicacion (de mas alto contexto), por lo que pueden recibir mas apoyo de los

supervisores y sus compafieros que los expatriados hombres.

Finalmente, otro problema de adaptacion que pueden tener que afrontar las
expatriadas en Japon es la dificultad de construir amistades satisfactorias con mujeres
japonesas debido a diferencias en el estatus profesional y en la escala de valores (Napier
y Taylor, 2002). En cualquier caso, los estereotipos y los problemas que se derivan de
estos cada vez tienen un menor grado (Lam, 2012), por lo que realizar bien el trabajo y
mostrar una personalidad abierta deberia ser suficiente para realizar una buena adaptacion

tanto en el trabajo como fuera de éste.

En relacién con el contrato laboral, uno de los principales problemas de
adaptacion que pueden tener los expatriados auto-iniciados (EAI) es la frustracion al no
entender material escrito y correos electronicos escritos en Kanji (caracteres chinos), asi
como una mayor probabilidad de ser despedidos debido al contrato oral que predomina
en las relaciones empleado-jefe en Japon. En comparacion, los expatriados
organizacionales (EO) (Peltokorpi, 2008) tienden a tener muchas més facilidades en este
aspecto. En resumen, dos elementos que pueden promover la adaptacion de un EAl en el
aspecto laboral son un mayor conocimiento del idioma y un mayor estatus organizacional,
por lo que lograr una buena adaptacion depende basicamente del tiempo y del esfuerzo

dedicado a estos dos aspectos.

A continuacion se comenta la entrevista realizada al expatriado espafiol en Japon,
para conocer mejor su percepcion de las diferencias culturales, laborales y de liderazgo,
asi como su grado de adaptacion transcultural en el nuevo pais. Marc es un hombre nacido
en Catalunya hace 25 afos y es un expatriado auto-iniciado (EAI). Vive en Japon desde
hace 5 afios, donde ha estudiado japonés y un master universitario. Finalmente, y después
de haber realizado algunos trabajos mas esporadicos (p. €j. traductor) que compaginaba

con sus otras actividades, al terminar el master ha empezado a trabajar en una empresa de
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control de calidad de semiconductores, donde trabaja desde hace unos 6 meses.

Actualmente, describe su grado de adaptacion a Japon con un 8,5 sobre 10,

En primer lugar, a nivel de diferencias culturales, Marc destaca la forma de ser de
los japoneses y su forma de hacer negocios. Explica que en Japon los japoneses son
bastante escuetos en cuanto a las relaciones sociales, lo que también se traduce en los
negocios. Comenta que siempre mantienen la distancia y muestran una cara perfecta, lo
cual puede relacionarse con la tendencia a evitar las emociones en las interacciones
sociales (Peltokorpi, 2008). Ademas, explica que la forma en la que se sueltan es en los
nomikai (“reuniones de beber”), y que necesitan tres cervezas para empezar a hablar de

ellos mismos.

Con respecto a como influyen las diferencias culturales en el lugar de trabajo,
explica que basicamente nota que le cuesta hacer amistades fuertes del tipo de las que se
hacen en Barcelona. Segun €1, no es facil llegar a formar parte completamente de la vida
de un japonés a menos que esté completamente interesado en ti. Les falta la “juerga” y la
confianza que la gente tienen entre ellos en Espafia. Dice que esto lo nota en el trabajo, y
que pese a que le ayudan mucho y le responden a todo lo que no entiende, siempre nota
que es una persona “de fuera”. Esta preferencia por distinguir entre “grupo de pertenencia”
y de “no pertenencia” puede atribuirse al colectivismo de la cultura japonesa (Gudykunst
y Nishida, 2001; Hofstede, 1980, 2016). Ademas, pese a que saben que lleva 5 afos
viviendo alli y que habla bien el japonés, se siguen sorprendiendo porque sabe comer con
palillos. Explica que intentan hablar con ¢l en inglés y que realmente piensan que ser
extranjero significa ser nativo inglés, como si fuera sacado de las “peliculas americanas”.

En definitiva, le tratan como si fuera completamente extranjero (grupo de no pertenencia).

También destaca la gran importancia del sentido del trabajo en grupo: nada se
hace si no se consulta 3 0 4 veces con los jefes. Lo describe como la cultura del kakunin
(“comprobar”), ya que antes de hacer algo siempre tiene que comprobarlo con 4 o 5
personas, por lo que tarda bastante. Este sistema de toma de decisiones puede relacionarse
con la cadena vertical de relaciones supervisor-subordinado (Peltokorpi, 2008) y con la
lenta toma de decisiones en los negocios (Hofstede, 2016). Por otro lado, comenta que en
su empresa no hay una gran competitividad entre grupos, ya que cada uno se dedica a

hacer cosas concretas y distintas de los otros. Sin embargo, si que les muestran los
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numeros de cada departamento y les dicen que no tienen que dejar que les ganen, para asi
ser el mejor departamento de la empresa. Esta competitividad intergrupal es una
proyeccion de la alta masculinidad cultural (Hofstede, 1980, 2016) y de la gran

importancia de los grupos en las organizaciones (Nakane, 1972).

Con respecto al estilo de liderazgo de sus supervisores y de como tratan con é€l,
Marc explica que tiene dos jefes, uno directo y uno del departamento. Cada semana recibe
correos sobre clientes pidiendo que disefie ciertos componentes y entonces los estudian
en grupo con su jefe directo y con los otros del departamento. Explica que cada dia hacen
una salutacién por la mafiana, comentan lo que hicieron el dia anterior y cual es el
programa personal del dia, lo que parece indicar cierta dependencia de los superiores y
estratificacion basada en la posicion/rango (Peltokorpi, 2008). Sin embargo, no puede
opinar respecto a las diferencias de liderazgo entre Japon y Espafia porque nunca ha
trabajado en una empresa espafiola. La cultura del trabajo que est4 aprendiendo alli es la

primera que conoce y adopta.

En cuanto a lo que le aconsejaria a un espafol que estuviera a punto de trabajar
como supervisor en Japon, recalca la importancia de tener siempre en mente la politica y
la filosofia de la empresa, para intentar liderar en base a estas, lo cual probablemente sea
necesario para ser aceptado en el “grupo de pertenencia” de la empresa (Gudykunst y
Nishida, 2001; Hofstede, 1980, 2016). También le recomendaria que no se asustara si
viera que los subordinados son rigidos y no muestran ningtn signo de felicidad o disgusto.
Muchos japoneses son cerrados, por lo que aunque estén enfadados o contentos no lo
mostraran. Algunos incluso tampoco mostraran que estan a disgusto con el trabajo o que
les gustaria hacer otra cosa distinta, simplemente lo aceptaran (probablemente una
muestra de conformismo colectivista) (Peltokorpi, 2008). Por lo tanto, es tarea del
supervisor ser astuto e intentar adivinar sus reacciones, asi que es probable que rasgos
como la empatia cultural, la flexibilidad y la apertura de mente (Van der Zee y Van

Oudenhoven, 2000) sean relevantes para que un expatriado pueda liderar de forma eficaz.

En lo relativo a la adaptacion transcultural, Marc comenta que lo que mas le ha
costado en su adaptacion a Japon es el hecho de estar lejos de casa y vivir solo y alejado
de su cultura, lo cual puede relacionarse con la distancia cultural (Gudykunst y Hammer,

1984), que como se ha explicado es una variable influyente sobre todo en culturas muy
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distintas (Parker y McEvoy, 1993; Redmond, 2000). En cambio, explica que el idioma no
ha sido un problema en este sentido, aunque si que lo es en otros casos de expatriados a
Japon (Peltokorpi, 2008). En definitiva, comenta que sobre todo los primeros meses
fueron un poco raros, seguramente debido a la adaptacion transcultural. Por otro lado,
comenta que lo que mas le ayudo en su adaptacion fue hacer una buena amistad con un
amigo chino, con el cual compartié piso durante 3 afios. Explica que los dos se
encontraban en la misma situaciéon y compartian los mismos problemas, por lo que se
apoyaron el uno al otro. Relacionarse con otros expatriados auto-iniciados (EAI)
probablemente sea positivo para intercambiar consejos sobre la adaptacion, y asi poder

acomodar las actitudes y los comportamientos al nuevo contexto (Huang et al., 2005).

A partir de sus vivencias transculturales, a un espafol que fuera a vivir a Japon en
primer lugar le recomendaria la importancia de aprender un poco de japonés antes de ir
alli. También destaca que, sobre todo al principio, se apuntara a una escuela o que fuera
a vivir a una residencia de estudiantes (o algo similar), ya que ayuda a conocer gente
nueva rapido. Por lo tanto, destaca la importancia del rasgo de personalidad “iniciativa
social” para poder establecer interacciones sociales en la cultura de destino (Van der Zee
y Van Oudenhoven, 2000). Y en ultimo lugar, por encima de todo Marc le recomendaria
que no olvidara nunca de donde viene. El tiene claro que Barcelona siempre es su casa,

siempre.

Finalmente, a modo de contexto afiade que las condiciones de su trabajo son muy
buenas: tiene un muy buen sueldo y la empresa le ofrece muchos beneficios a corto y
largo plazo. Ademas, el ambiente de la empresa le gusta, ya que es bastante internacional;
basicamente tratan con clientes extranjeros, lo que hace que tengan que estar llamando y

enviando correos, y al mismo tiempo estar pendientes de lo que pasa fuera de Japon.

En definitiva, pese a tratarse de un EAI lo cual puede conllevar problemas de
adaptacion laboral (Peltokorpi, 2008), Marc se ha adaptado muy bien a Japdn, siendo uno
de sus pocos problemas la distancia en las relaciones que parece haber con los japoneses.
En cualquier caso, es probable que con el paso de los afios la “pared cultural” que le
separa de ser considerado forastero a perteneciente al grupo vaya reduciéndose, ya que
en casi todos los aspectos su adaptacion transcultural ha sido muy buena, como el mismo

opina (8.5/10).

47



Los expatriados japoneses en Espaiia

En segundo lugar se trata el caso de los expatriados japoneses en Espana. Debido a que
no hay literatura que trate especificamente las variables que influyen en la adaptacion
transcultural de japoneses a Espafia, después de una pequefia introduccion se comenta
directamente la entrevista con el expatriado y se relaciona con los elementos relevantes

en la adaptacion cultural.

Debido a la expansién econémica nipona de las ultimas décadas, el tipico perfil
de expatriado japonés en Espafia ha sido el de un hombre trabajador (generalmente
directivo) que viene a trabajar a una filial de una multinacional japonesa durante pocos
afios (Fukuda, 2008), para luego volver a su pais y ser reemplazado por otro expatriado,
lo cual supone una representacion paradigmatica del expatriado organizacional (EO). Si
ya de por si esta temporalidad dificulta la adaptacion transcultural, en el caso de los
expatriados japoneses en Espana esto lleva muchas veces a que “vivan en su mundo”,
hablando japonés con sus compatriotas, consumiendo cultura japonesa y rodeandose de
servicios especialmente pensados para ellos: traductores, inmobiliarias, Colegio japonés,
etc. (Beltran, 2010). Esta situacion se vuelve alin mas cerrada para la mujer y los hijos
del trabajador: en el caso de la mujer, la falta de visado dificulta su acceso al mercado de
trabajo; y en el caso de los hijos, el Colegio japonés (como el de Sant Cugat del Valles
en el caso de Barcelona) permite estudiar junto a otros nifios japoneses el mismo plan
curricular que harian en Japon. Esta situacion, en ambos casos, reduce las posibilidades

de interaccion lingliistica y sociocultural con nativos espafioles (Fukuda, 2008).

Esta burbuja en la que viven, permite mantener un entorno japonés homogéneo
(grupo de pertenencia) durante toda la estancia del expatriado y su familia (Beltran, 2010),
y representa un claro ejemplo del colectivismo de la sociedad japonesa (Gudykunst y
Nishida, 2001; Hofstede, 1980, 2016). Pese a la predominancia de los EO durante las
ultimas décadas, también hay expatriados auto-iniciados (EAI) que deciden venir a
Espana por varios motivos, ya sea por interés sociocultural, para mejorar su formacion o
para realizar un cambio en su vida (Callaghan, 2014). En este caso, el hecho de no venir
con un contrato laboral como los EO mejora las posibilidades de adaptacion transcultural,
ya que generalmente tienen mas interés para aprender el idioma y la cultura propia, asi
como para interactuar con los nativos. Personalmente, todos los japoneses expatriados

que he conocido en Barcelona son EAI y tienen este perfil, por lo que normalmente se
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esfuerzan mucho para conseguir adaptarse a la cultura, ya sea estudiando espafiol en
academias o hablando de temas culturales con la gente del pais (para lo cual el idioma

también es crucial). A continuacion se comenta la entrevista con el expatriado japonés.

Yoshizaki es un hombre nacido en Japon hace 35 afos, vive en Espaiia desde hace
3 afios y medio, y antes de venir a Barcelona estuvo un tiempo viviendo en Valencia (6
meses) y en varios lugares del Pais Vasco (3-4 meses). Desde hace 1 afio y medio trabaja
como camarero en un restaurante japonés. Actualmente, describe su grado de adaptacion

a Espafia con un 6 sobre 10.

A nivel de diferencias culturales, Yoshizaki destaca que una vez acabada la
universidad y al empezar a trabajar en Japon, el equipo, grupo, empresa y sociedad son
mas importantes que la persona, lo cual se ha descrito a lo largo de este trabajo (Caudill,
1973; Hofstede, 1980, 2016). Por eso, pese a los derechos que tienen los empleados hay
dificultades para aprovecharlos debido al ambiente de la sociedad, el cual potencia el
conformismo colectivista (Peltokorpi, 2008). Por ejemplo, los padres pueden regresar
muy tarde del trabajo, por lo que no tienen tiempo para estar juntos con su familia.
También comenta que generalmente los hombres trabajan y las mujeres estan en casa, lo
cual, junto a la falta de visado, puede explicar la tendencia a tener problemas de
interaccion social cuando son expatriadas y su marido es quien trabaja (Fukuda, 2008).
Estos dos ejemplos muestran que Japon es una cultura muy masculina, con jornadas
laborales muy largas (y con frecuentes horas extra) y con ciertas dificultades para una

integracion equitativa de la mujer en el mundo laboral (Hofstede, 1980, 2016).

En comparacion, explica que en Espafia la familia y el tiempo libre son mas
importantes que en Japon, y que le dan envidia las relaciones entre padres e hijos que hay
aqui. Esta preferencia por tener mas tiempo libre puede relacionare con la menor
puntuacion de Espana en orientacion a largo contra corto plazo: los espafioles prefieren
vivir mas el momento (Hofstede, 2016). Por otro lado, piensa que a los japoneses les da
rabia la forma de trabajar y las actitudes de los espafioles, aunque ¢l es consciente de que
hay espafioles mas responsables que los japoneses y viceversa. En resumen, Yoshizaki es
consciente de la distancia cultural (Gudykunst y Hammer, 1984) entre la forma de pensar
japonesay la de Espafia, la cual debe ser tenida en cuenta por cualquier expatriado japonés

que venga a vivir a este pais.
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A nivel laboral, comenta que una diferencia que ha notado es que en Japon los camareros
y vendedores en las tiendas tienen que mostrar siempre una actitud muy amable y
obediente, por lo que tienen que ser responsables y fingir (hay que “mostrar”), sean cuales
sean sus emociones (Peltokorpi, 2008), lo cual hace que los clientes sean muy
irrespetuosos con los camareros. En cambio, dice que cuando aqui alguna vez se olvida
de entregar la comanda de una mesa, dejandoles mucho tiempo sin tomar nada, muchas
veces le dicen que “no pasa nada”. En cambio, si lo hiciera en Japén la mayor parte de
las veces la gente se enfadaria, lo cual representa otro aspecto de la distancia cultural entre
estos dos paises (Gudykunst y Hammer, 1984). Yoshizaki expresa que no puede
reflexionar acerca de las diferencias en el estilo de liderazgo, pues en Espafia solo ha
trabajado en un restaurante japonés con jefes japoneses. De todos modos, dice que sus

jefes japoneses en Barcelona son muy exigentes, como si estuvieran en Japon.

Por otro lado, a un japonés que estuviera a punto de trabajar aqui como supervisor
le recomendaria que les explicara concretamente a sus subordinados lo que quisiera que
hicieran, coincidiendo con Huang (2015) en que Espaiia es una cultura de contexto mas
bajo que la japonesa. Como ejemplo pone a una compafiera que tenia en su trabajo, a
quien siempre tenia que decirle que no le explicara cosas de su vida si no podia trabajar
al mismo tiempo. En contraste, dice que en Japon los jefes no dicen muchas cosas
(contexto alto), y por tanto los trabajadores normalmente suponen lo que se tiene que
hacer, teniendo que aprender esta manera de entenderse mutuamente. Asi, dice que en
Japon los camareros, aunque no esté escrito en el contrato, llegan al restaurante minimo
5 minutos antes del horario de trabajo y la mayoria més temprano. Y esto pasa en muchas

otras situaciones.

En cuanto a lo que mas le ha costado de su adaptacion cultural a Espafia, Yoshizaki
explica que al principio le costaba mucho adaptarse al horario de las tiendas y los
restaurantes, ya que abren mas tarde que en Japon y cierran temprano, y ademas en Japon
hay algunas tiendas abiertas todo el dia. Por otro lado, también le costaba adaptarse a la
falta de productos comunes de Japon que aqui no existen, sobre todo marisco y otros
productos del mar. Es posible que el hecho de no poder consumir productos del pais de
origen dificulte la adaptacion transcultural, pues otros japoneses también comentan esta
necesidad en otro estudio (Callaghan, 2014). Por otro lado, dice que lo que mas le ha

ayudado en su adaptacion ha sido el clima, la serie “Aqui no hay quien viva” (para poder
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aprender elementos de la cultura espafiola) y viajar por Espafa. Ademas, también dice
que la “belleza de las chicas” le ha ayudado, porque como queria comunicarse con ellas
se esforzaba en estudiar espafiol (motivacion extrinseca). Sin duda, ser competente en la
lengua del pais de destino es un elemento clave en la adaptacion transcultural (Peltokorpi,

2008).

Finalmente, en referencia a las recomendaciones que le daria a un japonés para
adaptarse a Espafia, explica que le diria que no se quedara mucho en casa, y que se
esforzara en salir cuando tuviera alguna invitacion. Esto puede relacionarse con el rasgo
de personalidad “iniciativa social” (Van der Zee y Van Oudenhoven, 2000), el cual
también destaca en su entrevista el expatriado espafiol en Japon. Yoshizaki también le
recomendaria que no quedara siempre con japoneses, y que se olvidara de la conveniencia
de Japon (tiendas 24h, horarios més amplios, etc.), lo que en cierta medida es una
invitacion a salir de la zona de confort y a promover la apertura de mente (Arthur y

Bennett, 1995).

También le diria que estudiara y conociera bien las costumbres, el origen y la
historia de Japon, para poder hablar de ella en las conversaciones, y de forma parecida le
recomendaria que conociera las circunstancias e historias que tienen las regiones de
Espana, pues historicamente ha habido muchos conflictos. Seguramente, mostrar
sensibilidad por estos temas puede considerarse una forma de empatia cultural (Arthur y
Bennett, 1995). A nivel lingiiistico, le diria que intentara pronunciar como los espafioles,
ya que la mayoria tienen mucho acento japonés aunque lleven mucho tiempo en Espaia:

“19, €C_9% ¢¢_ 9% ¢ 9 (Y1
2

por lo menos intentar distinguir la pronunciacion de la 1, “s”, “c” y “z”, destacando
otra vez la importancia de la competencia lingliistica en la adaptacion transcultural

(Peltokorpi, 2008).

En definitiva, Yoshizaki se ha adaptado bien (6/10) a Espafia en gran parte gracias
a su inquietud sociocultural. Su mayor problema, que ha sido encontrar un trabajo estable
y para lo cual ha necesitado dos afios, es comun entre los expatriados auto-iniciados (EAI)
(Peltokorpi, 2008). Sin embargo, el hecho de ser EAI es probable que le haya hecho tener
una mejor adaptacion transcultural que en el caso de los expatriados organizacionales

(EO), ya que como se ha visto, el hecho de vivir en una burbuja cultural es sin duda un
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factor que influye negativamente en la adaptacion de los japoneses expatriados en Espafia

(Beltran, 2010; Fukuda, 2008).

8. Conclusiones

Implicaciones tedricas

La primera conclusion que se obtiene de este estudio, es que la version japonesa del HSA-
TFL Short-scale tiene una buena validez convergente con el MLQ-5X (TFL), una buena
validez de criterio con los indicadores de resultado organizacional (eficacia, satisfaccion
y esfuerzo extra), una alta fiabilidad y una estructura unidimensional, por lo que se
confirman los resultados obtenidos en la version espafiola (Berger et al., 2011; Berger et
al., 2012). Por lo tanto, se puede concluir que el HSA-TFL Short-scale es un buen
instrumento para medir el liderazgo transformacional en japoneses. Por otro lado, se
concluye que la muestra japonesa muestra una mayor predominancia de liderazgo
transformacional que la espafiola en todas sus dimensiones tedricas. Ademas, los
resultados del MLQ-5X en su version japonesa confirman lo esperado por el Modelo de
Liderazgo de Rango Total de Bass y Avolio (1997). En cuanto a la relacion con la cultura,
pese a que hay indicios de que algunas dimensiones culturales pueden promover el
liderazgo transformacional (Bass, Avolio y Atwater, 1996; Jung, Bass y Sosik, 1995),
hasta ahora no se han encontrado resultados significativos (Muenjohn, 2007), por lo que

sigue predominando la universalidad del MLRT propuesta por Bass (1997).

En relacion con las diferencias de las dimensiones culturales entre Japon y Espaiia
(Hofstede, 1980, 2016), se puede concluir que hay bastante igualdad en cuatro de ellas
(distancia al poder, evitacion de la incertidumbre, individualismo vs. colectivismo e
indulgencia vs. contencioén) y una gran diferencia tanto en masculinidad vs. feminidad
como en orientacion a largo vs. corto plazo. Por tanto, en una potencial adaptacion
transcultural de un expatriado de estos dos paises, éste tendria que poner especial énfasis
en estas dos variables, pues son las que generan mds distancia cultural (Gudykunst y
Hammer, 1984). Siguiendo con este tema y conectandolo con la literatura (Mujtaba y
Isomura, 2012; Wolf y Mujtaba, 2011), un elemento que sorprende es el gran parecido
que hay en la dimension individualismo vs. colectivismo (Hofstede, 1980, 2016), sobre
todo teniendo en cuenta las opiniones de los dos expatriados entrevistados, quienes

aseguran que perciben una bastante mayor importancia del colectivo en Japon que en
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Espana. Sin duda, seria interesante profundizar mas en estas percepciones en futuras
investigaciones, asi como realizar replicaciones de las dimensiones culturales en estos

dos paises para obtener datos mas actualizados.

Por otro lado, se puede concluir que hay un gran numero de variables que afectan
a los expatriados japoneses y espafioles en el proceso de adaptacion transcultural. Asi
pues, ademas de la distancia cultural que ya se ha comentado (Gudykunst y Hammer,
1984), también influyen los rasgos de personalidad, la competencia lingiiistica, el género
y llegar al pais con o sin contrato laboral (Peltokorpi, 2008), determinando estas variables
gran parte del resultado de la adaptacion al nuevo pais. En el caso de los japoneses en
Espaia, es muy relevante la influencia que parece tener la variable del contrato laboral

(Fukuda, 2008), por lo que se propone un estudio en el apartado de investigaciones futuras.

En cualquier caso, en las entrevistas realizadas con los expatriados pueden
observarse tanto diferencias culturales (Hofstede, 1980, 2016) como variables de
adaptacion transcultural (Peltokorpi, 2008). El expatriado espafiol pone especial énfasis
en la forma de relacionarse de los japoneses y su gran sentido de pertenencia al grupo, asi
como en la necesidad de tener “iniciativa social” para lograr potenciar las interacciones
sociales en el pais de destino (Van der Zee y Van Oudenhoven, 2000). El expatriado
japonés, que también menciona la importancia de la “iniciativa social” y de otros rasgos
de personalidad, destaca sobre todo el menor colectivismo de Espafia, la mayor
importancia que se le da en nuestro pais al tiempo libre y las diferencias en la actitud y
los valores con respecto al trabajo. En definitiva, se puede concluir que las variables de

adaptacion transcultural descritas influyen significativamente en los expatriados.

Implicaciones practicas

En primer lugar, hay que remarcar la importancia que tiene el liderazgo en las
organizaciones, lo cual se refleja en el gran nimero de investigaciones realizadas en todo
el mundo (Avolio et al., 1999; Bass, 1985; Bass y Avolio, 1997; Berger et al., 2011;
Berger et al., 2012; Fukushige y Spicer, 2007; Molero et al., 2010; Tejeda et al., 2001).
Al ser un elemento tan importante para el contexto organizacional, ha sido necesario
elaborar modelos que permitieran comprender mejor los desafios a los que se enfrentan
las organizaciones en el dia a dia, siendo un ejemplo de ellos el Modelo de Liderazgo de

Rango Total (Bass y Avolio, 1997). Por otro lado, propuestas integradas como el Human
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System Audit (HSA) (Quijano et al., 2008) también han ayudado a integrar todo este

conocimiento y ponerlo al servicio de las organizaciones.

Ademas, con el objetivo de evaluar los estilos de liderazgo (principalmente el
transformacional) y su repercusion en las empresas, se han creado instrumentos de medida
como el HSA-TFL (Quijano et al., 2008) o el MLQ-5X (Bass y Avolio, 1997), que
ademas han ido evolucionando con el paso de los afios para mejorar aun mas su
aplicabilidad y sus propiedades psicométricas. Entre otras posibilidades, disponer de
instrumentos como el HSA-TFL también en su version japonesa puede permitir
seleccionar y evaluar los lideres de Japon y Espana para compararlos, lo cual puede ser

de utilidad en el caso de una empresa multinacional con presencia en ambos paises.

También es importante destacar la importancia que tiene la cultura en el mundo
organizacional; importancia que crece junto a la cada vez mas generalizada globalizacion.
Por ejemplo, una empresa que quiere establecerse en un nuevo mercado tiene que tener
en cuenta las diferencias culturales que va a encontrarse en ese pais, para lo cual es
probable que necesite modelos como el de Hofstede (1980, 2016). Asimismo, también va
a tener que pensar en un plan de apoyo para la adaptacion transcultural de sus expatriados,
para lo cual es necesario tener en cuenta las variables que influyen en el proceso

(Peltokorpi, 2008), entre otros aspectos.

Por tanto, es de gran importancia que el mundo de la investigacion y el de las
organizaciones sigan manteniendo esta sinergia para profundizar mas en la comprension
del liderazgo, la cultura y otros procesos influyentes. Una sinergia en la que el mundo
“tangible” de las organizaciones presenta nuevos desafios y problemas y el mundo
“intangible” de la investigacion proporciona nuevas teorias para solucionarlos. Al mismo
tiempo, estos nuevos modelos se aplican en las organizaciones, por lo que vuelven a surgir
nuevos desafios y vuelve a requerirse la investigacion para buscar nuevas alternativas y

mejoras.

Por otro lado, todo este conocimiento generado repercute en mejorar la formacion
de las organizaciones y las universidades. En el caso de las organizaciones, la formacion
es uno de los pilares del desarrollo de los recursos humanos, por lo que contar con buenos
modelos tedricos que permitan mejorar las habilidades y conocimientos de todos los

trabajadores es muy probable que lleve a un mejor rendimiento y satisfaccion. Por
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ejemplo, potenciar el liderazgo transformacional de los supervisores puede tener un efecto
muy positivo sobre toda la organizacion, al igual que puede tenerlo una formaciéon en
liderazgo transcultural en una organizacion que quiera incorporar trabajadores
expatriados. Por otro lado, es importante que todo este conocimiento pueda fluir en las
universidades para mejorar los conocimientos de los futuros trabajadores e investigadores,

que al fin y al cabo van a ser los encargados de mantener esta sinergia.

Limitaciones

En primer lugar, es importante tener en cuenta que debido al limitado tamafio de la
muestra (n = 23) los resultados no son tan consistentes como podrian ser con una muestra
mayor; por lo tanto, seria recomendable poder replicar el estudio en mejores condiciones,
para lo cual seria necesario tener mas facilidades para acceder a sujetos japoneses. En
cualquier caso, la muestra obtenida, dentro de sus limitaciones de tamafo, es muy variada
en términos sociodemograficos, por lo que probablemente no estd sesgada por ninguna
de estas variables. El pequefio tamafo de la muestra es en gran parte consecuencia directa
de la dificultad que conlleva comprometer a personas que fisicamente se encuentran a
10.000 Km de distancia. Esta dificultad se ha encontrado sobre todo con la universidad
en la que estudié en Japdn, pues de los 20 cuestionarios que decian que me podian
contestar al final s6lo recibi una respuesta. En cualquier caso, conseguir una muestra
amplia habria sido probablemente mucho mas facil viviendo en Japén o teniendo

contactos con algun investigador de alli, lo cual no fue posible pese a intentarlo.

Otra limitacién que conlleva la distancia es la cuasi necesidad de que el
instrumento de medida sea autoadministrado (en este caso a través de “Formularios de
Google”). El hecho de que se usen tests autoadministrados puede provocar un sesgo en
las respuestas, lo que puede inflar los resultados hasta en un 26% aproximadamente (Doty
y Glick, 1998; Spector, 2006). De todos modos, en este estudio se ha obtenido una validez

de criterio alta.

Otra limitacion de la investigacion, que ademas probablemente ha incidido en la
tasa de respuesta del cuestionario, es su longitud (73 items contando los 8 del HSA-TFL
Short-scale, los 45 del MLQ-5X y los 20 sociodemograficos). Al empezar la distribucion
del cuestionario entre mis contactos recibi alguin comentario sobre este aspecto, por lo

que deberia tenerse en cuenta en proximos estudios, por ejemplo reduciendo los datos
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sociodemograficos a los mas necesarios o preguntando sélo la parte transformacional del

MLQ-5X.

En relacion con las entrevistas contestadas por los expatriados, una clara
limitaciéon es que ni el expatriado japonés habia trabajado con jefes espafioles ni el
expatriado espafiol habia trabajado en Espaiia, por lo que las preguntas sobre comparacion
del estilo de liderazgo no fueron efectivas. Por lo tanto, seria interesante realizar mas
entrevistas con otros sujetos para obtener la informacion que no se ha podido obtener. Por
otro lado, estas entrevistas permitirian también explorar la adaptacion transcultural
(Peltokorpi, 2008) de otros casos. Para poder explorar mas detalladamente la percepcion
de los expatriados habria sido més conveniente realizar una entrevista semiestructurada
e, idealmente, hacerla en persona. De todos modos, a partir de las respuestas han podido
extraerse variables relevantes y comunes entre los dos expatriados, que confirman los
resultados obtenidos en las investigaciones sobre este tema (Gudykunst y Hammer, 1984;
Peltokorpi, 2008; Peltokorpi y Jintae Froese, 2009; Van der Zee y Van Oudenhoven,
2000).

Investigaciones futuras

En primer lugar, seria recomendable repetir la validacion del HSA-TFL con una muestra
mucho mas alta para ver si los resultados obtenidos se mantienen o varian. Para lograr
estas condiciones, seria mucho mas practico llevar a cabo la investigacion en Japon con
el fin de facilitar el acceso a la muestra. Por otro lado, y en un nivel de investigacion
mucho mas ambicioso, seria interesante hacer un estudio a gran escala en varios paises
que permitiera ver si hay relacion entre el liderazgo transformacional y alguna de las
dimensiones culturales. Pese a la complicacion que supondria obtener una muestra tan
extensa, permitiria comprender mejor como influye cada dimension cultural en el estilo

de liderazgo y por lo tanto facilitar la posterior adaptacion de los expatriados.

También podria hacerse un estudio con lideres expatriados en el que se midieran
los rasgos de personalidad con el MPQ (Multicultural Personality Questionnaire) y luego
se relacionaran con los resultados del MLQ-5X para supervisores. De esta forma, podria
verse como afectan los rasgos de personalidad transcultural en el estilo de liderazgo del

expatriado (p. €j. el liderazgo transformacional correlaciona con una alta empatia cultural,
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y el liderazgo pasivo-evitador con una baja flexibilidad) y compararlo entre expatriados

de varios paises.

Un estudio més focalizado en la adaptacion transcultural seria estudiar el nivel de
adaptacion percibida de una muestra de expatriados, tanto espafioles como japoneses, y
compararlo con variables como los rasgos de personalidad, el salario, el tipo de expatriado
(auto-iniciado u organizacional), su competencia lingiistica, etc. Esto permitiria
comprender mejor qué variables influyen en la adaptacion para cada cultura, y por tanto

seria de ayuda para preparar la expatriacion en el pais de origen.

Por otro lado, para profundizar mas en la adaptacion de los expatriados
organizacionales japoneses que vienen a Espafa, seria interesante realizar un estudio que
relacionara ser expatriado organizacional (EO) o auto-iniciado (EAI) con el grado de
adaptacion transcultural a Espafia. También seria interesante replicar el mismo estudio en
sentido inverso (expatriados espafioles) y compararlo con los resultados obtenidos en
Espana. Esto permitiria ver el efecto que tiene la “motivacion para la adaptacion
transcultural” en cada una de las culturas, para lo cual seria 1til utilizar el modelo MIDA

(Safdar et al., 2012).

Otro estudio que podria hacerse con el objetivo de relacionar las dimensiones
culturales de Hofstede con el liderazgo transformacional en Japon y Espafia, consistiria
en correlacionar las puntuaciones del HSA-MLQ Short-scale con las del Value Survey
Model (VSM) (Hofstede, 2013). E1 VSM es el cuestionario empleado por Hofstede para
medir las dimensiones culturales desde 1980 (la ultima version es la de 2013), y esta
inspirado en la encuesta sobre valores utilizada en IBM. En cualquier caso, si se utilizaran
los dos cuestionarios en una muestra grande de japoneses y espafoles y se relacionaran y
compararan las puntuaciones entre ambos paises, se podria determinar si alguna de las
dimensiones culturales tiene una relacion significativa con el liderazgo transformacional.
Asimismo, también podria hacerse un meta-analisis a partir de los datos obtenidos en las
investigaciones sobre liderazgo transformacional, comparando los estudios de todos los

paises con las dimensiones culturales de cada uno para ver si hay correlaciones.

En conclusion, es indudable que la cultura, el liderazgo y la adaptacion
transcultural son variables con un gran potencial para futuras investigaciones, por lo que

es importante seguir buscando nuevas preguntas y encontrando respuestas a los desafios
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que vaya planteando la sociedad. En este mundo de creciente globalizacioén cada vez van

a necesitarse mas lideres transculturales, ya que es probable que cada vez haya mas

expatriados que trabajen en culturas distintas. Por tanto, serd necesario encontrar formas

de potenciar al méximo su rendimiento y adaptacion a través de la investigacion.

9. Evaluacion de la propuesta (DAFO)

Origen interno

POSITIVOS NEGATIVOS

FORTALEZAS DEBILIDADES
Objetivos cumplidos de forma | e Longitud excesiva del
satisfactoria cuestionario utilizado
Posibilidad de trabajar en la | ¢ Muestra reducida

adaptacion de un cuestionario
Aplicacion de muchas teorias
distintas (liderazgo, cultura, etc.)
Aplicacion de la estadistica en
situaciones reales (no solo
teoricas)

Posibilidad de utilizar el japonés
en una investigacion real
Aprendizaje transcultural sobre
Japon y sobre los expatriados

Tests autoadministrados
Entrevista estructurada limitada

Origen externo

OPORTUNIDADES

Posibilidad de continuar las

investigaciones haciendo un
doctorado en Japén
Mayor interés por la

investigacion sobre la psicologia
organizacional y sus aplicaciones
en la sociedad

AMENAZAS

Dificultades para acceder a la
muestra japonesa

Imposibilidad de conciliar el
TFM con el master y los dos
trabajos, lo que reduce el tiempo
para poder hacer la investigacién

Figura 9: DAFO del Trabajo Final de Master. Fuente: Trabajo propio.
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11. Anexos
11.1 Entrevista estructurada sobre cultura y liderazgo

Preguntas de la entrevista estructurada sobre cultura y liderazgo para expatriados (al haber
dos versiones, la version para el japonés entrevistado invierte el pais y el gentilicio, lo

cual se pone entre paréntesis):

1. (Qué diferencias culturales principales crees que hay entre Japon y Espana?

2. ;Cbémo crees que influyen estas diferencias culturales en tu puesto de trabajo?
(Como te has adaptado al trabajo de Japon (o Espaiia)?

3. (Cdmo es el estilo de liderazgo de tu jefe y de los jefes que has tenido hasta ahora
en Japon (o Espania)? [ Como te tratan normalmente?

4. (Qué diferencias crees que hay entre los jefes de Japon y los de Espafia? ;Qué
diferencias crees que hay en su estilo de liderazgo?

5. Siconocieras a un espafiol (o japonés) que estuviera a punto de trabajar como jefe
en Japon (o Espana), ;qué consejos le darias?

6. (Qué ha sido lo que mas te ha costado de adaptarte a Japon (o Esparia)? En todos
los aspectos que hayas notado: relaciones sociales, cultura, costumbres, etc.

7. (Qué te ha ayudado mas a adaptarte a Japon (o Espana)? ;Qué has hecho para
adaptarte? También en todos los aspectos, como en la pregunta anterior.

8. Si conocieras a un espafol (o japonés) que viniera a vivir a Japén (o Esparia),
(qué le recomendarias que hiciera para adaptarse bien al nuevo pais? ;Y qué le
recomendarias que no hiciera?

9. Si crees que hay cualquier otro detalle sobre diferencias de cultura y/o liderazgo

que no hayas comentado en las otras preguntas, escribelo aqui:
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11.2 HSA-TFL Short-scale (version japonesa)

1. FAF ERIOREFELFV MR D8N %2E CET,

I have trust in his/her ability to overcome any obstacle.

2. TFN—=varvembbHEERRLTINET,
He/she develops ways of motivating us.

3. kElE—fEICE< 2L 2Hm D ICEbETINET,

I feel proud to work with him/her.

4. MEPHLHBEEZHELTINET,

He/she is concerned with training those who need it.

5. WMENHDHIEICT RS 22 NET,

He/she gives advice to those who need it.

6. MIEZMRT LY, i & AHLICE S £,
He/she gets us to rely on reasoning and evidence to solve problems.
7. FEEZRVEZ D BIHMEEEAET,

He/she promotes the use of intelligence to overcome obstacles.
8. FAMIT DRI L £,

He/she presents things through an approach that stimulates me.



