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RESUMEN

Este proyecto busca evaluar la existencia de una relacion entre la cultura y el
liderazgo en Bogot4, para lo cual se parte desde estudios como el proyecto
GLOBE! el cual pretende desarrollar una teoria empirica para describir, entender y
predecir el impacto de variables culturales sobre el liderazgo y los procesos

organizacionales, asi como la efectividad de estos procesos.

Por medio de encuestas realizadas a noventa y cinco profesionales, se identifican
caracteristicas positivas y negativas no sélo de los lideres bogotanos sino también
del entorno de la ciudad, estas caracteristicas particulares de dicho entorno se
relacionan con los valores que debe poseer un lider y con los que actualmente se
perciben en los lideres bogotanos, dando asi respuesta a la pregunta ¢ existe una
relacion entre la cultura y el liderazgo en Bogota? Y permitiendo el desarrollo de

teorias multiculturales en materia de liderazgo.

! (House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004)



ABSTRACT

This project seeks to evaluate the existence of a relationship between culture and
leadership in Bogota, for this purpose it starts from the basis of studies like the
project GLOBE? which aims to develop an empiric theory to describe, understand
and predict the impact of cultural variables over leadership and organizational

processes and the effectiveness of this processes.

Through polls answered by ninety five professionals, not only positive but also
negative characteristics are identified amongst leaders in Bogota and the city itself,
these characteristics particular to the capitals environment are linked with the
values that, according to the respondents, a leader must have, and with those that
are actually perceived from the current leaders, giving answer to the question: Is
there a link between culture and leadership in Bogota? Thus improving the

development of multicultural theories in leadership.

2 (House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004)



INTRODUCCION

La globalizacién ha llevado a las organizaciones a expandirse a nivel internacional,
lo que implica trabajar en equipos interdisciplinarios y multiculturales. Esto
presenta un reto al tener que sincronizar personas de distintas culturas, con
distintas costumbres; un reto que se debe manejar con el liderazgo adecuado,
pero asi mismo diversas culturas tienen perspectivas diferentes de lo que es un
lider, y seguin Haslam (2004)3, dependiendo de las expectativas que se tiene de

un lider, y del cumplimiento de estas, esta evaluada su efectividad.

Debido al desafio que presenta dirigir los grupos de trabajo tan diversos que se
pueden encontrar en escenarios como el de la capital colombiana, la elaboracién
de un estudio que extrapole los analisis y teorias existentes en otros idiomas y
sociedades, al panorama nacional, concretamente en Bogota es de suma
importancia ya que de esta manera se pueden conocer como algunas
caracteristicas particulares de la cultura bogotana influencian el liderazgo de las
personas y determinan cuales son benéficas para un liderazgo efectivo y cuales

son perjudiciales para el trabajo en sinergia.

Este trabajo, busca por lo tanto ampliar y fomentar conocimiento en torno al
vinculo que tiene la cultura con el liderazgo en el contexto bogotano, lo cual a su
vez fortalece la preparacion y por ende el desempefio de futuros lideres,
empezando a demostrar sus resultados con los egresados de la Universidad EAN
ya que este trabajo y sus resultados hacen parte de las investigaciones que esta

conduciendo el profesor Rodrigo Zarate entorno al tema de liderazgo.

% (Haslam, 2004)



1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

A nivel internacional se han desarrollado diversas teorias que analizan el vinculo
entre cultura y liderazgo, pero debido a que cada cultura cuenta con unas
caracteristicas propias que la diferencian de las demas, existe la necesidad de
generalizar estas teorias poniéndolas a prueba en otros entornos de manera que
puedan servir como punto de partida para fortalecer la competitividad, la
productividad y las habilidades de los lideres en una determinada cultura. Segun
Gary Yukl (2001)* la mayoria de los estudios en materia de liderazgo, se han
desarrollado principalmente en el cono norte del continente americano y en
Europa occidental, en este punto concuerda con el profesor Rodrigo Zarate
(2010)° quien ratifica que los estudios de liderazgo, analizado desde la éptica de la
cultura, son reducidos en Ameérica Latina. Por lo tanto es necesario evaluar si en
Bogota, Colombia al igual que como se ha demostrado en otros contextos muy
diferentes al de la capital, existe un vinculo entre la cultura y el liderazgo, y
ademas encontrar qué valores y caracteristicas particulares del entorno bogotano
influyen en las personas, ademas de las caracteristicas que en la actualidad se
perciben en los lideres de la capital, de forma que se puedan nutrir los estudios
existentes, a través de la linea de investigacion en liderazgo dirigida por el

profesor Rodrigo Zarate, docente de la Universidad EAN

* (Yukl, 2001)
> (Zérate, 2010)



2. OBJETIVOS

2.1. GENERAL

Evaluar si existe una relacion entre la cultura y el liderazgo en Bogota.

2.2.ESPECIFICOS

Investigar qué caracteristicas culturales se reconocen en los lideres de distintas

empresas en Bogota para determinar cuales de ellas son las mas influyentes de

manera positiva y negativa.

Analizar qué factores culturales o de entorno en Bogota pueden afectar el

comportamiento de los lideres.



3. JUSTIFICACION

El liderazgo organizacional efectivo es clave para el éxito de las operaciones
internacionales en un mundo globalizado (Dorfman, 1996; House, Wright & Aditya,
1997)%’, por ende la identificacién de caracteristicas que permitan perfilar un tipo
de liderazgo que genere mayor impacto y mejor rendimiento, es de suma
importancia a la hora de trabajar en escenarios que involucren talento humano
proveniente de distintas culturas para que se cree una sinergia que permita

potenciar los resultados que llevaran al éxito de una organizacion.

El material existente en América Latina respecto al vinculo entre la cultura y el
liderazgo, es muy reducido, aunque la literatura existente a nivel mundial, ha
desarrollado teorias que han sido estudiadas en mas de 60 culturas a lo largo del
mundo, el resultado de este trabajo incrementa la generalizacién de los estudios
realizados hasta hoy en la investigacion de liderazgo, y a su vez la linea de
investigacion que dirige el profesor Rodrigo Zarate, en la Universidad EAN, a
través de la extrapolacion de los estudios que se encuentran principalmente en
otros idiomas como inglés y aleman, debido a que la mayoria de los autores que

han estudiado el tema son de origen estadounidense, aleman e hindu.

Finalmente y en concordancia con los requerimientos de la universidad, la
aprobacion de este proyecto permite a su autor aspirar al titulo de Administrador

de Empresas.

¢ (Dorfman, 1996)
" (House, Wright, & Aditya, Cross-cultural research on organizational leadership: A critical analysis and a

proposed theory, 1997)



4. MARCO DE REFERENCIA

Para tener una mejor comprension del contexto, el desarrollo del proyecto, sus
limites y las posibilidades de esta investigacion, es preciso tener referencias de
conceptos claves en el desarrollo del mismo, al igual que conocer las teorias que

hasta la actualidad sirven de antecedentes para este documento.

4.1.CULTURA

El término cultura, segun se encuentra en el portal Definicion.de “proviene del latin
cultus, hace referencia al cultivo del espiritu humano y de las facultades
intelectuales del hombre. Su definicion ha ido mutando a lo largo de la historia:
desde la época del lluminismo, la cultura ha sido asociada a la civilizacién y al

progreso.”®

En términos generales, en la fuente se afirma que la cultura se entiende como
algo por el orden de un tejido social que abarca las distintas formas y expresiones
de una determinada sociedad mediante aspectos como la forma de ser de las
personas, sus costumbres y practicas, sus rituales, normas de comportamiento y

hasta sus tipos de vestimenta, entre otros.

Segun la UNESCO (United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization)® la cultura se compone por la informacién que posee un individuo y

sus habilidades, lo que permite en proyeccién tener al hombre, como ser humano,

® (Definicion.de, 2012)
® (United Nations Educational, 2012)



la capacidad de reflexién sobre si mismo mediante la distincion de valores y la

busqueda de nuevas significaciones.

Para los autores Geert Hofstede y Edgar Schein®®, la cultura es una programacion
mental colectiva que distingue a los integrantes de un grupo, expuestos a una
misma educacion y a experiencias similares, respecto a otro. La cultura es el nivel
mas profundo de los supuestos y las creencias basicas que comparten los
miembros de una organizacion que opera inconscientemente en la que se da por

hecho la forma en que se ve a si mismo y a su entorno.

Segun el Proyecto GLOBE', la cultura se define por el uso de medidas que
reflejan dos tipos de manifestaciones culturales: el caracter comun (acuerdo) entre
los miembros de un grupo con respecto a los a atributos psicolégicos como
motivos, valores, creencias, identidades e interpretaciones compartidas de
eventos significativos resultantes de experiencias en comudn, y la comunidad de
practicas observadas e informadas de entidades como las familias, escuelas,

organizaciones laborales, sistemas econémicos y juridicos e instituciones politicas.

Por otra parte, el estudio cuantitativo de GLOBE, establecié nueve variables en
torno a la cultura, profundizando sobre las cinco previamente desarrolladas por el
aleman Geert Hofstede (quien destac6 por ser de los primero en realizar
investigaciones en torno a la cultura corporativa) en su modelo, introducido en

1980. Las variables son las siguientes:

e Disminuir la incertidumbre: es el grado en el cual una sociedad ha
desarrollado o desea desarrollar normas y procedimientos con el fin de

disminuir la incertidumbre sobre futuros eventos.

10" (Hofstede & Schein, 2010)
1 (House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004)



Elitismo o distancia de poder: esta variable determina hasta qué grado los
miembros de una sociedad esperan y desean que el poder se comparta de
manera igualitaria.

Igualdad de géneros: con esta variable se trata de identificar hasta qué
punto la gente de un pais prefiere minimizar las diferencias de estatus y
roles entre los hombres y las mujeres.

Asertividad o agresividad (masculino/femenino): Hofstede distingui6 valores
tradicionalmente masculinos de otros tradicionalmente femeninos, como
resultado encontré que el patron tipico de socializacion internacional era
gue los hombres fueran mas asertivos, afirmativos o decididos, mientras
gue las mujeres por su parte fueran mas cdlidas, preocupadas por dar
apoyo a los demas, y por la relacion interpersonal. El autor encontré que los
hombres estaban mas interesados por escalar en la jerarquia y por ganar
dinero, mientras que para las mujeres era mas importante el clima
interpersonal, la posibilidad de servir o ser utiles, y el ambiente laboral. El
indice de masculinidad implica no sélo una aceptacion de esta diferencia
Sino un a su vez apoyo a la misma.

Colectivismo versus individualismo: el estudio Globe encontré6 dos
dimensiones diferentes en la variable “colectivismo-individualismo” de
Hofstede, la primera hace referencia a valores familiares y de lealtad al
grupo como se verda en el siguiente punto, la otra se refiere explicitamente
al contraste entre orientaciones socialmente individualistas o colectivistas.
En el estudio de Hofstede los paises latinoamericanos habian resultado con
una orientacion de alto colectivismo, pero no se distinguio suficientemente
la orientacion al beneficio individual por encima del bien comun (o
viceversa, en una sociedad donde la gente pone por encima el beneficio
colectivo sobre las ventajas individuales).

Colectivismo familiar: en esta variable, como se mencion6 previamente, se

identifica la orientacion hacia valores colectivos en la relacion entre padres



e hijos y la importancia de la familia en la sociedad. En Globe se midio
entonces la percepcion de los gerentes sobre:
o a) el grado hasta el cual los hijos se enorgullecen de los logros
individuales de sus padres
0 b) el grado hasta el cual los padres se sienten orgullosos de los
logros de sus hijos
0 c) silos padres mayores viven con sus hijos (en lugar de vivir solos o
en una casa para la tercera edad)
0 d) si los hijos viven con sus padres hasta que se casan
(independientemente de la edad que tengan).

e Orientacion al futuro: en esta escala se trata de saber si en los gerentes
encuestados esta la percepcion de un pais orientado hacia el futuro, o si los
criterios y valores estan centrados en el presente o en el pasado.

e Orientaciébn humana: esta variable determina el grado hasta el cual los
valores culturales de un pais apoyan y recompensan a la gente por ser
altruista, justa, compasiva, amistosa, sensible, generosa, tolerante y
preocupada por los demas.

e Orientacion al desempefio: esta variable se relaciona con las necesidades
de logro, poder y afiliacion en las culturas del mundo, consiste en identificar
el grado hasta el cual las personas estan orientadas a la excelencia, el
mejoramiento continuo, al desempefio sobresaliente y al logro de

resultados.

Para el propdsito de este trabajo se entiende a la cultura segun la perspectiva del
proyecto GLOBE, considerando que esta abarca las distintas formas vy
expresiones de una determinada sociedad mediante aspectos como las
costumbres de las personas, su forma de ser, sus practicas, sus rituales, sus
normas de comportamiento y hasta sus tipos de vestimenta, distinguiéndose asi

como integrantes de un grupo particular.



4.1.1. Cultura organizacional

Segln Manuel Gross (2008)*? la cultura organizativa “es un concepto que empieza
a tener importancia a finales de los 70 y principios de los 80, aunque en los afios
30 la escuela de la relaciones humanas dedicaba un alto porcentaje de su
atencion, al estudio del aspecto humano de la empresa.” También a finales de los
70’s nacen las teorias de liderazgo transaccional y transformacional las cuales se

explicaran més adelante.

El define a la cultura organizacional como “el conjunto de percepciones,
sentimientos, actitudes, habitos, creencias, valores, tradiciones y formas de
interaccién dentro y entre los grupos existentes en todas las organizaciones. En
este conjunto de conceptos estan representadas las normas informales y no
escritas que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de la
organizacion, comportamientos que pueden o no estar alineados con los objetivos
de la organizacién” continla mencionando que la cultura organizativa “puede
facilitar la implantacion de la estrategia si existe una fuerte coherencia entre
ambas o, por el contrario, impedir o0 retrasar su puesta en practica. Si aceptamos
la premisa de que la estrategia empresarial, ademas de conducir a la empresa
hacia la realizacion de determinados objetivo econdmicos, le sirve de guia en su
constante busqueda para mejorar su funcionamiento, se puede deducir, por tanto,
que la cultura puede influir, y de hecho influye, sobre los resultados de la actividad

de la empresa.”

Gross indica que en relacién con la cultura organizativa, también se puede hablar
de cultura empresarial, la cual define como el “conjunto de normas, valores y

formas de pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos los

12 (Gross, 2009)



niveles de la empresa y a la vez es una presentacién de cara al exterior de la

imagen de la empresa”.

Entre los elementos béasicos para la definicibn de cultura organizativa, Gross

presenta los siguientes:

Conjunto de valores y creencias esenciales: Los valores sirven de guia para
definir lo que estd bien o mal de una organizacién. Creencia es la
percepcion de las personas entre una accién y sus consecuencias. Los
valores y las creencias se concretan por medio de normas que tienen como
papel especificar el comportamiento esperado.

La cultura compartida: No basta con que los valores y las creencias existan
a titulo individual, estos valores y creencias deben ser sostenidos por una
mayoria de los miembros de la organizacion.

Imagen integrada: Es la forma en la que se configura la identidad de la
empresa. Esta identidad proporciona continuidad en el tiempo, coherencia a
pesar de la diversidad, especificidad frente al exterior e identificacion de sus
miembros con la misma.

Fendmeno persistente: Este elemento indica resistencia al cambio. De esta
inercia social se pueden derivar implicaciones tanto positivas como
negativas. No obstante, la cultura organizativa se encuentra en constante

evolucion.

Finalmente menciona que se existen también unas caracteristicas claves para

diferenciar una cultura de otras:

Iniciativa individual: Se entiende como el grado de responsabilidad, libertad
e independencia que poseen los individuos.
Tolerancia del riesgo: Es el grado en el que los empleados son impulsados

a ser agresivos, a pensar de forma innovadora y a asumir riesgos.



e Control: Se compone del numero de reglas y la cantidad de supervision
directa, usada para controlar el comportamiento de los empleados.

e Identidad e integracion: Es el grado en el que los miembros de una
organizacion se identifican con esta como un todo, mas que con su
particular grupo de trabajo o campo de experiencia profesional, también se
incluye el grado en el que las unidades organizativas son animadas a
funcionar de manera coordinada.

e Sistema de incentivos: Mide el nivel en el que los incentivos (aumentos de
salario, promociones, etc.) se basan en criterios de rendimiento del
empleado frente a criterios tales como la antigliedad, el favoritismo, etc.

e Tolerancia del conflicto: Define hasta qué punto los empleados son
animados a airear los conflictos y las criticas de forma abierta.

e Modelo de comunicacion: Establece el nivel en el que las comunicaciones

organizativas se restringen a la jerarquia formal de autoridad.

Por otra parte, Cameron y Quinn (1999) desarrollaron una herramienta para
examinar la cultura organizacional conocida como OCAI por sus siglas en inglés
(Organizational Culture Assessment Instrument).’®* La herramienta mide la
situacion cultural de la organizacidn sobre cuatro arquetipos culturales de
efectividad organizacional, los cuales se definen a partir de dos dimensiones que
por una parte enfatizan la orientacion hacia el interior o el exterior de la empresa, y

por otra hacia la flexibilidad o el control y la estabilidad.

3 (Cameron & Quinn, 1999)



Grafica 1 OCAI
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Fuente: Elaboracién propia con base en OCAI.

La cultura clan es propia de las empresas que buscan un manejo flexible y
sociable a nivel interno, se preocupan por sus empleados y son sensibles con sus
clientes. Estas organizaciones se basan en la cooperacion, la comunicacion y el

compromiso.

En la adhocracia o ausencia de jerarquia, se encuentran las empresas que se

centran en ambientes creativos de trabajo, que buscan un alto grado de flexibilidad



e innovacion. La adhocracia fomenta la adaptacibn mutua (entre directores,

integradores y grupos de trabajo), la toma de riesgos y la libertad.

La cultura de mercado se define por organizaciones enfocadas en resultados. Se
plantean altas expectativas, y el logro de estas expectativas es lo que le da
cohesion a la empresa. Se centran en incrementar la cuota del mercado, en la

rentabilidad y en la competitividad de precios.

Por dltimo la cultura jerarquica se compone de un ambiente de trabajo
estructurado y formal, donde las funciones de los individuos estdn marcadas por
los procedimientos prestablecidos y las politicas de la organizacién. Las metas a
largo plazo son la estabilidad y los resultados. Se identifican por ser eficientes,

consistentes y uniformes.

Mediante el OCAI, las empresas pueden evaluar la cultura dominante en la
organizacion, pueden conocer el enfoque de la misma, y a su vez medir la
satisfaccion al relacionar la diferencia entre dénde se encuentran y donde les

gustaria estar.

4.1.2. Cultura ciudadana

Otro concepto importante, es la cultura ciudadana, la cual segun la alcaldia de
Santiago de Cali** se define como el “conjunto de conocimientos, actitudes,
practicas y representaciones colectivas de la ciudadania que emergen en un
proceso dinamico de construccion social de lo publico, permitiendo el ejercicio de
los derechos, las relaciones de convivencia, la relacibn con el entorno, el

desarrollo del sentido de pertenencia y la responsabilidad social.”

4 (Alcaldia de Santiago de Cali, 2009)



El exalcalde de Bogota Antanas Mockus define en su plan de desarrollo Formar
Ciudad a la cultura ciudadana como el “conjunto de comportamientos, valores,
actitudes y percepciones que comparten los miembros de una sociedad urbana; y
gue determinan las formas y la calidad de la convivencia, influyen sobre el respeto
del patrimonio comun y facilitan o dificultan el reconocimiento de los derechos y

deberes ciudadanos.”®®

Por su parte, el Instituto Distrital de Cultura y Turismo presenta también la
siguiente definicion del término "Es un mecanismo de autorregulacion individual y
regulacion social, que exige por parte de los ciudadanos una cierta armonia entre
el respeto a la ley, las propias convicciones morales y las tradiciones y

convenciones culturales."*®

Para Antonio Elizalde y Patricio Donoso la cultura ciudadana es “el operar de la
existencia colectiva, del existir con otros, del convivir, del vivir con, del particular,
del hacerse parte de, que es la Unica forma posible de existencia humana. Es en
ella donde se hace posible la condicion ciudadana, la satisfaccion de las
necesidades humanas fundamentales, el despliegue y ejercicio de los inherentes a
las personas y también de los deberes que surgen del existir social, del
reconocimiento de la alteridad u otredad que enriquece la individualidad y a la vez

hace posible y singulariza a cada ser humano, a cada persona.”’

Mediante estas cuatro definiciones se puede ver como el concepto general de
cultura adopta caracteristicas netamente urbanas y se centra en la convivencia al
interior de una ciudad que esta erguida sobre leyes y normas que buscan la

convivencia y la armonia al interior de la misma.

5 (Mockus, 1997)
'8 (Instituto Distrital de Cultura y Turismo , 1998)
7" (Elizalde & Donoso, 2008)



4.1.3. Cultura del atajo

En Bogota, y en general en toda Colombia, se presenta un evento importante que
marca la vida cotidiana, se conoce como la cultura del atajo, Daniel Romero
(2007)*® considera que es “un racimo de normas y valores sociales que
promueven y justifican el no hacer lo correcto ni lo necesario, sino lo mas rapido o
lo mas facil. Con prescindencia de los resultados” lo que se podria entender

mediante otras palabras como “el fin justifica los medios”.

Al igual que las demas culturas, la cultura del atajo segun Romero se introduce en
las personas diariamente, los lideres la transforman en un componente cotidiano
gue desde progresivamente se introduce en una sociedad y que con el paso del
tiempo lastimosamente se legitima dando pie para que lo que hoy puede ser un

atajo, termine convertido a futuro en una avenida.

Pietroroca (2009)* columnista de El Tiempo, explica que “el atajo como filosofia
de comportamiento, forma parte integral de la mentalidad criolla colombiana y no
se lo considera una conducta reprobable sino mas bien una manera vélida de

interaccion.”

Pietroroca hace también referencia al término “avivato”, el cual define como el
practicante por definicién de la cultura del atajo, segun él, el colombiano promedio

gue practica la “avivatada”.

Indica ademas que es comun encontrar personas que defienden el
comportamiento del avivato y a su vez desconocen lo nocivos que pueden ser

para la convivencia “Prueba de ello es el sitio de honor al que ha sido elevado el

'8 (Romero Pernalete, 2007)
1% (Pietroroca, 2009)



avivato, lo que se refleja en expresiones tan nuestras como: ‘Papaya dada,
papaya partida’, ‘No sea pendejo, aproveche’, y otras mas suaves que si bien no
ensalzan la avivatada abiertamente, al menos reflejan pusilanime connivencia, tal

‘Si no lo hago yo, alguien mas lo har&’.”

Finalmente, cabe agregar que a la cultura del atajo se le conoce ademas de
manera popular como “malicia indigena” y es importante segun Pietroroca
considerar que “todos los recursos mentales que empleamos los colombianos para
elaborar sofisticadisimos métodos de expoliacion y destruccidn, puestos al servicio
de causas constructivas, habrian posibilitado el arribo de Colombia al primer
mundo hace rato. Puestos al servicio de la trapaza, han neutralizado los esfuerzos
por procurar el desarrollo, porque los que construyen pais honradamente tienen
gue remar a contracorriente. Eso es como subir una cuesta en bicicleta aplicando

los frenos.”

4.1.4. Cualidades y caracteristicas

Las cualidades segin la Real Academia Espafiola® se entienden como “las
circunstancias o caracteres naturales o adquiridos que distinguen a las personas o
cosas. Una cualidad es un atributo positivo de una persona, la manera de ser de

alguien o algo”.

Por su parte, una caracteristica es definida como “una cualidad que determina los

rasgos de una persona o cosa Y la distingue claramente de las demas”.

Para este trabajo, las principales caracteristicas que seran objeto de estudio, se

conocen como valores.

2 (Real Academia Espafiola, 2010)



4.1.5. Valores

En empalme con lo anterior, Juan Carlos Jiménez (2008)?* define a los valores
como “principios que nos permiten orientar nuestro comportamiento en funcion de
realizarnos como personas. Son creencias fundamentales que nos ayudan a
preferir, apreciar y elegir unas cosas en lugar de otras, o0 un comportamiento en

lugar de otro. También son fuente de satisfaccion y plenitud”.

Jiménez considera a los valores como una pauta para formular metas y
propoésitos, personales o colectivos y afirma que ellos reflejan nuestros

sentimientos, intereses y convicciones mas importantes.

También sefala que los valores hacen referencia las necesidades del hombre y
gue representan los suefios, los ideales y las aspiraciones, a un nivel en el que su
importancia es independiente de las circunstancias, de forma que incluso cuando
seamos injustos, la justicia seguird teniendo valor, efecto que también sucede con
el bienestar y la felicidad. De esta forma los valores tienen su propio peso, dado
por su significado, lo que representan y por lo que son, mas no por lo que se opine

respecto de ellos.

Menciona incluso que los valores, las actitudes y las conductas se relacionan muy
de cerca, ya que al hablar de actitud, estamos haciendo referencia a la disposicion
para actuar en cualquier momento teniendo presentes nuestros sentimientos,

nuestras creencias y nuestros valores.

En su libro El Valor de los Valores en las Organizaciones, Jiménez establece que

“los valores se traducen en pensamientos, conceptos o ideas, pero lo que mas

2L (Jiménez, 2008)



apreciamos es el comportamiento, lo que hacen las personas. Una persona
valiosa es alguien que vive de acuerdo con los valores en los que cree. Ella vale lo

gue valen sus valores y la manera como los vive”.

Ademas menciona que los cimientos para desarrollar una vida en comunidad,
relacionandonos con los demas, son los valores: “son la base para vivir en
comunidad y relacionarnos con las demas personas. Permiten regular nuestra
conducta para el bienestar colectivo y una convivencia armoniosa. Quizas por esta
razon tenemos la tendencia a relacionarlos segun reglas y normas de
comportamiento, pero en realidad son decisiones. Es decir, decidimos actuar de
una manera y no de otra con base en lo que es importante para nosotros como

valor. Decidimos creer en eso y estimarlo de manera especial.”

Segln Milton Rokeach (1968)%, los valores son creencias duraderas por las
cuales se considera que un modo de conducta especifico (valor instrumental) o un
estado final de existencia (valor terminal), son personal y socialmente preferibles
a sus opuestos. Son una cognicién acerca de lo deseable o preferible. Poseer un
valor implica decir que un sujeto conoce el camino o modo correcto de conducirse,

o el fin dltimo que desea alcanzar.

4.1.6. Valores organizacionales

En el entorno organizacional, Jiménez resalta que cuando una persona entra en
una organizacién que tiene sus valores previamente definidos, implicitamente se
decide aceptarlos y ponerlos en practica debido a que es los miembros de la
organizacion esperan de dicha persona “En una organizacion los valores son el

marco del comportamiento que deben tener sus integrantes, y dependen de la

22 (Rokeach, 1968)



naturaleza de la organizacion (su razon de ser); del proposito para el cual fue
creada (sus objetivos); y de su proyeccion en el futuro (su vision). Para ello,
deberian inspirar las actitudes y acciones necesarias para lograr sus objetivos. Es
decir, los valores organizacionales se deben reflejar especialmente en los detalles
de lo que hace diariamente la mayoria de los integrantes de la organizacion, mas

gue en sus enunciados generales.”

4.2.LIDERAZGO

Otro término que es importante definir para la consecucién de este proyecto, es
liderazgo, el cudl segun el portal Definicion.de es el “proceso de influir en otras
personas y de incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un objetivo

comdn.”?3

A pesar de que el fendbmeno de liderazgo ha existido desde la antigliedad (Bass,
1990)?*, el estudio cientifico, social y sistematico sobre liderazgo no comenzé
hasta la década de los treinta. Como es de esperarse, las contribuciones respecto
al tema han sido acumulativas y han permitido que hoy en dia exista suficiente

literatura al respecto.®

Javidan define al liderazgo global como el proceso de influenciar individuos,
grupos y organizaciones dentro y fuera de las barreras de la organizacién global,
representando diversos sistemas culturales, politicos e institucionales, para

contribuir al logro de las metas de la organizacion.?

2 (Definicion.de, 2012)
2 (Bass, 1990)
% (House & Aditya, The Social Scientific Study of Leadership: Quo Vadis?, 1997)

% (Javidan, Educating global leaders: Exploring intercultural competence in leadership education, 2008)



4.2.1. Lider

Cuando se escuchan expresiones como ‘Necesito un lider dentro de este equipo’,
‘Todos nos esforzamos para ganar, pero tenemos que reconocer que Eddie es
nuestro lider' se requiere definir la palabra lider, que segun Definicién.de, es
proveniente del inglés leader, y se entiende como “una persona que actlua como
guia o jefe de un grupo. Para que su liderazgo sea efectivo, el resto de los
integrantes debe reconocer sus capacidades” también sefiala que el lider tiene la
caracteristica de influir en los demas, “su conducta o sus palabras logran
incentivar a los miembros de un grupo para que trabajen en conjunto por un

objetivo comun.”

André Laurent (1986) indica que la cultura es tres veces mas influyente en las
suposiciones y en los valores gerenciales que cualquier otro factor, en
consecuencia, Haslam menciona en su libro Psychology in Organizations que la
efectividad de un lider es determinada en gran proporcién por las percepciones o

expectativas que se tienen de él y de su habilidad para satisfacerlas.

En Definicidn.de encontramos la siguiente clasificacion en referencia a la relacion

que el lider posee con sus seguidores:

. El lider autoritario es aquel que toma las decisiones por su cuenta y no las
justifica en ningin momento. Esta clase de lider apela a la comunicacion
unidireccional con el subordinado.

. El lider democratico, en cambio, decide luego de fomentar la discusiéon en el
grupo y tiene en cuenta las opiniones de sus seguidores. Las normas y los
criterios de evaluacion son explicitos y claros.

. En cuanto al lider liberal, suele adoptar un papel pasivo y deja el poder en
manos del grupo. Nunca juzga ni evalla los aportes de las demas personas y los

miembros gozan de total libertad de accion.



Por ultimo, segun el método de eleccion del guia, se pueden distinguir también
lideres formales, los cuales son elegidos por una organizacion, o lideres
informales que surgen de un grupo particular. Un ejemplo de lider formal es el
presidente de una nacion, quien es elegido mediante una votacién. Un lider
informal, en cambio, es la persona que bajo determinadas circunstancias, asume

el rol de lider de manera espontanea.

4.2.2. Liderazgo transformacional y transaccional

Como se menciond previamente en relacion con la cultura organizacional, Rodrigo
Zarate (2007)%" explica que a finales de los afios 70 surgen dos teorias de
liderazgo desarrolladas desde la relacién entre el lider y sus seguidores, por un
lado existe la teoria de liderazgo transaccional en donde el lider funciona como un
guia que motiva y facilita a sus empleados los recursos necesarios para lograr las
metas, y por otro lado esté la teoria de liderazgo transformacional en la cual Bass
(1985)?% indica que el lider es una fuente de inspiracién, un modelo a seguir que
pretende lograr que sus seguidores den prioridad a metas de tipo organizacional y
comunitarias, para que estas trasciendan sobre sus intereses individuales. La
teoria transformacional va un paso mas alla de la transaccional ya que en esta, el
lider identifica nuevas oportunidades, saliendo del molde cotidiano y motiva a sus
seguidores de forma que los lleva a superarse tanto en el ambito personal como
en el profesional, inspirando confianza, admiracion, lealtad y respeto en las
personas y ademas promueve el trabajo en equipo logrando que sus seguidores
hagan mas de lo esperado. Existen cuatro componentes del liderazgo

transformacional:

21" (Zérate, 2010)
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Carisma o influencia idealizada: Es el grado en el que el comportamiento
del lider es admirable, causando que sus seguidores se sientan
identificados con él. El lider debe demostrar sus convicciones y tomar
posiciones de forma que demuestre sus valores en cada accion, lo que le
permite conectarse con sus seguidores y ser un modelo a seguir para ellos
en un nivel emocional a través de confianza construida sobre unas bases
éticas y morales.

Motivacién inspiracional: Es el nivel en que el lider articula una vision que
interesa e inspira a los seguidores, transmitiendo optimismo sobre los
objetivos a futuro y dando sentido a las labores. Esto hace que los
seguidores sientan que tienen un propésito importante que los motiva a
actuar.

Estimulacién intelectual: Se entiende como la capacidad del lider para
desafiar los supuestos, tomar riesgos y escuchar ideas. El lider estimula y
alienta la creatividad de sus seguidores, al proveerles un marco para que
vean cOmo se conectan con este, con la organizacion, entre ellos y con los
objetivos, de forma que puedan llevar adelante los objetivos de la mision.
Atencién personal e individual: Este componente es el grado en que el lider
atiende a cada seguidor de manera individual segin sus necesidades y
preocupaciones, y actla como un mentor o coach, apreciando la
contribucion que hace cada individuo al equipo. Esto permite satisfacer las
necesidades de auto-realizacion y autoestima que tienen los seguidores, lo
gue en consecuencia inspira al crecimiento personal y al cumplimiento de

metas.



4.2.3. Inventario de Précticas de Liderazgo

Posteriormente, Kouzes y Posner (1997)%° realizaron un estudio sobre el
comportamiento ideal o ejemplar de un lider, en el cual determinaron un modelo
conocido como Inventario de Préacticas de Liderazgo o LPI por sus siglas en inglés
(Leadership Practices Inventory) mediante el cual determinan competencias que
son esenciales para obtener resultados sobresalientes en las organizaciones. Las
respuestas de miles de personas dieron como resultado que el liderazgo ejemplar

se puede definir a partir de cinco conductas observables:

e Modelar el camino: El lider establece principios sobre la manera en que las
personas deben ser tratadas y la forma en que sus metas deben ser
alcanzadas. Ademas crea estandares de excelencia y pequefios objetivos
gue permiten obtener pequefias victorias mientras se progresa en objetivos
mas amplios, lo que le permite ser considerado como un ejemplo a seguir.

e Inspirar una vision compartida: Los lideres ejemplares creen con conviccion
gue pueden marcar la diferencia, tienen una vision ideal del futuro y de lo
gue la organizacion puede llegar a ser, y atraen a los demas a compartir
con empefio su vision.

e Desafiar los procesos: El lider busca oportunidades para cambiar el statu
qguo, de formas innovadoras e incluso riesgosas mejoran la organizacion y
ven los errores como oportunidades de aprendizaje.

e Facultar a otros para actuar: Mediante el fomento de la colaboracion y el
trabajo en equipo, lider involucra a las personas, y crea atmosferas de
confianza, respeto y dignidad humana, permitiendo que todos se
fortalezcan entre si y se sientan capaces y enérgicos.

e Brindar aliento: Debido a que alcanzar resultados extraordinarios en las

organizaciones es una labor compleja, el lider debe estimular la esperanza

2 (Kouzes & Posner, 1997)



y la determinacion, reconociendo las contribuciones individuales vy

compartiendo las recompensas por los esfuerzos realizados.

4.2.4. Liderazgo basado en resultados

Un par de afios mas tarde, Ulrich, Zenger, y Smallwood (1999) dijeron que verse
como un lider, decir las palabras adecuadas a los accionistas y ayudar a los
empleados a sentirse mejor consigo mismo, no bastaba para producir los
resultados esperados por la organizaciéon. Establecieron que para la existencia de
un liderazgo eficaz y efectivo, o en otras palabras, un liderazgo integral, debe
haber una conexion entre los atributos del lider y la obtencion de resultados, lo

que expresaron mediante la férmula “liderazgo efectivo = atributos x resultados”.*

La primera parte, referente a las cualidades y los atributos del lider, o lo que el
lider debe ser, saber y hacer, esta compuesta por cuatro habilidades o

caracteristicas primordiales:

e Fijar el rumbo: Es la forma en la que los lideres posicionan la empresa
hacia el futuro, para esto es necesario comprender los sucesos externos,
centrarse en el futuro y convertir la visidbn en accion, lo que implica tener
vision, predecir, manejar diversas influencias como los clientes, la
tecnologia, las leyes, la competencia, los accionistas, los proveedores y los
clientes.

e Demostrar caracter personal: Se compone de los habitos, la integridad, la
confianza, la honestidad, la imparcialidad, la capacidad de apoyar a los

demas y el razonamiento analitico, entre otros elementos, que debe tener el

%0 (Ulrich, Zenger, & Smallwood, 1999)



lider, lo que contribuye a que las personas se puedan identificar con él y
sentir confianza. Kouzes y Posner definen este factor como “credibilidad”.
Fomentar la dedicacion individual: Esto comprende la movilizacion de
manera proactiva del personal bajo su mando, implica compartir el poder
para hacer que otros se comprometan. Los lideres deben mostrarle a las
personas cOmo sus aportes individuales contribuyen al logro de los
objetivos organizacionales.

Engendrar capacidad organizativa: Es la habilidad para formar equipos,
integrar diferentes culturas, sectores y disciplinas, aprovechando las
capacidades de los individuos independientemente de su raza, sexo y
origen. También incluye el suministro de la retroalimentacién necesaria para
mejorar el desempefio grupal, aprendiendo de los errores y de los aciertos
gue trae consigo el cambio, para asi desarrollar procesos, practicas y

actividades que generen valor para la organizacion.

Para la segunda parte, la produccion de resultados, indicaron que los lideres

deben darle prioridad a cuatro areas:

Empleados: Los lideres deben potenciar y desarrollar al maximo nivel el
capital humano (definido como: capacidad de los empleados x dedicacion
de los empleados) de la organizacion.

Organizacion: El lider debe fomentar el capital organizativo, es decir el
resultado de la sinergia del talento de los integrantes individuales, para que
el éxito a largo plazo no dependa de un solo individuo sino de la
organizacion como un todo.

Clientes: El lider debe llevar el patrimonio econémico de la organizacion a
los niveles mas altos posibles y utilizarlo de la manera mas eficiente
posible, concentrando sus logros en el mercado y los clientes, ya que estos

son la fuente primaria de riqueza de toda empresa. Esto se logra



segmentando los clientes para poder personalizar el vinculo empresa-
cliente.

Inversionistas: Ademas de los logros en las otras tres areas, el enfoque a la
obtencion de rentabilidad en el mediano y largo plazo, la atencion a los
costos, el crecimiento y el patrimonio, permite que se pueda elevar el valor

de las acciones.

Adicionalmente propusieron un conjunto de catorce pasos que permiten a

cualquier persona que se encuentre en una posicién de liderazgo modificar su

conducta para concentrarse efectivamente en los resultados:

1.
2.

9.

Comenzar con una concentracion absoluta en los resultados.

Asumir la responsabilidad total y personal por los resultados de su area o
grupo.

Comunicar las expectativas y objetivos en forma clara y especifica al
personal bajo su mando.

Determinar lo que debe hacer personalmente para mejorar sus propios
resultados.

Utilizar los resultados como el modelo definitivo para consolidar y fortalecer
sus précticas de liderazgo.

Participar en actividades y oportunidades de desarrollo que le ayuden a
producir mejores resultados.

Conocer las capacidades de cada integrante del personal bajo su mando,
aprovecharlas al maximo y brindar a todos oportunidades adecuadas de
desarrollo.

Experimentar e innovar en los aspectos en los cuales ejerza influencia,
buscando constantemente nuevas maneras de mejorar el desempefio.

Medir los indicadores correctos y acrecentar el rigor de esta medicidn.

10. Actuar constantemente para garantizar el mejoramiento de los resultados.



11. Aumentar el ritmo o velocidad del personal bajo su mando.

12.Pedir a otros en su organizacion retroalimentacion sobre maneras de como
usted y su grupo pueden mejorar sus resultados.

13.Asegurarse de que sea evidente a los ojos de sus subalternos y colegas
gue la motivacién suya para ser lider es el logro de resultados positivos
mas no una ventaja personal o politica.

14. Servir de ejemplo y luchar por los métodos y resultados que usted pretende

que su grupo utilice y logre.

4.2.5. Modelo conceptual de liderazgo

Posteriormente en el afio 2002 Zenger y Folkman®! establecieron que el liderazgo
es un tema complejo, y que el éxito o fracaso de un lider se puede evaluar
mediante variables interdependientes como las habilidades individuales
(capacidades intelectuales, sicologicas, emocionales y fisicas del lider), el
contexto organizacional (la cultura de la organizacién, su historia y su estructura),
la dinamica del mercado (la competencia, el crecimiento, las oportunidades), las
caracteristicas del personal (los trabajadores son personas competentes y
colaboradoras, ¢0 son novatos?) y las herramientas de medicién que cuantifican el

impacto del lider.

También explicaron mediante el siguiente marco conceptual que el liderazgo es
una habilidad que cualquier persona puede adquirir y desarrollar de manera

consciente.

31 (Zenger & Folkman, The Extraordinary Leader: Turning Good Managers into Great Leaders, 2002)



Gréfica 2 Modelo conceptual de liderazgo

Capacidades

personales

Liderar el Enfoque a

Caréacter
cambio resultados

Habilidades

interpersonales

Fuente: Elaboracion propia con base en el libro The Extraordinary Leader: Turning Good

Managers into Great Leaders.

El eje central de este modelo conceptual esta representado por un conjunto de
caracteristicas esenciales para el liderazgo efectivo que tienen que ver con

caracter, honestidad e integridad.

En un lado se encuentran las capacidades personales, representadas por las
competencias técnicas y profesionales, las habilidades para analizar y solucionar
problemas, la innovacion, la iniciativa, entre otras. Estas son habilidades
esenciales que se deben adquirir a principios de la carrera, antes de tomar un

puesto de supervision ya que el liderazgo no puede ser delegado.



En el siguiente extremo se encuentra un grupo de competencias relacionadas con
el enfoque a resultados, como el establecimiento de metas altas y la
responsabilidad sobre el rendimiento del trabajo en equipo, ya que finalmente, la
forma para medir el liderazgo esta dada por los resultados que un lider le produce

a la organizacion.

En el tercer lado se encuentran las habilidades interpersonales, representadas
mediante la comunicacién potente y prolifica, y la motivacion, la inspiraciéon y la
colaboraciéon con las demas personas y grupos. Estas habilidades interpersonales
evidencian que el liderazgo se expresa a través del proceso de la comunicacion y

es el impacto que una persona (lider) tiene sobre un grupo de personas.

En el dltimo extremo se encuentra un concepto definido como liderar el cambio, el
cual resalta el hecho de que el liderazgo es la habilidad para producir cambios
positivos en una organizacion. Incluye ser una persona que funciona como vinculo
con el mundo exterior, para que una vez analizado el panorama global, decida

continuamente qué rumbo seguir.

4.2.6. Comportamientos para motivar e inspirar

Para el afio 2009, Zenger, Folkman y Edinger estipularon en su libro The Inspiring
Leader® seis comportamientos principales de liderazgo que sirven para motivar e

inspirar:

e Establecer objetivos ambiciosos: Esto permite que las personas logren
resultados importantes mediante tareas dificiles pero meritorias.

%2 (Zenger, Folkman, & Edinger, 2009)



e Crear vision y direccion: Esto se traduce en la alineacion y direccion de las
contribuciones individuales, para que las personas sepan qué actividades
son triviales para el cumplimiento de los objetivos y se enfoquen realmente
en qué deben hacer para alcanzarlos.

e Comunicar convincentemente: Implica crear oportunidades y espacios para
la comunicacion, manejar la informaciobn necesaria por el personal,
promover el positivismo, la pasion y el entusiasmo, compartir el éxito y
generar empatia.

e Desarrollar personas: Esto se logra trabajando como mentor, haciendo rol
de coach y delegando funciones para que las personas desarrollen sus
habilidades.

e Colaborar y ser un buen jugador en equipo: Para esto es importante
minimizar el conflicto destructivo, remover las barreras y las diferencias
entre los individuos, y recompensarlos por sus esfuerzos.

e Fomentar la innovacién: Aqui el lider debe identificar no soélo las barreras de
la invencion, sino también disefar sistemas que alimenten la innovaciéon y

comuniquen las expectativas que el lider tiene sobre esta.

4.2.7. Las cinco reglas del liderazgo

Finalmente, Ulrich, Smallwood y Sweetman (2009)* definieron cinco reglas que

consideraron el ADN del liderazgo efectivo:

e Dar forma al futuro: Esta regla manifiesta la dimension de estratega del
lider, el estratega no sélo ve el futuro, también ayuda a crearlo.
e Asegurar que las cosas sucedan: Esta regla hace referencia a la ejecucion,

a como llegar de donde estamos a donde queremos estar, a delegar

¥ (Ulrich, Smallwood, & Sweetman, Leadership Code: Five Rules to Lead By, 2009)



funciones, asignar responsabilidades y asegurar el buen desempefio de los
equipos.

e Acoplar el talento: En esta regla se selecciona primero el talento humano
necesario, y se le inculca lealtad personal, profesional y organizacional.

e Construir la siguiente generacion: Esta regla hace énfasis sobre la
importancia de desarrollar capital humano que continle en un futuro
proyectando los objetivos actuales y de consecucién a la vision de la
organizacion en el largo plazo.

e Invertir en uno mismo: Es imperativo que el lider desarrolle competencias a
nivel fisico, social, emocional, intelectual y espiritual. Lo que el lider es
como persona, esta directamente relacionado con lo que logra junto con los
demas y a través de ellos. El lider no re reduce a lo que sabe y a lo que
hace, se expande mediante el éxito, el fracaso, las tareas, los libros, las

clases, las personas y la vida.

4.3.CULTURA'Y LIDERAZGO

Tras haber entendido las definiciones de cultura y liderazgo, se torna obvia la
relacion de estos dos términos y se empieza a generar el interés en extender y
desarrollar los estudios multiculturales sobre liderazgo, interés que se ha
incrementado bastante debido a la necesidad de verificar la posibilidad de
generalizacion de diferentes teorias de liderazgo que fueron desarrolladas vy
evaluadas en una determinada cultura, ya que mientras algunos aspectos pueden
ser universalmente aplicados, habran otros que so6lo apliquen a una determinada

cultura.



En el libro Leadership In Organizations, Gary Yukl (2001)3** menciona que la gran
mayoria de las investigaciones sobre liderazgo realizadas durante el dltimo medio
siglo han sido realizadas en los Estados Unidos, Canada y Europa occidental,
resalta que las investigaciones en culturas no occidentales continta siendo

bastante limitado.

Sin embargo, destaca también que las investigaciones multiculturales sobre
liderazgo son importantes por multiples razones (Dorfman, 1996; House, Wright &
Aditya, 1997)%®. El incremento en la globalizacién de las organizaciones le ha dado
una gran importancia al aprendizaje sobre liderazgo efectivo en diferentes
culturas, los lideres se encuentran constantemente en la necesidad de influenciar
a personas de otras culturas, y una influencia exitosa requiere de una buena
comprension de estas culturas. Los lideres deben ademas ser capaces de
entender la forma en que personas de otras culturas ven e interpretan sus

acciones.

También, segtn el doctor Justin Irving®, encargado del ministerio de liderazgo en
la universidad Bethel en Minnesota, la interconexién e interdependencia de las
culturas se siente al interior de las organizaciones y entre estas, asi como en las
culturas y las sociedades del mundo, evidenciado principalmente por la
interdependencia de las economias globales, en las que las acciones financieras a
nivel mundial se pueden ver afectadas por las variaciones de la bolsa de valores

de un determinado pais.

* (Yukl, 2001)

% (House, Wright, & Aditya, Cross-cultural research on organizational leadership: A critical analysis and a
proposed theory, 1997)

% (Irving, 2010)



Para ilustrar mas a fondo la singularidad del momento que se vive actualmente en
la historia, House, Javidan y Dorfman (2001)*" exponen que con la globalizacién
del mercado mundial, ha habido un cambio de abastecimiento de mercados
extranjeros, el cual se realizaba desde una base nacional, al establecimiento de
subsidiarias en numerosos paises, adquiriendo o fundiendo convenios con firmas
extranjeras, o estableciendo alianzas estratégicas internacionales, mas conocidas
como joint ventures. Un estudio realizado por la firma KPMG?>®, revela que hubo un
incremento en las fusiones y adquisiciones que traspasan las fronteras

internacionales desde 1996 hasta el 2000 del 24 por ciento al 41 por ciento.

House, Javidan, Hanges y Dorfman (2002) escriben que los avances en la
tecnologia y los perfeccionamientos en telecomunicaciéon y transporte han
habilitado a las sociedades para aprender de otros de manera rapida y facil; lo que
es soportado por Kumar (2002) quien explica que a nivel mundial, las inversiones
directas extranjeras pasaron desde 1980 hasta el afio 2000, de 55 billones de
dolares a 1,270 billones de délares, periodo en el cual los pagos internacionales
por tecnologia se incrementaron de 7.5 billones de délares a 60 billones de
dolares (Javidan, Stahl, Brodbeck y Wilderon).

Por esta razon Javidan, Dorfman, Sully de Luque y House (2006) argumentan que
es prioritario entender el liderazgo global como un factor critico para el éxito de
grandes corporaciones multinacionales, claro esta que este factor también aplica
para todo tipo de compafiias que sean tocadas por el impacto de la globalizacion,
claro ejemplo de lo que hoy en dia se vive a través de distintos sectores
industriales en Colombia con relacion al tratado de libre comercio con Estados
Unidos. Este argumento lo comparten Marquardt y Horbath (2001) quienes

establecen que los lideres alrededor del mundo estan reconociendo la importancia

3" (House, Javidan, & Dorfman, The Globe Project, 2001)
¥ (KPMG)



critica de los equipos globales como la llave al futuro de la competitividad y la

productividad en el nuevo modelo de organizacion global que se asimila a una red.

Una vez se entiende la importancia de la relacion entre el la cultura y el liderazgo,
es consecuente establecer que los valores y las tradiciones culturales pueden
influenciar la actitud y el comportamiento de los administradores en diversas
maneras (Adler, 1997; Fu & Yukl, 2000; House et al., 1997; Lord & Maher, 1991).
Segun Yukl (2001) los valores son posiblemente interiorizados por administradores
que crecen en una determinada cultura, y estos valores influencian su actitud y
comportamiento en formas de las cuales pueden no ser conscientes. Ademas
estos valores se reflejan en comportamientos sociales y escenarios de interaccién
interpersonal, llegando al punto en que estos comportamientos que especifican los
modos aceptables de conducta de un lider pueden ser formalizados como leyes
sociales, limitando el uso de poder para influenciar las decisiones y las acciones
de otros. Esto se debe a que el desviarse de las normas sociales de un
determinado entorno puede resultar en una disminucion al respeto y en mayor
presién social de otros miembros de la organizacion. Otra razén para la
conformidad con las normas sociales es que el uso de comportamientos

inaceptables muy seguramente reducira la efectividad de dicho comportamiento.

De todas formas Yukl (2001) afirma que no siempre los determinantes culturales
de comportamiento son congruentes, ya que con algunas variables se pueden
encontrar efectos paralelos relacionando un conjunto de culturas, mientras que en
otra comparativa los resultados pueden tener efectos similares pero en diferentes
magnitudes, o incluso pueden presentar resultados mas complejos. Agrega
ademas que incluso cuando algunos tipos de comportamientos encontrados en los
lideres no son explicitamente apoyados por los valores y las tradiciones culturales
prevalentes en un pais, esto no indica necesariamente que estos comportamientos
serian ineficientes si se emplearan con mayor frecuencia, esto debido a que si una

determinada persona tiene poca 0 ninguna experiencia con un tipo particular de



comportamiento del lider, es posible que no consideren cuan efectivo puede llegar
a ser (House et al., 1997). Es importante también tener en cuenta que los valores
y las tradiciones en una cultura nacional pueden cambiar con el tiempo asi como

puede suceder al interior de una organizacion.

4.3.1. Enfoques tedricos

Para dar respuesta a los retos que se presentan con la competencia internacional
y la tendencia a trabajar y liderar en organizaciones cada vez mas diversificadas
culturalmente, ha surgido un conjunto de recursos y estudios (Duarte & Snyder,
2006; Earley & Gibson, 2002; Gibson & Gohen, 2003; Irving, 2005; Marquardt &
Horvath, 2001) que pretenden preparar a las personas para afrontas los nuevos
retos y las oportunidades Unicas, a continuacion se mencionan algunos de estos

estudios y su relevancia al desarrollo de este proyecto.

4.3.1.1. Hofstede

El profesor Geert Hofstede (1980, 1997 y 2001)* desarrolla un enfoque al estudio
de la cultura basandose en que ésta consiste de dimensiones que pueden predecir
comportamientos. Al realizar un estudio en 1980 con individuos en mandos
intermedios de la organizacion IBM a través de 53 paises, encontrdé cuatro
dimensiones culturales primarias: distancia del poder, individualismo-colectivismo,

disminucién de la incertidumbre y masculinidad-feminidad.

¥ (Hofstede, Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across
Nations, 2001)



Continuando con el desarrollo de sus estudios, en 1997 identificé una quinta
dimensién cultural que bautizd6 como orientacion al largo plazo. Su trabajo ha sido
criticado por ser un enfoque demasiado simplista, que sélo se centra en una
empresa, que carece de atencion por las diferencias culturales del pais y que hace
caso omiso de los continuos cambios culturales (McSweeney, 2002)*. Sin
embargo, incluso con estas criticas a la vista, el trabajo de Hofstede fue pionero y
a su vez un paradigma dominante en el estudio de la cultura y el liderazgo hasta el

momento en que surge el proyecto GLOBE.

4.3.1.2. Proyecto GLOBE

El proyecto GLOBE* es un programa de investigacién y a la vez una entidad
social desarrollada principalmente por el doctor Robert House, profesor de la
escuela de negocios Wharton Business School en la Universidad de
Pennsylvania®?, Estados Unidos. La entidad social de GLOBE consiste en una red
de 170 cientificos sociales y estudiantes de gerencia de 61 culturas a lo largo del
mundo, trabajando en un esfuerzo a largo plazo coordinado a examinar las
interrelaciones entre cultura social, culturas y practicas organizacionales, vy
liderazgo organizacional. La meta principal de GLOBE es desarrollar una teoria
empirica para describir, entender y predecir el impacto de variables culturales
sobre el liderazgo y los procesos organizacionales y la efectividad de estos

procesos.

GLOBE establece que los atributos y las practicas que distinguen a una cultura de

otra, al igual que las contingencias organizacionales estratégicas, permiten

%0 (McSweeney, 2002)
' (House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004)
2 (House, Faculty & Research, 2012)



predecir los comportamientos y los atributos de un lider, y también enuncia que las
practicas organizacionales, las cuales son frecuentemente percibidas como
aceptables, son promulgadas en repetidas ocasiones y son a su vez generalmente

mas efectivas.

De GLOBE se tomaran principalmente las nueve dimensiones culturales
expuestas previamente, ya que sirven de guia para el desarrollo de los objetivos

de este proyecto.

4.3.1.3. Global Mindset

Con base en el proyecto GLOBE, el doctor Mansour Javidan comenzd a
desarrollar la construccion de Global Mindset en la escuela de negocios

Thunderbird School of Global Management®.

Global Mindset se define a si mismo como un conjunto de atributos y
competencias que ayudan a los actuales y los futuros lideres mundiales a trabajar
de manera mas efectiva con los individuos, grupos y organizaciones diferentes de

los lideres en mencion.**

Existen tres atributos esenciales basicos de Global Mindset, el primero de ellos es
capital intelectual, el cual a pesar de ser multifacético se enfoca primordialmente
alrededor del conocimiento especifico de la industria, la complejidad cognitiva y la
vision general de cultura. El segundo atributo es el capital psicoldgico, que incluye
temas como la pasion por la diversidad, auto-eficacia, y la busqueda de la

aventura. El ultimo atributo es también multifacético, se conoce como capital

% (Javidan, Thunderbird School of Global Management, 2012)
* (The Najafi Global Mindset® Institute, 2012)



social, e incluye estructuras dimensionales como conectividad global y
dimensiones relacionales como competencia interpersonal, la cual se enfoca en la

prioridad de construir relaciones de confianza en multiples contextos culturales.

Por las limitaciones de este proyecto y para el avance del mismo, son de mayor
relevancia los resultados del proyecto GLOBE, pero aun asi es importante para la
comprension del estado del arte en materia de liderazgo multicultural y la posible
profundizacién en dicha area, el conocimiento de la existencia de Global Mindset,
asi como del modelo de Bennett (1986, 1993)* Developmental Model of
Intercultural Sensitivity o DMIS por sus siglas en inglés, el cual se disefidé para
proporcionar una matriz de interpretaciébn para comprender el desarrollo del
individuo en su orientacion hacia las diferencias culturales y ademas incluye tres
orientaciones de categoria etnorelativas y tres orientaciones de categoria

etnocéntricas.

4.4.CULTURA'Y LIDERAZGO EN COLOMBIA

Aunqgue se ha mencionado en repetidas ocasiones que los estudios realizados en
torno al vinculo entre la cultura y el liderazgo en Colombia son muy reducidos
(Rodrigo Zarate, 2010), si se pueden conocer algunas caracteristicas particulares

de la sociedad colombiana.

Colombia es un pais con bastante diversidad cultural debido a las diferentes
regiones con las que cuenta. Cada region del pais consta de un grupo étnico, de

costumbres, sonidos, comidas y artesanias propias (Malaver y Oostra 2001)“°.

> (Bennett, 1993)
% (Malaver & Oostra, 2001)



El doctor Enrique Ogliastri, docente de la escuela de negocios INCAE*’, dice en su
libro ¢, Como negocian los colombianos? Que en materia de negocios, el concepto
gue los holandeses tienen de los colombianos se resume en “el incumplimiento, la
falta de puntualidad, la evasién de responsabilidad, la vaguedad y el exceso de

amabilidad.”*®

En materia de andlisis, existe un proyecto de investigacién global llamado World
Values Survey® liderado por el doctor Ronald Inglehart™, que desde 1981 se
dedica a explorar los valores y las creencias de las personas, los cambios a lo
largo del tiempo y el impacto politico y social que representan. Para el caso
particular de Colombia, el Centro de Estudios Culturales (CENEC) presidido por
Camilo Herrera Mora, quien también es presidente de Raddar S.A.>, una empresa
de capital colombiano que surgi6 como un departamento de CENEC, fue
contactado en el 2001 para hacer un perfil mas completo y preciso del colombiano,
de forma que los resultados de este analisis formaran parte de la cuarta oleada del

World Value Survey o Estudio Mundial de Valores.*?

El Estudio Colombiano de Valores se realizO con una muestra de 1215
encuestados, dentro de los resultados de dicho estudio, que se presentan en el
texto Estudio Colombiano de Valores, el cual consta de tres tomos publicados en
Marzo del 2006; Eugenio Marulanda Gémez, presidente de Confecamaras expone
gue el colombiano es “humilde, pero avasallador cuando entra en ira; religioso por
tradicion; familiar por apego; trabajador por desafio; responsable por orgullo y feliz

por momentos. Sin embargo, las dificultades lo han tornado desconfiado,

" (Ogliastri, INCAE Business School, 2012)

8 (Ogliastri, ;Cémo negocian los Colombianos?, 2001)
" (World Values Survey, 2012)

0 (Inglehart, 2012)

*! (RADDAR, 2009)

%2 (Semana.com, 2006)



desdefioso ante las instituciones que le fallan y econdmicamente limitado ante la
carencia de oportunidades”, agrega que el colombiano promedio es contradictorio,
o0 en palabras del propio autor, “un enigma: de creer en la institucién del
matrimonio ha pasado a la aceptacion de la libre union, a admitir las mujeres que
crian a sus hijos sin la imagen de un padre. Dice ser demdcrata, pero aceptaria un
gobierno autoritario. ElI colombiano dice no estar interesado en la politica, pero no
pierde oportunidad de opinar del tema; no confia en los demas, pero esta
dispuesto a fiar al vecino; cree en Dios cuando las crisis lo agobian; considera que
el pais logra la paz si los hijos de los otros van a la guerra; cree en el cielo porque
dice vivir el infierno en la tierra; cree que el tiempo libre es importante, pero se ata
al trabajo; estd economicamente limitado, [...] le molesta la corrupcion del Estado
porque ve en ella a la culpable del lento cambio social”®®. Dice ademas que la
mayoria de los colombianos son personas que viven en estrato dos, cuyo ingreso
no supera los dos salarios minimos por familia, que su escolaridad en promedio no
alcanza el octavo grado de bachillerato y que su meta principal ante la carencia de

opciones, es ser motivo de orgullo para sus padres.

Herrera (2006) indica que los colombianos “hablamos mas de lo que hacemos y
por eso se vende tanto tinto en los cafés y hay tan poco desarrollo” prueba de esto
es que segun un ranking de Beneficios y Empleos revelado en el 2011 por la firma
de consultoria Mercer™ el cual analiza la regulacion y las practicas de empleo en

62 paises, Colombia es el pais con mayor numero de festivos del mundo.

Junto con Herrera, Guillermo Hoyos, director del Instituto de Estudios Sociales y
Culturales Pensar de la Pontificia Universidad Javeriana®, considera que
Colombia esta muy lejos del camino que lleva al desarrollo en materia de valores.

Ambos consideran que el hecho de que los valores sociales tengan prevalencia

%% (Herrera, 2006)
> (Mercer, 2011)
*® (Hoyos Vasquez, 2009)



sobre los econdmicos para los colombianos, limita la predisposicidbn que existe
para la motivacion al logro y demuestra a su vez la existencia de fuertes
vinculaciones verticales con Dios, la familia, los amigos y el estado entre otros.
Resalta que para la sociedad colombiana el desarrollo es ajeno al esfuerzo

individual y que dicho desarrollo es visto como el deber de un agente externo.

Explican también que existe una gran brecha entre los valores deseados, es decir
los que poseen los paises con mejores indicadores de desarrollo a nivel mundial, y
los que realmente tiene el colombiano, en otras palabras entre el ser y el deber
ser, como se muestra a continuacion mediante las graficas presentadas en el

estudio.

Gréfica 3 Jerarquia de valores

C{di&ncla

independencia g Generosidad
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Imaginacién
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=== Jeraquia Calombia == |orarquia en el mundo

Fuente: Estudio Colombiano de Valores.



Los datos para la elaboracion de la grafica previa, se presentan en la siguiente

tabla.

Tabla 1 Ser y deber ser

SER DEBE SER
FE RESPONSABILIDAD
OBEDIENCIA TOLERANCIA
RESPONSABILIDAD | OBEDIENCIA
TOLERANCIA GENEROSIDAD
DETERMINACION Y PERSEVERANCIA FE
TRABAJO INDEPENDENCIA
AHORRO | AHORRO
INDEPENDENCIA DETERMINACION Y PERSEVERANCIA
GENEROSIDAD TRABAJO
FE | 91.11% | 82,05% | RESPONSABILIDAD

OBEDIENCIA | 79,70% 79,49% | TOLERANCIA
RESPONSABILIDAD | 79,64% 56,23% | OBEDIENCIA
TOLERANCIA | 68 91% 53,55% | GENERDSIDAD
DETERMINACION Y PERSEVERANCIA | 67,68% 52,26% | FE
TRABAID | 67,42% 51,83% | INDEPENDENCIA
AHORRD | 60,7 6% 35,37% | AHORRO
INDEPENDENCIA | 49.17% 33,13% | DETERMINACION ¥ PERSEVERANCIA
GENEROSIDAD | 10,19% 22,98% | TRABAJO

Fuente: Estudio Colombiano de Valores.

Como se puede apreciar, para los colombianos el trabajo tiene mas del doble de la
importancia que deberia tener en un escenario ideal, otros valores a los que se le
da mas prevalencia de la conveniente son la fe, la determinacién y la
perseverancia, el ahorro y la obediencia en ese orden. Por el contrario, los valores
mas subestimados son la generosidad, la tolerancia, la independencia y la

responsabilidad en ese orden.
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4.4.1. Bogota

Bogota es una ciudad importante por sus caracteristicas particulares a nivel
poblacional y econémico, John Karakatsianis gerente de responsabilidad social de
la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI)*® menciona en el libro
de Herrera que han habido algunos cambios relacionados con aspectos culturales
en torno a la percepcion, la convivencia y la relacion de las personas con

diferentes elementos de la ciudad.

Segun expone Karakatsianis, los planes de desarrollo Formar Ciudad y Para vivir
todos del mismo lado del exalcalde Antanas Mockus y Por la Bogota que
Queremos del también exalcalde Enrique Pefalosa han tenido un importante
impacto en la transformacion cultural de la ciudad, el cual se ha visto reflejado
mediante crecimiento urbanistico e intervencion directa sobre las relaciones entre
los habitantes, logrando que esta transformacion se involucre en los programas y
proyectos del gobierno distrital, proyectdndose hacia un modelo de ciudad basado
en la convivencia y el reconocimiento de los derechos y los deberes de los

bogotanos.

Debido al flujo de inmigrantes causado por la violencia a nivel nacional, la
encuesta Bogota cémo vamos del afio 2003 reveld que a pesar de que el 44% de
los encuestados nacieron en otras regiones del pais, como se muestra en la
siguiente gréfica el 83% de los habitantes capitalinos se sienten bogotanos, lo que
manifiesta un incremento en el sentido de pertenencia generado a través de
nucleos de identidad como lo son la ciclovia, el sistema de transporte Tansmilenio,

eventos en parques, la red de bibliotecas, entre otros.>’

% (Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia, 2009)
" (Herrera, 2006)
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Gréfica 4 ¢ Usted se siente bogotano o de otra parte del pais?
100% - 83%
80%
60%
40%
20%
0%

Bogotano De otra parte del pais

Fuente: Encuesta Bogota co6mo vamos.

Adicionalmente, en una escala de 1 a 5 donde 1 representa el menor valor del
orgullo y 5 el mayor, la siguiente grafica muestra que el 70% de los bogotanos se

encuentran bastante orgullosos de la ciudad.

Gréfica 5 Usted, personalmente, ¢qué tan orgulloso se siente de Bogota?
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Fuente: Encuesta Bogota co6mo vamos.

Para complementar ain mas, los datos anteriores, una encuesta sobre cultura
ciudadana realizada por el Instituto Distrital de Cultura y Turismo revel6 que el
75% de los capitalinos se encuentran bastante o muy orgullosos de ser bogotanos

como se ve en la siguiente gréfica.
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Gréfica 6 ¢Qué tan orgulloso de ser bogotano se considera usted?

No sabe
No es bogotano
Nada orgulloso
No muy orgulloso

Bastante orgulloso

Muy orgulloso

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Encuesta sobre cultura ciudadana del IDCT.

Estas cifras son indicadores sobre el gusto y la satisfaccion que Bogota le genera

a las personas que la habitan.

Finalmente, es importante aclarar que asi como la ciudad ha sufrido diferentes
cambios a lo largo del tiempo, los resultados obtenidos por el programa Bogota
coémo vamos y el Instituto Distrital de Cultura y Turismo muestran una cara de
Bogota, hace aproximadamente una década, y desde ese entonces hasta hoy, han
acontecido cambios importantes a nivel de infraestructura, desarrollo,

comportamiento civico y urbanismo entre otros.

Ya sea por factores que han marcado el panorama nacional como la transicion de
presidentes y por ende de politicas de gobierno que afectan a la ciudadania, hasta
acontecimientos a nivel departamental que han afectado aspectos de coyuntura
politica, econdmica y social mediante sucesos como el escandalo de DMG y las
piramides financieras tipo Ponzi en el 2008 y el caso de corrupcién politica

conocido como el carrusel de la contratacion de los Nule en el 2010°° entre otros,

*8 (Semana.com, jSe vinieron al piso!, 2008)
% (Gobierno, 2011)
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lo cierto es que los ciudadanos han sufrido grandes cambios que de una u otra
forma impactan en su modo de vivir, en su confianza sobre las instituciones, en

sus prioridades y por ende en su cultura.
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5. METODOLOGIA

La compilacién de informacién para el desarrollo de esta investigacion descriptiva,
se realizo principalmente por medio de fuentes secundarias como libros y articulos

gue permitieron el compendio y el analisis de las teorias existentes.

También se utilizaron fuentes primarias, concretamente encuestas, para describir
las caracteristicas particulares de la poblacién y el entorno bogotano, manejando
un método de muestreo intencional o de conveniencia, no probabilistico con fines
especiales, debido a que el resultado de este trabajo nutrirA concretamente la
linea de investigacion en liderazgo, la cual es dirigida por el profesor Rodrigo
Zarate, quién ha determinado a 95 profesionales como cifra idonea para el

estudio.

Este grupo de 95 profesionales, son todos estudiantes de diferentes postgrados en
la Universidad EAN. Fueron seleccionados segun el juicio del profesor Zarate,
debido a que por su experiencia laboral, su formacion profesional y sus
conocimientos en materia de humanidades, emprendimiento y liderazgo recibidos
en dicha universidad, han logrado desarrollar criterios que les permiten discernir
con mayor sensatez que el ciudadano promedio sobre aspectos que influyen tanto

en la cultura como en el liderazgo.

La encuesta consta de dos secciones, la primera seccion se compone de siete
preguntas abiertas, la primera pregunta tiene como objetivo definir
comportamientos que diferencian a los lideres de una poblacién, la segunda
pregunta tiene como fin hallar los valores que deberia tener un lider y la tercera
pregunta, en contraposicion con la anterior, busca localizar las caracteristicas

negativas mas comunes de los lideres colombianos. La cuarta pregunta, a manera
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de sondeo, le presenta al encuestado el interrogante acerca de si la cultura influye
sobre el liderazgo, la quinta, la sexta y la séptima pregunta tienen la misma
funcion que la segunda y la tercera, hallar caracteristicas positivas y negativas,
pero esta vez en relacién con la cultura bogotana, es decir en comunion con el
entorno mas no con la persona, de forma que el empalme entre estas, sostenga
los resultados de la cuarta pregunta, lo que finalmente dara respuesta al objetivo

principal de este trabajo.

La segunda seccion de la encuesta consta de otras siete preguntas de tipo
demografico (edad, sexo, nivel educativo, experiencia laboral, sector econémico)
con el fin de tener una base de referencia para una futura profundizacion del

estudio en esta &rea investigativa.

Ver anexo 1.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS

De los 95 profesionales encuestados, el 66% son mujeres, la mayoria de los
encuestados (52%) tienen de 26 a 35 afios, el 73% de las personas tiene mas de
1 afio de experiencia en manejo de personal y el 41% ha cursado algun tipo de
postgrado ademas del pregrado con el que cuentan todos los encuestados, lo que
indica que, segun las pautas definidas por Zarate, es una poblacién profesional
joven con la experiencia suficiente para comprender y juzgar variables de tipo

cultural, tendencias de liderazgo y la relaciéon entre ellas.

A continuacién se encuentran las tablas con las respuestas de cada una de las
preguntas abiertas de la encuesta, organizadas por porcentaje de mayor namero
de respuestas comunes y una grafica por cada tabla en la que se ilustran y
analizan soélo las siete respuestas con mayor porcentaje, facilitando de esta

manera su analisis y comprension.
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Tabla 2 Comportamientos que evidencian y diferencian al lider

C_ompo_rtamie_ntos qL.je perseverancia 2% tienen seguidores 1%
ewdenmegr lylfddé:erenuan e ultados o oo i
comunicacion 6% decision 1% autoridad 1%
vision 6% soluciona 1% no esperan retribucién 1%
trabajo en equipo 5% compromiso 1% constante desarrollo 1%
pasi6n 4% responsabilidad 1% objetividad 1%
iniciativa 2% positivismo 1% ética 1%
disciplina 4% empoderamiento 1% coordinacion 1%
inspiracion 4% confianza 1% gestion 1%
proactivo 3% orientacion al logro comun 1% anticipa 1%
innovacién 3% autonomia 1% sabe preguntar 1%
propositivo 3% direccion 1% orientacion a resultados 1%
toma de decisiones 3% Justo 1% criterio 1%
conocimiento 3% carisma 1% empatia 1%
conviceion 206 ideas claras 1% sus ideas 1%
motivador 20 estratega 1% participaciéon 1%
relaciones interpersonales 206 inteligencia emocional 1% tolerancia 1%
poder de convencimiento 2% aportes significativos 1% arriesgados 1%
credibilidad 204 carécter 1% actitud 1%
escucha 204 integra puntos de vista 1% adaptabilidad 1%
creatividad 204 llama la atencién 1% voluntad y esperanza 1%
formay comparte .
influencia 2% experiencia 1% pioneros 1%
seguridad 2% manejo de personalidad 1% emprendimiento 11(‘)’/8
observacién 2% sacrificio 1% Total general %
organizacion 2% metas claras 1%

“Fuente: Elaboracién propia.
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Grafica 7 Comportamientos que evidencian y diferencian al lider
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— inspiracién

Fuente: Elaboracién propia.

Teniendo en cuenta que segun Haslam (2004) la efectividad de un lider es
determinada en gran proporcion por las percepciones o expectativas que se tienen
de él y de su habilidad para satisfacerlas, esta y la siguiente grafica revelan
caracteristicas del comportamiento que deberia tener un lider si desea ser mas

efectivo en la capital colombina.

Se puede apreciar a la comunicacion como uno de los dos factores mas
importantes en un lider, esto es congruente con los comportamientos para motivar
e inspirar desarrollados por Zenger, Folkman y Edinger (2009) donde establecen
gue uno de los comportamientos primordiales para motivar a los seguidores es
hacer uso de la comunicacién convincente, la cual se entiende como el grado de
accesibilidad que se tiene con un lider y la medida en la que este promueve la
comunicacién horizontal y vertical, la claridad de sus ideas y la habilidad que tiene
para crear espacios donde se propicie la libre expresion.
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La visidn, definida como la capacidad de prever y planear no sélo a corto y
mediano, sino también a largo plazo, es para los encuestados, el segundo factor
mas importante que debe poseer un lider, esto va ligado a la variable cultural
definida en el proyecto GLOBE como orientacion al futuro en la que se mide la
escala en la que los criterios y valores del lider estan orientados al futuro o si sélo
se centran en el presente y el pasado; lo cual es muy similar al comportamiento
para motivar, definido como crear visién y direccion, en el que adicionalmente se
le presta atencion a las actividades primordiales vy triviales en el cumplimiento de
objetivos que llevan al logro de la vision y la mision organizacional. Se relaciona
ademas con el Inventario de Practicas de liderazgo de Kouzes y Posner, en la
conducta que busca inspirar una vision compartida para que los seguidores se
unan para lograr lo que el lider cree que la organizacion puede llegar a ser.
También refleja la importancia de la habilidad para fijar el rumbo, explicada en el
liderazgo basado en resultados, el cual toma en consideracion diversas influencias
como los clientes, la tecnologia, las leyes, la competencia, los accionistas, los
proveedores y los clientes. Y por dltimo se vincula con las cinco reglas de
liderazgo ya que para formar futuro ademas de visualizarlo, hay que ayudar a

crearlo.

Estos dos comportamientos infieren que los bogotanos tienen preferencia por un
lider tipo democréatico que promueva distintas vias de comunicacion a nivel
organizacional, y que a la vez posea la capacidad visualizar y prever los posibles
escenarios y obstaculos futuros con el fin de tomar las decisiones que lo lleven a

caminar la ruta mas fructifera.

También se puede apreciar el trabajo en equipo como un comportamiento
diferenciador, algo importante a mejorar en los lideres bogotanos, ya que como se
vera en la grafica 9, uno de los principales problemas de estos lideres, es el

individualismo.
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Finalmente los tres factores que segun los encuestados forman parte del
comportamiento de un lider, son un claro ejemplo de un tipo de liderazgo
transformacional, ya que por medio de la visién, el lider identifica las
oportunidades, y mediante la comunicacién y el trabajo en equipo, puede motivar e

inspirar a sus seguidores para lograr resultados mas efectivos de los esperados.
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Tabla 3 Valores mas importantes del lider

Valores mas importantes del lider liderazgo 1%
honestidad 16% valentia 1%
respeto 14% objetividad 1%
responsabilidad 9% paciencia 1%
comunicacion 3% escucha 1%
lealtad 3% relaciones interpersonales 0%
ética 3% entusiasta 0%
compromiso 2% estratega 0%
integridad 2% autogestion 0%
tolerancia 2% ve cosas que los demas no 0%
transparencia 2% creatividad 0%
emprendimiento 2% acompafiamiento 0%
equidad 2% excelencia 0%
seguridad 2% imparcialidad 0%
sinceridad 2% mesura 0%
autoestima 1% andlisis 0%
perseverancia 1% credibilidad 0%
conocimiento 1% convence 0%
motivador 1% exigencia 0%
confianza 1% combativo 0%
empatia 1% voluntad 0%
humildad 1% autodidacta 0%
comparfierismo 1% fortaleza 0%
positivismo 1% entendimiento 0%
proactivo 1% esperanza 0%
ejemplar 1% soluciona 0%
disciplina 1% cumplimiento 0%
humano 1% incentivo largo plazo 0%
pasion 1% planificador 0%
trabajo en equipo 1% innovacion 0%
sencillez 1% decision 0%
carisma 1% integracion 0%
visién 1% coherencia 0%
constancia 1% propositivo 0%
asertividad 1% oratoria 0%
Justo 1% Total general 100%
solidaridad 1%

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafica 8 Valores mas importantes del lider
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Fuente: Elaboracién propia.

Mediante esta grafica, los encuestados revelan la honestidad, el respeto y la
responsabilidad como los tres valores mas importantes que debe tener un lider,
indicando que debe ser una persona transparente, cortés, considerada, que
cumpla con sus obligaciones y que responda por sus acciones. Esto contrasta con
el concepto de cultura del atajo que se vive en Bogota, en donde es justificada y
promovida la salida rapida sin la asuncidbn de consecuencias, caracteristica
primordial del “avivato”, demostrando que los profesionales son conscientes de la
importancia de un cambio en los valores que deben primar en los lideres para

poder salir adelante como organizacion y sociedad.

Los resultados de esta grafica junto con la anterior, concuerdan ademas con un
articulo de Zarate (2009)®° en el que menciona dos estudios, uno finalizado por
Kouzes y Posner en 1993, el cual establece que tras indagar a 1500

administradores sobre qué cualidades buscan y admiran en un lider al cual

80 (Zarate, What followers want from their leaders: an analytical perspectives, 2009)
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estarian dispuestos a seguir, la honestidad fue seleccionada con mayor frecuencia
gue cualquier otra caracteristica, seguida por la vision, la inspiracion y la
competencia; el segundo estudio titulado Investigacion sobre los lideres
empresariales de Colombia, desarrollado por el Colegio de Estudios Superiores de
Administracion (CESA) en el primer semestre del 2008, le pidié a 252 presidentes
y administradores de las compafiias mas grandes en Colombia, que escogieran
las cinco caracteristicas principales de un lider organizacional, a lo cual
respondieron que debia ser ético, debia tener pensamiento estratégico, vision y
debia estar orientado a resultados, lo que permite ratificar junto con este trabajo, a

la honestidad como la caracteristica primordial de un lider.
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Tabla 4 Caracteristicas negativas mas comunes del lider

Caracteristicas negativas
mas comunes del lider

individualismo 9%
falta de compromiso 6%
mala comunicacion 4%
corrupcion 4%
deshonestidad 4%
falta de vision 3%
abuso de poder 3%
irrespeto 3%
no delega 3%
autoritario 3%
egoismo 3%
negativismo 2%
mentiroso 2%
no escucha 2%
avaricia 2%
arrogancia 2%
falta de tolerancia 1%
falta de planificacion 1%
desorden 1%
prepotencia 1%
resistencia al cambio 1%
falta de perseverancia 1%
impositivo 1%
desconfianza 1%
competencia desleal 1%
desconocimiento 1%
falta de preparacion 1%
mala administracién de

recursos 1%
falta de trabajo en equipo 1%
miedo 1%
sentido de pertenencia 1%
no da ejemplo 1%
soberbia 1%
incumplimiento 1%

Fuente: Elaboracion propia.

asertividad 0% falta de efectividad 0%
" ataca personas y no
no fijan metas 0% procesos 0%
niega realidades 0% falta de empatia 0%
falta de integracion de
procesos 0% impotencia 0%
falta de formacién integral 0% no busca oportunidades 0%
falta de integridad 0% incompetencia 0%
falta de credibilidad 0% falta de ética 0%
falta de investigacion 0% incomprension 0%
apropiacion de ideas o
trabajos ajenos 0% no destacan 0%
falta de objetividad 0% prejuicios sociales 0%
oportunismo 0% azar 0%
conveniencia 0% contradictorios 0%
lider por coaccién no oo no retroalimenta 0%
conviccién b
ropositivo 0%
aversién al cambio 0% Broe
diocridad 0% no valora ideas de su grupo 0%
mediocrida ()
regionalistas 0%
falta de posibilidades 0% g
o ] pago de favores politicos 0%
motivacién por dinero 0%
i 0% resultados sin equidad 0%
envidia (
no buscan habilidades para poco trabajo en equipo 0%
mejorar rendimiento del o o
equipo 0% engafno 0%
falta de recursos 0% irresponsabilidad 0%
e 0,
no es equitativo 0% presion 0%
falta de riesgo 0% ascender por palanca 0%
no son confiables 0% reaccion sin analisis 0%
. . i i 9
falta de sinceridad 0% influenciable 0%
- o
poca sinceridad 0% elitista 0%
creer en algo no informalidad 0%
comprobado 0%
rigidez 0%
justiciero 0%
0% inseguridad 0%
ética b
desactualizacién 0%
falta de conviccién 0% -
falta de capacidad para subjetividad 0%
tomar decisiones 0% genera demasiadas
expectativas 0%
manipulacién 0%
] ] imparcialidad 0%
falta de claridad en ideas 0% 100
menosprecia 0% Total general %
abuso de confianza 0%
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Gréafica 9 Caracteristicas negativas mas comunes del lider
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Fuente: Elaboracién propia.

En esta gréfica, que muestra las caracteristicas negativas mas comunes en los
lideres bogotanos, en primer lugar encontramos al individualismo, el cual mediante
una connotacidén negativa expresa la falta de integracion y la prevalencia del
beneficio individual sobre la recompensa comunal. Esto evidencia, en
concordancia con la variable cultural colectivismo versus individualismo
desarrollada en el proyecto GLOBE, que en los lideres bogotanos predomina la
basqueda del bienestar individual sobre el progreso colectivo, también se refleja la
variable orientacion al desempefio marcando la falta de orientacion a la
excelencia, al mejoramiento continuo y al logro de resultados mediante un
desempefio sobresaliente que se produce cuando existe sinergia entre los
miembros de una organizacién, la cual bajo un ambiente de individualismo es

inviable.

Ademas, Zenger, Folkman y Edinger (2009) establecen claramente que uno de los

seis los comportamientos primordiales para motivar a las personas consiste en
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colaborar, en ser un buen trabajador en equipo, en remover las barreras entre los
individuos para crear sinergia, lo que en conclusién revela que los lideres
bogotanos tienen que realizar cambios en sus habilidades interpersonales como
se presentd en el modelo conceptual de liderazgo, para generar mayor cohesion

entre los individuos.

Por otra parte, la falta de compromiso se entiende como el abandono de los
proyectos, o la falta de iniciativa para culminarlos con éxito, lo que corrobora el
individualismo ya que los objetivos del individuo no se encuentran en sintonia con
los de la organizacion y por tanto la culminacién de estos no es prioridad,
obstaculizando asi la implementacion de estrategias a nivel de cultura

organizacional.

Finalmente, la mala comunicacion hace referencia, en contraste con la definicion
de la séptima gréfica, a la falta de claridad en la transmisién de la informacién
tanto de lo que se requiere como de lo que se espera, a la falta de
retroalimentacion en los procesos, a lo inaccesible que puede ser el lider y a lo
ineficiente que puede ser este a la hora de delegar funciones, afectando la
identidad e integracion mediante la obstaculizacion de las funciones coordinadas

en las unidades organizativas.

Adicionalmente se pueden agrupar el individualismo, la falta de compromiso, la
corrupcion y la deshonestidad como un conjunto de caracteristicas de una persona
gue opera bajo la influencia de la cultura del atajo, cuya filosofia es aprovecharse
de las oportunidades que generen un beneficio individual, independiente de los
resultados colectivos que habrian podido en el largo plazo aportar mayor

desarrollo tanto al individuo como al conjunto de la organizacion.
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Tabla 5 ¢Influye la cultura en el tipo de liderazgo?

¢Influye la cultura en el tipo de liderazgo?
si 88%
no 12%
Total general 100%

Fuente: Elaboracién propia.

Gréfica 10 ¢ Influye la cultura en el tipo de liderazgo?
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Fuente: Elaboracién propia.

Esta gréfica demuestra que para el 88% de los encuestados es evidente la
existencia de una relacion entre la cultura y el liderazgo, corroborando los
hallazgos de Yukl (2001) quien establece que los valores son interiorizados por los
administradores, y que estos influencian la actitud y el comportamiento de la
persona que crece en una determinada cultura. Yukl también reconoce que debido
a que los comportamientos sociales especifican los modos aceptables de
conducta del lider, pueden existir casos en los que no se es consciente de este

vinculo ya que si un determinado lider, producto de sus experiencias en una
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determinada cultura, no vive la experiencia de otro entorno con caracteristicas
diferentes a las suyas, en las cuales podria encontrar conductas diferentes a las
gue se ha acostumbrado a lo largo de su vida y que podria encontrar como
inaceptables, no se cuestionara ni se dard cuenta de el impacto que la cultura
puede tener sobre el comportamiento de una persona, lo cual puede explicar el

por qué el 12% de los encuestados considera que no existe dicho vinculo.

Tabla 6 Caracteristicas positivas de la cultura bogotana

Caracteristicas positivas de la cultura perfeccionista 1%
bogotana _

confianza 1%
perseverancia 13% ]

puntualidad 1%
diversidad cultural 12% L

conocimiento 1%
emprendimiento 8% o

comunicacion 1%
trabajadora 7% ) - S

ganas de ampliar conocimiento cientifico 1%
hospitalidad 5% .

entusiasta 1%
educacion 5% .

empoderamiento 1%
amabilidad 4% .

proactiva 1%
paciencia 3% ]

innovadores 1%
competitivismo 2% . ;

quieren su pais 1%
reservada 2% . .

oportunidades continuas 1%
abierto al cambio 2% L

respeto por la religion 1%
creatividad 2% .

compromiso 1%
acogedora 2% o .

participacion activa 1%
ambicion 2% .

tolerancia 1%
crecimiento 2%

esperanza 1%
solidaridad 2% .

vision 1%
espacio de expresion 2% ]

exigente 1%
responsabilidad 1% .

firmeza 1%
pluralidad y objetivo en comun de salir adelante 1%

Total general 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafica 11 Caracteristicas positivas de la cultura bogotana
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Fuente: Elaboracién propia.

En contraste con el individualismo que se presenta en los lideres bogotanos,
existe un alto nivel de perseverancia, entendida como la constancia en la
realizacion de obijetivos, que junto con la diversidad cultural que posee Bogota,
hacen de la capital un escenario propicio para el emprendimiento, abriendo un
abanico de posibilidades dado por la combinacion y la afluencia de conocimientos

y la firmeza con la que se pueden llegar desarrollar proyectos emprendedores.

Aprovechando la diversidad cultural, la hospitalidad de las personas y las
oportunidades a nivel educativo, las cuales se entienden como el acceso a la
educacion, la cantidad de instituciones habilitadas para tal fin y el nivel educativo
de las mismas; personas perseverantes, emprendedoras y trabajadoras pueden
incrementar su potencial como lideres si desarrollan habilidades de comunicacion
y se preocupan por sobresalir como personas honestas, respetuosas y

responsables (graficas 7 y 8).
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Es decir, un lider transformacional eficaz, que sea consciente de estas variables,

de la importancia de generar

resultados, y que aplique las habilidades

correspondientes para formar una sinergia, puede utilizar estas fortalezas de la

cultura bogotana, y canalizarlas para lograr objetivos y estrategias coherentes

comunes que conduzcan al éxito de una organizacion con la cual sus miembros se

identifiquen y se sientan orgullosos. Para esto puede partir de los catorce pasos

propuestos por Ulrich.

Tabla 7 Caracteristicas negativas de la cultura bogotana

Caracteristicas negativas de la cultura

bogotana

falta de cultura ciudadana

15%

individualismo

11%

indiferencia

8%

falta de tolerancia

6%

falta de solidaridad

4%

falta de sentido de pertenencia

3%

egoismo

3%

frialdad

3%

pereza

2%

agresividad

2%

regionalista

2%

envidia

2%

conformistas

2%

facilismo

2%

pesimismo

2%

falta de comunicacion

2%

falta de identidad

2%

hipocresia

2%

desprecio por las raices

1%

falta de constancia

1%

poco afables

1%

falta de empatia

1%

tradicionalista

1%

educacioén costosa y restringida

Fuente: Elaboracién propia.

1%
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poca diligencia

1%

desconfianza

1%

prepotencia

1%

deshonestidad

1%

rosca

1%

corrupcion

1%

multicultural

1%

falta de voluntad

1%

discriminacién

1%

desorganizacién

1%

poca relacion interpersonal

1%

tramposos

1%

prejuicios sociales

1%

vivir acelerado

1%

prevenida

1%

cerrada

1%

roban ideas

1%

dinero

1%

se creen mas que los demas por nacer en
capital

1%

inequidad

1%

apartados

1%

inseguridad

1%

desorden

1%

incumplidos

1%

Total general

100
%




Gréfica 12 Caracteristicas negativas de la cultura bogotana
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Fuente: Elaboracién propia.

Segun el proyecto GLOBE vy el exalcalde Mockus, la cultura se compone de
practicas comunes, de comportamientos, valores, actitudes y percepciones que
comparten los miembros de una sociedad urbana. En esta grafica se puede
apreciar como uno de los principales problemas en la capital colombiana es,
segun los encuestados, la falta de cultura ciudadana, es decir, la ausencia de
sentido de pertenencia y de responsabilidad social que tienen los capitalinos con
su ciudad. La cultura ciudadana que surge de la convivencia colectiva se ve
igualmente afectada por la cultura del atajo, por la conveniencia y la pereza
expresada de distintas maneras: arrojar basura en la calle, no utilizar los puentes,
pasarse semaforos en rojo, falta de solidaridad, intolerancia, etc. Estos problemas
contrastan con los hallazgos desarrollados en el Estudio Colombiano de Valores,
la encuesta Bogotd cdmo vamos y la encuesta sobre cultura ciudadana realizada
por el Instituto Distrital de Cultura y Turismo segun los cuales los bogotanos se
identificaban y se sentian orgullosos con su ciudad. De todas formas, los

problemas como estos son comunmente conocidos y es por esto que en los
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programas de gobierno se incluyen proyectos de culturizacion que van desde
campafias de inteligencia vial del fondo de prevencién vial®* hasta los mensajes
gue se pueden ver en el sistema de transporte publico masivo Transmilenio S.A.
“dejar salir primero es entrar mas rapido”, pero aun asi, esta ausencia de identidad
puede deberse como se mencion6 previamente, a escandalos de nivel econdémico
como las empresas de captacion ilegal de dinero, a casos de corrupcion politica
como los procesos de contratacion de obras publicas y los desfalcos en las
entidades prestadoras de servicios relacionados con la salud, a escenarios de
violencia como los conocidos falsos positivos, entre otros, que finalmente se
traducen en el deterioro de la confianza de los ciudadanos en las instituciones y

por ende en su ciudad.

El individualismo también va ligado de cerca a la falta de cultura ciudadana, segun
Aristoteles "por naturaleza, la ciudad es anterior a la casa y a cada uno de
nosotros. Ya que el conjunto es necesariamente anterior a la parte. Asi que esta
claro que la ciudad es por naturaleza anterior a cada uno. Porque si cada individuo
por separado no es autosuficiente, entrara como las demas partes, en funcion a un
conjunto. Y el que no puede vivir en sociedad, 0 no necesita nada para su propia

suficiencia, no es miembro de la ciudad, sino una bestia o un dios"®?

, Segun esto el
progreso de una ciudad depende de sus individuos, de el grado en que sus
miembros se identifican con ella al igual que sucede en una organizacion, lo que
se ajusta a las palabras de Herrera y Hoyos (2006) quienes afirman que Colombia

esta muy lejos del camino que lleva al desarrollo en materia de valores.

En tercer lugar y para continuar con lo anterior, se encuentra la indiferencia, la
cual se origina por la saturaciéon de problemas constantes como los mencionados

previamente. No tiene el mismo impacto, por ejemplo, la noticia de un robo en una

8 (Vial)
82 (Aristoteles, 330 AC)
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ciudad desarrollada donde tal suceso ocurre de manera irregular y esporadica, al
gue puede tener la misma noticia en una ciudad donde este tipo de crimen es el

pan de cada dia y cuyo suceso sencillamente se suma a una estadistica.

Tabla 8 Factores positivos del entorno bogotano

Factores positivos del entorno bogotano la paciencia 2%
multiculturalidad 23% buen trato 2%
educacion 14% muchas alternativas de participacion 2%
competitividad 5% emprendimiento 2%
ambiente laboral 5% colaboradores 2%
tecnologia 3% formacion y factor econémico 2%
tolerancia 3% redes de apoyo primario 2%
trabajo en equipo 3% capital 2%
lugar de crianza 2% serviciales 205
servicios 2% turismo 205
perseverancia 2% supervivencia 2%
conveniencia 2% circulo social 2%
la familia 204 contexto social y oportunidades 2%
cooperacion 2% integridad 2%
mucho campo de accién 2% globalizacién 2%
cosmopolita 2% vanguardia 2%
respetuosos 2% grandes empresas 2%
desarrollo por competencias 2% honestidad 2%
amigos, familia, condicién social 2% Total general 100%
diversidad 2%

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfica 13 Factores positivos del entorno bogotano
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® multiculturalidad

® educacion

m competitividad

® ambiente laboral

m tecnologia

m tolerancia

trabajo en equipo

Fuente: Elaboracién propia.

En contraste con las caracteristicas negativas que se aprecian en Bogota, su
calidad de metrépoli, propicia un espacio donde se pueden encontrar individuos
provenientes no solo de diferentes lugares del pais sino también del mundo,
trayendo consigo su respectivo legado cultural, permitiendo que se nutra la
experiencia y el aprendizaje al que se exponen los bogotanos, ademas de contar
con algunas de las mejores infraestructuras a nivel nacional en materia de
educacién como lo son las mas de 150 instituciones educativas con las que cuenta

la capital segtn el portal Universia.net®®

Ademas, si se tienen en cuenta las cinco reglas de liderazgo de Ulrich, Smallwood
y Sweetman (2009), dentro de las cuales esta la de acoplar talento, Bogota tiene
una ventaja competitiva ya que puede fortalecer sus organizaciones con un capital
humano que bajo la direccion de un lider eficaz, puede aprovechar esta diversidad
de origen costumbres y culturas, para generar resultados sobresalientes.

83 (Universia)
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Tabla 9 Factores negativos del entorno bogotano

Factores negativos del entorno bogotano falta de estabilidad laboral 2%
corrupei6n :(L)/Z contaminacion 2%
individualismo 8% falta de identidad 2%
inseguridad 6% Intolerancia y desarraigo 2%
infraestructura 5% falta de participacion ciudadana 2%
falta de tiempo 5% mucha competencia 2%
estrés 3% ser inmigrante 2%
. li i 2%
desplazamiento 3% neglgencia 2
desempleo 3% poca credibilidad en gobierno 2%
- imi 2%
sobrepoblacion 3% pesimismo 2
calidad de vida 20 pocas oportunidades 2%
. . . o
poca comunicacion falta de sensibilizacion 2% distancia entre clases sociales 2%
mucha presién 20 desconfianza 2%
. . o
desorganizacion 2% poliiqueria 2%
clima 206 violencia 2%
o i tualidad 2%
falta cultura civica 2% impuniuatica 2
la multiculturalidad no permite desarrollar transporte 2%
tolerancia y aceptacion 2% ] ]
falta de trabajo en equipo 2%
Falta de apoyo familiar o de amigos 2% i
apatia 2%
no hay sentido de pertenencia 2% o
falta de vision 2%
falta de apoyo gubernamental 2% 100
| indiferencia 2% lptaligenere] 10

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfica 14 Factores negativos del entorno bogotano

Factores negativos del entorno
bogotano

H corrupcion

®individualismo

inseguridad

m infraestructura

m falta de tiempo

Fuente: Elaboracién propia.

En contrapartida con la grafica anterior, el principal factor factor negativo del
entorno bogotano es la corrupcién, seguido del individualismo y la inseguridad.
Esta corrupcion ha penetrado todos los niveles de la sociedad y vuelve a recaer
sobre la cultura del atajo. A diario se pueden ver en las noticias ejemplos de como
personas inescrupulosas perciben la politica como un negocio lucrativo de
deshonestidad y sobornos, cultivando en la mentalidad del pueblo colombiano la
prevalencia del beneficio individual sobre el comin, ademas de una mentalidad

corto placista que obstaculisa el progreso de la ciudad.

Puede ser que la tendencia que tienen los bogotanos de actuar de manera
individual y corrupta nazca por el legado que el narcotrafico, el negocio ilegal mas
lucrativo, le ha dejado a un pais que hoy dia busca soluciones por la via mas
sencilla, lo cierto es que el potencial de progreso se ve fuertemente entorpecido
por ese comportamiento, haciendo que la brecha social, sea cada vez mas

marcada y que la inseguridad aumente.
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Finalmente y de manera consistente con las graficas nueve y doce, se puede ver
al individualismo y a la corrupcion como caracteristicas negativas no sélo de la
cultura bogotana sino también de los lideres capitalinos, lo cual, junto con los
resultados de la décima gréfica, responden al objetivo principal de este trabajo,
demostrando que en Bogota la cultura si tiene influencia en el liderazgo. Es
posible que esto se deba como dice Yukl (2001) a que desviarse de los modos,
aungue reprochables, aceptados de conducta, se formalizan como leyes sociales
debido a la presion del entorno, pero depende de los actuales y los futuros lideres
tener consciencia respecto a esta situacion para evitar caer en estos

comportamientos.

78



7. CONCLUSIONES

Con base en los resultados, se puede afirmar que la respuesta al objetivo general
de este proyecto, el cual es evaluar si existe una relacién entre la cultura y el
liderazgo en Bogota, es que evidentemente existe una relacion directa de la
cultura sobre el liderazgo, el 88% de los encuestados esta de acuerdo con dicha
hipotesis y las respuestas sobre las caracteristicas negativas y positivas del
entorno y los lideres bogotanos, son congruentes y soportan que efectivamente si

existe una relacion entre ambas.

Bogotéa es percibida como una ciudad con mucho potencial de desarrollo gracias a
la convergencia de culturas y las posibilidades a nivel educativo y de crecimiento
personal que esta ofrece, pero asi mismo por sus facultades de capital, y por la
dificil situaciébn que vive el pais en materia de violencia y economia, la gran
afluencia de personas desplazadas trae consigo problemas como la brecha social
gue, a pesar de ser comunes en otros territorios, la densidad de su poblacion
permite verlos con mayor claridad, como lo son la corrupcion, el individualismo, la

inseguridad, la falta de cultura ciudadana, la indiferencia, entre otros.

Independientemente de si estas caracteristicas negativas comunes entre entorno y
lideres bogotanos tiene su origen en antecedentes historicos de narcotrafico o en
un manto de corrupcion que se extiende desde mas alto funcionario del gobierno
hasta el mas humilde trabajador, lo cierto es que existe un reto para los futuros

lideres que deseen dirigir organizaciones en el clima laboral bogotano.

Pero no todo son malas noticias, los encuestados ven la solucidén en una evolucion
de actitud, la gente pide y necesita un cambio que esté dado por personas

honestas, respetuosas y responsables, personas que remplacen la inmediatez por
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una visién a largo plazo para resolver obstaculos, y que promuevan y propicien
espacios para la comunicacion no solo vertical sino también horizontal en las
organizaciones, que conviertan el trabajo en grupo a trabajo en equipo,
aprovechando la perseverancia y el emprendimiento de los bogotanos, en otras
palabras, se necesitan lideres transformacionales que sean conscientes de la
importancia de producir resultados ya que la percepcion que se tiene de los lideres

bogotanos, y lo que se espera de ellos, arroja resultados interesantes.

Aunque las caracteristicas negativas mas comunes en la cultura bogotana y sus
lideres segun los encuestados, son principalmente el individualismo, la falta de
compromiso, la mala comunicacién, la corrupcion y la deshonestidad, existen
caracteristicas positivas como la perseverancia, el emprendimiento, la
multiculturalidad, entre muchas otras, que pueden ser aprovechadas por un lider,
el cual si cuenta, como se muestra en el modelo conceptual de liderazgo, con la
educacion pertinente a nivel de capacidades y habilidades tanto personales como
interpersonales y el conocimiento adecuado respecto a la situacion del entorno, lo
gue las personas esperan de él y el potencial de coordinacion y obtencién de
resultados que éste puede llegar a tener, podria desafiar los procesos
convencionales para salir del status quo y tendria en sus manos la clave para el
éxito de las operaciones organizacionales, lo cual podria extrapolar a nivel

internacional en el mundo globalizado en que vivimos.
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8. PROPUESTAS Y RECOMENDACIONES

Ensefiando a las personas por medio de la autocritica a conocer su propio perfil y
su entorno de forma que pueda identificar y eliminar las caracteristicas negativas
mas comunes de los lideres, como lo son el individualismo, la falta de
compromiso, la mala comunicacion, la corrupcion, la deshonestidad entre otras
(gréfica 9) se puede elaborar un modelo educativo que promueva el desarrollo de
valores y habilidades como la comunicacion efectiva, la visibn estratégica, el
trabajo en equipo, la honestidad, el respeto y la responsabilidad entre otras
(gréficas 7 y 8); y aprovechando a su vez las caracteristicas positivas del entorno
bogotano y sus habitantes como la perseverancia, la multiculturalidad, el
emprendimiento y las oportunidades a nivel educativo (graficas 11 y 13) pero
siendo a su vez conscientes de los retos y obstaculos que dicho entorno posee
como la corrupcién, la inseguridad, la falta de cultura ciudadana, la indiferencia y
la falta de tolerancia (gréficas 12 y 14), se pueden construir mejores lideres que
llevarian por la via del crecimiento, el progreso, el avance, la competitividad y la

productividad tanto a las organizaciones como a la capital colombiana.

Seria interesante que los futuros egresados conocieran el escenario en el cudl
tendran que desenvolverse y las caracteristicas de este: un ambiente delicado y
tenso donde una persona que no ha tenido la oportunidad de cultivar los valores
necesarios para alcanzar el éxito no solo individual sino también colectivo
facilmente se puede corromper e ir por los atajos; de modo que se encuentre
preparado no sélo académicamente sino también moral y éticamente. Si bien es
cierto que los tiburones nacen nadando, también es verdad que una mano lava la

otra, y ambas manos lavan la cara.
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ANEXOS
Anexo 1 Encuesta
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Esta encuesta es parte de una investigacion sobre la influencia de la cultura en el
liderazgo. Las opiniones individuales de los participantes son confidenciales, por lo que no
es necesario que escriba su nombre en el formulario.
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.
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GRACIAS POR PARTICIPAR DE ESTA ENCUESTA

Profesion:

Cargo:

SECCION 1

1. Describa dos (2) comportamientos que evidencian los lideres y que los hace diferentes a los
seguidores

2. ¢Cudles considera usted que son los tres (3) valores mas importantes que debe tener un lider?

3. ¢Cudles cree que son las tres (3) caracteristicas negativas mas comunes en los lideres
bogotanos y por qué?

4. ¢Cree usted que la cultura influye en el tipo de liderazgo que una persona emplea? ¢Por qué y
coémo?

5. Enuncie una caracteristica positiva de la cultura bogotana.

6. Enuncie una caracteristica negativa de la cultura bogotana.

7. ¢Qué factores particulares del entorno bogotano considera que pueden influenciar el tipo de
liderazgo de una persona en forma positiva o negativa?
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SECCION 2

Para propositos estadisticos solamente, por favor complete la siguiente informacion. Marque con
una cruz (X) sélo una respuesta por pregunta.

A. ¢Cuantos afos tiene usted?
1) 20 afios o menos []

2) 21-25afios []

3) 26-35afios []

4) 36-45 afios []

5) 46-60 afios []

6) 61 afiosomas []

B. ¢ Cudl es su género?
1) Masculino []
2) Femenino []

C. ¢Cual es el nivel de educacidon més alto que usted alcanz6?

1) Secundario completo []

2) Universitario incompleto []

3) Universitario completo [ TitUlo: ...ooeoviiieie i e e
4) Postgrado [] THUIO: e

D. ¢Hace cuanto tiempo desempefia su cargo actual?
1) Dos afios 0 menos []

2) Entre dos afios y cinco afios []

3) Entre cinco y diez afios []

4) Mas de diezafios []

E. ¢ Cuantos empleados tiene bajo su cargo directo?
1) Ninguno []

2) 1a2 [

3) 3a10 [

4) 11a20 [

5) Masde20 []

F. ¢, Cuantos afios de experiencia de manejo de personal directo tiene?
1) Menosde lafio []

2) Dela3afios []

3) De4a7afios []

4) Mas de 8 afios []

G. ¢A qué sector econdmico pertenece la organizacién para la que trabaja?

1) Financiero 4 2) Industrial (Manufactura) U
3) Comercio 4 4) Comunicaciones 1

5) Construccion O 6) Transporte O

7) Servicios 4

8) Otro O CUAL .

iGRACIAS POR SU COOPERACION!
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