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Resumen

El objetivo de la presente investigacion fue comparar el estilo de liderazgo y la
cultura organizacional en asociaciones de gremiales y directores de programas de
formacién de psicologia en paises como Colombia, Chile Espafia y México; se
utilizaron los instrumentos del Proyecto de investigacion GLOBE (Global
leadership and Organizational Behavior Effectiveness — Liderazgo global y
efectividad del comportamiento organizacional) que mide cultura organizacional,-
evitacion de incertidumbre, distancia de poder, colectivismo, igualdad de género,
asertividad y orientacion hacia el rendimiento-; y atributos de liderazgo -
carismatico/basado en valores, orientacion al equipo, participativo, orientacion
humana, auténomo y autoprotector-. Se disefié y agrego un cuestionario que
incluyo aspectos sociodemograficos y caracteristicas sobre la trayectoria que cada
representante tuvo para llegar a ser lider. Se llevé a cabo una investigacion de tipo
cuantitativo. La muestra corresponde a 148 lideres de asociaciones gremiales y
directores de programa de formacién en psicologia de los cuatro paises. Los
resultados se analizaron por medio del software SPSS y SPAD, y se establecieron
las caracteristicas de los lideres y se evidenciaron semejanzas y diferencias para
presentar una caracterizacion internacional de la cultura y los lideres de la
disciplina, encontrando que los estilos de liderazgo carismatico basado en valores,
orientacién al equipo y orientacion al desempefio se asociaron causalmente a las
dimensiones de la cultura organizacional, en el caso de cémo es percibida en el
presente, en las dimensiones de evitacion a la incertidumbre, orientacion al futuro,
colectivismo social (colectivismo 1), colectivismo intragrupal (colectivismo?2),

orientacion al desempefio, orientacién humana e igualdad de género. A su vez, los

vii
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tres estilos de liderazgo mostraron una vinculacion causal con relacion al cémo
deberia ser en las dimensiones de asertividad, colectivismo social (colectivismo
1), colectivismo intragrupal (colectivismo 2), orientacién al desempefio,
orientacion humana y orientacion al futuro.

Palabras clave: liderazgo, cultura organizacional, organizaciones gremiales,

psicologia, proyecto GLOBE.
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Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

1. Introduccién

Este trabajo esta centrado en los lideres de las organizaciones, asociaciones gremiales y
directores de programa de formacion en psicologia, sobre la importancia de las
habilidades que tienen las personas que dirigen estos contextos y por el desarrollo de las
competencias que tienen que evidenciar para lograr el adecuado funcionamiento,
crecimiento, posicionamiento y acreditacién de sus organizaciones. La pregunta que
surge aqui es si ellos han sido y estan formados como profesionales de la direccidn de
organizaciones y como los lideres que se requieren. Otra pregunta esta alrededor de
¢eual es la importancia que cada dia tienen las asociaciones gremiales y directores de
programa de formacion en psicologia? y ¢cual es la relevancia de los lideres de estas
organizaciones, dado que influyen en las politicas de desarrollo de la psicologia, en el
contexto local, regional e internacional? ;Como se consolida la cultura en estas
organizaciones? (Como logran movilizar a sus miembros? ¢Hay diferencias y/o
semejanzas entre organizaciones y entre paises?

Los lideres son un marco de referencia en las organizaciones para las personas
en determinados contextos sociales, siendo esa red de relaciones e influencia las que
dan respuesta a muchos aspectos importantes en las organizaciones actuales:
compromiso, respeto, valores, confianza, fidelidad, empoderamiento, credibilidad,
sentido de pertenencia, entre otros (Calderdn, Serna, y Zuluaga, 2013; Contreras,
Barbosa, Judrez y Uribe, 2010; Gil y Alcover, 2008; Gil, Rico, y Sdnchez-Manzanares,
2008; Molero, 2011; Juarez y Contreras, 2012). Estas relaciones, presentes en todo
tipo de organizacion, son valiosas dado que contribuyen al desarrollo de los grupos que
las conforman; también por las sinergias que los equipos aportan y la relevancia que

esto tiene, contribuir al fortalecimiento de la disciplina y la profesion, y a la atencion de
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Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

los problemas que son socialmente relevantes en la sociedad, los paises y el mundo en
general.

De acuerdo con Lord y Maher (1991), el liderazgo es un proceso atributivo que
resulta de la percepcion social, es decir, que la persona tiene que ser percibido por otros
como lider. Si en algo coinciden las propuestas teéricas sobre el liderazgo es que la
persona lider ha de tener seguidores (Kats & Kahn, 1978), siendo la esencia del mismo
el ser percibido como lider por los demas (Lord & Maher, 1991). Lo que la literatura
evidencia es que las teorias del liderazgo incluyen dos componentes importantes: las
creencias de los seguidores sobre cémo esperan que se comporten los lideres para ser
considerados como tal, y qué se espera de ellos (Munford, Zaccaro, Harding, Jacobs &
Fleishman, 2000). Ahora bien, para el caso que nos ocupa, lo que se esperaria de los
lideres/directivos de las asociaciones gremiales y directores de programa de formacion
en psicologia es que tengan la capacidad de atender y responder acertadamente a los
retos, cambios, exigencias y nuevas tendencias que se presentan actualmente en los
contextos. Deben contar con la formacion en pregrado y posgrado, poseer los
conocimientos y habilidades necesarias, conocer las herramientas y las metodologias
necesarias para enriquecer y potenciar el trabajo que han de orientar (Ahumada, 2004,
2005; Costa y Loépez, 1996; Gil y Garcia, 1993; Gil y Alcover, 2008) y, lo mas
importante aun, movilizar al respectivo gremio/seguidores en cada pais. Ellos en estas
organizaciones, han recorrido un amplio camino y hacen que surjan y perduren unas
tradiciones para posicionar la psicologia como disciplina y como profesion, tanto en el
contexto local como en el internacional. Han recorrido una importante trayectoria para
llegar a los puestos y cargos que ocupan Yy resulta interesante analizar pues los
desarrollos histéricos en cada organizacién, dardn cuenta de ello. De este rol que

desempefian depende la consolidacion de tales asociaciones en los topicos estratégicos
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de lo relacionado con lo cientifico, académico y profesional de la psicologia en cada
pais (Urzuda, Vera-Villarroel, Zfiga y Salas, 2015).

La estrategia que se define para abordar el conocimiento sobre los estilos de
liderazgo vy la cultura organizacional de lideres de éstas organizaciones gremiales y
programas de psicologia, es a través de la aplicacion de las técnicas del Proyecto de
investigacion GLOBE (Global leadership and Organizational Behavior Effectiveness —
Liderazgo global y efectividad del comportamiento organizacional) a una muestra de
lideres de cuatro paises — Colombia, Chile, Espafia y México. Estos son representativos
en la medida que cuentan con gremios consolidados y sus programas de formacion estan
sujetos a procesos de evaluacion y acreditacion institucional (International Union of
Psychological Science, I1UPSyS, 2016). Adicionalmente, la produccion de
conocimiento es de las més representativas de la psicologia hispano hablante tal como
lo evidencian sistemas con Web of Science, Scopus y Redalyc; y tienen ademas una
comunidad profesional creciente que est&4 obligada a regular su ejercicio profesional
(L6pez-Lopez, 2015; Tortosa, Santolaya y Civera, 2015; Urzla, Vera-Villarroel, Zafiga
y Salas, 2015; Valdés y Tarango, 2015).

El primer pais, Colombia, cuenta con dos organizaciones gremiales que son: el
Colegio Colombiano de Psicélogos, que retne mas de 40.000 colegiados de los
aproximadamente 98.000 profesionales en todo el territorio nacional y cumple
funciones publicas y deontoldgicas; la Asociacion Colombiana de Facultades de
Psicologia, que agremia programas con certificacion de calidad (Colpsic, 2015).
Espafia, como el segundo pais, esta representada por el Consejo General de Psic6logos
de Espafia, que tiene mas de 68 mil profesionales y que en las Gltimas décadas ha hecho
explicitos los lazos de cooperacion y convenios interinstitucionales en términos de

formacién, investigacion y publicacién. La relacién entre Espafia y Latinoamérica ha
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mostrado liderazgo en los proyectos de integracién y posicionamiento de la disciplina
en Iberoamérica a través de la creacion y consolidacion de la Federacion
Iberoamericana de Asociaciones de Psicologia —FIAP-, en los Gltimos 15 afios (Tortosa,
Santolaya y Civera, 2015). El tercer pais, México, cuenta con mas de cien mil
profesionales en psicologia, y dos organizaciones de cobertura nacional e influencia
internacional — Consejo Nacional para la Ensefianza y la Investigacion en Psicologia —
CNEIP-, y la Sociedad Mexicana de Psicologia (Valdés y Tarango, 2015); y por
altimo, Chile, que posee dos asociaciones gremiales que acreditan el ejercicio
profesional, el Colegio de Psicélogos de Chile y la Sociedad Chilena de Psicologia
Clinica y cuenta con aproximadamente 20 mil profesionales (Gallegos, 2008, 2009;
Urzla, Vera-Villarroel, ZGfiga y Salas, 2015).

Un componente del liderazgo que ejercen estos profesionales de la psicologia,
representa un interés creciente en términos académicos e investigativos, teniendo en
cuenta el papel que ellos tienen en la cultura de sus organizaciones, y es dentro de este
contexto, que resulta importante entender la complejidad a la que se ven enfrentados
permanentemente. Lo que se espera de ellos en muchas ocasiones es que puedan
promover el desarrollo de comunidades auto-organizadas, lideren el cambio, estimulen
el progreso y la innovacion a través de ambientes que potencien a las personas a
expresar su creatividad, y se preparen para afrontar los grandes retos que trae consigo
este mundo globalizado.

El proyecto GLOBE se ha constituido en un hito académico e investigativo dado
que como lo reportan algunos autores (Hofstede, 1980; Kotter 1997, entre otros) este
trabajo “planetario” representa un paso significativo en el area de la investigacion
intercultural y multinacional. En el desarrollo de éste participaron més de 170

investigadores de alrededor de 62 paises abordando la relacién entre la cultura social, la
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cultura organizacional y el liderazgo en el mundo (Hofstede, 1980; Hofstede y
Hofstede, 2005; House et al., 1997). Estos autores intentaron desarrollar una teoria que
permitiera descubrir, entender y predecir, el impacto de las variables culturales
especificas relativas al liderazgo, a los procesos organizacionales y al logro de la
efectividad en los procesos administrativos (Gil Rico, 2000).

Ogliastri et al., (1999) llevaron a cabo la aplicacion de este proyecto en paises de
América Latina como: El Salvador, Argentina, Guatemala, Ecuador, Colombia,
Venezuela, y Brasil. Otros paises fueron clasificados por regiones como los latinos de
la Europa Unida (Espafia, Portugal, Italia, Grecia, Francia).

Liderazgo, con base en GLOBE, es la capacidad de un individuo de influir,
motivar y capacitar a otros para la eficacia y el éxito de las organizaciones en las cuales
participan (House et al., 2004). Siempre que se estudia el liderazgo, surge una
referencia obligada y el Manual de Liderazgo de Bass y Stogdill, cuya Gltima edicion es
de 1990 e incluye un capitulo (34) dedicado al estudio del liderazgo en diferentes paises
y culturas (Bass, 1985, 1990). En el estudio de House, Wright y Aditya (1997) se hace
una revision de la historia del estudio cientifico y social del liderazgo, revisando las
teorias prevalentes soportadas empiricamente. Estos estudios son importantes porque
los investigadores del proyecto GLOBE se basaron en ellos y adicionalmente, se
centraron en producir una extensa lista de atributos y comportamientos de lideres a
partir del estudio de estas teorias mas que en la generacion de escalas a priori (House et
al., 2004).

La idea del programa de investigacion GLOBE empez6 en 1991 con Robert J.
House, de la Universidad de Pennsylvania (EUA) y analiza el papel de la cultura en la
eficacia del liderazgo (Gil, Alcover, Rico y Sanchez-Manzanares, 2011; House et al.,

2004).
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La relacién con este trabajo serd, al igual que GLOBE, abordar la cultura en una de
las dos dimensiones (Bass, 1985): 1) cultura organizacional y liderazgo y 2) cultura
nacional y liderazgo. Para este caso, se asume, la primera, pues evidencia que los
lideres conforman la cultura organizacional (Bass, 1985; 1990; 1999; Contreras,
Barbosa y Pifieros, 2016; Moss, 2010). Adicionalmente, la literatura transcultural
presenta énfasis en una fuerte conexion entre cultura y estilo de liderazgo. Hay una gran
cantidad de estudios comparativos especificos de cada pais y transculturales, en los que
se examina la relacion entre cultura y estilos gerenciales, incluyendo el liderazgo (Bass,
1985; House, Javidan, Dorfman, 2001; House et al., 2004; House y Javidan, 2001,
2002; Jadivan et al., 2010; Robles Francia, 2008). Algunos trabajos también presentan
diferencias entre hombres y mujeres; por ejemplo, Caceres, Sachicola e Hinojo, (2015),
evidenciaron que “la mujer, se centran con mayor énfasis en las relaciones
interpersonales, bisqueda de un clima adecuado, toma decisiones conjuntamente, entre
otros, (p.300)”, ademas de considerar el liderazgo como un recurso para solucionar
problemas y no para ejercer autoridad (Fennell, 2008). De acuerdo con Thomnson
(2000), el hombre, siempre estereotipado por su fuerza fisica, se muestra mas agresivo,
mas practico, impulsivo; y su estrategia de lider estd focalizada en el ejercicio de la
autoridad y también se caracteriza por imponerse en su cargo dandole valor a la
distincion, el castigo y el rendimiento (Thompson, 2000).

Diversos investigadores han defendido un impacto directo de la cultura sobre el
estilo del liderazgo, sosteniendo que las tradiciones culturales especificas, los valores,
las ideologias y las normas “diferencian tanto o incluso mas que los factores
estructurales entre las sociedades” (Donaldson, 1993; Jadivan et al., 2010; Hofstede,
1980; House, Javidan, Dorfman, 2001; Lord y Maher, 1991; Triandis, 1995). A través

de los resultados del proyecto GLOBE se identificaron 10 clusters culturales en todo el
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mundo que corresponden a las regiones culturales con similitudes geograficas,
climaticas, migraciones y capital étnico, raices linguisticas y religiosas (Gil y Marti,
2011; Hofstede, 1980; House, Javidan, Dorfman, 2001; Lord Jadivan et al., 2010;
Mabher, 1991; Triandis, 1995).

Para el presente trabajo se utilizaran dos de los clusters dados por GLOBE, que
incluyen los paises de este proyecto. Estos son:

- Clusters Europa Latina: incluye paises como Espafia, Francia, Italia y Portugal,
otros paises como lIsrael y Suiza, que no pertenecen a la Europa Latina, pero se
asociaron por las medidas a este cluster.

- Clusters Latinoamérica: Argentina, Colombia, México, Bolivia, Brasil, Costa
Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala y Venezuela.

Con relacion a las agrupaciones de las dimensiones de liderazgo en funcién de los
clusters culturales, GLOBE muestra, en general, que para todos los clusters el liderazgo
carismético presenta elevadas puntuaciones y lo mismo ocurre con el liderazgo
orientado al equipo (Dorfman et al., 2004; Gil y Marti, 2011; Hanges y Dickson, 2004).
En términos generales, lo que evidencia la literatura en los estudios transculturales e
internacionales es una importante relacién entre la cultura y los estilos de liderazgo
(Anastécio Barata y Marti Ripoll, 2011; Contreras, Barbosa y Pifieros, 2016; Dorfman
et al., 2004; Gil y Marti, 2011; Hanges y Dickson, 2004).

Varios trabajos han descrito caracteristicas de liderazgo en las regiones que
interesan, por ejemplo, Gil y Marti (2011) vy Javidan, et al. (2006) describieron la
cultura latinoamericana como una cultura orientada al equipo, con un liderazgo
carismatico basado en valores; también presentan liderazgos con orientacion humana y
participativo. Para el caso de la Europa Latina que incluye a Espafa, los trabajos

mostraron lideres principalmente eficaces con un liderazgo orientado, igual que los
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latinoamericanos, orientado al equipo; sin embargo, el liderazgo con orientacion
humana no tiene un rol particularmente importante (House, Javidan, Dorfman, 2001).
Los primeros estudios del GLOBE, encontraron que tanto los lideres de América Latina
como los lideres de Europa Latina son carismaticos (House, Javidan y Dorfman, 2001);
Hofstede (1991) encontrd que son paises colectivistas y que los lideres de estos paises
son habilmente sociales y presentaban indices semejantes en cuanto al factor relaciones.
Es importante precisar que el proyecto GLOBE a partir de sus resultados elaboré
un modelo tedrico de relacion entre las dimensiones de cultura y los estilos de
liderazgo; y de alli ademas se originaron varias hipotesis sobre las relaciones entre las
variables objeto de investigacion. Son trece (Dorfman, 2002; Gil y Marti, 2011; House,
Javidan, Hanges, 2004) sin embargo, aqui se retoman seis que contienen elementos de
la cultura organizacional y los estilos de liderazgo, ellas son:
1. Los valores y las préacticas sociales y culturales influyen en lo que el lider hace.
2. El liderazgo influye en las formas culturales y en las précticas organizacionales.
3. La cultura y las practicas organizacionales también influyen en lo que el lider
hace.
4. La cultura organizacional y las practicas organizacionales influyen en el proceso
a través del cual las personas Ilegan a compartir teorias implicitas de liderazgo.
5. La aceptacion del lider es una funcidn de la interaccion entre la teoria implicita
de liderazgo, determinada culturalmente, y las conductas del lider.
6. La eficacia del lider es funcion de la interaccion entre los atributos y conducta
del lider y las contingencias estructurales.
Tal como lo afirman Espinoza, Contreras y Barbosa, (2015) “son necesarios
estudios en la region que permitan entender la relacion entre dimensiones culturales y

estilos de liderazgo (p. 315)”.
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Para el caso que ocupa este trabajo, se abordan los estilos de liderazgo de tres paises
de Latinoamérica y uno de la Europa Latina, nos referimos a Espafia, y los lideres de las

siguientes organizaciones gremiales de Psicologia, que se resumen en la tabla 1:

Tabla 1.

Organizaciones gremiales en Psicologia

Pais Organizacion Enlace No aprox.
programas X pais

Colegio Colombiano http://www.colpsic.org.co
de Psicélogos
Colombia  Asociacién htttp://www.ascofapsi.org.co 70
Colombiana de
Facultades de
Psicologia
Colegio de Psicdlogos  http://colegiopsicologos.cl
Chile de Chile 19
Sociedad Chilena de http://www.scpc.cl
Psicologia Clinica
Espafia Consejo General de la  http://www.cop.es 50
Psicologia de Espafia
Consejo Nacional para http://www.cneip.org
la Ensefianzay la 103
México Investigacion en
Psicologia -CNEIP-
Sociedad Mexicana de  http://www.sociedadmexican
Psicologia adepsicologia.org
Fuente: IUPSyS (2016)

Las tareas de estas organizaciones hoy por hoy, consisten en desarrollar
actividades académicas, cientificas, de divulgacion, legitimacion y hasta representacion
en todos los aspectos de la disciplina y la profesion en el territorio nacional e
internacional ante los gobiernos, las ONGs, las empresas privadas y todo aquel que
requiera informacion sobre el ejercicio de la profesion. La trayectoria de los
profesionales que lideran estas instituciones se explorara posteriormente, dado que se
indagard sobre la formacién profesional, la experiencia laboral, las actividades

profesionales, laborales, ocupacionales, las caracteristicas del mercado laboral, trabajo,
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asi como poder profundizar en la participacion en organizaciones gremiales (IUPSyS,

2016).
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2. Estructura de la tesis

A continuacion se describen los contenidos de los diferentes capitulos de la tesis. Los
tres primeros capitulos presentan la contextualizacién tedrica acerca del liderazgo, la
cultura organizacional y la psicologia organizada en el mundo. Asi, en el capitulo | se
abordard en profundidad el concepto de liderazgo, su historia, sus diferentes
definiciones, dimensiones, marcos tedricos, correlatos tedricos y empiricos y formas de
operacionalizaciéon. Asi mismo, se abordard el concepto y correlatos de cultura
organizacionales en relacion con el liderazgo. En el capitulo 11, se revisa el proyecto
GLOBE su fundamentacion conceptual y metodoldgica, y las caracteristicas frente a
Espafia y Latinoamérica, dado que corresponde a la poblacién con que se realiz6 este
trabajo. En el capitulo 11, se describe la psicologia organizada en lberoamérica. Se
precisa el desarrollo y la formacién de la psicologia en la actualidad en los cuatro
paises, Espafia, Colombia, México y Chile. El capitulo IV presenta la metodologia de la
tesis, en el cual se profundiza en las preguntas de investigacion y en los objetivos del
estudio realizado. En lo que respecta a la metodologia utilizada, se describen las
muestras, procedimiento de recogida de datos y la operacionalizacién de las variables de
cada estudio. Finalmente, se describen los andlisis de datos realizados para la
comprobacion de las hipétesis de los diferentes estudios. El capitulos V presenta los
resultados y, finalmente, el capitulo VI presenta las conclusiones y la discusion general
de los resultados obtenidos en funcién de las preguntas de investigacion planteadas, asi
como las implicaciones tebricas y préacticas, las cuestiones a resolver por la

investigacion futura y las conclusiones generales de la tesis.
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I. TRATAMIENTO TEORICO
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CAPITULO I

LIDERES, LIDERAZGO Y CULTURA

13
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1. Lideres, liderazgoy cultura

Unos de los temas mas estudiados dentro de la psicologia social y la psicologia de las
organizaciones y del trabajo, son los lideres, el liderazgo y la cultura de las
organizaciones (Contreras, Barbosa y Pifieros, 2016; Gil y Alcover, 2008; Peird, 1995).
La revision de la literatura cientifica que se presenta a continuacion corresponde a una
perspectiva desde la investigacién cientifica de la psicologia. Para el caso del liderazgo
y los lideres existen una interminable lista de términos referidos a ellos, y cuando se
revisan sus definiciones siguen sin estar suficientemente definidos. Autores como Bligh
y Meindl (2005) y Glynn y De Jordy (2010), han llevado a cabo investigaciones
revisando modelos teéricos, desarrollo de conceptos, métodos y técnicas que se
encuentran en funcidn de las propuestas teoricas existentes. Han concluido en distintos
momentos que a pesar de la gran cantidad de estudios asociados al liderazgo, y las
variables relacionadas con él, su desarrollo te6rico aun esta en proceso, y que la mayor
cantidad de investigacion se concentra en Estados Unidos.

Revisar la literatura cientifica, en primera instancia, sobre el liderazgo nos
conduce a explorar las etapas y enfoques por los que ha transitado y las dimensiones,
temas y topicos que incluye su estudio; Gil (2008), alcanza a afirmar que el entusiasmo
de los académicos por este tema tiene “un movimiento pendular que va de momentos de
entusiasmo a grandes desilusiones” (p. 295).

El estudio sobre el concepto de liderazgo se encuentra relacionado con su
desarrollo e historia. De acuerdo con Bass (1990), Garcia Saiz (1999), Gil (2012) y
Yulk (2002), entre otros, el concepto de liderazgo se concibe como un proceso grupal,
un rasgo de personalidad, una forma de inducir al compromiso, llevar a cabo un

ejercicio de influencia, comportamientos y estrategias para persuadir a otros, presentar
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una relacién de poder, un instrumento para alcanzar metas, un efecto de la continua
interaccion, tener un rol diferenciado, tener un rol de poder asignado (como cuando se
es jefe y se tienen personas a cargo), y todas las posibles combinaciones de las
anteriores.

Cuando se rastrean las principales aproximaciones teéricas y los conceptos sobre
liderazgo, se encuentran diversas perspectivas, pero en este trabajo seré reiterativa, en el
hecho de que la informacidn surge desde la psicologia de las organizaciones. A
continuacidn, se presenta un breve recorrido cronolégico y algunos conceptos que se

encuentran asociados al liderazgo.

1.1 Desarrollos histéricos sobre el liderazgo

Los inicios de la investigacion empirica en liderazgo, se dan de acuerdo con Peir6
(1995), alrededor de Kurt Lewin por 1940 cuando él con algunos de sus colaboradores
trabajan sobre el tema. Para el desarrollo de las ciencias sociales, ese momento
histdrico, politico y econémico en el mundo fue definitivo y fundamental para avanzar
en el estudio del liderazgo. En esta primera década prevalecen los estudios del enfoque
de rasgos, donde el tema central hace referencia a que los lideres nacen, y el liderazgo
es una habilidad innata (Bryman, 1996).

Posteriormente, en la década de los afios 50°s sigue el auge por su estudio, sin
embargo, a pesar de que se produce mucha literatura, se conoce muy poco sobre él
(Bennis, 1999). En esta década comienzan a asociarse una larga lista de conceptos al
liderazgo, especificamente sobre los estilos de liderazgo, algunos de ellos son: liderazgo
funcional, liderazgo sin lider, liderazgo burocratico, carismatico, democratico,

autocratico, laissez, entre muchos otros, lo que evidencia ain mas la falta del consenso
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en el tema (Peir6, 1995). La caracteristica principal de estos estudios puede resumirse
sobre la pregunta que muchos trabajos intentaron responder sobre qué hacen y cémo son
los lideres (Bryman, 1996).

En la década de los 70°s y principios de los 80°s, es muy importante reconocer la
obra de Stogdill (1974), quien publico el mas completo trabajo, a través de un
Handbook sobre el liderazgo. Hizo una revisién y un analisis, durante cuatro décadas,
sobre “todo” lo que se habia publicado alrededor del liderazgo, y: “la acumulacién de
datos empiricos no ha producido una comprension integrada al liderazgo” (p. vii).
Sobresale el enfoque de contingencia, donde la eficacia del liderazgo afecta y
determinada por el contexto y la situacién (Bryman, 1996).

Revisar la linea de tiempo, muestra que en la década de los 80"s y los 90°s las
teorias comportamentales y contingenciales dominan las publicaciones, después de estas
décadas no existen perspectivas tedricas dominantes (Glynn y De Jordy, 2010).
Después de los 80°s surgen solidos trabajos a partir del nuevo liderazgo,
transformacional y carismatico, y el tema central, hace énfasis en que los lideres deben
desarrollar una vision estratégica, han de inspirar lealtad en sus seguidores vy
adicionalmente, se implican emocionalmente (Bryman, 1996).

Los afios 90°s y siguientes son muy relevantes en el estudio del liderazgo, pues
se desarrollan las tendencias actuales del liderazgo y sus perspectivas de desarrollo
asociado con otras variables psicolégicas como bienestar, calidad de vida,
comunicacion, grupos y equipos de trabajo, los aspectos éticos del liderazgo, liderazgo
por e-learning, liderazgo como fenémeno grupal, liderazgo como proceso, lider como
sujeto, los seguidores, la situacién, entre otras; incluyendo el factor cultural como uno
de sus elementos fundamentales, teniendo en cuenta los procesos de globalizacion que

se dan en el mundo (Contreras, Barbosa y Pifieros, 2015; Molero y Morales, 2011;
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Sabucedo y Morales, 2015). Aqui se desarrolla toda la perspectiva de liderazgo global y
cultura y se consolida el proyecto GLOBE el cual es la base de este trabajo, y que se
explicara detalladamente més adelante.

Antes de finalizar este recorrido histérico, es importante revisar y presentar la
gran diversidad sobre las formas de investigar el liderazgo en la psicologia social y de
las organizaciones. Varios autores hacen excelentes revisiones (Antonakis, Cianciolo y
Stemberg, 2004; Contreras, 2008; Molero, 2011; Gil y Alcover, 2008; Sabucedo y
Morales, 2015), y muestran que la investigacion sobre el liderazgo esta en fase de
desarrollo, y que se encuentra una gran heterogeneidad en los estudios cuantitativos y
cualitativos y esto puede dificultar la forma como se comunican los hallazgos por parte
de las comunidades académicas. Los estudios de liderazgo que utilizan metodologias
cuantitativas se realizan prioritariamente utilizando cuestionarios, aqui encontramos a
Bass y su equipo, quienes han abordado el liderazgo transformacional (Bass, 1985;
1990; 1999; Bass y Avolio, 1994). La mayoria de los cuestionarios son de dos tipos,
uno, dirigido a los lideres, y se hace de forma auto administrada, y, dos, son los
empleados o colaboradores los que evallan las caracteristicas de su lider; y las
preguntas no estan formuladas al azar sino que corresponden a la perspectiva tedrica
que hace énfasis en determinadas dimensiones, caracteristicas o variables que permiten
medir el liderazgo. Usar este tipo de cuestionarios tiene muchas ventajas, pues permite
acceder a muestras numerosas en un tiempo relativamente corto.

Antonakis, Cianciolo y Stemberg (2004), hacen una revision detallada sobre el
liderazgo, llevan a cabo una evaluacién y clasificacion de sus modelos, las bases
tedricas y sus propositos. En este trabajo identifican alrededor de treinta instrumentos
que hallaron en revistas cientificas, y los ordenaron de forma cronoldgica. Ellos

evidenciaron una marcada tendencia por los instrumentos de tipo cuantitativo (de lapiz
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y papel). Contreras, Barbosa y Pifieros (2015), precisan que de los 30 instrumentos 28
se basan en autoevaluacién del lider, 14 incluyen ademéas una evaluacion por parte de
los colaboradores; hay dos instrumentos, adicionales, uno para que los seguidores se
evallen y otro para que los colaboradores se autoevalien como miembros del grupo.

La investigacion del liderazgo a través de experimentos no es muy usual, dada la
rigurosidad del disefio de la situacién controlada y la manipulacion de las variables que
el investigador tiene que tener. En contextos reales esto es dificil, sin embargo, Lewin,
Litpit y White (1939), citados por Peird (1995), muestran como a través de un
experimento de campo, utilizando muestras de estudiantes, era posible: “abordar
fendmenos complejos, como el liderazgo, desde una perspectiva experimental” (p.262).

La aproximacion cualitativa al estudio del liderazgo se ha aplicado
principalmente a través de estrategias como observacion participante, entrevistas en
profundidad, siendo esta segunda la mas utilizada (Schilling, 2007). Estos estudios han
sido relevantes en el liderazgo puesto que muchos trabajos se han iniciado con técnicas
cualitativas, y a su vez, han permitido que técnicas cualitativas apoyen hallazgos
cuantitativos; por ejemplo, los famosos estudios de Bass (1985), iniciaron con
entrevistas en profundidad dirigidas a directivos con el fin de confirmar la existencia del
liderazgo transformacional (Morales, 2011).

Tal como afirman Molero y Morales (2011) y Molero (2011), lo comUn en los
estudios cuantitativos y cualitativos sobre el liderazgo es que se llevan a cabo desde una
perspectiva cientifica e intentan estudiar el comportamiento del lider, los seguidores y la
situacién. Cada metodologia tiene ventajas y desventajas, pero como el liderazgo es tan
complejo, requiere que se complementen y que la rigurosidad permita que se repliquen
y validen los estudios y que las futuras investigaciones puedan confirmar o refutar los

datos obtenidos.
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Como se ha observado a partir de la breve revision sobre la investigacion del liderazgo,
su definicion ha estado relacionada con las variables que se quieren estudiar.
Se retoman dos definiciones de dos autores que han sido importantes en el estudio y las
propuestas teoricas del liderazgo, Bass (1990) y Yukl (2002).
Bass (1990) define el liderazgo:
...como un proceso de interaccién entre dos 0 mas personas que normalmente
implica estructurar o reestructurar la situacién, percepciones y expectativas; el
lider es un agente de cambio (influye mas en las conductas de otros, que éstos
sobre €l), y el liderazgo tiene lugar cuando un miembro del grupo modifica la
motivacién o competencias de los miembros del grupo (pp. 20-21).
Yukl (2002) define el liderazgo como:
... el proceso de influir en otros para que entiendan y estén de acuerdo acerca de
las necesidades que se deben atender y como hacerlo de forma efectiva, y el
proceso de facilitar esfuerzos individuales y colectivos para alcanzar objetivos
compartidos (p. 7).
Es posible encontrar una gran variedad de definiciones de liderazgo, de manera
especifica, en el contexto de la psicologia organizacional se han presentado tres
perspectivas importantes (Peird, 1995), el atributo de una posicion, la caracteristica de
una persona y una categoria de conducta. Asi mismo, otros autores, especifican la
relacion de influencia del lider en la que hay que considerar, también tres determinantes,
o tres grandes ejes que toda teoria sobre el liderazgo debe tener en cuenta: el lider, con
su personalidad, estilo, percepcién y recursos para movilizar a los otros y cumplir los
objetivos; los seguidores, igual, con su personalidad, percepciones y recursos relevantes

para seguir y cumplir los propositos; y la situacion, el contexto en que suceden y
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funcionan estas variables (Aguilar y Correa, 2017; Contreras, 2008; Molero, 2015;

Peird, 1995; Sabucedo y Morales, 2015).

1.2 Aproximaciones tedricas al liderazgo

Al revisar la literatura, se han encontrado clasificaciones sobre los desarrollos y las
aproximaciones teéricas al estudio del liderazgo (Gil, 2008). Las primeras,
corresponden a las teorias cl&sicas de rasgos, estilos de liderazgo y
contingencia/situacionales. Las segundas, son los enfoques alterativos, con una gran
influencia del modelo médico. Las terceras, los enfoques recientes, con solidas bases en
lo estratégico, carismatico, transformacional, transaccional. Y las cuartas, que son las
orientaciones actuales en la direccion y el liderazgo., que incluyen temas como
liderazgo distribuido o compartido, gestion de la diversidad, liderazgo en distintas
culturas, que es el que orienta este trabajo, gestion del conocimiento, liderazgo ético,
entre otros. A continuacion, se resumen estas clasificaciones y se resaltan sus autores,

los principios y los aportes al desarrollo del liderazgo.

Tabla 2.

Teorias Cléasicas: rasgos, estilos y contingencia

1. Teorias Clasicas: rasgos, estilos y contingencia

- Rasgos personales estables que definen a los lideres
- Carécter innato de ese rasgo
- Los lideres nacen

El liderazgo como rasgo - Criticas (Yukl y Van Fleet, 1992) no se demostré que un
de personalidad conjunto de rasgos relevantes sean universales
- Relacidn entre rasgo y éxito es escasa e inconsistente

- Importante cémo se comporta el lider

- Cuéles son sus conductas y estilos de comportamiento

- Las conductas son responsables de la eficacia del
liderazgo y pueden aprenderse

- Dos grandes programas de investigacion:

- Estudios de la Universidad de Ohio (Hemphill,
Flleishman, Stodgill, Shartle y Pepinsky, (1962), citados
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1. Teorias Clasicas: rasgos, estilos y contingencia

El liderazgo como
conducta

por Peir6 (1965), identificar dimensiones para caracterizar
los principales factores en la conducta de los lideres.
Estudios de la Universidad de Michigan (Kahn y Katz,
1978), Lideres centrados en los empleados y lideres
centrados en la produccion.

Criticas (Bryman, 1996) a este enfoque orientadas a
sefialar las dificultades en las medidas, problemas para
identificar la causalidad (estilo de liderazgo se relaciona
con rendimientos de empleados), ausencia de variables
situacionales, entre otros.

Enfoques contingentes: la
influencia de las
situaciones

Se denominan modelos contingentes o situacionales

La eficacia del liderazgo depende de las condiciones de la

situacion en que sucede.

Teoria de la contingencia, (Fieldler, 1967), relacion lider-
miembros, posicion de poder del lider, estructura
de la tarea.

Teoria de liderazgo situacional, (Hersey y Blanchard,

(1969), citados por Peir6, (1995), el modelo predice una

evolucidn en los estilos de liderazgo, desde decir hasta

delegar, y parte de la premisa del desarrollo o madurez de
los subordinados.

Teoria camino-meta, (House, 1996), la eficacia del

liderazgo depende de tres variables, las conductas de los

lideres (cuatro tipos de conducta: centrada en la tarea, de
apoyo, participativa y orientada al logro), los rasgos de los
subordinados (dependencia, autoritarismos, habilidad,
locus de control) y determinadas variables situacionales

(estructura de la tarea, ambigiiedad del rol, autonomia y

admbito del trabajo e interdependencia de la tarea).

Modelo de liderazgo participativo (Vroom y Yetton

(1973), se relaciona la conducta de liderazgo y la

participacion para la toma de decisiones; también se le

conoce como Modelo normativo (Vroom y Jago, 1988),

analiza el estilo de decisién de los lideres (autocratico,

consultivo, grupal y delegativo) en funcién de situaciones.

Teoria de los recursos cognitivos (Fiedler y Garcia, 1987),

la eficacia del liderazgo depende de los recursos

cognitivos que posee el lider (inteligencia y experiencia) y

las demandas de las situaciones (complejidad de la tarea).

Teoria de los sustitutos de liderazgo (Kerr y Jernier, 1978)

Criticas a los enfoques contingentes dado que han surgido
listas interminables de factores situacionales. Obtienen
evidencia parcial o indirecta (Gil y Alcover, 2008).

Fuente: Elaboracidn propia

La segunda clasificacion que aparece en la taba 3, es sobre las teorias del

liderazgo, propuesta por Gil (2008), corresponde a los enfoques alternativos. Luego del

auge de una gran variedad de perspectivas contigenciales/situacionales hubo mucha
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incertidumbre pues dichas propuestas impedian medir y evaluar variables especificas,

de forma que resultaba imposible aplicar dichos modelos a situaciones reales.

Tabla 3.

Enfoques alternativos del Liderazgo

2. Enfoques alternativos

Reanimar la teoria del
liderazgo

Frente a los problemas que suscitaron los modelos
contingenciales, autores como Smith y Peterson
(1988, pp. 47), con base en el modelo médico,
proponen aplicar ciertos “remedios” para reanimar la
teoria del liderazgo.

1.

2.

Reemplazar las medidas del estilo del lider por
medidas de recompensa y castigo.

Hacer distinciones entre subordinados (teoria del
intercambio lider-seguidores (LMX), concepto de
endogrupo y exogrupo, (Graen y Uhl-Bien,
1995).

Reexaminar las bases de las percepciones de los
subordinados respecto a los lideres (importantes
las atribuciones que realizan los lideres).
Reexaminar las bases de las percepciones de los
subordinados respecto a los lideres (las personas
tienen sus propias creencias —teorias implicitas-.
Revisar las circunstancias que determinan el
liderazgo.

Podemos sefialar una propuesta méas, y es la hecha
por Den Hartog y Koopman (2001), quienes
analizan el liderazgo a partir de las tacticas de
poder e influencia. La palicacién de los recursos
de poder rsultan de gran importancia para
explicar el comportamiento de los lideres (Yukl y
Van Fleet, 1992).

Fuente: Elaboracion propia

Este segundo momento del desarrollo de las teorias del liderazgo, presenta unas

caracteristicas adicionales y es relevante mencionarlas. De acuerdo con Smith y

Peterson (1988), hay una tendencia a estudiar el liderazgo y retomar elementos de la

psicologia social, psicologia cognitiva, psicologia organizacional y de otras ciencias

sociales; se le da mayor importancia a la forma como el lider y los seguidores perciben

e interpretan las acciones del otro, y como esto genera un proceso de influencia; v,
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ademas, utilizan metodologias mixtas, experimentos de laboratorio, de campos y
estadisticas cada vez mas sofisticadas.

Ahora bien, sobre la tercera clasificacion, Gil (2008), menciona tres temas que
han sido objeto de mayor estudio, y que corresponde a los enfoques recientes; ellos son
el liderazgo estratégico, la revitalizacion de los estudios sobre los rasgos y los nuevos

liderazgos (ver tabla 4).

Tabla 4.

Enfoques recientes de Liderazgo

3. Enfoques recientes
Se caracteriza por:

- Preocupacion por los lideres y directivos de niveles medio y
superior

- Dirigido a equipos de la alta direccion encargados de
afrontar los nuevos retos de la globalizacién
Respuestas organizacionales frente a las condiciones del
ambiente y se relaciona con un liderazgo para toda la
empresa.

- Los lideres estratégicos ejercen una gran influencia,
exagerada atribucién a su poder; importante la cultura
organizacional, los recursos disponibles, equipos ejecutivos,
buscan consenso de grupo, una sola persona no puede hacer
frente a todo, de ahi la necesidad de fortalecer los grupos
(Yukl, 2002; Aditya, House y Kerr, 2000; Gil, 2008).

- Reaparece interés por el estudio de los rasgos afios 80°s

- A través de meta-andlisis se confirma la importancia de
rasgos, inteligencia, masculinidad, dominancia, en el
aumento del éxito del lider, aunque no lo garanticen
(Aditya, House y Kerr, 2000; Yukl y Van Fleet, 2002).
Surgen teorias que relacionan el liderazgo con las
situaciones: la teoria de Mischel (1973), citado por Peir6
(1995), distingue situaciones débiles y fuertes, en las que el
lider debe mostrar sus tendencias disposicionales. La teoria
de motivacion de poder (McClelland, 1975, citado por
Peird, 1995), que es un antecedente del liderazgo
carismatico, y permite identificar un perfil de liderazgo
eficaz, con determinados rasgos, como un alto nivel de
motivacién de poder (afiliacién) con una alta preocupacion
por el uso moral del poder.

Liderazgo estratégico

Revitalizacién de los
estudios de rasgos

- Luego de los afios 80°s surge un renovado interés por el
liderazgo y esto da lugar a nuevas teorias.

- Surgen el liderazgo carismatico y el liderazgo
transformacional.
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- El liderazgo carismético desarrollado por Weber (1929) y
retomado luego por House (1977), describe una forma de
influencia basada en las percepciones que los seguidores
tienen del lider y que se produce en momentos de crisis
social.

- La teoria del autoconcepto (House, 1977; Shamir, House y
Arthur, 1993), explica el liderazgo carismatico basandose
en un conjunto de rasgos y conductas identificadas en los
lideres que influyen en las actitudes y conductas de los
seguidores.

- Se reconoce el “lado oscuro del liderazgo carismatico”, con
numerosos ejemplos de lideres politicos y de sectas
milenaristas (Gil, 2008).

- Se identifican otros tipos de carisma (Howell y House,
1992, citado por Aditya, House y Kerr, 2000):
personalizado, el cual se caracteriza por ser autoagradecido,
explotador y autoritario. Carisma socializado, es altruista,
colectivista e igualitario (Bass, 1998).

- El desarrollo del liderazgo trasformacional, que proviene de
la diferencia entre liderazgo transaccional y transformador.

- El liderazgo transaccional implica un contrato implicito
entre lideres y seguidores que establece un intercambio (el
lider otorga recompensas, dinero, prestigio, etc.). El
liderazgo transformacional eleva las aspiraciones de sus
seguidores, las funde con las suyas propias y les estimula y
motiva (Bass y Avolio, 1994; Gil, 2008).

- Bass (1985; 1999), elabora la teoria de liderazgo
transformacional a partir de la distincion transaccional-
transformador. Esta propuesta resulta efectiva en todas las
situaciones y culturas e incluye dimensiones como: carisma,
motivacion inspiracional, consideracion individualizada y
estimulacidn intelectual (Gil, 2008).

- Yukl (2002), cuestiona que este estilo de liderazgo sea una
panacea que pueda resolver todos los problemas de las
grandes organizaciones, la mayoria de las investigaciones
han evidenciado que los cambios en las organizaciones no
se deben tanto a los lideres carismaticos, como a los
procesos transformacionales de liderazgo.

Nuevo Liderazgo

Fuente: Elaboracion propia

La cuarta perspectiva propuesta por Gil (2008), se refiere a temas y
orientaciones actuales en la direccion y el liderazgo como se evidencia en la tabla 5, se
presentan variables como la globalizacion y la generacion de nuevas tecnologias de la
informacion, dado que han provocado grandes transformaciones en las organizaciones,
y han hecho que se reestructuren funciones, &reas, roles y competencias en las

empresas. Shamir (1999), consolida una serie de nuevos escenarios que requieren
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perfiles y roles alternativos de liderazgo, estos son: 1) liderazgo indispensable, de usar y
tirar; corresponde a un acuerdo temporal, limitado en su objetivo y duracién. 2)
Liderazgo colectivo, compartido, distribuido o de los miembros. Importante ya que
plantea que el liderazgo se distribuye entre los miembros que lo ejecutan, es decir,
equipos auténomos. 3) EIl novedoso Tele-liderazgo, donde el lider debe centrarse en
desarrollar una comunicacion méas efectiva; se relaciona con la transmisién de
informacion entre el lider y seguidores a través de las tecnologias de comunicacion

mediada y los sistemas de apoyo a la decision grupal.

Tabla 5.

Temas y orientaciones actuales

4. Orientaciones actuales

- Propuesto por autores como Aditya, House y Kerr (2000) y
Bryman (1996), adopta diferentes modalidades y contrasta
un liderazgo carismatico con enfoques de nuevos
liderazgos,-liderazgo de personas heroicas, de alto nivel y

Liderazgo distribuido o esta centrado mas en las personas que en los grupos-.

compartido - Algunos ejemplos son: Liderazgo delegado, co-liderazgo,
liderazgo de los miembros, superliderazgo (Manz y Sims,
1989), modelo de los equipos reales (Katzenbach y Smith,
1993), modelo de liderazgo (Kouzes y Posner, 1995),
procesos y habilidades de liderazgo (Hosking, 1988). Estos
modelos por lo general, se proponen alrededor de una idea
comun, y es hacer que los miembros del grupo sean capaces
de liderarse a si mismos (Manz y Sims, 1989).

- Esta perspectiva reconoce diversas fuerzas de trabajo y

miembros en cuanto a raza, etnia, edad, género, formacion,

Gestidn de la diversidad nivel socioecondmico, entre otros, lo que implica importante
beneficios pero también, otros costos y muchos conflictos
(Alcover, 2008).

- Los lideres tienen el reto de gestionar la diversidad y
encontrar el balance adecuado en la organizacién para
promover una fuerte identidad y una cultura organizacional
basada en valores e identidad compartida (Gil, 2008).

- De acuerdo con Davenport (2000) y Delgado y Castafieda
(2011), la ventaja competitiva de las organizaciones radica

Liderazgo y gestion del en la capacidad que tienen de aprender, asi debera gestionar

conocimiento su capital intelectual, relacional, y desarrollar un clima
organizacional que propicie el compartir la informacién en
todos los niveles y areas de la organizacion, y generar
conocimiento.

- Yukl (2002) se acerca a proponer unos criterios para evaluar
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4. Orientaciones actuales
el liderazgo ético, dado que resulta importante conocer los
Liderazgo ético esfuerzos que hacen los lideres para mostrar un
comportamiento ético y para erradicar las practicas no éticas
en las organizaciones. Evaluarlo resulta complejo y requiere
identificar valores, intenciones y la moral de los lideres (Gil,
2008).

- Gil (2008) afirma que el significado que se le da a los lideres
varia de acuerdo al contexto cultural, y que la mayoria de las
teorfas sobre el liderazgo surgen en Estado Unidos, y los
estudios reflejan el interés por valores individualistas,

Liderazgo en distintas posturas alrededor de la racionalidad, incentivos
culturas individuales, responsabilidades de los seguidores,
motivacién hedonista, orientacion a valores democraticos.

- Prepararse para los afios siguientes, la globalizacion hace
que necesario que los lideres entiendan los valores de cada
cultura.

- Aqui surge el proyecto mas extenso y ambicioso que estudia
el liderazgo en diferentes culturas, el proyecto GLOBE,
sobre el cual se basa este trabajo y se expone mas adelante.

Fuente: Elaboracidn propia

1.3 Cultura Organizacional

El segundo tema corresponde a la cultura, y tal como se ha evidenciado hasta este
momento, la cultura corresponde a uno de los factores mas importantes de influencia
sobre el comportamiento a través del intercambio de normas y valores por parte de un
gran numero de personas (Shiraev y Levy, 2010). Para este caso en particular, se resalta
que el interés de este trabajo es sobre el papel de la cultura en el liderazgo y del
liderazgo en la cultura. Asi, se asume la cultura, tal como la definen House, Wright y
Aditya (1997), como una serie de procesos comunes compartidos, es decir, formas de
pensar, sentir, reaccionar, significados e identidades, ambientes socialmente construidos
y compartidos; donde el lider es un elemento importante en este proceso pues depende

de lo que las personas consideren es su rol ideal (Conteras, Barbosa y Pifieros, 2015).
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Nader y Solano (2009), llevan a cabo una revisién sobre los antecedentes y la
relacion entre liderazgo y cultura. Ellos evidencian que los primeros trabajos se
encuentran resefiados en algunos libros de autores como Deal y Kennedy (1982),
Sackmann (1991) y Schein (1992), desde los afios 80°s, quienes mostraron relaciones
entre la cultura organizacional, los valores y el liderazgo. En la literatura cientifica, se
identifican dos corrientes 0 dos perspectivas, unos que apoyan y confirman esta relacion y
otros que consideran que las habilidades de los lideres no se ven influenciadas por la
cultura. Nader y Solano (2009), identifican algunos autores (Adler, Doctor & Redding,
1986; Child & Tayeb, 1983; Levitt, 1983; Yavas, 1995) que muestran que: “las practicas
culturales y el contexto organizacional no afectan las habilidades del liderazgo pues los
atributos del lider son en su mayoria universales (éticos) y las acciones que lo hacen
efectivo, trascienden el contexto (p. 239)”. La segunda perspectiva, que se tiene en cuenta
en el desarrollo de este trabajo, y que es de gran impacto cientifico hoy por hoy, confirma
que un lider es efectivo si es reconocido como tal y esto esté en estrecha relacion con los
valores, las tradiciones culturales y las ideologias de los seguidores (House, Wright &
Aditya, 1997).

Tal como se evidencié en la revision sobre las teorias del liderazgo, al revisar la
relacién entre cultura y liderazgo, surge la misma problematica. Siempre que se estudie el
liderazgo, no se pueden dejar de lado las variables del contexto y la situacién donde surge
éste. Triandis (2004) muestra en sus trabajos transculturales la necesidad de conocer las
acciones del lider que mas se ajustan a las pautas culturales vigentes en una organizacion.
Las teorias y modelos del liderazgo son en extremo generales y caracterizan las acciones del
liderazgo independientemente del contexto, ya sea el organizacional o el cultural mas
amplio (House, Javidan & Dorfman, 2001; Yukl, 2002).

En este trabajo, se aborda la cultura organizacional y no la cultura social. De

acuerdo con Schein (1992) y Trice y Beyer (1993), cultura y liderazgo estan muy
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relacionados, dado que los lideres se pueden ver influenciados por las condiciones de la
cultura en que se encuentran, y a la vez, un lider puede crear, modificar, cambiar, potenciar
o incluso intercambiar varias culturas.

Molero (2002), describe el liderazgo que crea culturas cuando por ejemplo una
persona que tiene un proyecto o una vision, crea una organizaciéon. De este modo, el
proyecto de empresa, segin con Trice y Beyer (1993), es la “sustancia” de la cultura
organizacional, siendo, los creadores y duefios una parte muy importante de la cultura de la
organizacion por toda la influencia que ejercen en la misma. Para el segundo caso, estos
autores afirman que el liderazgo cambia culturas, cuando los lideres a través de sus
conductas, como carismaticos o transformacionales logran influir y producir cambios en las
organizaciones. También puede esperarse que el lider no cambie la cultura, sino que la
fortalezca, la preserve, con miras a mantener la identidad de la organizacion.
Adicionalmente, es importante reconocer en las organizaciones el surgimiento de
subculturas, que pueden ser las areas o unidades de una organizacién. De acuerdo con
Molero (2002), una importante funcion de un lider serd hacer que los individuos de cada
grupo actlen de forma armonica orientados al cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.

1.4 Modelo Tedricos sobre Cultura Organizacional

Si se revisan algunos antecedentes, modelos y teorias sobre la cultura organizacional se
pueden encontrar varios. Autores como Allaire y Firsirotu (1984), llevaron a cabo una
revision sistematica e identificaron muchas teorias y las clasificaron en ocho escuelas:
funcionalista, estructural funcionalista, ecoldgica, histérica, estructuralista, mutual,
simbolica y cognitiva. De acuerdo con Martinez-Avella (2010), si se rastrean publicaciones

y trabajos de corte empirico, se pueden distinguir dos tipos de estudios sobre cultura
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organizacional: primero, estan los trabajos que identifican variables que definen la cultura
organizacional y la relacionan con resultados en el ambito organizacional; y segundo, los
estudios entre culturas que buscan relacionar los rasgos de las culturas de los paises con
caracteristicas de las culturas organizacionales. Para el primer tipo, se encuentran diferentes
modelos sobre las caracteristicas o rasgos que definen la cultura organizacional. Harrison
(1972), es uno de los primeros autores que se encuentra en la literatura cientifica y quien
desarrollé una tipologia con variables como orientacién al poder, orientacion al rol, a la
tarea y a las personas; y con estos elementos describio los rasgos que definen la cultura de
una organizacion. Cunha y Cooper (2002), disefiaron y aplicaron un cuestionario
incluyendo variables como poder, rol tarea y personas. Luego, O’Reilly, Chatman y
Caldwell (1991), consideraron que los rasgos de la cultura estan definidos por su perfil en
innovacion, toma de riesgos, minuciosidad, orientacioén a resultados, orientacion a las
personas, orientacion a los equipos, agresividad y estabilidad. En esta misma linea se
encuentran los trabajos de Denison y Mishra (1995), para ellos los rasgos como el
involucramiento, la consistencia, la adaptabilidad y la misién son importantes en la cultura
organizacional.

Para el segundo tipo, recuérdese, los estudios entre culturas (crosscultural), el autor
reconocido como pionero es Hofstede (1980). El identifica unos rasgos que permiten
comparar culturas organizacionales entre diferentes paises, las cuales han servido de base
en multiples estudios sobre comportamiento organizacional. Ha incluido variables como
individualismo, distancia de poder, masculinidad, aversién a la incertidumbre; luego
incorpord orientacion al futuro; a través de sus trabajos se han podido organizar las
diferencias culturales en patrones generalizados, y esto ha permitido llevar a cabo
investigacion comparativa que ha servido de base para muchos estudios sobre cultura

organizacional.
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En la literatura también se observan una gran cantidad de controversias sobre su
definicion y contenido. Se encuentran aportes desde la psicologia, la sociologia, la
antropologia, y mas recientemente, desde las ciencias administrativas (Gil y Alcover, 2008).
Denison (1996) por su parte, aclara el término de cultura organizacional y lo diferencia con
el clima organizacional, puesto que, en muchos textos, se utilizan indistintamente. Cultura
se refiere a la forma como se comporta la gente, los valores y las presunciones arraigadas y
dadas; mientras que el clima organizacional hace énfasis a los factores ambientales
percibidos conscientemente y sujetos al control organizacional que se traduce en normas y
pautas de comportamiento. Algunos autores como Denison (1996) y Schneider (2000),
defienden la postura que los dos constructos son complementarios.

Para Trice y Beyer (1993), la cultura engloba dos categorias. Una que se refiere a la
sustancia de una cultura, es decir, los sistemas de creencias compartidas e interrelacionadas
que cuentan con una fuerte carga emocional y que se denominan ideologias. La segunda,
corresponde a las formas culturales, y estas son los artefactos observables como simbolos,
lenguaje, relatos y practicas o acciones, mediante las cuales las personas de una cultura
expresan, afirman y se comunican. Aqui toma mucho valor el lenguaje y todo lo que las
personas transmiten a través de él, metaforas, dichos, jergas utilizadas, el argot, entre otros.
Para Rousseau (1997) es importante sefialar la participacion de antropo6logos y otros
investigadores organizacionales, al momento de definir la cultura, teniendo en cuenta las
coincidencias que tienen al definirla. Las culturas son:

conjuntos de cogniciones compartidas por los miembros de una determinada unidad

social, las cuales se adquieren a través del aprendizaje social y de procesos de

socializacion que exponen a los individuos a diversos elementos culturales, como
actividades e interacciones, informaciones comunicadas y artefactos materiales, que

conforman las experiencias sociales al tiempo que dotan a sus miembros de valores
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compartidos, marcos de comprensién comunes y sistemas de creencias y de

expectativas (Rousseau,1997, p. 515).

Esto permite concluir que las culturas no son uniformes ni estaticas, cambian de
forma permanente, y ejercen una serie de consecuencias sobre las personas con las que
comparten. Trice y Beyer (1993), afirman que las principales consecuencias de las culturas
identificadas en algunos estudios culturales son: manejo de incertidumbre colectiva,
creacion de orden social, creacion de continuidad, creacion de identidad y compromiso
colectivo, fomento de etnocentrismo, entre otras.

Hay una distincion importante cuando se revisan estudios sobre cultura
organizacional. La cultura como algo que una organizacion es, frente a la cultura como algo
que una organizacion tiene (Smircich, 1983). La primera clasificacién cultura como la
organizacion es, recibe el nombre de enfoque “emic o simbdlico”; se asume que la cultura
es una metafora, y el investigador debe procurar captar su estructura profunda a través de
las descripciones hechas por los miembros de la organizacion; los estudios de este tipo,
muestran que se centran en los significados asociados con formas culturales tales como
rituales o las disposiciones del espacio fisico de cada organizacion (Alcover, 2008).

La segunda apuesta, la cultura como algo que la organizacion tiene, se refieren a los
sistemas particulares de cada organizacion con significados compartidos, presunciones,
valores, de forma que el investigador puede observar sus costumbres, los simbolos, los
rituales, las normas, entre otros, e identificar los antecedentes y las consecuencias de dicha
cultura, lo que se conoce como enfoque “etic” (Alcover, 2008). En esta perspectiva Schein
(1985) define la cultura como las respuestas aprendidas por los miembros de la
organizacién a los problemas colectivos; de modo que la cultura es un esquema
interpretativo o un medio para percibir, pensar, interpretar y sentir la relacion con esos
problemas. Asi, las normas, los valores, los rituales e incluso el clima son artefactos o

manifestaciones de la cultura.
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De acuerdo con Alcover (2008), estas dos clasificaciones dan origen a las primeras
aproximaciones epistemologicas que se han utilizados para estudiar las culturas, y pueden
resumirse en una perspectiva interpretativa o simbolica de caracter sociocognitivo (las
organizaciones son culturas, metéfora); y la funcionalista, de naturaleza objetivista (las
organizaciones tienen culturas, de forma que se considera una variable), esta denominacion
fue propuesta por Sypher, Applegate y Sypher (1985), citado por Alcover (2008).

Se encuentra una propuesta llevada a cabo por Martin (2002) quien intenta ordenar
las teorias sobre la cultura organizacional y las clasifica en tres: integracion, corresponde a
aquellas manifestaciones de una cultura que cuenta con interpretaciones consistentes,
buscando el consenso que existe en la organizacion, donde la cultura es aquello que resulta
claro para todos los miembros. Diferenciacion, se ocupa de manifestaciones culturales
sobre las que existen interpretaciones inconsistentes; existen subculturas y conflictos entre
grupos. Y fragmentacion, donde las relaciones con las manifestaciones culturales son
ambiguas, el consenso es transitorio y especifico para cada problema; los términos claves
para esta perspectiva son redes de ambigiiedad, paradoja y contradiccion.

Adicional a estos analisis, Alcover (2008) y Peird (1990) en la definicidn de la
cultura organizacional incluyen sus contenidos, elementos y/o niveles de andlisis. Y
nuevamente, de acuerdo con Peirdé (1990) surgen tres niveles al intentar aclarar los
contenidos culturales de las organizaciones: 1) nivel observable, referido a los productos de
la cultura. Lenguajes, rituales, sanciones, normas, patrones de conducta, costumbres, clima,
simbolos, artefactos, mitos, leyendas, espacio fisico, vestido, dotacién, entre otros. 2) Nivel
apreciativo y valorativo: incluye valores, filosofia, ideologia, expectativas, actitudes,
perspectivas, conocimientos, prioridades, significados, etc. 3) Nivel fundante integrado por
supuestos y creencias basicas, que son aspectos no manifiestos que constituyen el nicleo

esencial de la cultura entre si.
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Por otro lado, Rousseau (1990), también propone una clasificacion de los elementos
principales de la cultura, que van desde los de menor accesibilidad y mayor subjetividad a
los de mayor accesibilidad y mayor objetividad; estos son: presunciones fundamentales,
valores, normas de comportamiento, patrones de conducta y artefactos.

Lo que uno si se encuentra en la revision es unas discusiones sobre los diferentes
abordajes para definir y describir la cultura en las organizaciones. Y buscar un acuerdo en
sus definiciones y conceptos, resulta casi imposible, y esto evidencia la vulnerabilidad del
tema frente a los que tratan de deslegitimar la investigacion en este campo (Alcover, 2008).

Frente a las mediciones de la cultura, surgen las dimensiones que se han utilizado
para abordar de forma empirica su estudio. Con base en los planteamientos de Hofstede,
(1991), una dimensidn es un aspecto de una cultura que puede medirse en relacién con otras
culturas. Los intentos por definir dimensiones culturales, igual que el concepto mismo, ha
sido abordado por antropdlogos, socidlogos y psicologos sociales; quiza la que ha tenido
mayor difusion y aceptacién en las Ultimas décadas ha sido la propuesta por Hofstede a
partir de los resultados obtenidos en la investigacion transcultural realizada entre miembros
de una organizacion multinacional pertenecientes a 50 paises (Hofstede, 1980, 2001). Las
dimensiones que incluyo en el estudio fueron: distancia jerarquica o de poder, que mide la
desigualdad social y relaciones con la autoridad; colectivismo frente a individualismo,
mide relaciones entre individuo y grupo; feminidad frente a masculinidad, mide
implicaciones sociales de pertenecer a uno u otro género; y, control de la incertidumbre,
que mide las formas de tratar la incertidumbre relacionadas con el control de la agresion y
las expresiones de las emociones. Unos afios mas tarde Hofstede y Bond (1988),
identificaron otra dimensién, orientacion a largo plazo en la vida frente a una orientacion a
corto plazo.

Por otro lado, se conocen algunos esfuerzos por utilizar dimensiones de la cultura

nacional para la cultura organizacional, sin embargo, el mismo Hofstede (1991), sefiala que:
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“los resultados de las investigaciones realizadas sobre culturas nacionales han demostrado
ser s6lo parcialmente ttiles para comprender las culturas organizacionales” (p. 54-55).

Luego en 1991, R.J. House concibi6 el programa de investigacion GLOBE (Global
Leadership and Organzational Behavior Effectiveness) el cual pretende estudiar las
interrelaciones del liderazgo, la cultural societal y la cultura organizacional (House y cols.,
1999), con una muestra que llega a mas de 20.000 personas y mas de 800 organizaciones y
mas de 60 culturas. Este modelo, como es el centro de esta investigacion y tendra un
apartado mas extenso, se explicara mas adelante. Lo importante es que todas las revisiones
tedricas, epistemoldgicas y metodoldgicas alrededor de la cultura organizacional se dirigen
indistintamente al proyecto GLOBE.

Podria resefiar mas trabajos sobre cultura organizacional, pero la relacion que es
objeto de estudio en este trabajo, es el liderazgo y la cultura organizacional, y ambos
conceptos estan asociados a un enfoque cultural, donde el liderazgo es el motor. Alcover
(2008) considera al lider responsable de crear y transmitir la vision, la misién, los valores,
las normas, etc., asi como las practicas de la nueva cultura que se pretende establecer.
Molero (2002) afirma que las relaciones entre cultura y liderazgo pueden verse desde tres

perspectivas y niveles (tabla 6): culturas transnacionales, nacionales y subnacionales.

Tabla 6.

Perspectivas y niveles de la cultura segin Molero (2002)

Tipo de cultura \ Caracteristicas
Compartidas por los miembros de diferentes
Culturas transnacionales paises

Las que comparten los miembros de un
Culturas nacionales mismo pais

Las que son compartidas por los miembros de
Culturas subnacionales un departamento, area o unidad dentro de una
organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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Los estudios se llevan a cabo en dos vias. Uno, cuando la cultura determina el tipo
de liderazgo que surge, y dos, cuando el liderazgo determina la cultura. En la primera, Bass
(1990), Triandis (1995) y Smith y Bond (1998), evidencian que esta perspectiva es en la
que se han llevado a cabo la mayor cantidad de estudios en los Gltimos afios y ha permitido
hacer comparaciones transculturales y/o transorganizacionales. Para la segunda perspectiva,
donde el liderazgo determina la cultura, Schein (1985) afirma que: “cultura y liderazgo son
dos caras de la misma moneda” (p.2), lo mas importante que hacen los lideres es crear y
manejar las culturas. Asi, como se muestra en la figura 1, cuando se revisa esta relacion,
resulta muy relevante tener en cuenta el tipo de cultura al cual se refiere el analisis, y si se

considera variable independiente o dependiente con respecto al liderazgo.

Influencia de los lideres sobre la

cultura organizacional

Influencia de la cultura sobre el liderazgo

Figura 1.
Relacién entre cultura organizacional y liderazgo

Fuente: Elaboracion propia

Lo que si resulta determinante es que la cultura influye sobre el liderazgo y el
liderazgo influye sobre la cultura. Sin embargo, queda todavia mucho por explicar y
entender. Se requieren mas trabajos que analicen estas influencias y la forma en que las
personas ejercen el liderazgo; investigaciones que expliquen céomo la cultura influye
sobre el liderazgo en el contexto organizacional. Seguir explorando y estudiando estos
temas ha sido una realidad, pero deben enriquecerse las investigaciones futuras desde

una perspectiva del rol cambiante del lider de acuerdo a cada organizacion y a lo largo
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del tiempo; desarrollar metodologias mas complejas e integrar otras variables
psicologicas que son determinantes en los dos temas, y que han sido revisadas

anteriormente.
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CAPITULO 2

PROYECTO GLOBE: LIDERAZGO EN DISTINTAS CULTURAS
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2. Proyecto GLOBE

El mundo cada vez es mas global, lo que hace que se tengan mas oportunidades para las
personas, los grupos, las organizaciones y las sociedades en general, y a la vez, grandes
retos para los individuos que las dirigen, por cuanto esto representa un mayor nivel de
complejidad como resultado de las condiciones de multiplicidad, interdependencia,
ambigledad, apertura, entre muchos otros elementos, se tendrd que operar. Las
organizaciones y sus procesos se han estudiado e investigado como estructuras casi
fijas, tradicionales, pero los cambios son vertiginosos y hoy por hoy, tenemos que
anticiparnos a una realidad que esta ocurriendo, aunque parezca paraddjico, en tiempo
real, todo es ya y aqui y ahora, pues los recursos tecnoldgicos lo facilitan. Tal como
afirman Contreras, Barbosa y Pifieros (2015), el reto para las organizaciones y sus
directivos, es “liderar para la diversidad” (p.34).

Moss (2010) plantea nuevos retos para las organizaciones y el trabajo de los
lideres dado que los contextos estan caracterizados por la incertidumbre; estan
expuestos a cambios mas frecuentes, mas rapidos e inesperados; mas variables en juego,
mayor diversidad de personas, grupos, organizaciones; una trasparencia abierta y real
pues se cuenta con informacion disponible que cada vez acerca mas a las personas y a la
organizaciones. Estos cambios y los que vienen, exigen que tanto el lider como el
ejercicio de liderazgo tengan que transformarse para afrontar el mundo globalizado y
cambiante de hoy, y que asuman, segin Moss (2010), tres importantes condiciones a las
que se tienen que enfrentar: 1) trabajo institucional caracterizado por la incertidumbre;
2) un trabajo complejo y cada vez, mas integrativo y, 3) una identidad laboral cada vez,
mas diversa. Porter y Nohria (2010) frente a estos nuevos retos, afirman que el rol de
los grandes lideres debe replantearse y repensarse; ellos deben trabajar y tomar

decisiones con otros, pues el desempefio de las organizaciones dependera de la forma
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como afronten y solventen las condiciones y situaciones, tanto en los momentos de
dificultad, como cuando gocen de éxito.

Se esperara que los lideres del futuro promuevan el desarrollo de organizaciones
autébnomas, cambiantes, capaces de adaptarse rdpidamente a los cambios, a la
innovacion, potenciar la creatividad de sus equipos a cargo, apoyar la diversidad de
ideas, favorecer el aprendizaje y el desarrollo individual, grupal y organizacional.
Pensando en este nuevo contexto flexible e innovador, de un liderazgo en distintas
culturas, surge el proyecto GLOBE, siendo el mas extenso y esperanzado proyecto que
se ha llevado a cabo en el abordaje de estas dos variables.

Cuando se reviso el tema de liderazgo, y la cultura organizacional, de forma
independiente, desde la perspectiva de la psicologia social y de la psicologia de las
organizaciones, la literatura ha apuntado a este proyecto, como un tema central que ha
permitido conocer los atributos y conductas que contribuyen al liderazgo, y a la vez,
caracterizar si ese liderazgo es eficaz y es universal y de qué forma es un determinante
cultural.

En este contexto, de acuerdo con Javidan y House (2001), el mundo hoy por
hoy, tiene que estar cada vez mas intercomunicado pues las operaciones entre paises y
culturas no deben tener fronteras, han de estar en permanente contacto pues es muy
importante conocer y entender a los otros con el fin de desarrollar los recursos humanos
en las organizaciones de forma tal que puedan estar preparados para asumir estas nuevas
condiciones. Necesitan comprender las implicaciones de las diferencias y las
habilidades que requieren para actuar y decidir apropiadamente, y sobre todo, ser
capaces de ser sensibles a la cultura de cada pais.

El proyecto GLOBE, puede dar cuenta en su desarrollo y hasta en su metodologia

que las barreras pueden trascender cuando el progreso, los esfuerzos de investigacion, la
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apropiacion y la gestién del conocimiento se requiere. El proyecto tiene hoy mas de 25
afios, y ha involucrado mas de 200 investigadores ubicados en mas de 60 paises, y de
diversas disciplinas. Robert House su investigador principal junto con multiples equipos
de coordinacién, y cientos de investigadores de los paises, se propuso explorar los
complejos efectos de la cultura sobre el liderazgo y la eficacia de la organizacién

(Dorfman, Javidan, Hanges, Dastmalchian y House, 2012; Javidan y House, 2001).

2.1 Desarrollo tedrico y metodolégico proyecto GLOBE

GLOBE (acronimo en inglés: Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness), es un proyecto que se ha desarrollado en tres fases, ha utilizado
multiples metodologias y a través de él, los investigadores han examinado las
interrelaciones entre la cultura societal, la cultura organizacional y el liderazgo
organizacional. Més de 175 cientificos sociales y académicos de 62 culturas que
representan a todas las principales regiones del mundo se han dedicado a realizar este
trabajo a largo plazo con miras a atender y entender el liderazgo intercultural (House,
Javidan y Dorfman, 2001).

Como sefiala Triandis (2004), este proyecto es una muestra de colaboracion e
inclusién internacional, lo llama el proyecto Manhattan en el estudio de la relacién entre

cultura y liderazgo. En su pégina web http://GLOBEproject.com, han tratado de

compilar la mayor cantidad de publicaciones y aportes durante el desarrollo de todo el
proyecto, bajo la coordinacién del equipo directivo, que estuvo compuesto por el
difunto Profesor Robert House, el profesor Mansour Javidan, el profesor Peter W.
Dorfman y el profesor Ali Dastmalchian; y un grupo diverso de profesores académicos
y profesionales de empresas, han liderado la publicacién de muchos libros y mas de 400

articulos de revistas ademas de una gran base de datos con informacién masiva.
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En el GLOBE, de acuerdo con House et al. (2004), los investigadores
principales y asociados en la investigacion eran denominados con las siglas CCI por su
nombre en inglés, Country Co-Investigators. AUn hoy en dia, algunos de ellos, son
responsables de dirigir el proyecto en su pais de origen, teniendo en cuenta la cultura y
su experiencia. Sus funciones estuvieron alrededor de la conceptualizacién, elaboracion
y validacién de instrumentos, recopilacién de datos cuantitativos y cualitativos,
traduccion de los cuestionarios, disefio y redaccion instrucciones para cada pais de
acuerdo con las caracteristicas del contexto, y aportando la informacién, en todo
momento al proyecto en general. A partir de estos elementos se conciben y describen
los objetivos y la metodologia de trabajo del GLOBE, puesto que esta también se
constituye en un modelo de trabajo macro que sobredimensiona el esfuerzo humano,

conceptual y metodoldgico que se logro alrededor de él.

2.2 Objetivos del GLOBE

El objetivo general del GLOBE era el desarrollo de teorias con apoyo empirico, que
permitieran: describir, comprender y predecir el impacto de variables culturales en la
eficacia del liderazgo, en los procesos organizacionales y en los logros econémicos y
humanos de las sociedades (Gil y Marti, 2011, p. 199).

House et al. (2004), afirman que el objetivo inicial del Proyecto GLOBE fue el
desarrollo de mediciones de variables como la cultura organizacional, cultura societal y
los atributos de lider con el fin de reconocerlos y caracterizarlos en todas las culturas.
Entonces, investigar las interrelaciones entre estas variables, en los paises que se unian
al proyecto. Y como objetivos especificos, de acuerdo con Gil y Marti (2011), se

establecié: “identificar si existen conductas y atributos de los lideres y las practicas
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organizacionales que sean universalmente aceptadas y efectivas a lo largo de las
culturas” (p. 199).

El proyecto desarrollé su propio modelo tedrico, con sus constructos sobre
cultura, liderazgo y la relacién entre estos. La cultura, de acuerdo con House y Javidan
(2004), se defini6 como: “los motivos, los valores, identidades e interpretaciones o
significados compartidos, resultantes de las experiencias comunes de los miembros
colectivos y que son transmitidos a través de las generaciones” (p. 15). Esta definicion
de cultura aplica para los dos tipos de cultura que abordé6 GLOBE, organizacional y
social (o0 societal), y sobre esta se analizaron sus principales dimensiones y
manifestaciones. También es importante sefialar que la cultura se manifiesta de dos
maneras, y asi se evalla en los instrumentos, tanto para la social, como para la
organizacional: como “debe ser”, y “como es” (ver figura 2), en términos de la

percepcion de los individuos (House et al., 2004).

Cultura Social 9 dimensiones de 9 dimensiones de

cultura cultura

Unidad de
Analisis Cultura

organizacional 9 dimensiones de 9 dimensiones de

cultura cultura
Como es Como “debe ser”

Figura 2.

Aproximacion multinivel en la medicion de cultura GLOBE
Fuente: (Chhokar, Brodbeck y House, 2007)

Con base en la revision de cultura organizacional que se presentd en apartados
anteriores, se precisa nuevamente, que este trabajo aborda la cultura organizacional y

no la social. Para el GLOBE, ambas, describen y abordan las nueve dimensiones
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cualitativas, seis de las cuales ya habian sido reconocidas originalmente por Hofstede
(1980). Las tres primeras escalas pretenden reflejar las mismas construcciones que las
dimensiones de Hofstede (1980), evitacién de incertidumbre, distancia de poder e
individualismo. La dimension del colectivismo | mide el énfasis de la sociedad en el
colectivismo, con puntuaciones bajas que reflejan énfasis individualista y altos puntajes
que reflejan el énfasis colectivo por medio de leyes, programas sociales o practicas
institucionales. La escala del colectivismo 11 mide el colectivismo en el grupo (familia 'y
/o organizacion) - el orgullo y la lealtad a la familia y / o la organizacién y la cohesion
familiar y/o organizacional. En lugar de la dimension de masculinidad de Hofstede, se
desarrollaron dos dimensiones nuevas igualitarismo de género y asertividad.
Orientacion futura se deriva de Kluckhohn y Strodtbeck (1961) citados por House y cols
(2001), pasado, presente, orientacion al futuro, que se centra en el modo temporal de
una sociedad. La orientacién al desempefio se derivé del trabajo de McClelland (citado
por House y cols, 2001) sobre la necesidad de logro. La orientacién humana tiene sus
raices en el trabajo de Kluckhohn y Strodtbeck (1961) citado por Houese y cols (2001)

sobre la naturaleza como buena y mala.

Tabla 7.
Las nueve dimensiones Culturales Proyecto GLOBE
Nombre Definicién
Evitar la Grado en el cual una organizacién ha desarrollado normas y
Incertidumbre procedimientos para disminuir las caracteristicas impredecibles de
los eventos futuros.
Asertividad Grado en el cual los individuos en las organizaciones son asertivos,
dominantes y agresivos en las relaciones sociales.
Igualdad de Grado en el cual una organizacién minimiza las diferencias en los
Géneros roles de acuerdo con el género.
Orientaci6n al Grado en el cual una organizacion alienta y premia los
Futuro comportamientos orientados al futuro tales como la planeacién, la
inversion a futuro y postergar la gratificacion.
Distancia de
poder Grado hasta el cual los miembros de una organizacion esperan y

desean que el poder sea compartido de manera desigual.

43

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG
Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA
ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

56 /243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

Nombre Definicién

Colectivismo | Grado en el cual las précticas de la organizacion alientan y premian
la distribucién colectiva de recursos y la accion colectiva.

Orientacién Grado en el cual los individuos en la organizacion alientan y

Humana premian a los individuos por ser justos, altruistas, generosos,
cuidadosos, tolerantes y preocupados por los demas.

Orientaci6n al Grado en el cual una organizacion alienta y premia a sus miembros

desempefio por el mejoramiento del desempefio y la excelencia.

Colectivismo 1l Grado en el cual los individuos expresan orgullo, lealtad y

cohesidn en su organizacion

Fuente: Adoptado de House et al. (2004)

La atencion en estas variables o dimensiones se centra en los indicadores, en
términos de comportamientos y valores que comparten los miembros de una cultura.
Los atributos culturales comunes que se miden en el GLOBE son indicadores de los
valores que se expresan segin House, Javidan y Dorfman (2001), en respuesta a los
items del cuestionario en forma de juicios de lo que deberia ser, mas adelante en el
método se describira detalladamente. El énfasis en los valores surge de una tradicion
antropoldgica de la evaluacion de la cultura (Kluckhohn & Strodtbeck, 1961, citados
por House, Javidan y Dorfman, 2001). Otra medida de cultura, las practicas en términos
de los que las personas hacen, comportamientos, se mide a través de indicadores que
evallan “como son” los comportamientos comunes y las practicas institucionales. Este
enfoque de la evaluacion de la cultura surge de una tradicién psicoldgica / conductual,
en la que se asume que los valores compartidos se muestran en comportamientos,
politicas y practicas. Esta suposiciéon fue probada como parte del Proyecto GLOBE
(House et al., 2001).

La segunda variable de analisis en el GLOBE corresponde a la medida en que
los atributos y comportamientos de los lideres son respaldados universalmente y
contribuyen a un liderazgo efectivo. Este liderazgo ha sido definido como: “la

capacidad de un individuo para influir, motivar y capacitar a otros para que contribuyan
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con la eficacia y éxito de las organizaciones de las que son miembros” (House y

Javidan, 2004, p. 15).

Es importante resaltar que esta definicion se refiere al liderazgo organizacional,
no al liderazgo en general. House et al. (2004) citan a Simonton (1994), pues este autor
aclara que el liderazgo en general define a un lider como un "miembro del grupo cuya
influencia en las actitudes, desempefio o0 toma de decisiones del grupo excede en gran
medida a la del miembro promedio del grupo™ (p. 441). En el liderazgo organizacional
del GLOBE se describen los atributos del lider y ellos son: carismatico/basado en
valores, orientacion al equipo, participativo, orientacion humana, auténomo vy
autoprotector (House et al., 2004).

El proyecto GLOBE, disefio y elaboré un modelo teérico de relacion entre las
variables de cultura y liderazgo organizacional, la figura 3 ilustra esta propuesta. House
et al., (2001) evidencian que la base tetrica que guia el programa de investigacion
GLOBE es la integracion de varias teorias que se mencionaron en apartados anteriores,
y ellas son:

- Lateoria de liderazgo implicita (Lord & Maher, 1991),

- Lateoria de la cultura del valor / creencia (Hofstede, 1980),

- Lateoria de la motivacién implicita (Mcclelland, 1985),

- Teoria de la forma organizacional y efectividad (Donaldson, 1993; Hickson,

Hinings, McMillan, & Schwitter, 1974).
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Figura 3.

Diagrama de la teoria integrada (Proyecto GLOBE) (House, Javidan, Hanges y
Dorfman, 2004)

Fuente: House, Javidan, Hanges y Dorfman, (2004)

El esquema permite hacer algunos supuestos e hipdtesis sobre las relaciones entre
las variables que son objeto de investigacion. Algunas de ellas son (Gil y Marti, 2011;
House, Javidan, Hanges y Dorfman, 2004):
1. Los valores y las practicas sociales, culturales influyen en lo que los lideres
hacen.
2. El liderazgo influye en las formas, cultura y practicas organizacionales.
3. Los valores sociales culturales y las practicas también influyen en la cultura y
las practicas organizacionales.
4. La cultura y las préacticas organizacionales también influyen en lo que el lider

hace.
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5y 6. La cultura social y las formas, cultura y practicas organizacionales influyen
en el proceso a través del que las personas llegan a compartir teorias implicitas de
liderazgo.

7. Las contingencias estratégicas organizacionales afectan a la forma, cultura y
practicas organizacionales y las conductas del lider.

8. Las contingencias estratégicas organizacionales influyen en los atributos y conducta
del lider.

9. Las relaciones entre las contingencias estratégicas organizacionales y las formas,
cultura y practicas organizacionales pueden estar moderadas por fuerzas culturales.

10. La aceptacion del lider es una funcion de la interaccidn entre la teoria implicita de

liderazgo determinada culturalmente y los atributos y conductas del lider.

11. La eficacia del lider es funcidn de la interaccion entre los atributos y conducta del

lider y las contingencias estructurales.

12. La aceptacion del lider influye en la eficacia del lider.

13. La eficacia del lider influye en la aceptacién del lider.

De acuerdo con House et al., (2001), estas caracteristicas, los atributos y
practicas que distinguen las culturas entre si, asi como las contingencias organizativas
estratégicas, son predictivos de los atributos y comportamientos de liderazgo, y las
practicas organizacionales, que son percibidas con més frecuencia como aceptables son

frecuentemente reconocidas como las mas eficaces.

2.3 Fases del proyecto y metodologia

El proyecto GLOBE, no cabe la menor duda, ain hoy en dia, es un programa que se ha

desarrollado a través de varias fases y métodos en la recoleccion de datos utilizando
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estrategias cualitativas y cuantitativas. Los autores (Gil y Alcover, 2008; House et al.,
2001; House et al., 2004; Molero y Morales, 2011) refieren que el disefio y ejecucion de
GLOBE se ha llevado a cabo a través de cuatro fases:

1. La fase 1 se dedicd, primero, a definir la teoria preliminar que guio la
investigacion GLOBE; adicionalmente, al desarrollo y validacién de instrumentos de
investigacion; y tercero, a estandarizar las guias de la investigacion cualitativa. Esta fase
se realizé de manera colaborativa, y tom6 aproximadamente tres afios (Ogliastri et al.,
1999) y presentd como resultados y productos los cuestionarios de trabajo Alpha y Beta,
los cuales tienen propiedades psicométricas sélidas. House et al., (2001) manifiestan
que es alta frente la variable cultura social y organizacional y en el liderazgo; alta entre
las diferencias culturales de las respuestas individuales y también presenta alta
consistencia entre los items dentro de las escalas. ElI Coeficiente de Generabilidad
(Correlacion interclase, ICC-KK) que mide conjuntamente las propiedades
psicométricas supera 0,85 para todas las escalas desarrolladas en esta fase. El disefio de
los items del cuestionario fue iniciado por el equipo de investigadores de los Paises
Bajos. Se incluyeron 753 items: 382 sobre liderazgo y 371 sobre cultura. Como se
explica mas adelante, el cuestionario Alpha contiene preguntas sobre la cultura
organizacional de las empresas y sobre las caracteristicas y comportamientos del
liderazgo que los participantes consideraban mas adecuado; adicionalmente, incluye
variables sociodemogréaficas y antecedentes de los encuestados. El cuestionario Beta
mide la cultura del pais o sociedad del participante, el liderazgo y los antecedentes.
Utilizan preguntas equivalentes para medir el nivel organizacional y el nivel social, y se
distinguié entre lo que los participantes creian que deberia ser su sociedad u
organizacion y lo que realmente era. Los items se evaluaron y tradujeron a 35 lenguas

distintas; con el método de doble traduccion se retradujeron (por un traductor distinto al
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primero) al inglés y se revisaron aquellos que no tenian significado semejante al
original. Se obtuvieron asi seis diferentes cuestionarios en espafiol, que se aplicaron en
México, Centroamérica y Ecuador, Colombia, Venezuela y Argentina, asi como un
cuestionario en portugués para Brasil. Espafia y Portugal hicieron su propia traduccion
(Ogliastri et al., 1999).

2. La fase 2, se centr6 en el estudio de las culturas de los paises participantes a través de
las nueve dimensiones sociales centrales de la cultura organizacional y social y la
comprobacion de las hipétesis del modelo. Tuvo en cuenta las relaciones entre las
contingencias organizacionales (tamafio, tecnologia, medio ambiente y estrategia), las
formas organizacionales, los procesos y la efectividad organizacional. Se propuso que el
proceso de recoleccion de informacion por todos los grupos de paises fuese completado
(Gil, 2011; House et al., 2004; Molero y Morales, 2011; Ogliastri et al., 1999). Se
recogieron datos de mas de 16.000 directivos, de mas de 950 organizaciones que
correspondian a 61 paises; en el texto de House et al. (2004) se encuentran de forma
detallada los resultados. En estas dos fases cuantitativas y cualitativas se estudio la
cultura con nueve escalas o variables; las mismas variables se utilizaron para identificar
caracteristicas de la organizacién. En la parte de liderazgo se desarrollaron 21 variables
sobre lo que los gerentes encuestados consideraban facilitaba o impedia un liderazgo
excepcional en su empresa, su teoria implicita de liderazgo.

3. En la tercera fase se investigo el impacto y la efectividad de las conductas especificas
de los lideres y los estilos actitudinales con sus subordinados, desempefio en el trabajo y
efectividad del lider. También estuvo orientada a identificar los aspectos culturales
especificos del liderazgo y de las practicas organizacionales en cuanto a la efectividad
organizacional. Un aspecto muy relevante en este punto, fue el estudio del papel que

ejercen las mujeres en las diferentes culturas. Se analizaron efectos longitudinales del
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liderazgo, de las practicas organizacionales y de las formas organizacionales
relacionadas con la eficacia de la empresa (Gil, 2011; House et al., 2004; Ogliastri et al.,
1999).

4. La cuarta fase, que aln esta en desarrollo, llevaria a cabo experimentos de campo y
de laboratorio para confirmar las causas previamente establecidas, con el fin de ampliar
el conocimiento respecto a los descubrimientos realizados con anterioridad y se
establecié también como propdsito, confirmar la relacion de causalidad entre las
variables, siguiendo el modelo propuesto, y describir todos los resultados que se han
obtenido hasta el momento (Gil, 2011; House et al., 2004; Molero y Morales, 2011;
Ogliastri et al., 1999).

En sintesis, las cuatro fases del proyecto GLOBE utilizan todas las metodologias
posibles, cuantitativas y cualitativas con el fin de proporcionar descripciones cientificas
y validas para entender las influencias culturales sobre el liderazgo y los procesos
organizativos. Lo cuantitativo ha permitido medir la cultura organizacional y social, y
los atributos y comportamientos de liderazgo. EI analisis cuantitativo ha
complementado el trabajo y se ha utilizado para indagar sobre la cultura de los paises
participantes, hacer interpretaciones cualitativas especificas sobre la cultura, los
comportamientos, normas y practicas locales a través de técnicas de analisis del
contenido de los datos derivados de las entrevistas, los grupos focales y los medios

publicados (House et al., 2004; House, Javidan y Dorfman, 2001).

2.4 Clusters culturales y dimensiones del liderazgo

A través de los resultados del proyecto GLOBE se han identificado 10 clusters

culturales alrededor de todo el mundo. Un cluster esta constituido por varios paises que
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presentan similitud en sus caracteristicas y practicas habituales que tienen lugar en
distintas sociedades (Gil y Marti, 2011), dada la proximidad geogréfica, el clima, las
migraciones, el capital étnico, el lenguaje, las creencias religiosas, entre otros
elementos. De acuerdo con House et al. (2004) los 10 clusters que resultaron en el
proyecto se observan en la siguiente figura. Por colores, en este trabajo seran

importantes el 2. De Europa latina, y el 6. De Latinoamérica; en general los clusters

fueron:
2. Europa latirfa®
Espafia
»
6. Latinoamérica:
Colombia, México, Chile* ‘.:
Figura 4.

Cluster de paises proyecto GLOBE.
Fuente: GLOBE (2016)

1. Anglo: integrado por los paises de Australia, Estados Unidos, Canada, Inglaterra,
Irlanda, Nueva Zelanda, Sudéfrica (poblacion blanca). Aqui, de acuerdo con GLOBE
(2016), el liderazgo carismatico, el orientado al equipo y algunos elementos del
participativo, son los que cuentan con la relacion més fuerte. El liderazgo autoprotector

se considera tiene la relacién méas negativa con este tipo de cluster.
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2. Europa latina: tiene paises como Espafia que tendremos en cuenta en este trabajo,
Francia, Israel, Italia, Portugal y Suiza (habla francesa). Se observa una relacién fuerte
con el liderazgo orientado al equipo con algunos elementos del carismatico. Existe una
relacion muy neutral, y en algunos casos negativa, con el liderazgo auténomo vy el de
orientacién humana. Mientras tanto, el liderazgo autoprotector no cuenta con una buena
relacion con este cluster (GLOBE, 2016).

3. Europa del Norte: conformado por Finlandia, Dinamarca y Suecia. Sobre la relacién
entre cultura y liderazgo se observo segin GLOBE (2016) que en este grupo de Europa
del Norte, combinacién del liderazgo carismatico y orientado al equipo, con el apoyo
por algunos elementos del liderazgo participativo y del autdnomo. Sin embargo, cuenta
con un fuerte rechazo por el liderazgo autoprotector.

4. Europa Germaénica: integrado por los paises de Austria, Alemania, Holanda y Suiza
(habla alemana). Se evidencié segin GLOBE (2016) que tiene un vinculo altamente
positivo con el liderazgo participativo; tiene una relacion muy fuerte con el liderazgo
carismatico y con el orientado al trabajo; de igual manera con el liderazgo auténomo.
Sin embargo, cuenta con una relacion negativa con el liderazgo autoprotector.

5. Europa del Este: constituido por los paises de Albania, Eslovenia, Georgia, Grecia,
Hungria, Kazajistan, Polonia y Rusia. GLOBE (2016) muestra que no es renuente a
realizar conductas del liderazgo autoprotector, adicionalmente, presenta niveles
comparativamente altos con el liderazgo auténomo y se podria decir que combina, de
forma positiva, liderazgo de orientacion al equipo con el carismatico. También tiene una
relacion con el liderazgo participativo pero tiende a ser neutral con el liderazgo de
orientacion humana.

6. Latinoamérica: integrado por Argentina, Colombia, México, Bolivia, Brasil, Costa

Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala y Venezuela. Para este trabajo se incluyeron

52

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG
Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA
ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

65/243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

Colombia y México, que particparon en los estudios GLOBE, y Chile incluido en esta
investigacion pero no el proyecto GLOBE.

GLOBE (2016) afirma que Latinoamérica cuenta con una relacién positiva con
el liderazgo carismético y orientado al equipo siempre y cuando sea condescendientes
con el liderazgo autoprotector. Existe una buena conexién con el liderazgo participativo
y de orientacion humana, sin embargo, el liderazgo auténomo se percibe en este cluster
de forma dispar.

7. Africa Subsahariana: paises de Sudafrica (poblacion negra), Namibia, Nigeria,
Zambia, Zimbabue. La relacion mas fuerte con este clusters la percibe el liderazgo
carismatico, participativos y de orientacion al equipo; el liderazgo de orientacién
humana es el que mayor apoyo tiene respecto al resto de clusters; sin embargo, el
liderazgo auténomo y el autoprotector no cuentan con una relacion muy estrecha
(GLOBE, 2016).

8. Arabe Medio-Este: conformado por Egipto, Marruecos, Kuwait, Qatar y Turquia.
Para el GLOBE (2016) en este cluster el liderazgo con orientacién humana se percibe
de forma neutral, al igual que el autbnomo y autoprotector. El liderazgo participativo no
tiene una relacién positiva, sin embargo, cuenta con buena conexién con el liderazgo
carismatico y orientado al equipo.

9. Asia del Sur: estan Filipina, India, Indonesia, Iran, Malasia y Tailandia. Para el
GLOBE (2016) en este grupo, el liderazgo carismatico y el orientado al equipo son los
que cuentan con la relacion més fuerte que la mayoria de estos paises; de forma positiva
se perciben el liderazgo participativo y de orientacién humana. El liderazgo autbnomo
se describe de forma neutral, al igual que el autoprotector.

10. Asia Confuciana: integrado por los paises de China, Hong Kong, Singapur, Japén,

Corea del Sur y Taiwan. Aqui se evidencia que los que cuentan con mayor apoyo son el
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liderazgo carismatico y el orientado al equipo, podria decirse que le siguen el liderazgo
con orientacién humana y el participativo, sin embargo, este Gltimo aparece con niveles
inferiores a los clusters de Europa del Norte, Germanica, Anglo, Europa Latina y
Latinoamérica. En cuanto al liderazgo autoprotector, este no cuenta con una relacion
positiva constante (GLOBE; 2016).

De forma particular para el Proyecto GLOBE, el andlisis de los diferentes
clusters se hizo alrededor de la cultura y el liderazgo. Sobre la cultura se observaron las
conductas y los valores, y la forma como estos influyen en el liderazgo, a partir del
liderazgo efectivo. Y para la variable del liderazgo, a partir de los clusters se
desarrollaron las seis dimensiones globales: (liderazgo carismético, liderazgo orientado
al equipo, liderazgo participativo, liderazgo con orientacién humana, liderazgo
auténomo, liderazgo autoprotector (GLOBE, 2016). Segin Dorfman y Hanges, (2004)
los clusters del GLOBE, facilitaron establecer relaciones entre las dimensiones
culturales y de liderazgo pues identificaron que el predictor mas importante del
liderazgo carismatico es la dimensién cultural orientacion al rendimiento, al igual que la
dimension del colectivismo intra-grupal y el igualitarismo de género. Como se coment6
anteriormente, los predictores del liderazgo orientado al equipo son las dimensiones
culturales de colectivismo intra-grupal, la dimensién cultural de orientaciéon humana y
de evitacion de la incertidumbre; sin embargo, la dimension cultural de asertividad
presenta una conexién negativa con este liderazgo. En adicion, tal como se observa en
GLOBE (2016), el liderazgo participativo cuenta con una relacion positiva con la
dimension cultural de orientacién humana, orientacion al rendimiento e igualitarismo de
género; y de conexion negativa con la dimension cultural de evitacion de la
incertidumbre. Por su parte, el liderazgo auténomo se relaciona de manera positiva con

la dimension cultural de orientacion al rendimiento. Por dltimo, el liderazgo
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autoprotector cuenta con una relacién positiva con la dimensién cultural de distancia de
poder y evitacion de la incertidumbre.

Lo anterior, permite afirmar que el Proyecto GLOBE demuestra que los
miembros de las diferentes culturas comparten un marco comun de referencia respecto
al liderazgo efectivo; también cuenta con un aporte de informacion descriptiva y a la
vez dindmica para comprender y desarrollar un liderazgo ain mas eficaz a lo largo de
todo el mundo; y muestran también, la existencia de subculturas dentro de los paises

(Gil & Marti, 2011).

2.5 Perfil y dimensiones del Liderazgo

El proyecto GLOBE tomé como referencia la teoria implicita de Lord y Maher (1991),
para analizar la medida en que la cultura social y organizacional influye en las
cogniciones de las personas sobre el liderazgo efectivo. Esto es, tratar de identificar las
caracteristicas personales, actitudes y conductas y la forma en como contribuyen o
impiden un liderazgo efectivo (Gil y Marti, 2011). A partir de esto GLOBE, incorpora
un anélisis de la cultura social, ya que el sistema de creencias se comparte entre los
miembros de culturas comunes; esto se denomina Teorias Implicitas de Liderazgo
Culturalmente avaladas y los autores le asignan las siglas de CLT (Chhokar, Brodbeck y
House, 2007; House et al., 1999;).

Para la variable liderazgo, primero se desarroll6 una lista comprensiva de
atributos y conductas de liderazgo a partir de varias teorias (House y Aditya, 1997) y a
partir de éstos se disefid un cuestionario con 112 atributos y comportamientos del lider
evaluados en escala Likert de 7 puntos, los cuales incluian una gran variedad de rasgos,
capacidades, comportamientos y habilidades potencialmente relevantes para el liderazgo

efectivo (House et al., 2004). Este instrumento se aplicé a mas de 17.000 gerentes en los
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62 paises, y el analisis estadistico de los datos arrojé 21 dimensiones primarias del
liderazgo. Para comprender mejor la construccién subyacente de CLTs, se llevo a cabo
un analisis de factores de segundo orden de estas 21 dimensiones, lo que produjo un
conjunto de 6 dimensiones de liderazgo global (House et al., 2004).

Las seis dimensiones globales y sus 21 dimensiones de liderazgo de acuerdo con
GLOBE (2016) y House et al. (2004) se definen como sigue (véase también la tabla 8):
Liderazgo carismatico / basado en valores: Refleja la capacidad de inspirar, motivar y
esperar resultados de alto rendimiento de otros basados en valores fundamentales
firmemente sostenidos. Incluye las siguientes seis dimensiones principales de liderazgo:
visionario, inspirador, autosacrificio, integridad, decisivo y orientado al desempefio.
Liderazgo orientado al equipo: Enfatiza la creacion de un equipo eficaz y la
implementacion de un prop6sito comin o una meta entre los miembros del equipo.
Incluye las siguientes cinco dimensiones principales de liderazgo: orientacién de
equipo/ colaborador, integrador de equipo, diplomético, malicioso (invertido) y
competente administrativo.

Liderazgo Participativo: Refleja el grado en que los gerentes involucran a otros en la
toma e implementacion de decisiones. Incluye dos dimensiones principales de liderazgo
denominadas como participativo y autoritario (invertido).

Liderazgo con orientacion humana: Refleja un liderazgo de apoyo y consideracion,
incluye compasion y generosidad. Esta dimension de liderazgo tiene dos dimensiones
principales de liderazgo (a) modestia y (b) orientacién humana.

Liderazgo Autonomo: Se refiere a atributos de liderazgo independiente e individualista.
Se mide a través de una sola dimension de liderazgo primario denominada liderazgo
autébnomo, que consiste en atributos individualistas, independientes, autdnomos y

Unicos.
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Liderazgo de auto-proteccién/autoprotector: Se centra en garantizar la seguridad y la

proteccién de la persona y el grupo. Incluye cinco dimensiones principales de liderazgo

etiquetadas como: (a) centrado en si mismo/egocéntricas, (b) clasista, (c) instigador de

conflictos, (d) acomodaticio/sociable y (e) formalista.

Tabla 8.

Dimensiones de liderazgo GLOBE

Dimensiones Globales Dimensiones liderazgo

1. Visionario
2. Inspiracional carismético
3. Autosacrificado

1. Carismatico/Basado en valores B
4, Integro

5. Decidido

6. Orientado al desempefio
7. Orientado al Grupo/Equipo
8. Integrador de equipos
2. Orientado al equipo 9. Diplomético
10. Malévolo
11. Administrativamente competente
12. Autocentrado
13. Consciente del estatus
3. Autoprotector 14. Conflictivo
15. Salvador de apariencias
16. Procedimental
17. Autocrético/ Autoritario
4. Participacién
18. Participativo
19. Modesto

5. Orientacién Humana ) ) )
20. Orientacién Humana/ Humanista

6. Autonémo 21. Auténomo/ Unico/Centrado en sf mismo

Fuente: GLOBE (2016)
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De esta fundamentacion, surgid6 a su vez el cuestionario de atributos y
comportamiento del lider, el cual incluso se usé durante las fases 1 y 2 del GLOBE.
Hoy por hoy, se sigue usando como el principal instrumento/encuesta de liderazgo. La
version final, incluyé 112 items que evaluaban una gran diversidad y cantidad de
rasgos, habilidades, comportamientos y capacidades potencialmente relevantes para el
liderazgo eficaz; también se identificaron atributos universales negativos tales como
solitario, asocial, no cooperativo, irritable, no explicito, egocéntrico, despiadado y
dictatorial; otros autores también sefialan un conjunto de atributos negativos que se
identificaron de forma universal, ellos son: solitario, asocial, no cooperativo, irritable,
no explicito, egocéntrico, despiadado, dictatorial; que corresponden con dimensiones de
liderazgo (protector de si mismo, malicioso, acomodaticio, autocratico) (Dorfman et al.,
2004; Gil y Marti, 2011; House et al., 2004). Y entre los atributos universalmente
positivos estan, ser justo, inteligente, diplomatico, tener habilidades administrativas, ser
capaz de motivar y comunicar y ser un negociador eficaz. También se obtuvieron 35
rasgos que pueden ser positivos o negativos de acuerdo con las diferentes culturas.
Algunos son: ser independiente, asumir riesgos, ser sincero, evitar el conflicto dentro
del grupo, ser entusiasta, ser precavido, ser légico, ser intuitivo, ser indirecto y ser
ambicioso (Dorfman et al., 2004; House et al., 2004; Molero, 2002).

Tabla 9.

Atributos universales (positivos y negativos) y determinados culturalmente

Positivo, honrado, habil, administrativamente,
justo, resuelve problemas con estrategias
ganar-ganar, alentador, inteligente, decisivo,
Atributos positivos universales informado, negociador efectivo, previsor,
anticipa, despierta motivos, comunicativo,
orientado a la excelencia, infunde confianza,
honesto, dindmico, coordinador, desarrolla
equipo, motivador, fidedigno
Atributos negativos universales Despiadado, asocial, irritable, solitario,
egoceéntrico, no explicito, no-cooperativo,
dictatorial
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Evasivo, competidor en el propio grupo,
auténomo, independiente, toman riesgos,
sincero, mundano, evita conflicto intragrupal,
provocador, Unico, ordenado, formal,
entusiasta, compasivo, dominado, cauto,
astuto, légico, consciente del estatus,
intuitivo, indirecto, habitual, modesto, capaz
Atributos que varian segin las culturas de anticipar, sensible, procesal, consciente de
la clase social, auto sacrificado, dominador,
elitista, ambicioso, micro-directivo,
voluntarioso, gobernante, individualista
Fuente: Tomado y adaptado de Den Hartog et al. (1999), comentado por Gil, Mazo,
Alcover y Notario, (2003)

En el proyecto GLOBE, para cada atributo habia una definicion, con el fin de
minimizar dificultades linguisticas. La calificacion de los items describié un
comportamiento o una caracteristica y luego, los items se agruparon a través de diversos
procedimientos conceptuales y estadisticos; esto dio como resultado las 21 dimensiones
primarias del liderazgo y las seis dimensiones sobre la percepcidon que tienen los
gerentes acerca de la efectividad de caracteristicas y comportamientos de lideres en sus
empresas (House et al., 2004; Ogliastri et al., 1999).

El proyecto GLOBE (House et al., 2004) le pedia a las gerentes que identificaran
que atributos (para motivar, influir o apoyar) consideraban facilitaban o impedian un
liderazgo excepcional y al éxito de su empresa. Los items se evaluaron y tradujeron
por lo menos en 35 leguas, revisando detalladamente las palabras que no tenian
significado exacto o semejante al original (House et al., 2004; Ogliastri et al., 1999). Se
identificaron elementos de homogeneidad cultural y de liderazgo, se realizaron
agrupaciones en todos los paises por regiones culturales y se clasificaron en A, B, C y
D, lo que significaba, B y C tenian valores medios; los paises en A valores altos y los
paises D, valores bajos en la escala de medida. De acuerdo con el comportamiento de

los datos si quedaban agrupados en un nivel alto o bajo, pero agrupados, se podia
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afirmar que habia homogeneidad cultural o en liderazgo, pero si quedaban en niveles

diferentes A y C, se afirmaba que estaban en dos tipos de culturas o de liderazgo.

2.6 Vinculos entre dimensiones culturales organizacionales y de liderazgo

A través de los andlisis realizados en el proyecto GLOBE y de algunas conclusiones
propuestas por sus autores (Chhokar, Brodbeck y House, 2007; House et al., 2004)
sobre las variables cultura y liderazgo, y de los cruces entre estas, se comprobé el
caracter predictor de las dimensiones culturales sobre cada atributo.

- El carécter predictor mas importante del atributo carisma/basado en valores es la
dimension cultural orientacién al rendimiento. Esto quiere decir que aquellos
valores que se otorgan en la sociedad y en las organizaciones estan relacionados
con la excelencia, la innovacion o el rendimiento superior probablemente buscan
un liderazgo carismatico. Otras dimensiones relacionadas con el liderazgo
carismatico son el colectivismo intragupal y el igualitarismo de género.

- Los valores culturales de colectivismo intragrupales y orientaciéon humana
predicen el liderazgo orientado al equipo, mientras que valores y practicas
culturales de asertividad se relacionan de forma negativa con este atributo.
También se obtuvo una relacidn inesperada entre este liderazgo y evitacion de
incertidumbre.

- Los atributos contingentes, que buscan un liderazgo efectivo, se encontr6
relacionado con las siguientes dimensiones predictoras: el liderazgo
participativo se relaciona de forma positiva con valores de orientacién humana,
orientacién al rendimiento e igualitarismo de género y de forma negativa con

evitacion de incertidumbre.

60

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG
Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA
ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

731243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

- El liderazgo con orientacion humana se relaciona con valores como
preocupacion, sensibilidad, amistad, tolerancia y apoyo a otros.

- El liderazgo auténomo se relaciona de forma positiva con orientacion al
rendimiento y de forma negativa con colectivismo institucional tanto a un nivel
de analisis social como organizacional.

- El liderazgo autoprotector percibido como inhibidor o neutral para un liderazgo
efectivo, muestra considerables variaciones entre culturas y clusters, si bien se

relaciona con distancia de poder y evitacion de incertidumbre.

Finalmente, otros liderazgos se relacionan con la dimensién cultural
colectivismo-individualismo, como el liderazgo acomodaticio que no promueve un
liderazgo efectivo en ningin pais, si bien puede ser considerado positivo en
determinados contextos (sociedades colectivistas) en la medida en que refleja motivos
de proteccion del grupo mas que individuales (Chhokar, Brodbeck y House, 2007;
House et al., 2004).

Adicionalmente, en el GLOBE surgen también otras agrupaciones de las
dimensiones de liderazgo por clusters culturales. Autores como Dorfman et al., (2004)
y Hanges y Dickson (2004) presentan esta agrupacion que resulta muy valiosa en
términos de los aportes que hace este proyecto para la comprension del liderazgo en
funciodn de los clusters culturales. Estos son:

- El liderazgo carismético presenta elevadas puntuaciones en todos los clusters, e
igualmente ocurre con el liderazgo orientado al equipo, aunque un poco menor,

pero también muy relevante.
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- Las puntuaciones en los cuestionarios eran escala Likertt de 1 a 7, y de acuerdo
con Javidan et al., (2006), las maximas y las minimas se muestra en la siguiente
tabla, comparando dimensiones de liderazgo con clusters de cultura de paises.

Tabla 10.

Clusters de paises en las dimensiones de liderazgo

Dimension de liderazgo Puntuaciéon maxima Puntuacién minima
Carismatico/Basado en valores Anglo (6,05) Oriente Medio (5,35)
Orientado al equipo Latinoamérica (5,96) Oriente Medio (5,47)
Participativo Europa germanica (5,86) Oriente Medio (4, 97)
Orientacion Humana Asia del Sur (5,38) Europa nérdica (4,42)
Autonémo Europa del este (4,20) Latinoamérica (3,51)
Autoprotector Asia del Sur (3,83) Europa nérdica (2,72)

Fuente: Javidan et al. (2006)

Es importante resaltar la consideracion que hace el proyecto GLOBE con
relacion a la medida de ciertos atributos especificos y conductas de liderazgo, pues se
asocian de forma universal contribuyendo a un liderazgo efectivo, y que se vinculan a
caracteristicas culturales. Una de las mas importantes conclusiones del proyecto de
investigacion GLOBE fue comprobar positivamente la influencia de la cultura en el
liderazgo (Gil y Marti, 2011).

Recuérdese que los clusters que produjo el GLOBE fueron diez y al cruzarlos
con las dimensiones de liderazgo, se obtuvieron algunas caracteristicas que se retoman
maés adelante, en el andlisis de los paises objeto de estudio. Sin embargo, tal como
afirman autores como Gil y Marti (2011), en el GLOBE se demuestra que “los
miembros de las diferentes culturas comparten un marco comdn de referencia con

relacion al liderazgo efectivo” (p. 215).
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2.7 Caracteristicas del Proyecto GLOBE en Espafiay América Latina

2.7.1 Espafia

Espafia, pertenece al cluster de Europa Latina, el cual estd constituido por seis paises
Francia, Italia, Portugal, Espafia y Suiza. A Israel, sin ser un pais europeo, se le incluye
dentro de este cluster. De acuerdo con GLOBE (2016), los datos de este grupo son
importantes dado que tiene puntuaciones medias en la mayoria de las dimensiones de
las précticas culturales, con excepcion de los puntajes méas altos en la distancia de poder
y puntuaciones relativamente bajas en la orientacion humana. La distancia de poder es
el grado en que la comunidad acepta y aprueba la autoridad, los diferenciales del poder,
los privilegios de estatus y la desigualdad social (Gil y Marti, 2011). Los miembros de
estas sociedades no esperan que el poder se distribuya equitativamente entre sus
ciudadanos ni recompensen a los individuos por ser amables y generosos con los demas
(GLOBE, 2016).

Las calificaciones de igualitarismo de género mostraron la puntuacion mas baja
para este grupo, y todos evidenciaron que estan por lo menos algo dominados por los
hombres (GLOBE, 2016). Todas las demas dimensiones caen en el rango medio, pero la
orientacién futura y el colectivismo intragrupo e institucional son dignos de mencién
por ser inferiores a la media de otros grupos. Estos paises obtuvieron una puntuacién
mas alta en el colectivismo en grupo que en el colectivismo institucional, lo que indica
una significativa orientacion familiar y grupal, pero no fomenta particularmente la
distribucidn colectiva de los recursos (GLOBE, 2016). En resumen, las sociedades de
este grupo estan algo dominadas por los hombres, no tienen una orientacion
especialmente humana y experimentan una distribucion desigual de poder y estatus

entre los ciudadanos (GLOBE, 2016).
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Los datos revelados por GLOBE (2016) evidencian que en cuanto a los valores
de la sociedad (lo que la sociedad cree que debe ser), el grupo de Europa Latina ocupa
un lugar destacado en la orientacién al rendimiento, el colectivismo en grupo, la
orientacion futura y la orientacién humana. Estos se caracterizan por un aumento
significativo en el rendimiento y la orientacién futura, ser mas humano y tener mas
igualdad de género. Los valores de distancia de poder reflejan un puntaje muy bajo, en
contraste con su practica societal cultural, lo que indica que las personas prefieren tener
reducciones drésticas en las diferencias de poder, estratificacion y diferenciaciéon de
estatus. Curiosamente, GLOBE (2016) afirma que parece haber una diferencia
relativamente pequefia entre la practica cultural y los valores sociales en las
dimensiones de Evitacion de la Incertidumbre y Asertividad, que indica que las
sociedades de este grupo encuentran aceptable la estructura actual, las reglas, las
normas Y el nivel de asertividad sobre las relaciones.

Por otro lado, estas sociedades desean un modesto aumento del colectivismo
institucional, lo que sugiere que quieren mas lealtad y cohesién en sus organizaciones y,
desean mas précticas que recompensen y apoyen la distribucion colectiva de recursos y
acciones colectivas (GLOBE, 2016).

Adicionalmente, las dimensiones de liderazgo consideradas como las que mas
contribuyen al liderazgo sobresaliente en este grupo de Europa Latina, incluyen
Carismatica / basada en el valor, seguida por el liderazgo orientado al equipo y
participativo. Estas puntuaciones, sin embargo, son aproximadamente el promedio de
todos los grupos. Los atributos carismaticos que se endosan incluyen una vision realista,
orientacion de alto rendimiento, integridad y determinacion. Estas sociedades también
valoran a los lideres orientados al equipo cuyas caracteristicas incluyen el desarrollo de

equipos sobresalientes mediante el uso de sus habilidades administrativas e

64

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG
Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA
ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

771243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

interpersonales para crear grupos de trabajo cohesivos. Si bien se valora el liderazgo
participativo, su puntaje es aproximadamente el promedio entre los grupos. Entre las
otras dimensiones de liderazgo, como el liderazgo con orientaciéon humana, es visto
como ligeramente positivo, pero esta ligado al mas bajo de todos los clusters. Liderazgo
autébnomo es visto como ligeramente negativo y es mas negativo que la mayoria de
otros clusters. El liderazgo de autoproteccion también se ve negativamente indicando
que estas sociedades rechazan a los lideres que son egocéntricos y estatus consciente.
En general, un lider sobresaliente en el cluster Europeo Latino seria una persona
moderadamente carismatica, orientada al equipo y participativa, pero no particularmente
cuidada y dando o actuando de manera independiente (GLOBE, 2016; O'Connell y
Prieto, 1998).

Teniendo estas caracteristicas del grupo Europa Latina, Gutiérrez, Prieto y
O'Connell  (1999), fueron los responsables de llevar a cabo este proyecto
especificamente en Espafia. Ellos utilizaron los dos cuestionarios Alpha y Beta del
proyecto GLOBE y desarrollaron paso a paso las fases y metodologias propuestas.
Hicieron un planteamiento de seis predicciones/propuestas, las que permitieron afirmar
que los espafioles independientemente del estilo de liderazgo organizacional adoptado,
“mantienen una relacion lineal con los aspectos de la cultura social y organizacional que
se miden a través de las nueve dimensiones de la cultura” (Gutiérrez, Pricto y
O'Connell, 1999; p. 385).

En su momento, estos autores lograron aplicar a una muestra de 153 personas en
mandos intermedios de empresas del sector financiero y del sector de alimentos. Los
resultados evidenciaron algunos desfases entre los valores y costumbres sociales y los

valores y costumbres organizacionales, que tal como ellos afirman pueden ser
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ocasionados por los cambios que en todos los 6rdenes, que la sociedad espafiola ha
sufrido en las Gltimas décadas (Gutiérrez, Prieto y O'Connell, 1999).

Con relacién a las dos variables de analisis, cultura organizacional y liderazgo, a
continuacidn, se resumen algunas conclusiones del trabajo desarrollado por Gutiérrez,
Prieto y O'Connell, (1999). Se escogen y presentan algunos elementos que son
interesantes en el analisis del presente trabajo.

- En la variable cultura, la dimension de “Diferencias de Género”, no se
evidencian comportamientos sociales ni organizacionales que apoyen a las
mujeres, aln siguen apoyando los comportamientos liderados por hombres.

- Se aprecia un apoyo moderado a la innovacion y a la experimentacion, donde los
empleados pueden asumir un cierto grado de improvisacion;

- Desigualdad entre géneros, animando més a los empleados que a las empleadas
en la participacion de actividades para su desarrollo profesional, siendo los
cargos directivos ocupados mayoritariamente por hombres;

- Ligera vision al futuro a la hora de la planificacion de sus actividades, aunque
contintan centrdndose préacticamente solo en el presente;

- El nivel de jerarquizacion es intermedio, ya que los empleados con cargos
directivos mantienen una influencia moderada que proviene mas de su habilidad
que del cargo que desempefian y donde los subordinados pueden cuestionar las
acciones de sus superiores;

- Se fomenta tanto la lealtad al grupo como las metas individuales, con sistemas
de retribucion fijos y variables basados tanto en aspectos individuales como

grupales;
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- No se fomenta lo suficiente a los empleados para que se esfuercen por mejorar
continuamente el rendimiento y éstos empleados mantienen unos objetivos y
metas poco ambiciosas;

- El personal es moderadamente asertivo, humanitario y leal a la empresa.

Respecto a los resultados de los valores organizacionales, estas son las

constataciones en aquello que debiera potenciarse:

Se enfatizaria relativamente poco la innovacion y la experimentacion,
permitiendo a los empleados y colaboradores asumir escasa improvisacion en la
ejecucion de sus responsabilidades;

- Lo deseable seria que existiera una mayor igualdad entre géneros donde se
animase tanto a los empleados como a las empleadas en la participacion de
actividades para el desarrollo profesional y otorgando mayor valoracion de las
cualidades femeninas;

- Habria una mayor vision hacia el futuro a la hora de planificacién de las
actividades y el nivel de jerarquizacion seria ligeramente menor, lo que
permitiria mayor cuestionamiento de las acciones por parte de los empleados de
las acciones de sus superiores;

- Habria un mayor apoyo a la lealtad hacia el grupo que a las acciones
individuales y con un sistema retributivo que valorara méas los aspectos
colectivos que los individuales;

- Los empleados serian moderadamente asertivos pero mas humanitarios y con
mayor lealtad a la empresa.

Para la variable liderazgo y con relacion al perfil de los lideres, dado que

compararon las personas de las empresas de los dos sectores, Gutiérrez, Prieto y

O'Connell, (1999), afirman que los directivos del sector financiero se diferencian
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significativamente de los del sector de alimentos en variables como que los segundos
pueden mantener una visién de futuro mayor en la planificacion de sus acciones, ser
moderadamente mas asertivos y con mayor igualdad entre los géneros; animar a
hombres y mujeres en la realizacion de actividades para su desarrollo profesional;
ademas, son mas humanitarios y fieles a sus organizaciones y fomentan mas la mejora
del rendimiento productivo entre sus empleados. En los valores los lideres del sector
financiero mantienen una mayor vision de futuro en la planificacion de sus acciones y
para ellos es mas importante la lealtad a la empresa que lo que se observé en el perfil

del personal directivo del sector alimentario.

2.7.2 América Latina

Este grupo estuvo constituido por diez paises: Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia,
Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, México y Venezuela (GLOBE 2016).
Este fue el grupo mas grande de todos los clusters de GLOBE. Las sociedades
pertenecientes a este grupo son Unicas Yy reflejaron puntuaciones relativamente altas en
las dimensiones societales como practicas culturales del colectivismo en grupo y la
distancia de poder (GLOBE, 2016). En general, Ogliastri et al., (1999) evidenciaron
que estas sociedades latinoamericanas tienen estrechos lazos familiares y las personas
muestran un gran orgullo y lealtad por las organizaciones y se comportan como
familias. Los miembros de estas sociedades no esperan que el poder se distribuya
equitativamente entre los ciudadanos, aceptan la autoridad, los diferentes tipos de poder,
los privilegios dados con el estatus y como consecuencia de esto, la desigualdad social.
Sus puntajes son relativamente bajos en dimensiones como: Orientacion Futura,

Colectivismo Institucional y Prevencion de Incertidumbre. Las dimensiones de
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Orientacion Humana y la de Igualitarismo de Género se dan en promedios medios. La
Orientacion al Rendimiento esté entre la puntuacion mas baja en comparacién con otros
grupos. Curiosamente, afirman Ogliastri et al. (1999), que los paises latinoamericanos
obtienen un alto puntaje en colectivismo en grupo, mientras que puntuaron mas bajo en
el colectivismo institucional. Las altas puntuaciones de colectivismo en grupo sugieren
que generalmente expresan orgullo y cohesién en sus familias y organizaciones. Sin
embargo, no apoyan firmemente las practicas institucionales de la sociedad con los
objetivos de la distribucion colectiva de recursos o recompensas.

GLOBE (2016) muestra que, frente a los valores clasicos latinoamericanos (lo
que la sociedad cree que deberia ser), estos paises desean estar orientados mas al
Desempefio y Orientados al Futuro; tienen metas para alcanzar mayores niveles de
Igualitarismo de Género y Colectivismo Institucional. Este dltimo valor, indica un
deseo de fomentar una distribucion mas colectiva/equitativa de los recursos y es la
puntuacion més alta entre los conglomerados para esta dimensién. Los altos niveles de
colectivismo en grupo actual (practicas) también se reflejan en valores aln mas altos
que el colectivismo en grupo para esta dimension (la puntuacién mas alta de todos los
conglomerados). Ogliastri et al. (1999), confirma que también desean tener niveles
mucho mas bajos de distancia de poder (entre los mas bajos de todos los grupos) y
prefieren ser ligeramente mas bajos en Asertividad (dominio y dureza).

En general, la cultura societal del grupo latinoamericano estd altamente
orientada hacia el grupo y la familia y las personas sienten orgullo, lealtad y cohesion
en sus organizaciones y familias. Estas sociedades aceptan y respaldan la autoridad, las
diferencias de poder y los privilegios de estatus y exhiben la dominacion masculina

promedio. Sin embargo, desean estar mucho mas orientados al futuro con una
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distribucién méas equitativa del poder y la equidad de género (Globe, 2016; Ogliastri,
1999; 2000).

En el grupo latinoamericano, las dimensiones de liderazgo consideradas como
las que mas contribuyen al destacado liderazgo son el liderazgo carismatico / basado en
el valor y el equipo, seguido de las dimensiones de liderazgo participativo y orientado al
ser humano. El cluster latinoamericano tiene el rango més alto de todos los clusters en
liderazgo orientado al equipo y el segundo rango mas alto para el liderazgo carismatico.
Los atributos carismaticos que se endosan incluyen una vision realista, orientacion de
alto rendimiento, integridad y determinacion (GLOBE, 2016). Las caracteristicas de los
lideres orientados al equipo incluyen desarrollar equipos sobresalientes utilizando sus
habilidades administrativas e interpersonales para crear grupos de trabajo cohesivos. Por
el contrario, ocupa el lugar més bajo en el Liderazgo Auténomo, lo que sugiere que
estas sociedades rechazan a los lideres auténomos que actan independientemente y
solos. En comparaciéon con los otros clisteres de GLOBE, el ranking del grupo
latinoamericano para los lideres de auto-proteccion es relativamente alto, lo que indica
que el mantenimiento de la seguridad es considerado critico, asi como la necesidad de
ahorrar para cuando sea necesario. Para las otras dimensiones, las clasificaciones del
clister para las dimensiones de Liderazgo Participativo y Orientado a lo Humano,
permanecen sobre el promedio en comparacion con otros grupos. En general, el perfil
de un destacado lider latinoamericano seria alguien altamente carismatico, visionario,
orientado al equipo, pero s6lo moderadamente participativo (GLOBE, 2016; Ogliastri et
al., 1999)

Adicionalmente, Ogliastri et al. (1999), reportan los resultados de la investigacion
cuantitativa, y muestran homogeneidad en las variables de cultural y de liderazgo entre los

latinoamericanos; en la variable cultura evidenciaron preferencias por ciertos valores:
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América Latina vive una situacion de alta incertidumbre con muy poco control
sobre eventos inesperados, pero es una de las regiones del mundo que mas preferiria
evitar la incertidumbre;
- Son sociedades con valores elitistas, pero muy fuertemente desearian que esto
disminuyerg;
- Sobre el colectivismo familiar y de lealtad al grupo estan entre los mas altos del
mundo, y también la preferencia porque se mantenga asi;
- Son sociedades individualistas, pero hay un gran deseo de que prime el bien comuin
sobre las ventajas individuales;
- Son sociedades apenas medianamente orientadas al desempefio, querrian sociedades
predominantemente orientadas al logro de altos objetivos;
- Corresponden a sociedades que discriminan a la mujer, preferirian muy fuertemente
igualdad entre los géneros;
- Los latinoamericanos resultaron sociedades orientadas al presente, querrian culturas
mas centradas en el futuro;
- Manifestaron que querrian tener una sociedad un poco més humana que la actual,
localizada en general por debajo del promedio internacional;
- Los latinoamericanos quieren mantener una cultura de suave trato interpersonal.
Para la variable liderazgo, Ogliastri et al. (1999), afirman que los resultados indican
que los gerentes latinoamericanos tienen una clara preferencia por lideres orientados a
obtener altos resultados de desempefio, integradores de equipos y colaboradores con el
grupo, administrativamente competentes y dispuestos a sacrificarse por la organizacion. Al
igual que los gerentes del resto del mundo, también aparecieron como criterios importantes
para juzgar a los lideres su capacidad de inspirar a los demas, el tener una clara vision de
futuro, la integridad personal, el ser decisivo, diplomético y modesto. El lider auténomo o

individualista es muy mal evaluado entre los gerentes latinoamericanos.
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Para finalizar, es importante anotar y resaltar que Chile, aunque no participo en
el proyecto GLOBE, ha llevado a cabo algunos estudios sobre cultura y liderazgo en
organizaciones del sector de la construccion, los cuales muestran que la cultura
predominante, a partir de la percepcion de los profesionales identifica las expectativas
de estos sobre qué cultura quisieran que primara y analizan los estilos de liderazgo

asociados a las culturas actual y futura (Rodriguez y Latorre, 2010).
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CAPITULO 3

LA PSICOLOGIA ORGANIZADA EN IBEROAMERICA
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3. Lapsicologia organizada en Iberoamérica

La perspectiva que se presenta a continuacion, corresponde a dos tipos de
organizaciones que tienen a cargo la psicologia como disciplina y profesion. Las
primeras son las agrupaciones que rednen los programas de formacion de la psicologia,
los cuales se llevan a cabo en instituciones de educacion superior (IES), a través de
programas universitarios y de programas de formacion posgradual. Alrededor de estas,
la psicologia se ha fortalecido como disciplina, tal como afirma Tortosa y Civera
(2006), cumpliendo funciones de orientacion en la formacion de profesionales de la
psicologia, la cual, para el caso latinoamericano, se ha caracterizado por un modelo de
formacion con una duracion de 5 afios, con practicas profesionales y tesis de grado para
optar al titulo profesional, y unos niveles de posgrado, que estan entre especializaciones
(1 afo de duracioén, caso Colombia), maestrias y doctorados con duracién variable de 2
a 5 0 mas afos. Para el caso esparfiol, la formacidn en la licenciatura como se dice alli, 0
para obtener el grado de psicologia tiene una duracion de cuatro afios, con un sistema de
créditos, incluye un trabajo de finalizacion de carrera, y al igual que en Latinoamérica,
se realizan préacticas externas.

El segundo tipo de organizacion hace referencia a las asociaciones gremiales y
profesionales, de orden nacional (local), regional (continental) e internacional (global).
Estas en términos generales sus funciones estan alrededor de los siguientes tépicos: 1)
potenciar la promocion y el desarrollo técnico y cientifico de la profesion; 2) velar por
la actuacion profesional de acuerdo con las normas contenidas en los respectivos
Cdbdigos Deontoldgico del Psicologo de cada pais; 3) promocionar y fortalecer las areas

de aplicacion de la psicologia; 4) ofrecer estrategias de actualizacion y profundizacién
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para la mejora en la calidad del ejercicio y desempefio profesional; 5) participar
activamente ante instancias de los Estados (incidencia politica) cuando se requiera y
atender las problematicas socialmente relevantes; entre muchas otras que surgen en las

dindmicas particulares de cada pais y que se describen a continuacion.

En general, la psicologia organizada en el mundo tiene una larga historia desde
la creacidn de las primeras organizaciones nacionales de psicologia, -a finales de 1892
se crea la American Psychological Association (APA)-, hasta las primeras
organizaciones internacionales de psicologia. La primera organizacion internacional de
psicologia seria a International Association Applied Psychology (IAAP) que nace en el
afio 1920 y luego en 1951 surgié la International Unién of Psychological Science
(IUPSys) vy, en ese mismo afio, se crea la Sociedad Interamericana de Psicologia (SIP,
fundada el 17 de diciembre de 1951 en Ciudad de México). En el afio 2002 surge la
Federacién lberoamericana de Asociaciones de Psicologia, FIAP, la cual relne
asociaciones gremiales de paises como Espafia, Portugal, México, Colombia,
Venezuela, Perl, Chile y Argentina. Posteriormente a ella, se unen otros paises como

Guatemala, Cuba y recientemente, Honduras.

Esta Federacion busca promover la comunicacion y cooperacion entre las
asociaciones miembros de Iberoamérica y contribuir con su desarrollo; promocionar
el establecimiento de codigos éticos de la practica profesional;  promocionar
el desarrollo de la psicologia y su aplicacidn, con particular referencia a la formacion
profesional y al estatus de los profesionales de la psicologia de habla hispana y
portuguesa; respaldar y apoyar los intereses de la psicologia y su aplicacion en relacion
a cualquier organizacién iberoamericana o internacional relacionada con establecer

requisitos para la practica de la psicologia profesional; apoyar a las asociaciones
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miembros para promover los intereses y necesidades de la psicologia en sus paises;
facilitar contactos con organismos internacionales; y promover el desarrollo de la
psicologia cientifica y profesional en todas sus areas y en materias especificas y prestar
apoyo en la coordinacion de esta actividad en cada pais. Un ultimo elemento de la
FIAP, para resaltar es el apoyo y la solidaridad que se ha dado a partir de las
emergencias, desastres y problemas de algunos paises, pues estas situaciones han hecho
que se generen acciones de colaboracién y apoyo cuando los otros paises miembros lo
han requerido, y ha sido positivo ver, una psicologia iberoamericana sin fronteras

Las organizaciones internacionales se han establecido en torno a individuos o a
la afiliacién de organizaciones, este es el caso de la IUPSYs, la FIAP y la Federacion
Europea de Asociaciones de Psicologia (EFPA), las cuales relnen y agrupan
organizaciones nacionales. La IAAP y la SIP agrupan individuos, estudiantes y
profesionales y, en general, tienen un perfil mas académico. También en el contexto
internacional han aparecido algunas organizaciones por subéreas en la psicologia.

Las organizaciones profesionales y académicas en lo nacional también suelen
diversificarse; en este mismo sentido, algunas cuentan con funciones publicas y tienen
estabilidad financiera y organizativa mientras que otras dependen de la afiliacion de sus
miembros y de las actividades que organizan para encontrar recursos. El auto-
sostenimiento las suele hacer un poco mas vulnerables pues su existencia depende
fuertemente de las iniciativas de sus directivos, de las acciones que ejecuten y de los
recursos que puedan conseguir.

Las organizaciones nacionales e internacionales nacen con prop6sitos que estan
asociados a buscar agrupar los psicologos profesionales y académicos para trabajar por
un conjunto de principios y objetivos misionales para el reconocimiento de los

profesionales dentro de la sociedad; fomentar el desarrollo de la investigacion en la
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disciplina; buscar cualificar los procesos de formacion; 4) asegurar procesos de
actualizacion; generar procesos de regulacién de la disciplina (por ejemplo, certificacion
de profesionales o procesos de sancién); construir y desarrollar principios
deontoldgicos; y ser interlocutores con entidades del Estado del pais respectivo (el
Ejecutivo, el Congreso, la Justicia, la Salud Mental, Organismos internacionales, ONU,
OMS, OPS, etc.), entre los mas relevantes.

En el caso de la psicologia, las organizaciones por su doble rol como ciencia y
como profesion han terminado especializando su trabajo, asi existen organizaciones que
se ocupan de temas profesionales tales como regulacién de la actividad profesional,
interlocucidon con entidades del Estado, como se enuncio anteriormente, dado que
comprometen la actuacién profesional del psicélogo. Es el caso del trabajo del
psicélogo en campos como la salud publica, salud mental, empresas saludables,
atencion a emergencias y desastres, para mencionar cuatro ejemplos en el caso de los
colegios profesionales.

Por otro lado, han aparecido organizaciones mas centradas en el desarrollo
cientifico de la disciplina que buscan fomentar o generar espacios de discusion de los
desarrollos en el conocimiento y, por Gltimo, han aparecido organizaciones que agrupan
las entidades responsables de la formacién de los profesionales de la psicologia. Estas
entidades se encuentran en general en universidades publicas y privadas que responden
por la formacién universitaria y posgradual. También encontramos entidades
profesionales y académicas que ofrecen formacion no formal e incluso posgradual,

actualizacion a través de cursos de corta duracion.
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3.1 Organizaciones Gremiales y Académicas

Las organizaciones profesionales, académicas y de formacion evidentemente como
cualquier otra empresa cuentan con cuerpos directivos que suelen estar constituidos por
grupos de profesionales que suelen dar continuidad a las estrategias, proyectos y planes
propuestos para cumplir sus metas y objetivos misionales y, por otro lado, también
cuentan con niveles directivos/estratégicos que son elegidos en forma democratica,
incluso en muchas universidades puablicas y privadas los cuerpos directivos son elegidos
o susceptibles de ser influidos por procesos de caracter democratico. En este sentido, las
practicas y dindmicas sociales, econdmicas, politicas y culturales de un pais suelen
expresarse también en las organizaciones de profesionales de la psicologia y los
cambios en estas variables macro suelen impactarlas y estas, se ajustan, se transforman
e incluso pueden desaparecer sino acompasan sus dinamicas con el cambio en estas
variables.

En el caso de la psicologia iberoamericana es claro que la misma es una realidad
en expansion, las cifras reportadas por diferentes entidades estatales y gremiales
muestran que paises como por ejemplo, Brasil, de acuerdo con Borges-Andrade, Bastos,
Andery, Guzzo y Trindade (2015), contaba en el 2014 con més de 230 mil profesionales
de la psicologia inscritos en los consejos regionales de psicologia y sociedades
cientificas o profesionales; es posible que hoy, en el 2017, supere los 300 mil
profesionales de psicologia. Ademas cuenta en este momento con 2652 programas de
formacién en psicologia y méas de 5000 organizaciones de psicologia (Borges-Andrade,
Bastos, Andery, Guzzo y Trindade, 2015).

Un pais como México, segln los datos del Consejo Nacional para la ensefianza y

la investigacién de la Psicologia de México — CNEIP (2017)-, cuenta con 812
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programas de psicologia, 38 programas de instituciones publicas, 4 federales, 10
estatales con apoyo solidario y 760 privadas; cuentan con 82 programas acreditados,
154 mil estudiantes de psicologia y, de acuerdo con el Observatorio Laboral de México
(2017), cuenta con mas de 240 mil psicélogos ocupados es decir que la cifra en México
puede alcanzar los 300 mil dado que no todos estan registrados en el sistema.

La psicologia en Chile, de acuerdo con el Consejo Nacional de Educacién de
Chile (CNED, 2017) (Organismo dependiente del Ministerio de Educacion chileno),
muestra que para 2017 se tienen en Chile, 159 programas de formacion en Psicologia,
impartidos en 51 Universidades a lo largo del pais y, segln el Observatorio Laboral de
Chile (2017) son mas de 30 mil los profesionales de la psicologia empleados; es decir
que esta cifra puede alcanzar, por las proyecciones del nimero de estudiantes, acercarse
a los 100 mil profesionales de la psicologia.

En el caso de Colombia, el Colegio Colombiano de Psicologos, Colpsic, de
acuerdo con una investigacion que se llevo a cabo en el 2013, la cual evidenci6 que el
nimero de profesionales de la psicologia se acercaba a los 98 mil psicélogos, de los
cuales hay méas de 58 mil colegiados; se cuentan a la fecha -2017- con 139 programas
de formacion de profesionales de la psicologia, 33 de maestria y 12 doctorados. Con
base en las cifras del Observatorio Laboral para la Educacién en Colombia (2017), entre
el afio 2005 y el 2015, es decir en los ultimos 10 afios, se habian graduado mas de 58
mil profesionales de la psicologia y para el afio 2015, especificamente, se graduaban
aproximadamente 8 mil profesionales de la psicologia al afio, esta tendencia muestra
que es creciente asi que es posible que Colombia cuente, hoy por hoy, con cerca de 150
mil profesionales de la psicologia- para el 2017-.

Por Gltimo, en el caso de Espafia, autores como Tortosa, Santolaya y Civera

(2015) sefialan como la psicologia en este pais cuenta con aproximadamente 60 mil
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profesionales de la psicologia; con 61 universidades que ofrecen la licenciatura en
psicologia, 97 programas de doctorado, 202 programas de master, 49 grados de
psicologia y cerca de 7000 egresados por afio. Si incluimos otras cifras de paises como
Argentina con una tradicién en la formacion en psicologia o la creciente Per(i con un
aumento de programas de formacion y sumamos los otros paises de Iberoamérica
estaria proxima al millén de profesionales de la psicologia, siendo una de las areas con
mayor ndmero de psic6logos del mundo y con el mayor nimero de programas de

formacion.

3.2 Organizaciones Gremiales Profesionales

Para esta investigacion se han seleccionado cuatro paises, Espafia y tres de
Latinoamérica, con una creciente poblacion de profesionales de la psicologia, de
programas de formacién y de graduados y, con estructuras organizacionales diversas;
Chile, Colombia y México.

La psicologia organizada en Espafia esta representada por una organizacion muy
fuerte como lo es el Consejo General de la Psicologia de Espafia, COP-, pues es la
entidad coordinadora y representativa de los colegios oficiales y los colegios
autondmicos de Espafia (Tortosa, Santolaya y Civera, 2015).

Segun Padilla (2008) y Santolaya, Berdullas y Fernandez-Hermida (2002) los
colegios profesionales deberian cumplir las funciones de:

1) Instrumentar los medios necesarios para el adecuado desarrollo de la profesién;
2) Entender del buen uso de la etiqueta;
3) Protegerla del intrusismo y

4) Velar por el ejercicio idoneo de la profesion.
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Los titulados en ejercicio deben estar colegiados y adherirse al codigo
deontoldgico aprobado por los miembros de la organizacion respectiva en cada pais.

De otra parte, es importante sefialar que para el afio de 1990, surge una
importante iniciativa, liderada por Espafia, y corresponde a la primera Conferencia de
Decanos de Psicologia de Espafia, la cual busca crear un escenario de discusion entre
los responsables de la formacion de la psicologia espafiola. Hoy, es pertinente sefialar
que la conferencia tiene como objetivos “a) La participacion y discusion, tanto en la
esfera nacional como internacional, en torno a los criterios de organizacion, elaboracién
de planes de estudio, recursos formativos y cuantas cuestiones sean relevantes a la
ensefianza de la Psicologia. b) La participacion en convocatorias de organismos
publicos o privados que sean de interés a la titulacién de Psicologia. c) La realizacion de
estudios en todos aquellos aspectos que conciernan a la ensefianza de la Psicologia. d)
La formulacién de propuestas y recomendaciones generales ante los organismos
competentes de la Administracién del Estado. e) Cuantas actividades conduzcan al
fortalecimiento de los vinculos con los Colegios Profesionales y otras Asociaciones de
naturaleza similar para la mejora de la ensefianza, la investigacion y el ejercicio
profesional de la Psicologia. f) La interposicién de recursos y demandas ante
disposiciones de rango normativo que afecten a los intereses de la Psicologia, a juicio de
la Asociacion” (CDPUE, 2017).

Parece evidente, pero es necesario hacer énfasis en que este modelo de gestion,
entre las dos organizaciones, el Consejo y la Conferencia tienen objetivos
complementarios y que la cooperacion entre ambas es un elemento central de los
procesos de la psicologia como ciencia y como profesion en Espafa y, por tanto, ha
resultado importante revisar las mejores practicas organizacionales con relacién a las

dindmicas del liderazgo y la gestién en su cultura organizacional, pues resulta central
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para el contexto regional y global. Tortosa, Santolaya y Civera (2015), muestran como
el trabajo destacado del COP, desde su creacion (entre 1979 y 1980) ha implicado el
reconocimiento legal de la psicologia como profesién dotada de un organismo que la
articula y la representa. La estructura gremial y colegial del COP, segun Tortosa y
Civera (2006), considero que hoy sigue siendo vigente este dato, aparece como la
segunda asociacion, “organizada”, mundial de Padilla (2008), después de la APA,
American Psychological Association.

Lo que se observa en la psicologia espafiola es un aumento, lo cual es similar en
América Latina, en profesionales y en la variedad de campos de accion y de ejercicio
profesional. Esto hace que se requieran acciones para tener una psicologia mas fuerte
en el futuro; se requiere consolidar una formacidn de alta calidad en todos los niveles de
formacién, con suficiente movilidad y flexibilidad para ejercer en varios paises; en
diferentes areas de ejercicio profesional; fortalecimiento en lo deontoldgico y bioético;
acercamiento entre formacion y ejercicio profesional. Para lograr esto, se requiere de
asociaciones gremiales y colegios (ver tabla 11), colectivos fuertes, organizados que
regulen y den lineamientos para potenciar la disciplina, la formacion y el ejercicio

profesional.

Tabla 11.

Asociaciones en Espafia

Organizacién Fecha de Misién
fundacién

Coordinar y representar a los colegios

oficiales y autondmicos en su funcién de

Consejo General de 31 de diciembre  proteger el desarrollo profesional y disciplinar.
Psicologia de Espafia de 1979

Analizar, mejorar, promocionar y defender las

ensefianzas de Grado y Posgrado en

Psicologia, asi como la investigacion, basica y

Conferencia de Decanos 1990 aplicada, en las distintas areas de

de Psicologia de las conocimiento de esta ciencia. La CDPUE tiene
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Universidades Espafiolas como objetivo, en colaboracién con las
asociaciones profesiones, y en particular con
el Consejo General de Colegios Oficiales de la
Psicologla, la mejora de la profesion de
psicdlogo, tanto en lo que se refiere a los
admbitos profesionales regulados como no
regulados.

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, el segundo pais de andlisis es Chile. La psicologia en Chile, como
lo describen Salas (2014), Urzla, Vera-Villarroel, Z0figa,, & Salas, (2015) ha
relacionado su historia organizativa (como también otros paises) a las dindmicas
politicas de su pais y cuenta con una larga historia de querer organizarse; asi, el
Colegio de Psicologos de Chile fue fundado en 1968, luego de un complejo trdmite en
el Congreso Nacional de Chile, el Colegio tiene como objetivo principal “promover y
velar por la racionalizacion, desarrollo, proteccién, perfeccionamiento, progreso y
prerrogativas de la profesion de Psic6logo vy, por regular y velar por el correcto ejercicio
de la profesion por parte de sus asociados” (Colegio de Psicdlogos de Chile, 2017; ver
tabla 12). Sin embargo, en 1979 se crearia la Sociedad Chilena de Psicologia Clinica
que tendria funciones similares al Colegio en el sentido de otorgar las licencias para el
ejercicio profesional en psicologia clinica. Es necesario anotar como Urzua y Polanco
(2017) evidencian como la dictadura militar influiria en las organizaciones en Chile y en
la formacion, por cuanto se intervendria en las universidades y se suspenderian
funciones a las mismas. El Colegio, la Sociedad Chilena de Psicologia Clinica y la
recientemente creada, Sociedad Cientifica de Psicologia de Chile (noviembre de 2011),
que esta constituida por los profesionales de la psicologia con titulo de doctor de Chile,
son sélo algunas de las iniciativas que buscan fortalecer la formacion, la investigacion y
la profesion en este pais. Sin embargo, Urzua, Vera-Villaroel, Zufiiga y Salas (2015)
mostraron su preocupacion por el crecimiento desmedido de programas de psicologia y

lo que ellos denominan saturacion del mercado de trabajo y el reto que implica tanto

83

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG
Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA
ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

96 /243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

ampliar los campos de trabajo del psicologo en la sociedad chilena como en mejorar la
calidad de los programas de formacion. Parece evidente que las dinamicas politicas y
econdmicas de Chile tienen una profunda incidencia en las dindmicas de la psicologia

en sus organizaciones y en sus lideres.

Tabla 12.

Organizaciones gremiales en Chile

Organizacion | Afio de fundacion | Mision
Colegio de Psicdlogos de 1968 Promover 'y velar por la
Chile racionalizacion, desarrollo,
proteccion, perfeccionamiento,

progreso y prerrogativas de la
profesion de Psicologo y por el
regular y correcto ejercicio de la
profesion por parte de sus asociados
Sociedad Chilena de 1972 Fomentar el interés por el estudio de
Psicologia Clinica los problemas clinicos y
experimentales de la disciplina y
divulgar los conocimientos y la
investigacion de temas relacionados.
En resumen, tenemos por mision
velar por la excelencia de la
profesion del psicélogo clinico
Sociedad Cientifica de Noviembre de Fomentar el desarrollo y divulgacion
Psicologia 2011 de la ciencia psicoldgica y su puesta
al servicio de la ciudadania. En la
actualidad, la agrupacion cuenta con
mas de ochenta investigadores a
nivel nacional quienes provienen de
diferentes universidades y realizan
investigacion  cientifica en los
distintos campos de la psicologia.

Fuente: Elaboracion propia

El tercer pais, es Colombia. La psicologia en Colombia fue oficialmente
inaugurada en un programa de formacién en el afio 1947, Universidad Nacional de
Colombia, publica, y no fue legalizada hasta 1983 con la aprobacion de la Ley 58 por el
Congreso Colombiano, luego en el afio 2006, se aprueba por el parte de la presidencia

de la republica la Ley del psicologo, por la cual se reconoce la psicologia como
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profesion regulada, (Ley 1090 de 2006) (Lopez-Lopez, Caycedo, Acevedo, Silva y
Aguilar, en prensa).

Frente a las asociaciones gremiales, Colombia ha mostrado desde sus inicios
diversos intentos por constituir organizaciones que pudiesen ser representativas del
mundo profesional. Algunas de ellas fueron la Federacién Colombiana de Psicologia, la
Sociedad Colombiana de Psicologia, la Asociacion Colombiana de Andlisis y Terapia
del Comportamiento, Asociacion Colombiana para el Avance del Analisis del
Comportamiento, y algunas otras, sobre temas mas especializados. En el afio 1986, se
origind y constituyo la Asociacion Colombiana de Facultades de Psicologia, -
Ascofapsi-, una organizacion responsable de orientar la formacion de los profesionales
de la psicologia en Colombia, con una caracteristica de calidad y es que relne
programas que cumplen con criterios de calidad evaluados y otorgados por el Ministerio
de Educacion Nacional. Hoy Colombia cuenta, como se mencion anteriormente y se
observa en la tabla 13, con 139 programas de psicologia los cuales forman mas de 8.000
profesionales al afio; para un total aproximado de 98 mil graduados (LOpez-Lopez,
Caycedo, Acevedo, Hurtado, Siilva y Aguilar, en prensa).

Luego de mas de 50 afios de historia, finalmente en el afio 2006 se logra la
aprobacion de la Ley del Psicologo, lo que da lugar a que se configure un colegio
profesional con funciones publicas, pues otorga la tarjeta profesional para poder ejercer
la profesion en todo el territorio nacional; Colegio Colombiano de Psicélogos, Colpsic,
el cuenta con representacion en todo el pais, vela por la ética profesional y procura
impartir algunas acciones de actualizacion para fortalecimiento del ejercicio

profesional.
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Tabla 13.
Asociaciones gremiales en Colombia
Organizacion | Afio de creacion | Misién
Asociacion Colombiana de 1896 Ascofapsi es una entidad de caracter
Facultades de Psicologia Personeria juridica académico de derecho privado y sin
1990 animo de lucro; cuya mision es velar

por el mejoramiento de la formacion
universitaria del psicdlogo en
Colombia, con la colaboracion
permanente de sus miembros, para
contribuir al desarrollo cientifico,
profesional, ético y social de la

psicologia.
Colegio Colombiano de 2006 Somos una entidad privada sin
Psicologia animo de lucro que cumple

funciones publicas, delegadas por la
Ley 1090 de septiembre de 2006,
que agrupa, representa y acta como
vocera legitima de los psicélogos y
psicélogas colombianos ante la
comunidad, las organizaciones y los
diferentes poderes, y que propende
por condiciones favorables para la
consolidacion de la Psicologia como
profesién y como ciencia en el pais.

Fuente: Elaboracion propia

La psicologia en México obtiene en el afio de 1966 obtiene el reconocimiento
como profesion; es una de las de mayor crecimiento en la region ya que cuenta hoy con
mas de 800 programas de psicologia, 154 mil estudiantes y segln datos del CNEIP —
Consejo Nacional para la Ensefianza de la Psicologia-, (2017) egresan 23 mil
profesionales al afio de las IES acreditadas por el CNEIP. De acuerdo con el
Observatorio Laboral de México (2017), cuenta con mas de 240 mil profesionales de la
psicologia empleados.

En 2017 celebran 54 afios de historia desde la primera generacion de psicdlogos
en México y 42 afios de ser considerados profesionales. Segin Antonio Tena* actual

presidente del CNEIP, se ha incrementado notoriamente el espacio laboral y el
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reconocimiento social para los profesionales de la psicologia; a su vez, existe una
mayor aceptacion en la poblacion en general y en instituciones educativas, de salud y en
empresas; sin embargo, aln no se logra la generacion de plazas de forma equitativa con
el nimero de egresados que se graddan afio a afio de las IES. EIl crecimiento de la
aceptacion ha hecho que de una sola linea de aplicacion laboral en la década de los 70°s
(&rea clinica, como soporte y apoyo a la psiquiatria) hoy se desarrollan actividades
profesionales en mas de siete diferentes areas laborales.

En términos de su psicologia organizada, cuenta con numerosos asociaciones
qgue cumplen diferentes funciones, desde el Consejo Nacional para la Ensefianza y la
Investigacion de la Psicologia de México,-CNEIP-, que esta dirigido a la calidad de la
formacién disciplinar de la psicologia mexicana; esta por los decanos y directores de
programas acreditados de psicologia en México. Es un ente asesor en lo académico de
las Carreras de Psicologia para el gobierno, y esta dedicado principalmente a: orientar la
ensefianza e investigacion de la psicologia a la solucién de los problemas sociales que
plantea la realidad nacional en lo que a esta disciplina respecta; contribuir en el campo
de la Psicologia, a la implementacion de las politicas y normas contempladas en la Ley
Federal de Educacion de la Republica Mexicana; impulsar la ensefianza, investigacién,
difusion y el ejercicio profesional de la psicologia cientifica en las instituciones de
ensefianza y/o de investigacion de la RepUblica Mexicana; otorgar la acreditacion a los
programas educativos que satisfagan los estandares de calidad en la formacion de los
profesionales de la psicologia, en los niveles de licenciatura y posgrado (CNEIP, 2017).

En México también se han desarrollado otro tipo de organizaciones como por
ejemplo, la Sociedad Mexicana de Psicologia, la Federacion Mexicana de Psicologia,
Colegio Mexicano de Profesionales de la Psicologia, Colegio Nacional de Psic6logos, y

muchas otras (ver tabla 14), que dentro de sus objetivos misionales se hallan propésitos
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dirigidos a potenciar la cualificacion y el desarrollo de acciones tendientes a mejorar la
calidad profesional usando el concepto de certificacién profesional.

Sin embargo, es evidente que la dimensién de la psicologia mexicana en nimero
de programas de formacion, de profesionales de la psicologia empleados y su larga
historia profesional tanto en lo local como en lo internacional ha sido muy relevante
para el desarrollo de la disciplina en la regidn /continental. México fue pionero en
eventos, en produccion de libros, traducciones y originales, revistas, entre otros

elementos que ayudaron y promovieron el fortalecimiento de la psicologia en América

Latina.

Tabla 14.

Asociaciones de México.

Organizacion Afio de fundacién Misién

Consejo Nacional para la junio de 1971 La acreditacion de programas en

Ensefianza e Investigacion en Psicologia de los niveles educativos de

Psicologia Técnico Superior Universitario,
Licenciatura y Posgrado.

Colegio Nacional de 1987 Promueve la superacion profesional,
cientifica, humanistica,  técnica,

Psicologos de México académica, social y cultural de la

psicologia y de los profesionistas de la
disciplina en diferentes especialidades.

Fuente: Elaboracidn propia

Para finalizar, es importante resaltar el papel que las asociaciones o sociedades
gremiales, nacionales, cientificas, profesionales, regionales, continentales,
internacionales, entre muchas otras denominaciones, que han tenido en el surgimiento,
definicion, mantenimiento y fortalecimiento de la disciplina y la profesién en cada pais.

Varios aspectos se quieren destacar. Primero, de acuerdo con Tortosa y Civera
(2006) y que aln se sigue presentando 10 afios después, es el acelerado crecimiento en
el nimero psicologos en Iberoamérica y como consecuencia de esto, el incremento en el

nimero de miembros en las asociaciones. Segundo, y esto se evidencia en los cuatro
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paises trabajados en este proyecto, y corresponde a la gran diversificacion de areas
aplicadas de la psicologia en ejercicio en cada pais. Esto se presenta en la variedad de
perfiles profesionales, campos de accion, areas de especializacién que cada dia crecen y
se diversifican de tal manera que el rol profesional si bien se extiende, también se
complejiza. El tercer elemento, al igual que lo retoma Tortosa y Civera (2006) es “el
crecimiento, y a la vez el cambio, y el incremento (p. 507)” de mujeres psicélogas.
Tortosa y Civera (2006) afirma que los indicadores muestran que incuso los datos se
han equilibrado, pero todavia estan a favor, sobre todo los cargos de direccién, de los
hombres.

Por ultimo, es muy relevante reconocer el papel que tienen estas organizaciones
en la regulacion de la calidad de la educacién y el ejercicio profesional de la psicologia.
Lo que se espera de ellas es que puedan atender y responder a las necesidades de cada
contexto y pais. Alinearse a las politicas particulares y generales de mejora de la
educacion que surgen en la psicologia, para ser eficaces ante los nuevos retos sociales,
politicos, histéricos en que estamos inmersos. Las actuales condiciones de
globalizacion, los desarrollos tecnolégicos, las sinergias, entre muchos otros elementos,
demandan organizaciones mas flexibles, capaces de adaptarse a contextos sociales mas
complejos; con autonomia y competencias de direccion, y paralelamente, con mayores
responsabilidades por los retos y resultados esperados.

A medida que la disciplina y el ejercicio profesional dependen mas de estas
asociaciones gremiales, el liderazgo de sus directivos y sus equipos a cargo puede
marcar una diferencia critica en la calidad y en los desarrollos propios de sus
profesionales.

Los directivos, lideres de la psicologia organizada deberan potenciar la

disciplina y su ejercicio profesional con los profesionales de la psicologia mismos y con
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otros profesionales de manera que se pueda promover el desarrollo de comunidades
organizadas, abiertas al cambio , innovadoras; con profesionales de la psicologia lideres
globales capaces de visualizar lo local, regional y lo internacional, construyendo
contextos y ambientes a los que las personas quieren pertenecer y les permitan, asf,
compartir elementos de identidad y sentido de pertenencia, reafirmar sus competencias
y capacidades resaltando mas lo colectivo que lo individual, permitiendo la diversidad,
favoreciendo el aprendizaje y el crecimiento de las personas.

Por Gltimo, es importante abordar un elemento que se ha considerado relevante
dentro de las variables sociodemograficas que se trataron en esta investigacion. Una
caracteristica que se tiene en cuenta es la trayectoria laboral. Algunos autores como
Fugate et al. (Modelo Heuristico de la Empleabilidad (Fugate et al., 2004) y Forrier y Sels
(2003) en sus propuestas tedricas sobre el ingreso y el mantenimiento de las personas en
el mercado laboral, -empleabilidad- proponen algunos topicos que hacen involucran esta
caracteristica. Es el capital humano y social, el cual hace referencia a un conjunto de
factores que pueden influir en el desarrollo de carrera de las personas. En general, el
capital humano representa la habilidad de los individuos para cumplir con las
expectativas de rendimiento de una ocupacién dada (Burt, 1997). La edad y la
educacion, la experiencia y el entrenamiento laboral, el rendimiento y la antigliedad en
la organizacion, la inteligencia emocional y la habilidad cognoscitiva son elementos
importantes de ese capital humano; asi, se ha encontrado que la educacién y la
experiencia son predictores importantes del progreso de carrera ((Fugate et al., 2004).
Por otra parte, el capital social hace referencia a las redes sociales que los individuos
desarrollan. En el contexto del trabajo, dichas redes pueden aportar al individuo
informacion e influencia que facilitan el logro de sus aspiraciones de carrera (Burt,

1997). Los beneficios del capital social y su influencia en la empleabilidad y en la
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trayectoria laboral se ilustran en las conductas de bisqueda y consecucion de empleo de
los individuos. Fugate et al. (2004) consideran que el capital humano y social son
criticos para definir “quién soy” en el ambiente laboral y la identidad de carrera ayuda a
realizar las inversiones adicionales necesarias en dicho capital humano y social.
Finalmente, el capital humano tiene implicaciones importantes para la adaptabilidad
personal. La informacién adquirida via capital humano y social sirve como fuente de
informacion para la adaptacién, mientras la influencia facilitada por esta informacion
ayuda en el logro de la adaptabilidad (aumento de oportunidades). Es mas, la
informacion y las oportunidades de empleo proveen, a través del capital social, soporte
para el aprendizaje continuo.

Adicionalmente, Forrier y Sels (2003), desarrollaron un modelo que describe
el proceso a partir del cual se crean y se utilizan las oportunidades de un empleo.
Estos autores argumentan que la empleabilidad no es una caracteristica estatica de las
personas, sino que esta relacionada con el tiempo y con el espacio y, por esta razén,
es dificil medirla directamente. La empleabilidad es una combinacion de varios
componentes y esta sujeta a cambios constantes. Asi mismo, los autores consideran
que es mas interesante ganar entendimiento del proceso que intentar medir la
empleabilidad de los individuos. Ahora bien, ese interés por el proceso implica
conocer los mecanismos que influyen en las oportunidades de los individuos de tener
un trabajo y los pasos que estos dan en el mercado laboral interno y externo. La
figura 5 ilustra el proceso de empleabilidad, sin que éste sea considerado por los
autores como un modelo estrictamente causal en el que cada “input” siempre produce
el mismo “output”, sino que representa un proceso continuo. A continuacion, se
presenta cada componente del modelo y sus relaciones. EI modelo del proceso de

empleabilidad sefiala cuales factores afectan las oportunidades individuales de un
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empleo en el mercado laboral interno y externo y como estos factores pueden

interactuar.
Contexto Eventos de
Choque
Posicion en Capital de
—p| el mercado >

Movimiento A 4 - Facillidad de v —
laboral i (cm) ” Movimiento 'y > Transicion

A 4 \4

Oportunidad Disposicién para
para mantener o Disposicion al
mantentTr o mejorar el CM movimiento
mejorar el CM i
) € propio A
propio

A\ 4 A4

Actividades para
mantener o mejorar el
CM propio

Figura 5.

Modelo del proceso de la empleabilidad (Forrier y Sels, 2003)

1. La posicion actual de un individuo en el mercado laboral, es el punto de inicio y
puede adoptar diversas formas, que incluyen las condiciones de empleado,
desempleado, estudiante, inactivo, etc. La posicién en el mercado es importante porque
da una idea de sus oportunidades en el mercado y puede usarse como un punto de
referencia para la evaluacion de las transiciones en el mercado laboral. Finalmente,
puede influir en las oportunidades futuras en el mercado laboral (ejemplo, la pérdida de
habilidades producto del desempleo a largo plazo). El “mercado laboral transicional”

(Forrier y Sels, 2003), puede ser Util para trazar las diferentes posiciones en el mercado
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laboral. En esta propuesta se incluyen las siguientes posiciones en este orden: empleo,
desempleo, estudios, empresa propia y retiro. Sin embargo, se pueden tener en cuenta
algunos indicadores adicionales para diferenciar a los individuos que estan en la misma
posicion en el mercado laboral (duracién del desempleo, contrato temporal versus
permanente, el salario, la posicién jerarquica, etc.).

2. Capital de Movimiento. La posicion actual en el mercado laboral puede influir en
el capital de movimiento del individuo. El capital de movimiento se refiere a las
caracteristicas y competencias individuales que, a su vez, influyen en las oportunidades
de movilidad en el mercado laboral. También se conoce como “capital de carrera”. En
él se pueden identificar dos dimensiones:

La primera es la capacidad o saber cémo, esto es la destreza, conocimiento y pericia
del individuo, en el que el conocimiento del mercado laboral (posibilidades de
transicion, empleos disponibles, etc.) es un componente importante, desarrollado a
partir del “capital social” del individuo. Estos autores distinguen los siguientes
indicadores de la capacidad: sefiales, capacidades técnicas y conductuales vy
comportamiento del individuo en el mercado laboral. Las sefiales son caracteristicas o
actividades de los individuos que aportan informacion sobre sus capacidades (por
ejemplo, la historia de carrera y la historia de formacion). Para este trabajo, la historia
de carrera puede definirse por indicadores como el periodo promedio en cada empleo, el
nimero de afios con una organizacion o el nimero de afios en el empleo actual. Estos
indicadores pueden sefialar la experiencia laboral que ha construido el individuo. La
historia de formacion ofrece una grafica de las posibles actividades que las personas han
llevado a cabo en el pasado para mantener o mejorar su capital de movimiento. Las
caracteristicas de entrenamiento mdas importantes son el nivel educativo y el

entrenamiento seguido en la empresa (nivel del diploma y la duracién del entrenamiento
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que se tendran en cuenta en esta investigacion). En cuanto a las caracteristicas
biograficas, los empleadores tienen “senales estereotipo” de la habilidad de las personas
que no siempre se ajustan a la realidad, lo que en parte explica la posicion desfavorable
en el mercado laboral de las mujeres, las minorias étnicas, los jovenes, la gente mayor y
los discapacitados. Por otra parte, la edad, el sexo y la situacion familiar son variables
que pueden tener un efecto importante. Ademas, las sefiales antes descritas se utilizan
frecuentemente como indicadores de las capacidades técnicas y conductuales de los
individuos. No obstante, también se pueden tener en cuenta variables como la
independencia, la necesidad de crecimiento, la apertura a nuevas experiencias, el
llevarse bien con los compafieros de trabajo, la flexibilidad y el conocimiento de
personas clave. Por otra parte, las capacidades técnicas y conductuales también se
pueden abordar por medio de la percepcion individual de la auto-eficacia de carrera o
laboral. La conducta del individuo en el mercado laboral, en aspectos tales como la
busqueda activa de empleo o el establecimiento de una red social de contactos para el
trabajo, se consideran de vital importancia con relacién a la empleabilidad.

La segunda dimension del capital de movimiento hace referencia a las preferencias
de los individuos y a las expectativas de carrera. Esta dimensién esta relacionada con la
motivacion que las personas confieren a sus carreras, que determinard la direccion que
se le da a la carrera y las acciones que se toman al respecto. Asimismo, toma en cuenta
aspectos como la “disposicion para moverse geograficamente” o la “estabilidad
geografica” dentro del esquema de anclajes de carrera planteados por Schein (1996).

En conclusién, Forrier y Sels (2003), afirman que, aunque el capital de movimiento es
un aspecto central en el proceso de empleabilidad, es uno de los aspectos mas dificiles
de medir. Por lo tanto, consideran conveniente desarrollar investigaciones en el futuro,

que identifiquen indicadores adecuados de “habilidad”.
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3. La facilidad de movimiento percibido hace referencia a la percepcion individual
de las alternativas disponibles en el mercado laboral interno y/o externo (p.113); dicha
percepcion de alternativas puede verse influida por el capital de movimiento. Un
ejemplo de esta percepcidn puede darse cuando existe una oferta concreta de trabajo.

4. Contexto. En este sentido, la facilidad de movimiento como tal esta limitada por
factores externos o contextuales, como la “disponibilidad de empleos”, los mecanismos
de seleccion de personal de las empresas, teniendo en cuenta que el segmento del
mercado al que pertenece la persona, influye en sus oportunidades de carrera; y el nivel
de desempleo como indicador de la situacién econémica. Por otra parte, los empleos
disponibles en el mercado laboral dentro de la organizacién son més dificiles de medir.
Las caracteristicas estructurales de la empresa pueden influir en las oportunidades de
carrera dentro de la misma. A este nivel, usualmente se hace una distincién entre cuatro
factores: la tasa de crecimiento de la organizacion, el nimero de empleos en los
diferentes niveles de la jerarquia, la duracion promedio del servicio en los diferentes
niveles de tal jerarquia y la proporcion entre el reclutamiento interno y externo.

5. Transicion. En este punto, es importante tener en cuenta que las posiciones en el
mercado laboral influyen en las oportunidades de empleo futuras. Asi, el modelo podria
explicar todas las transiciones posibles entre distintas posiciones en el mercado laboral.
Los conceptos de “posicion en el mercado laboral”, “capital de movimiento”, “facilidad
de movimiento” y “transicién” forman una cadena dinamica, dado que una transicion
significa una nueva posicion en el mercado laboral, lo que hace que la cadena entera
opere de nuevo.

6. Esta disposicion al movimiento para tomar otro empleo con un empleador nuevo o
la disposicion para moverse a otra funcién dentro de la organizacidn, esta influida por el

namero de alternativas de trabajo disponibles y por el grado en el que la posicion en el
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mercado laboral actual satisface las expectativas de carrera. Esta disposicién para
moverse también puede afectar a la disposicion para dejar de trabajar, para comenzar a
estudiar o para moverse a un empleo temporal.

7. Los eventos de choque llevan al individuo a hacer juicios deliberados sobre el
hecho de mantener o dejar su empleo. La percepcion de estos eventos puede ser
negativa, neutra o positiva. En el caso de la transicion de un empleo a otro, estos
eventos pueden ser externos al empleo (p.e. la pareja obtiene un empleo en otra regién),
relacionados con el trabajo (p.e. no ganar una promocién, una disputa en el trabajo o
despido) o eventos que afectan a la compaiiia (p.e. fusion o bancarrota). La “disposicion
al movimiento”, los “eventos de choque” y la “facilidad de movimiento” siempre tienen
que examinarse conjuntamente para explicar por qué una persona hace una transicién o
no a otra posicion en el mercado laboral.

8. Actividades de mejora del capital de movimiento. El capital de movimiento puede
mantenerse 0 mejorarse por medio de ciertas actividades, como la formacion, la
ampliacion o el enriquecimiento de las tareas en el puesto de trabajo, la asesoria de
carrera, el conocimiento del mercado laboral o el contacto con redes adecuadas. Estas
actividades pueden proveer conocimiento y habilidades, ayudan a clarificar las
expectativas de carrera. Ademas, puede influir en la disposicién para el movimiento.

9. Oportunidades y disposicion para mantener y mejorar el propio capital de

movimiento. EI grado en el que los individuos participan en actividades para

mantener o mejorar su capital de movimiento depende de las oportunidades que
tengan. Ello a su vez, depende tanto de la disposicién del individuo, como de las
practicas de recursos humanos, las politicas de la compafiia, el grado de flexibilidad
funcional y la igualdad en la distribucion de las oportunidades. Asi mismo, es

conveniente observar las posibilidades ofrecidas por instituciones diferentes a la
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compafiia, tales como las instituciones del gobierno y las asociaciones profesionales o
las agencias de empleo.

Estas definiciones sobre estos topicos son importantes para el analisis de las
variables sociodemogréficas con el liderazgo y la cultura para identificar factores que
influencian la insercién, las transiciones del mercado laboral para los individuos y
asi, clarificar la trayectoria laboral y las acciones que las personas desarrollaron para

llegar a ser lideres de las organizaciones que representan en la psicologia.
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Il. TRATAMIENTO EMPIRICO
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CAPITULO 4

TRATAMIENTO EMPIRICO
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4. Planteamiento del problema

Con la presente tesis doctoral se pretendio, a partir de un estudio de tipo empirico, de
caracter cuantitativo, de tipo correlacional y con base en estos antecedentes expuestos,
responder la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cudl es la relacion entre el estilo de
liderazgo y la cultura organizacional (gremial) en lideres de las asociaciones de
psicologia y directores de programas en paises de Latinoamérica (Colombia, Chile, y
México) y Espafia?. Ademads, se presentan algunos interrogantes que se esperan
responder: ;CAmo estas personas llegan a ser lideres de estas asociaciones/centros de
formacion en psicologia? y ¢Cudles son las caracteristicas de estos lideres que llevan a
su cargo estas asociaciones gremiales? ¢Qué elementos de la cultura permanecen y se
hacen evidentes en las asociaciones gremiales/centros de formacién donde cada uno

actlia y en cada pais?

4.1 Objetivos

Los objetivos de la presente investigacion fueron:

4.1.1 Objetivo General

Comparar el estilo de liderazgo y la cultura organizacional en lideres de las
asociaciones gremiales y directores de programa de formacién en psicologia en

Latinoamérica y Espafia con base en el proyecto GLOBE.

4.1.2 Objetivos Especificos

1. Identificar las caracteristicas de la trayectoria laboral en lideres de las asociaciones
gremiales y directores de programa de formacion en psicologia en los paises de

Colombia, Chile, Espafia y México.
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2. Caracterizar la cultura organizacional de las asociaciones gremiales y directores de
programa de formacion en psicologia en los paises de Colombia, Chile, Espafia y
México.

3. Identificar el estilo de liderazgo de los directivos en las asociaciones gremiales y
directores de programa de formacién en psicologia en los paises de Colombia,
Chile, Espafia y México.

4. Establecer la relacion entre el estilo de liderazgo y la cultura organizacional en
lideres de las asociaciones gremiales y directores de programa de formacién en
psicologia en los paises de Colombia, Chile Espafia y México.

5. Hacer un anélisis comparativo entre el estilo de liderazgo y la cultura organizacional
en lideres de las asociaciones gremiales y directores de programa de formacion en

psicologia en los paises de Colombia, Chile Espafia y México.
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5. Método

5.1 Tipo de estudio

Este estudio fue de tipo empirico, cuantitativo correlacional, con un disefio transversal,
debido a que los datos se recolectaron en un solo momento con el propésito de describir
y analizar relaciones entre las variables del estudio, esto es entre el estilo de liderazgo y

la cultura organizacional (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

5.2 Participantes

La muestra total estuvo conformada por 148 participantes lideres de asociaciones
gremiales y directores de programas de psicologia de pregrado y posgrado. 13 para
Chile, 71 en Colombia, 29 personas en Espafia y 35 en México.

Los criterios de inclusion de los participantes fueron:

- Ser lider de las asociaciones gremiales (comunidades que tienen por objetivo
promover el desarrollo y la proteccion de las actividades comunes en el gjercicio
de la profesion psicol6gica) o,

- Director(a) de programas de formacion en psicologia (proyectos de educacion de
instituciones de educacién superior, conformados por cursos y actividades
tedricas, investigativas y practicas dirigidas a la formacién en psicologia de
pregrado y posgrados) de los paises de Colombia, Chile, México y Espafa,
reconocidos por la fuente IUPSyS (2016) (http://www.iupsys.net;
http://psychology-resources.org).

El célculo del tamafio de muestra se estimé bajo los siguientes supuestos:

1. El tamafio poblacional es conocido, por lo tanto, fue una muestra para
poblaciones finitas.

2. La confiabilidad esperada fue del 95%

3. El'margen de error méximo permitido fue 5.0%.
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El tamafio muestral requerido como se observa en la tabla 15, para cumplir con
los supuestos fue de 148 lideres de asociaciones gremiales o directores de programas de
psicologia. La seleccion de los participantes se realiz6 por medio de un muestreo por
cuotas (Weiers, 1986): de acuerdo con la proporcién de asociaciones gremiales y
programas en psicologia de cada pais (Colombia, Chile, México y Espafia) se fijaron las

cuotas minimas a cubrir en cada uno como se observa a continuacion.

Tabla 15.

Fijacion proporcional muestreo por cuotas

Pais Unidad Muestra (148) %
Porcentaje

Colombia Asociaciones gremiales y 71 47.97
Programas de psicologia

Chile Asociaciones gremiales y 13 8.78
Programas de psicologia

México Asociaciones gremiales y 35 23.64
Programas de psicologia

Espafia Asociaciones gremiales y 29 19.59

Programas de psicologia
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 16, se presenta la distribucion de frecuencias de las variables
sociodemograficas de cada pais. Se observa que la edad promedio de Chile fue de
45.92 afios con una desviacion estandar de 5.76 afios; en Colombia la media fue de 48
afios y la desviacion de 10.21 afios; en Espafia la media fue de 55.31 afios, y una
desviacion de 8.23 afios, y México el promedio de edad fue de 46.29 afios, y la
desviacion fue de 11.90 afios. De los 148 participantes (78 mujeres y 70 hombres) para
Chile, el 38% eran de sexo femenino y el 61.53% hombres; colombianos fueron 57.74%
mujeres y el resto hombres con un 42.45%; para el caso de Espafia, el 41.37%
corresponde a las mujeres y el 58.62% a los hombres, y por dltimo, México, 57.14%
mujeres y hombres el 42.85% restante. La escolaridad entre primaria y su formacion

actual, casi para todos posgradual, se vio para Chile el promedio de tiempo que les toma
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la educacion es de 22.69 afios con una desviacion estandar de 2.62 afios; para Colombia
el tiempo fue de 20.90 afios y una desviacion de 3.40 afios; en Espafia el promedio de
afios fue de 20.48 una desviacion de 3.66 afios; y México una media de 20.48 afios y
una desviacién de 3.66; al pais que mas le tomo finalizar sus estudios de educacién
formal fue Chile. Para el caso de estudios de psicologia de pregrado y posgrado, se
observa que en Chile el tiempo promedio es de 9.08 afios, con una desviacion estandar
de 7.86; en Colombia la media es de 5.42 afios y una desviacion de 0.95, aclarando que
la carrera toma de 4 a 5 afios; para Espafia, el tiempo promedio fue 6.34 afios y una
desviacion de 5.74 afios; para México el promedio es de 5 afios con una desviacion de
2.23 afios; en estos cuatro paises los que mas tiempo le toma estudiar psicologia y
cursar posgrado es Chile, seguido por Espafia, México y Colombia, es decir que el pais
con menos afos de formacién es Colombia.

El 98% del total de los participantes tenia formaciéon de posgrado y el 90%
concluida, y el 10% restante en curso. Para Chile el mayor porcentaje lo representaron
los profesionales con formacién doctoral (69.23%), seguidos de los que tenian maestria
(23%). En Colombia, el 45.07% tenia doctorado y el mismo porcentaje maestria. En
Espafia, el 24.13% con doctorado y el 23.13% con maestria, y para el caso de México, el
57.14% de los participantes con formacion doctoral y el 42% con nivel de maestria.
Nuevamente, Chile es el pais con mayor porcentaje de formacién doctoral en sus
lideres, y el de menor formacion doctoral es Espafia, en donde un porcentaje alto de los
participantes que respondié son directivos de colegios profesionales que no requieren
formacién doctoral como se puede ver en la figura del plano factorial que describe
variables sociodemogréficas y trayectoria laboral.

Sobre la variable religion, en Chile se observa que el 61.53% manifesté no

profesar ninguna religion y el 30.76% son catolicos; en Colombia, el 59.15% catolicos
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y el 35.21% afirmo que no pertenecia a ninguna religién; en Espafia el mayor porcentaje
de lideres manifestd 65.51% no profesar ninguna religién, y luego los catdlicos con el
20.68%, y; en México, un 54.28% catolicos y un 34.28% manifestd6 que no profesa
religién alguna. Como se observa en Chile y Espafia, la mayoria de los lideres no
profesa ninguna religion; y Colombia y México el mayor porcentaje de lideres se
enmarca en la religion catdlica.

En la variable estado civil el mayor porcentaje de lideres son casados (55%),
seguido de solteros (16%), divorciados (15%), luego 10% viven en unién libre y el 3%
viudos. En Chile, el 38.46% son casados y el mismo porcentaje vive en union libre; en
Colombia, primero estdn los casados con un 43.66%, y luego los solteros con un
19.71%; para los espafioles, los casados corresponden al 72.41% y con el 13.79% los
solteros y los separados; los Mexicanos primero los casados, con un 71.42% y luego los
solteros con 14.28%.

En cuanto al nimero de hermanos, la mayoria de los participantes se ubico ente 1
y 4 hermanos, en Chile el 92.30%, Colombia el 71.83%, Espafa le corresponde el

93.10% y para México el 68.57% tiene en ese rango de hermanos.
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Datos sociodemogréficos

Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

Chile (N=13) Colombia (N=71) Espafia (N=29) México (N=35)
Variables
0, 0, 0, 0,

sociodemogréficas N % N % N % N %
Edad M: 45.92 afios DT: 5.76 M: 48 afios DT: 10.21 Minimo M: 55.31 afios DT: 8.23 M:46.29 afios DT: 11.90

Minimo 35, Maximo 56 32 Méaximo 78 Minimo 36 Méaximo 68 Minimo 28, Méximo 68
Sexo/género
Femenino 38.46 41 57.74 12 41.37 20 57.14
Masculino 8 61.53 30 42.25 17 58.62 15 42.85
Tiempo de educacion formal M: 22.69 afios DT: 2.62 M: 20.90 afios DT: 3.40 M: 20.48 afios DT: 3.66 M: 20.80 afios DT: 2.58 Minimo

P Minimo 19, Méximo 28 Minimo 12 Méaximo 28 Minimo 15 Méaximo 30 16, Méximo 27
Tiempo en terminar la M: 9.08 afios DT: 7.86 M: 5.42 afios DT: 0.95 M: 6.34 afios DT: 5.74 M: 5 afios DT: 2.23 ~ Minimo
carrera Minimo 5, Maximo 30 Minimo 4 Maximo 10 Minimo 4 Maximo 35 3, Méaximo 15
Formacion de postgrado
Si 12 92.30 70 98.59 28 96.55 35 100
No 1 7.69 1 1.40 1 3.44
Estado actual del postgrado
Cursando actualmente 1 7.69 8 11.26 5 14.28
Concluida 12 92.30 62 87.32 28 96.55 30 85.71
No tiene 1 1.40 1 3.44
Nivel de postgrado alcanzado
Especializacion 7.69 6 8.45
Maestria 3 23.00 32 45.07 7 2413 15 42.85
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Doctorado 9
Licenciatura/Universitario

Creencia religiosa

Si 5
No 8
Tipo de religion

Catélica 4
Cristiana

Evangélica

Mormén

Musulmana

Ortodoxa

Ninguna 8
Estado civil
Soltero(a)

Union libre
Casado(a)
Separado/divorciado
Viudo

Numero de hermanos
1-4 12
5-8

9-12

Ninguno 1

NG gl e

69.23

38.46

61.53

30.76
7.69

61.53
7.69
38.46

38.46
15.38

92.30

7.69

32

45

26

42

25

14

31

13

51
16

45.07
1.40

63.38
36.61

59.15
422

1.40

35.21

19.71
12.67
43.66
18.30
5.63

71.83
22.53
4.22
1.40

16

10
19

19

21

27
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55.17
20.44

34.48
65.51

20.68

6.89

3.44
3.44
65.51

13.79

7241

13.79

93.10
6.89

20

23
12

19

57.14

65.71
34.28

54.28
8.57
2.85

34.28

14.28
2.85
71.42
8.57
2.85

68.57
25.71

571

Fuente: Elaboracion propia
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5.3 Instrumentos

Cuestionario Forma Alpha, Globe Project. Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness Project (Houes et al., 1995). Este contiene preguntas sobre la
cultura organizacional de la empresa y sobre las caracteristicas y comportamientos de
liderazgo. Es importante aclarar que originalmente GLOBE aplicd dos cuestionarios,
Beta y Alpha. El Beta se enfocd hacia la cultura social y el Alpha a la cultura
organizacional (Jadivan et al., 2010). Estos fueron desarrollados por el equipo de
investigacion del proyecto GLOBE (House et al., 1999; Ogliastri, 1999; Ogliastri et al.,
1998). En este trabajo se utilizd el Alpha en su version en espafiol y, adicionalmente, se
obtuvieron respuestas sobre las variables sociodemogréaficas y antecedentes de los
encuestados.

Los items del cuestionario se derivaron de una revision de la literatura relevante
de teoria organizacional y cultural, junto con los resultados de entrevistas y grupos de
enfoque llevados a cabo en varios paises (House et. al, 1999). Estos items fueron
escritos para las dimensiones culturales descritas anteriormente, sumados a las
dimensiones de la cultura organizacional. Este cuestionario del GLOBE (ya validado),
contiene items que valoran la cultura organizativa y los atributos de liderazgo aprobados
culturalmente. Las propiedades psicométricas de las escalas GLOBE y los tests de
vigencia exceden los patrones de investigacion empiricos normales (Hanges, Lord y
Dickson, 2000; House et al., 1999) y van a ser adoptadas aqui. Una gran cantidad de
autores que participaron en la construccién y validacién del instrumento confirman que
este se caracteriza por facilitar la medicién de los valores tanto a nivel social, como a
nivel organizacional y ha demostrado tener propiedades psicométricas satisfactorias. La

contribucién de GLOBE radica en la operacionalizacién de los items de cultura a nivel
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de practicas y valores por cuanto plantea que tanto la cultura social y organizacional,
pueden ser descritas usando las mismas dimensiones aunque a diferentes niveles
(Castro, Becerra y Lupano, 2007; Grueso Hinestroza, 2009).

En la tabla 17, que se presenta a continuacidn, se resaltan los dos niveles de
analisis, “como es” y “como deberia ser”, para la variable liderazgo y cultura
organizacional, que se emplean para el estudio de cada una de las nueve dimensiones de
cultura y la seis de liderazgo surgidas de las teorias examinadas (Hofstede, 1980;
Triandis, 1995; Kluckhohn y Strodtbeck , 1961; McClelland, 1985) y que guian esta
investigacion, que se evidencian en el cuestionario Alpha y se definieron de la siguiente

manera:

Tabla 17.

Caracteristicas del Cuestionario Alpha

Cuestionario Seccion | Seccion 11 Seccion 111 Seccién Seccion V
v
Alpha Organizacion ~ Atributos  Organizacion  Atributos Variables
Total de “Como es” del Lider “Como del Lider  sociodemografica
items 222 (34 items) (56 items)  deberia ser” (56 items) (27 items)
(41 items)

Fuente: Gutiérrez, Prieto y O'Connell (1999)

Importante aclarar que la variable sociodemografica, trayectoria laboral, se
evalud a través de una pregunta abierta (describa su trayectoria laboral para llegar hasta
su cargo actual de lider), y sus datos se presentan con el analisis del programa de
analisis de datos textuales SPAD 9.0. También se incluyeron algunos temas adicionales
y relacionados (15 preguntas), que permitieron precisar elementos de la trayectoria
laboral y contexto de liderazgo (estado civil, nimero de hermanos, si ha cambiado de
ciudad por cuestiones laborales, nimero de veces de cambio de ciudad, tiempo para

terminar la carrera, formacién posgradual y en qué grado, horas de trabajo diarias y
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semanal, salario mensual, nimero de trabajos en que se desempefian actualmente,

tiempo cémo lider).

5.3.1 Consistencia interna instrumento Alpha.

Con el fin de analizar las propiedades psicométricas del cuestionario se calcul6 la
fiabilidad del instrumento por medio del Coeficiente Alfa de Cronbach para cada una de
las secciones del instrumento, asi como para casa pais. El resultado de la aplicacién del

Alfa de Cronbach se puede observar en la tabla 18.

Tabla 18.

Analisis de fiabilidad del instrumento

Alfa de Cronbach N de
Seccion elementos
Chile Colombia  Espafia  México Unido
Cultura 0.807 0.804 0.831 0.794 0.805 34
Organizacional
“como es”
Atributos del lider 0.824 0.777 0.704 0.753 0.756 56
|
Cultura 0.626 0.634 0.541 0.609 0.603 41
Organizacional
“como deberia ser”
Atributos del lider 0.858 0.789 0.710 0.732 0.771 56

I
Fuente: Elaboracién propia

Al interpretar el coeficiente de confiabilidad obtenido se puede inferir que en los
cuatro grupos los niveles de fiabilidad en cada seccion del cuestionario Alpha fueron
similares, alcanzado ademas valores aceptables, aunque algo bajo en lo que respecta a la
seccion de Cultura Organizacional “como deberia ser”.

El valor del alfa para la seccion de cultura organizacional “como es” (o 0.805)
implica un nivel de fiabilidad promedio alto, por lo que se puede afirmar que es fiable.
En cuanto a la seccion de cultura organizacional “como deberia ser” (o 0.603) se obtuvo

un nivel de fiabilidad promedio medio.
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En lo que respecta al valor alfa de la seccion de atributos de lider I (o0 0.756) y
atributos de lider II (a 0.771) implica un nivel de correlacion promedio alto, por lo que

se puede afirmar que las secciones también son fiables.

5.4 Variables

5.4.1 Variables sociodemograficas, trayectoria laboral y contexto de liderazgo

Al cuestionario GLOBE Alpha, se adiciond6 un apartado a las variables
sociodemogréficas y corresponden a la trayectoria laboral y el contexto de liderazgo, las
cuales fueron tomadas del estudio de Aguilar (2010) sobre empleabilidad, el que
contempla variables como: insercién laboral, el mantenimiento de las personas en el
mercado laboral y acciones que desarrollaron para llegar a ser lideres. Las variables son:
nivel educativo, sexo, estrato socio econdmico, estado civil, nivel de formacion,
posgrados, otros dispositivos de formacion, cursos posgraduales, idiomas, experiencia
laboral, tiempo en el cargo de lider, movilidad laboral, cambio de ciudad, nimero de
trabajos que se tiene actualmente. Se tuvieron en cuenta algunas de las dimensiones del
modelo de Forrier y Sels (2003), quienes definen y relacionan la empleabilidad, la
trayectoria, el tiempo y el espacio laboral.

5.4.2 Variables GLOBE

Cultura Organizacional (GLOBE): en la tabla 19, como sigue se presentan las

dimensiones que son:

Tabla 19.

Dimensiones Culturales (House et al., 2004).

Nombre Definicién
Grado en el cual una organizacion ha desarrollado normas y procedimientos
Evitar la Incertidumbre  para disminuir las caracteristicas impredecibles de los eventos futuros.

Asertividad Grado en el cual los individuos en las organizaciones son asertivos, dominantes
y agresivos en las relaciones sociales.
Igualdad de Géneros  Grado en el cual una organizaciéon minimiza las diferencias en los roles de
acuerdo con el género.
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Nombre

Definicion

Orientacién al Futuro

Distancia de poder
Colectivismo |
Orientaciéon Humana
Orientacion al

desempefio
Colectivismo |1

Grado en el cual una organizacion alienta y premia los comportamientos
orientados al futuro tales como la planeacion, la inversion a futuro y postergar la
gratificacion.

Grado hasta el cual los miembros de una organizacion esperan y desean que el
poder sea compartido de manera desigual.

Grado en el cual las practicas de la organizacion alientan y premian la
distribucion colectiva de recursos y la accion colectiva.

Grado en el cual los individuos en la organizacion alientan y premian a los
individuos por ser justos, altruistas, generosos, cuidadosos, tolerantes y
preocupados por los demas.

Grado en el cual una organizacion alienta y premia a sus miembros por el
mejoramiento del desempefio y la excelencia.

Grado en el cual los individuos expresan orgullo, lealtad y cohesién en su
organizacion

Fuente: GLOBE (2016)

Liderazgo:

GLOBE se enfocd en la generacion de una extensa lista de atributos y comportamientos

de lideres a partir del estudio de las teorias del liderazgo mas que en la generacion de

escalas a priori (House et al., 2004; ver tabla 20). De un total de 112 items se

obtuvieron 21 escalas (tabla 4) las cuales de agruparon a su vez, en seis dimensiones

primarias o globales (tabla 3). Especificamente en esta parte se le preguntaba a los

gerentes encuestados sobre lo que consideraban facilitaba o impedia un liderazgo

excepcional en su empresa, es decir su teoria implicita de liderazgo.

Tabla 20.

Dimensiones de Liderazgo del Proyecto GLOBE (McCrae, Terracciano, Realo y Allik,

2008)

DIMENSIONES GLOBALES

Visionario

Integro
Decidido

apwhE

Carismatico/Basado en valores

Inspiracional autosacrificado

Orientado al desempefio

Orientado al equipo

Colaborador del equipo
Integrador del equipo

Malicioso

6
7.
8. Diplomatico
9
1

0. Competente administrativo

11. Autoritario

12. Participativo

Participativo

Orientacion Humana
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13. Orientacién humana
14. Modesto

Autonémo/Autoprotector
15. Centrado en si mismo
16. Clasista
17. Instigador del conflicto
18. Acomodaticio
19. Formalista
20. Salvador de apariencias
21. Consiente de estatus

Fuente: GLOBE (2016)

5.5 Procedimiento

Reclutamiento de la muestra
La muestra se reclutd a partir de una convocatoria de participacién para los lideres de
cada pais a través de lo formalmente recopilado por la IUPSyS (http://psychology-
resources.org). Se elaboraron bases de datos de las asociaciones gremiales y programas
de psicologia respectivos de cada pais. Una vez se contactaron por correo electronico, y
se contd con el nimero de interesados se les explicaron las condiciones del estudio y
todas las normas éticas de la investigacion biomédica con seres humanos. Se
contactaron a través de las asociaciones gremiales que participaron en la FIAP —
Federacién Iberoamericana de Asociaciones de Psicologia-, via correo electrénico y
adicionalmente, que asistieron al Encuentro de Directores de Programa de Psicologia y
Asociaciones Gremiales, en el marco del 10 Congreso Iberoamericano de Psicologia,
que se llevé a cabo en Guatemala en septiembre de 2016.

Posteriormente, se les envié correo electrénico y procedieron a firmar el

consentimiento informado.

Recoleccion de datos y aplicacion de instrumentos
Se enviaron aproximadamente 587 correos electrénicos personalizados. El cuestionario

se digito para ser procesado en el software online Typeform y permitié registrar que al
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aplicativo entraron 503 personas, de las cuales, como se menciono, 148 contestaron.
Quiere decir que el 29% de las personas que visitaron la prueba les tomo
aproximadamente 60 minutos diligenciarla, (81% respondié en computador, 15% en el
movil, 3% en Tablet, 1% en otros).

La aplicacion del cuestionario de datos sociodemograficos y del cuestionario
Alpha GLOBE -cultura organizacional y liderazgo-, se llevé a cabo por medio de
correo electrénico desde agosto de 2016 a mayo de 2017; los datos se obtuvieron a
través del cuestionario autoadministrado a través de correo electrénico con algunas
ventajas, como la rapidez, recoger datos de diferentes lugares y el menor costo de la
investigacion; sin embargo, también se tuvieron algunos inconvenientes como el
lenguaje en la presentacion de la informacion (México al decir que diligenciaran el
instrumento, los primeros 20 no respondieron pues no entendian, hasta que se recibid
retroalimentacion pues el término debia ser responder la prueba), no se recibieron todas
las respuestas de los mensajes que se enviaron, y se debié hacer seguimiento uno a uno,

y enviar mensajes hasta 5 veces, para que la respuesta fuese efectiva.

Procesamiento de datos y Analisis de resultados

Para llevar a cabo el analisis de los datos se utilizd el paquete estadistico SPSS version
22.0 en espafiol, para los items GLOBE de cultura, liderazgo y variables
sociodemograficas. Para determinar las relaciones entre la trayectoria laboral, la cultura
organizacional y los estilos de liderazgo se llevaron a cabo andlisis correlacionales y de
regresion multiple. Se generaron los datos de acuerdo con el pais, el desempefio de cada
uno y las variables sociodemograficas. Esta segregacion permitié llevar a cabo

comparaciones bivariadas y multivariadas entre esas variables y los tres grupos de
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variables principales (variables sociodemogréficas, cultura organizacional y estilo de
liderazgo).

En funcion a identificar las caracteristicas de la trayectoria laboral en lideres de
las asociaciones gremiales y directores de programa de formacidn en psicologia en los
paises objeto de estudio se realiz6 un andlisis estadistico descriptivo y descriptivo
multidimensional haciendo uso del analisis de correspondencias multiples por medio del
software SPAD (version 9.0).

Para caracterizar la cultura organizacional de las asociaciones gremiales y
programas de formacién en psicologia e identificar el estilo de liderazgo de los
directivos en los paises de interés para la presente investigacion, ademas de hacer un
analisis comparativo entre paises se hizo uso de estadistica descriptiva y no paramétrica
contemplando los criterios de distribucion y tamafio muestral y se empleé la prueba H
de Kruskal-Wallis.

Con el fin de establecer la relacion entre el estilo de liderazgo y la cultura
organizacional en lideres de las asociaciones gremiales y directores de programa de
formacion en psicologia en los paises investigados se realiz6 un analisis con el software
SPSS (versién 22) empleando el médulo AMOS en el que se obtuvo un modelo de
ecuacion estructural en relacion con las dimensiones de liderazgo, cultura como es y
cultura cémo debe ser. se llevé a cabo un analisis factorial confirmatorio (AFC, en
adelante) definido por Arias (2008), como “un procedimiento de analisis encuadrado en
los modelos de ecuaciones estructurales (SEM, Structural Equation Models), cuyo
proposito es analizar las relaciones entre un conjunto de indicadores o variables
observadas y una o0 mas variables latentes o factores (p. 1)”.

Este modelo permite una representacion visual de acuerdo con Lara (2014), de

diagramas causales en el que las relaciones entre las variables se indican con flechas
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cuyo sentido es desde la variable causa hacia la variable efecto; a su vez, estas
relaciones dan cuenta de un coeficiente que “indica la magnitud del efecto entre las
variables” (p. 6). Las fechas bidireccionales expresan relaciones de dos variables sin
una interpretacién causal (correlaciones o covarianzas). En este modelo las variables
observables se representan en cuadrados Yy las variables latentes con circulo u dvalos.

Por ultimo, para establecer si existen diferencias entre hombres y mujeres en
relacion con el estilo de liderazgo se hizo uso de la prueba no paramétrica U de Mann-
Whitney.

El andlisis permite a través de estadistica Iéxica cuantificar y relacionar textos
con variables de corte categ6rico. El andlisis unidimensional gener6 informacién sobre
la frecuencia de las palabras presentes en el discurso; y el analisis multidimensional
permitio obtener una representacion grafica de la relacion entre palabras y variables

categoricas (Lebart, Salem y Bécue, 2000).

5.6 Consideraciones éticas

En los aspectos éticos, se tuvieron en cuenta las recomendaciones de la investigacion
en psicologia, los principios de responsabilidad, confidencialidad e investigacion con
participantes humanos, establecidos en la Ley 1090, que reglamento el ejercicio de la
profesion de psicologia y dicto el respectivo Codigo Deontol6gico y Bioético para
Colombia (COLPSIC, 2006); el codigo ético del CNEIP (México, CNEIP, ); Cédigo de
Etica Profesional vigente para Chile (1999); Cédigo Deontoldgico de la profesion de
Psicologo en Espafia (COP, 2015). Adicionalmente, a los participantes se les aclard a

través de la presentacion previa del proyecto y del consentimiento informado, que no

116

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG
Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA
ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

129/ 243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

habia ningln riesgo contra su integridad fisica o mental, y se garantizé la

confidencialidad y se les indicé que su participacién era voluntaria.
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6. Resultados

Inicialmente, se llevd a cabo un analisis para identificar las caracteristicas sobre la

trayectoria laboral y el contexto de liderazgo de los lideres de las asociaciones gremiales

y directores de programa de formacidn en psicologia de los cuatro paises investigados.
Las caracteristicas de la muestra inicial compuesta por los 148 participantes, se

presentaron en la seccion de método (ver tabla 21).

6.1 Trayectoria Laboral

En términos generales, la media de edad es de 48.88 afios, el 53% de la muestra fueron
de sexo femenino y el 47% de sexo masculino; el 55% estan casados, el 16% solteros,
el 15% separados, el 13% en unién libre y un escaso 3% viudos. El 53% manifiesta
profesar alguna religion mientras que el 44% no. Frente a las variables de trayectoria
laboral y contexto de liderazgo se observa que la mayoria de la muestra total, el 80% no
ha trabajado en multinacionales, mientras que el 20%, si. Sobre la pertenecia a grupos,
asociaciones gremiales o profesionales el 89% si ha estado en ellos y el 11% no. Y el
80% ha participado activamente, mientras que el 0% no lo ha hecho. En esa situacién
de liderazgo, con relacién a tener un cargo y ser lider, el 62% manifiesta que no ha
recibido algin entrenamiento formal en préacticas de liderazgo y direccion, y el 38%
dijo que si ha recibido capacitacion. En la movilidad laboral, el 53% si ha cambiado
de pais por cuestiones de trabajo y el 47% no ha cambiado. En su formacion y
cualificacion profesional, el 98% de la muestra de lideres de los cuatro paises tiene
posgrado, y el 2% no; de estos el 90% lo ha finalizado y el 10% lo esta cursando. El

nivel de formacion posgradual es 53% doctorado, 39% maestria y 8% entre
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especializaciéon (que sdlo se da en Colombia) y los que no tienen sino nivel
universitario.

Para esta investigacion los datos sobre estas variables (ver tabla 21) han
evidenciado que los lideres de los cuatro paises frente al tiempo general de experiencia
laboral presentan promedios asi:

Los lideres de Chile tienen una media de 20.85 afios de experiencia con una
desviacion de 6.3 afios; Colombia un promedio de 20.24 afios con una desviacion de
9.33 afios; Espafia una media de 30.10 afios y una desviacién de 10.69 afios; y México
una media de 20.17 afios y una desviacion de 11.49 afios. Los que mas tiempo de
experiencia laboral presentan son los espafioles, seguidos de los chilenos, luego
colombianos y por ultimo México.

La mayoria de la muestra no ha trabajado en otro tipo de organizaciones como
por ejemplo empresas multinacionales. En Chile el 84% no ha trabajado nunca en una
multinacional, Colombia el 77%, en Espafia el 86.20%, y por ultimo, México el
77.14%.

Sobre la pertenencia a asociaciones gremiales, la mayoria de los lideres de los
paises manifestd que si ha formado parte de ellas. EI comportamiento por paises
evidencia que, para Chile el 84.61% de lideres ha pertenecido; el 94.36% para
Colombia; Espafia el 75.86%, y México el 80% de sus lideres confirma su participacion
en asociaciones gremiales.

Sobre la participacién activa en estas organizaciones, el 69.23% de los lideres de
Chile afirma hacerlo, en Colombia el 81.69% dice que participa, el 79.31% de Espafia y
el 80% de México.

Frente a la movilidad y el haber cambiado de pais por motivos laborales, en

Chile el 53.84% de los lideres afirman haberlo hecho, en Colombia un 59.15% dice que
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no, en Espafa el 55.17% de los lideres afirman que si, y en México, el 74.3% también
dice que si ha cambiado de pais. El nimero de paises en que han vivido por méas de un
afios oscila de uno a cinco aunque la mayoria no ha cambiado de residencia, Chile el
46.15% no ha cambiado de pais; Colombia con un 59.15% de lideres dice no haberse
movido nunca, Espafia el 44.82% y México el 62.9% de los lideres no ha cambiado.
Adicionalmente se observa que los que han cambiado, lo han hecho en un rango de una
hasta ocho veces, Chile el 53.15% de veces ha cambiado entre una y cuatro veces, en
Colombia el 38% de los lideres ha cambiado igual; en Espafia el 74.41% de los lideres
también ha cambiado en el mismo rango; y México el 68.6% de las personas igual.

Para el campo de accion profesional en que se desempefian los lideres, se
presentaron quince areas de psicologia aplicada. Chile, tiene una representacion de
lideres de manera homogénea en todas las areas (metodologia y medicién (23.07%),
organizacional (15.38%); neuropsicologia (7.69%); clinica (7.69%); salud (7.69%);
desarrollo (7.69%); educativa (7.69%); procesos psicoldgicos basicos (7.69%); juridica
y forense (7.69%); organizacional (7.69%); incluso en direccion de escuela de
psicologia (7.69%)). En Colombia el area que mas porcentaje de lideres presenta es
clinica (22.50%), seguida de educativa (16.90%), organizacional (14.08%), social
(11.26%), medicion (11.26%), y otras areas en menor porcentaje (neurociencias, 4.22%,
salud, 4.22% y juridica, 4.22%). Para Espafia lo que se observa es una mayor variedad
de areas aplicadas donde los lideres se desempefian, asi: clinica 41.37%, medicion
10.34%, organizacional 10.34%, social 10.34%, y en menor porcentaje, salud 6.89% y
emergencias y desastres con 6.89%. Lo que se observa en México es que los lideres se
desempefian en las siguientes areas: psicologia clinica (22.85%), educativa (22.85%),
organizacional (11. 42%), director de escuela de psicologia (5.71%), neurociencias

(5.71%), procesos psicoldgicos basicos (5.71%) y juridica (5.71%).
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Para el tiempo de trabajo diario y semanal, se observa que la media de trabajo
diario en Chile es de 9.54 horas al dia, con una desviacidn estandar de 1.61 horas; en
Colombia el promedio de trabajo diario esta en 9.38 horas, con una desviacion de 1.97
horas; para Espafia el promedio esta alrededor de 9.38 horas al dia con una desviacion
de 2.27 horas; y en el caso de México, la media de horas al dia de trabajo es 9.29 horas
con una desviacién de 2.02 horas. En cuanto al promedio de horas de trabajo a la
semana, los lideres chilenos muestran que laboran alrededor de 49.46 horas con una
deviacion de 10.19%, los colombianos 49.35 horas con una deviacion de 13.64, los
esparioles 51.48 horas con una deviacion de 10.69 y los mexicanos 48.89 horas con una
deviacion de 11.38 horas.

Sobre el salario y el ingreso que reciben los lideres mensualmente, se hizo una
conversion de la moneda de cada pais a euros para presentar los datos. Asi, los lideres
de Chile reportan que el promedio de su salario mensual corresponde a 3052.69 euros
con una deviacién de 1860.56 euros; en Colombia el promedio de salario de los lideres
es de 2368.40 euros con una deviacion de 1670.06 euros; para el caso de Espafia, la
media de salario es 9123.10 euros con una deviacion de 18416.40 euros; y México con
un promedio de ingreso de 2184.57 euros con una deviacion de 2114.76 euros. En
sintesis los que més altos ingresos tienen son los espafioles, seguidos por los chilenos,
luego los colombianos y por Gltimo, los mexicanos.

Finalmente, sobre la cantidad de trabajos que tienen actualmente los lideres, se
observa que estos de acuerdo al pais de origen oscilan entre uno y cinco. Chile muestra
que el 76.92% de los lideres cuenta con un solo empleo. Colombia, que es el pais en el
que mas empleos tienen los lideres, evidencia que el 71.83% tiene un empleo, el

12.67% dos empleos, y el 9.86 % tres empleos, y por Ultimo, el 5.62% tienen entre
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cuatro y cinco empleos. Para Espafia se observa que el 75.86% cuenta con un solo
trabajo; y en México el 75.42% tiene un trabajo y el 25.71% dos empleos.

Con la finalidad de conocer y representar cada uno de los posibles valores de
cada una de las variables estudiadas, en la figura 6, se presenta un analisis de
correspondencias multiples en relacién con las variables sociodemograficas, trayectoria
laboral y contexto de liderazgo. Esta técnica de analisis factorial exploratorio de datos
categoricos multivariados representa de manera grafica la estructura de asociaciones
entre variables, asi como similitudes y diferencias entre los individuos objeto de
investigacion (Ledesma, 2008), y evidencia que la representacion obtenida del primer y
segundo factor, conserva el 27.06% de la varianza en los dos factores. El primer factor
explica el 14.57% de varianza y en este se agrupan principalmente las variables sexo-
género, religion y nivel de estudios. En el cuadrante superior e inferior derecho se
agruparon principalmente el género femenino, con creencias religiosas y niveles de
estudio de maestria. En contraposicidn con los cuadrantes superior e inferior izquierdo
que agrupo al género masculino, sin creencias religiosas y los niveles educativos de

doctorado, maestria y pregrado — licenciatura.
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Plano factorial variables sociodemogréficas y formacioén

Fuente: Elaboracién propia

El segundo factor que explica el 12.49% de la varianza agrupa las variables de

pais y estado civil. En el cuadrante superior izquierdo y derecho se ubicaron los paises

de México y Espafia y los estados civiles soltero y casado y en el cuadrante inferior

izquierdo y derecho se agruparon las pises de Chile y Colombia con estados civiles en

union libre, separado(a) — divorciado(a) y viudo(a). En el plano se pueden observar que

123

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.

Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193

Cadigo de verificacion: sVI8TngG

Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

Fecha: 23/06/2017 03:11:37

ERNESTO PEREDA DE PABLO
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

07/07/2017 18:09:25

136/ 243



los paises de México y Colombia muestran u

dentro del plano factorial.

Administraciéry finanzas &

Colombia

Mo (Mavilicad Lakoral)

Universidad -
=

Investigacion y desaTofo—
Mo (Entrenamierio Liderazgo) » A4 5 (Peren

No (Traye
Si (Participacion AG) *

Factor 2 (9.54 %)

Plal
i

Asociacién gremial Academica - Universidad

= Asociacion gremial Plulesional Ini

Formacién y cualificacion de personal
a

Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

n comportamiento similar y gran cercania

No (Participacion AG)
*

+ Mo (Pertenencia AG)
a Oftros

 Si (Trayectoria Mutinacional)

* Si (Entrenamierto Lidgre=d

México
encia AG)
ctoria Multinacipas

Asociacién gremial Profgsional

» Si (Movilidad Laboral)

neacion y gestion
= Asociacion gremial Academica

iversidad
4 Recursos humanos o manejo de personal -
Espafia

W Pais # Trayectoria Multinacional = Tipo de organizacion #e Pertenencia AG % Pa

Figura 7.

0.1
Factor 1 (13.04%)

02 03 04 05 o0& o7 o8

rticipacion AG 3 Entrenamiento Liderazgo A& Funciones Asignadas B Movilidad Laboral

Plano factorial trayectoria laboral y contexto de liderazgo

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados del analisis de correspondencias multiples sobre las variables de

trayectoria profesional son presentados en la figura 7. La representacion sobre el plano

factorial conserva un 13.04% de la varianza para el factor uno y un 9.54% para el factor

dos. En el primer factor se agrupan principalmente las variables entrenamiento en

liderazgo, movilidad laboral, funciones asig

ejerce. El segundo factor agrupa las variabl

nadas y tipo de organizacién en la que

es de pais, trayectoria en multinacional,

pertenencia y participacion en asociacion gremial.
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Dentro de las principales tipologias que se pueden observar en el plano factorial

es claro como el pais de Colombia y México muestran un comportamiento muy similar
con relacién a su trayectoria profesional, igualmente se observa en la parte inferior del

plano que Chile y Espafia también comparte algunas caracteristicas.

6.2 Contexto liderazgo

En la tabla 22 se presenta los datos de las siguientes variables. EIl tiempo que los
lideres llevan ejerciendo la direccién de la organizacion en que se desempefian, para el
caso de Chile corresponde a 14.08 afios con una desviacion de 8.8% afios; para el caso
de Colombia la media es de 10.20 afios y una desviacién de 8.3%; Espafia presenta la
media mas alta, 21.52 afios con una desviacién estandar de 13.20; y México 12.6 afios
con una desviacion de 12.8 afios. Estos tres Gltimos paises oscilan entre 1 afios de
tiempo en el cargo y 44 para el caso de México. A diferencia de Chile donde se encontrd
que presenta minimo 2 afios y maximo 29.

Lo que se observa es que, a pesar de que los lideres llevan tantos afios en el
cargo, el 62% de ellos no ha recibido entrenamiento formal en practicas administrativas
de liderazgo y direccion; Chile se muestra con un 53.83%, Colombia el 60.6%, Espafa
el 74.4% y México el 60%, no ha recibido este tipo de formacién.

Para responder a la pregunta sobre su desempefio, se encontraron seis categorias,
administracion y finanzas, formacion, cualificacion de personal, investigacion y
desarrollo, planeacion y gestién, manejo de personal y otros. Para este caso, lo relevante
es mostrar que Chile tiene una menor dispersién en actividades, Colombia muestra que
sus lideres desarrollan una gran variedad de funciones en su trabajo; en Espafa los

lideres se distribuyen con actividades en todas las funciones excepto finanzas y
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administracion. Y en México, como Colombia encontramos lideres que han llevado a
cabo todas las funciones.

Sobre la variable personas a cargo, hay dos categorias: nimero de persona que le
reportan directamente y nimero de personas a cargo. Para el caso de Chile, la media de
personas que le reportan al lider es de 16.15 y el nlmero de personas a cargo es un
promedio de 25. En Colombia, el promedio de personas que reportan directamente es
de 46.24 y el nimero de los grupos de personas a cargo es de 23.46. En Espafia la media
es de 12.97 personas que reportan directamente, y 10.27 que se tienen a cargo. Y
México, 25.11 la media de reporte directo, y 41.23 a cargo. Como se puede observar los
lideres colombianos corresponden al pais a quienes mas personas le reportan
directamente; y el pais donde los lideres tienen mas personas a cargo es México.

Para los niveles jerarquicos del cargo de liderazgo de los participantes, se
analiz6 el nimero de niveles organizacionales de orden ascendente, es decir entre el
lider y los superiores a €l, y en orden descendente, entre él y las personas que tiene a
cargo. Para Chile la media de cargos por encima es de 2.31, y hacia abajo, el 92.30%
tiene entre cero y cuatro cargos. Colombia muestra que los lideres tienen por encima
2.45 cargos y el 91.5% entre o y 4 cargos por debajo. En Espafia se evidencia que el
promedio de cargos hacia el nivel superior es de 1.66 y que hacia abajo, corresponde a
un 35.2% entre 0 y 4 cargos. Y México tiene 1.83 cargos hacia el nivel superior, y el
91.42% tiene entre cero y cuatro niveles a cargo.

En términos generales, el pais mas estable por el nimero de afios de
permanencia en el cargo es Espafia, y el menos estable es Colombia. Ademas, en
Colombia y en Espafia los lideres tienen una mayor cantidad de funciones y Colombia
es el pais en donde sus lideres tienen el mayor nimero de personas que le reportan. Sin

en embargo, México es el pais en que los lideres tienen méas personas a cargo, y por otro
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lado, los cuatro paises presentan medias y desviaciones similares en relacion a los
niveles jerarquicos superiores a los que deben responder. Esto quiere decir que en la
mayoria de los casos ellos son los directores de sus organizaciones y estan en un nivel
estratégico, unos pocos, tienen uno o dos cargos a los que le reportan, pero igual son
cargos estratégicos que comunican directamente a los niveles superiores. Los niveles
jerarquicos con los grupos de personas que tienen a cargo, es similar para Chile,

Colombia y México, con excepcion de Espafia, que para esta variable es menor.
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Tabla 21.
Variables Trayectoria Laboral
Chile Colombia Espafia México
Variables Trayectoria laboral N % N % N % N %
Tiempo de experiencia laboral ar“’:g‘s.zl(\)/i?r?i;?;,?\;lréx(si'rio M: ﬁ/lowfﬁ‘n ?gf ,\32(3]‘1?)34?03' gfibg.ol'\j?n?rrrl%ss?-l\r/‘léﬁrﬁg 11’\&9226});;:?;%2.3,
30 48 Maximo 45
Trayectoria en multinacionales
Si 2 15.38 16 22.53 4 13.79 8 22.85
No 11 84.61 55 77.46 25 86.20 27 77.14
Pertenencia a asociaciones gremiales
Si 11 84.61 67 94.36 22 75.86 31 88.57
No 2 15.38 4 5.63 7 24.13 4 11.42
Participacion en asociaciones gremiales
Si 9 69.23 58 81.69 23 79.31 28 80
No 4 30.76 13 18.30 6 20.68 7 20
Movilidad laboral (Ha cambiado de pais por trabajo)
Si 7 53.84 29 40.84 16 55.17 26 74.3
No 6 46.15 42 59.15 13 44.82 9 2571
Movilidad en general (afios) (capital de movimiento)
1 6 46.15 16 225 6 20.68 9 2571
2 1 7.69 5 7.04 1 3.44 4 11.42
3 3 422 1 3.44
4 1 1.40
5 1 1.40
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Ninguna 6 46.15 45 63.4 21 74.41 22 62.9
Nimero de veces de cambio

1-4 7 53.84 27 38 15 51.72 24 68.6

5-8 2 281 1 3.44 2 57

Ninguna 6 46.15 42 59.15 13 44.82 9 25.71
Campo profesional
Andlisis de la Conducta 1 3.44 3 8.57
Director de escuela de psicologia 1 7.69 3 4.22 2 5.71
Metodologia y medicion 3 23.07 8 11.26 3 10.34 3 8.57
Neuropsicologia y neurociencias 3 4.22 2 5.71
Psicologia Clinica y psicoterapia 1 7.69 16 225 12 41.37 8 22.85
Psicologia de la Salud 1 7.69 3 4.22 2 6.89 1 2.85
Psicologia del Consumidor 1 1.40
Psicologia del Deporte 1 3.44
Psicologia del Desarrollo 1 7.69 2 2.81
Psicologia Educativa 1 7.69 12 16.90 1 3.44 8 22.85
Psicologia de las Emergencias y desastres, Trafico y

N 2 6.89

seguridad
P§|(_:o|og|a Experimental y procesos psicol6gicos 1 769 P 281 P 571
bésicos
Psicologia juridica y forense 1 7.69 3 4.22 1 3.44 2 571
Psicologia Organizacional y del Trabajo 1 7.69 10 14.08 3 10.34 4 11.42
Psicologia social, comunitaria y politica 2 15.38 8 11.26 3 10.34

M: 9.38 horas al dia DT: ~ M: 9.29 horas al dia
2.27 Minimo 4, Maximo ~ DT: 2.02 Minimo 5,
14 Méximo 16

M: 9.54 horas al dia DT: ~ M: 9.38 horas al dia DT: 1.97

Horas diarias de trabajo 1,61 Minimo 8, Maximo 12 Minimo 4, Méximo 16
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Horas semanales de trabajo

Ingreso mensual

Cantidad de trabajos actualmente

a N~ w N R

M: 49.46 horas a la semana
DT: 10.19 Minimo 36,
Méximo 72

M: 3052.69 euros DT:
1860.56 Minimo 742,

Maximo 8384

10 76.92
1 7.69
2 15.38

M: 49.35 horas a la semana
DT: 13.64 Minimo 20,
Méximo 100

M: 2368.40 euros DT:
1670.06 Minimo 605,

Maximo 48
51 71.83
9 12.67
7 9.86
2 2.81
2 2.81

Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

M: 51.48 horas a la
semana DT: 10.69
Minimo 3, Méximo 48

M: 9123.10 euros DT:
18416.40 euros. Minimo
1500, Maximo 85000

22 75.86
5 17.24
1 3.44
1 3.44

M: 48.89 horas a la
semana DT: 11.38
Minimo 30, Maximo
80

M: 2184.57 euros
DT: 2114.76 Minimo
490, Méximo 11130

25 72.42
9 2571
1 2.85

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 22.

Variables contexto de liderazgo
Chile

Colombia

Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

Espafia

México

Variables liderazgo N %

N %

N %

N

%

M: 14.08 afios DT: 8.80

Tiempo cargo actual — Lider Minimo 2, Méximo 29

M: 10.20 afios DT: 8.36
Minimo 1, Méaximo 30

M: 21.52 afios DT: 13.20
Minimo 1, Méximo 43

M: 12.6 afios DT: 12.8
Minimo 1, Méximo 44

Formacién en direccion y liderazgo
Si 6 46.15 28 39.4 8 27.58 14 40
No 7 53.84 43 60.6 21 74.41 21 60
Funciones asignadas
Administracion y finanzas 2 2.8 1 2.85
Formacién y cualificacién de personal 16 22.5 3 10.34 5 14.28
Investigacion y desarrollo 5 38.46 19 26.8 9 31.03 16 45.71
Planeacion y gestion 4 30.7 16 225 10 34.48 6 17.14
Recursos humanos o manejo de personal 4 5.6 2 6.89 1 2.85
Otros 4 30.76 14 19.7 5 17.24 6 17.14
M: 16.15 personas DT: M: 46.24 personas DT: M: 12.97 personas DT: M: 25.11 personas
Numero de personas que le reportan directamente 18.18 Minimo 0, Maximo | 130.35 afios. Minimo 0, |22.26 Minimo 0, Méaximo | DT: 36.12 Minimo 0,
60 Méximo 900 120 Méximo 199

M:25.62 personas DT:

Numero de personas a cargo 31.03 Minimo 1, Méaximo

M: 23.46 personas DT:
33.96 Minimo 0, Maximo

M: 10.07 personas DT:
9.82 Minimo 0, Méaximo

M: 41.23 personas
DT: 60.44 Minimo 0,

100 200 40 Méximo 282
. . . M: 1.83 niveles DT:
. N . M:2.31 niveles DT: 1.54 | M: 2.45 niveles DT: 1.73 | M: 1.66 niveles DT: 1.37 P
Niveles organizacionales entre ud y su superior Minimo 0, Méximo 5 Minimo 0, Maximo 12 Minimo 0, Maximo 5 LZ;\lAél\fil%gnso 0,
Niveles jerarquicos entre Ud. y el personal a cargo
1-4 12 | 9230 65 915 25 86.20 32 91.42
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5-8 7.69 2 2.8 1 3.44 1 2.85
No sé 4 5.6
Ninguno 3 10.34 2 571
Fuente: Elaboracién propia
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6.3 Caracterizacion de la Cultura Organizacional de los lideres (objetivo 2)

Tal como se mencioné anteriormente, la cultura organizacional juega un papel
determinante para la comprension de los estilos y procesos de liderazgo, y el proyecto
GLOBE evalta en forma exhaustiva la relacién entre estas dos variables (Gil y Marti,
2011). En este apartado se muestran como los lideres de los cuatro paises
caracterizaron la cultura organizacional de las asociaciones gremiales y los programas
de formacion en psicologia.

La cultura en GLOBE es medida a través de dos categorias, “cOmo es y cdmo
deberia ser”, en nueve dimensiones: evitar incertidumbre, orientacion al futuro,
distancia de poder, colectivismo | (centrada en la motivacion a la distribucién colectiva
de recursos), orientacion humana, orientacién al desempefio, colectivismo Il (los
individuos expresan orgullo, lealtad y cohesién en su organizacion), igualdad de género
y asertividad.

Como se evidencia en la tabla 23 de correlaciones de Spearman para muestras
con distribuciones no normales, y p < 0.05 0 p < 0.01; entre estas dimensiones de
cultura, para los cuatro paises, se encontré que la orientacién al futuro se encuentra
correlacionada consigo misma tanto en el “es” como en el “deber ser” y con orientacion
humana, orientacion al desempefio y colectivismo 2. Y la orientacion humana cémo es
y como deberia ser, con colectivismo 1 y colectivismo 2. También se encontrd
correlaciéon en orientaciéon al desempefio como es y con colectivismo 2. Y el
colectivismo 2, si se relaciond el “es” con el “deberia ser”, el colectivismo 1 y la
orientacién humana. Por Gltimo, se observo una relacién significativa entre asertividad

cémo es y cémo deberia ser.
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A continuacion, en la figura 8, se presentan los perfiles sobre la forma como los
lideres de la psicologia en Chile, Colombia, Espafia y México perciben en el presente la
cultura de sus organizaciones. Frente a evitar la incertidumbre, lo que se observa es que
Chile tiene la media mas baja, Colombia y México comportamientos similares, y
Espafia, la media mas alta, frente a las normas o procedimientos que se utilizan para
disminuir eventos de choque que se puedan presentar frente a eventos futuros.
Recuérdese que las caracteristicas que evalGan los lideres corresponden a la forma como
ellos perciben la organizacion hoy.

Para orientacion al futuro, el comportamiento de Chile y Espafia estan con las
medias mas altas, mientras que Colombia y México se comportan de manera similar.
Esto hace referencia a que los lideres de la psicologia de estos paises en sus
organizaciones perciben que para Espafia y Chile, se reconocen mas las formas en que
estas caracteristicas contribuyen a animar y premiar las conductas que se dirigen al
futuro como ejemplo, planificar, investigar, posponiendo la gratificacion (esto puede
homologarse y pensarse con relacion al salario).

La tercera dimension de cultura se refiere a distancia de poder. Tal como
afirman Ogliastri et al. (1999), se refiere al grado hasta el cual los miembros de una
sociedad esperan y desean que el poder se comparta igualitariamente. A pesar de que son
los puntajes mas bajos para los cuatro paises, Colombia y México presentan los mas altos
valores en la escala, y esto significa que mayor serd el elitismo o distancia de poder que se
vive en estas organizaciones de estos dos paises. Y Le siguen en su orden Espafia y luego
Chile. Ogliastri et al., afirman que “los paises latinos de Europa y de América estan entre
los mas elitistas, pero también estan entre los que preferirian que sus paises fueran méas
igualitarios” (p. 10).

El colectivismo 1, se refiere al colectivismo social y aqui los cuatro paises son muy

homogéneos en sus medias, apoyan la conclusion de House et al., (2004) y Oglisastri et
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al., (1999), que hay homogeneidad cultural en América Latina y Espafia, pues se refleja
que una percepcion hacia el individualismo. En Colectivismo 2, es decir intragrupal los
cuatro paises tienen medias muy similares, y puntajes altos. Esto muestra que los lideres
de los cuatro paises, ligeramente México y Colombia por encima, perciben y expresan
orgullo, lealtad y cohesidn en sus organizaciones.

En orientacién humana, de acuerdo con House et al., (2004) y Ogliastri et al.,
(1999), esta variable determina la forma cémo las personas perciben, para nuestro caso
los lideres de la psicologia, los valores culturales de sus paises y apoyan y recompensan
a la gente por ser altruistas, justos, compasivos, amistosos, sensibles, generosos,
tolerantes y preocupados por los demés. Los valores méas altos los presenta Chile,
seguido de Espafia, Colombia y luego México, y esto indica que presentan una
orientacion méas humana.

Orientacion al desempefio, para los lideres de los cuatro paises, se comporta de
forma similar que orientaciébn humana, en su orden nuevamente, Chile, Espafia,
Colombia y México quienes en sus percepciones tratan de identificar el estar orientado
hacia el logro, a la excelencia, al mejoramiento continuo, a realizar acciones para
obtener un desempefio sobresaliente y llegar asi a cumplir y lograr los resultados
esperado. Como se dijo Chile y Espafia sobresalen en sus medias, con mas orientacion
al logro que Colombia y México, que también lo hacen pero en menor escala.

En igualdad de género, el comportamiento de los paises vario. Espafia tiene la
mayor media, seguida de Chile, México y por ultimo Colombia. Esto significa que los
lideres de Espafia, son los que mas prefieren minimizar las diferencias de roles y estatus
entre hombres y mujeres.

Por dltimo, en asertividad se observa que los lideres de los cuatro paises son

muy homogéneos, frente al grado en que se perciben como asertivos, son
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confrontadores y muestran firmeza en sus relaciones. Los paises menos agresivos son en
su orden Colombia, ligeramente una media mayor, Chile y y Espafia, con medias
iguales, y por debajo, México.

Las diferencias entre la cultura como es y como deberia ser, se pueden apreciar
en las figuras, 8 y 9, respetivamente.

Para evitar la incertidumbre, lo que se observa es que las medias més altas las
tienen México en su orden, luego Colombia y muy iguales Chile y Espafia, lo que
muestra que en este orden México es el pais que sus lideres mas desea que la
incertidumbre sobre los eventos futuros disminuya. Tal y como afirma Ogliastri et al.
(1999) se sigue comprobando que los paises de América Latina siguen viviendo una
situacion de alta incertidumbre con muy poco control sobre eventos inesperados, pero es
una de las regiones que mas preferiria evitar la incertidumbre.

Para orientacion al futuro, frente al futuro que desean los lideres de los cuatro
paises hay homogeneidad cultural latinoamericana y espafiola, dado que los lideres se
suefian con sociedades orientadas al futuro, evidenciando planear por anticipado.

Distancia de poder puntta bajo en el cdémo es y en el deber ser. Estos es que los
lideres de los cuatro paises, igual que en el GLOBE, segun Ogliastri et al., (1999), los
latinoamericanos y espafioles desearian muy fuertemente, tener sociedades mas
igualitarias.

El colectivismo 1, en el deber ser de los cuatro paises presenta puntuaciones mas
bajas que el colectivismo social 2. El colectivismo 1, muestra insatisfaccion con relacion al
individualismo y un deseo por ser mas colectivistas, excepto México. Frente al
colectvivismo 2, hay homogeneidad cultural en América Latina y Espafa.

Sin embargo, tal como afirma Ogliastri et al., (1999) se repiten los resultados del

GLOBE: “esa curiosa paradoja de paises con valores individualistas que tienen al
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tiempo sensibilidad y preocupacion por el bienestar colectivo (Triandis, 1995) puede ser
la direccion en que se mueve la sociedad latinoamericana, y para este trabajo, también
la espafola.

En orientacion humana, el deber ser muestra que los lideres indican de forma
homogénea una definitiva preferencia hacia culturas organizacionales mas humanas.
Con medias altas y muy similares a la anterior dimension, los lideres evidenciaron
Orientacion al desempefio, para los lideres de los cuatro paises, se comporta de forma
similar ya que lo que los lideres desean es estar orientados hacia el logro y a la
excelencia.

Para las dos Gltimas dimensiones, igualdad de género y asertividad, los lideres
de los cuatro paises, presentan medias muy similares, tanto para el “cémo es” como

para el “deberia ser”, 10s que se comentaron anteriormente.
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Evitar Orientacion al Distanciade Colectivismo I Orientacién Orientacion al Colectivismo Igualdad de  Asertividad
incertidumbre futuro Poder Humana desempefio 1l Género

®Chile ™ Colombia ™ México ™ Espafia

Figura 8.
Perfil de los Lideres de la psicologia de cuatro paises sobre la forma como perciben la Cultura organizacional “cémo es”

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 9.
Perfil de los Lideres de la psicologia de cuatro paises sobre la forma como perciben la Cultura organizacional “cémo
deberia ser”

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 10.

Comparacion Perfil de los Lideres de la Psicologia de cuatro paises sobre la forma como perciben la Cultura
Organizacional
Fuente: Elaboraci6n propia
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Tabla 23.

Correlaciones dimensiones de Cultura Organizacional

Co6mo debe ser

Correlacion Orientacion
de Evitar Orientacién Colectivismo Orientacion al Colectivismo
Como Es Spearman incertidumbre  al futuro 1 humana  desempefio 2 Asertividad
Orientacion  Coeficiente
al futuro de 169" 194" ,193" ,166"
correlacion
Sig.
(bilateral) ,040 ,018 ,019 ,044
N 148 148 148 148
Orientacion  Coeficiente
humana de 202" 162" 178"
correlacion
Sig.
(bilateral) 014 050 031
N 148 148 148
Orientacion ~ Coeficiente . .
al de ,164 172
desempefio  correlacién
Sig. 046 037
(bilateral) ’ !
N 148 148
Colectivismo Coeficiente . . .
2 de ,233 ,170 ,283
correlacion
Sig.
(bilateral) 004 039 000
N 148 148 148
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Asertividad  Coeficiente

de -217" ,190
correlacion
Sig.
(bilateral) 008 021
N 148 148

Fuente: Elaboracion propia
**La correlacion es significativa en el nivel 0.01 (2 colas)

*La correlacion es significativa en el nivel 0.05 (2 colas)
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Por otro lado, para establecer si existian diferencias significativas entre las dimensiones en los
cuatro paises se utilizé una prueba Kruskal-Wallis para muestras no paramétricas que no tienen
distribucién normal y con n inferiores a 30, que para esta investigacion corresponden a Chile y
Espafia. Ademas, para esta prueba las diferencias tienen que tener un P inferior a 0.05, y por tanto,
cualquier P superior a esta, indica que no hay diferencias significativas.

Como se muestra en la tabla 24, cultura “coémo es”, s6lo se encontraron diferencias significativas
entre paises, en la dimensién igualdad de género, en donde Colombia presento el promedio menor en
igualdad de género, y Espafia con la mayor igualdad.

En cuento a la cultura “como deberia ser” sélo se encontraron diferencias significativas en la
dimension evitar incertidumbre, en especial entre los lideres de México con una media de 5.05 y una
desviacion de 0.75 que consideran que la organizacion deberia favorecer mas la incertidumbre en los
procesos, mientras que los lideres chilenos consideran que los mejor es tener una baja incertidumbre
en las dindmicas organizacionales. Colombia y Espafia, presentan medias muy similares. En las
restantes 8 dimensiones en el “deber ser” de la cultura, no se presentaron diferencias.

Al analizar las nueve dimensiones de la variable cultura en sus dos categorias, se puede concluir
que hay una alta similitud en términos de la cultura organizacional entre los cuatro paises, como es y
cémo los lideres perciben que deberia ser, excepto en las dimensiones de igualdad de género y evitar

incertidumbre.

Tabla 24.

Cultura organizacional “cOmo es”

Dimension Pais M DT Kruskal-Wallis P
Chile 4.25 0.41
Evitar Colombia 4.45 1.03
incertidumbre México 441 1.37 3.32 344
Espafa 4.81 0.96
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Chile 5.61 0.77
Orientacion al Colombia 4.94 1.42
futuro México 4.93 1.53 2.26 520
Espafia 5.18 1.35
Chile 2.71 0.98
Distancia de Colombia 3.62 1.34
Poder México 3.65 141 5.12 126
Espafia 3.47 1.40
Chile 4.48 1.45
L Colombia 4.27 1.19
Colectivismo | México 4.43 105 1.41 .703
Espafa 4.66 141
Chile 5.44 0.96
Orientacion Colombia 5.15 1.11
Humana México 4.97 1.10 1.94 583
Espafa 5.08 1.25
Chile 5.19 0.72
Orientacion al Colombia 4.70 1.19
desempefio México 4.62 1.17 3.54 315
Espafia 4.92 1.23
Chile 5.09 1.00
Colectivismo Colombia 5.20 1.00
1 México 5.17 1.15 0.11 990
Espafa 5.13 1.29
Chile 4.30 1.04
Igualdad de Colombia 3.96 1.01
Género México 4.16 1.03 9.17 027
Espafa 4.65 0.85
Chile 3.94 0.68
L Colombia 4.03 0.97
Asertividad México 354 0.95 5.52 137
Espafia 3.91 1.06
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 25.
Cultura organizacional como deberia ser
Dimension Sexo M DT Kruskal-Wallis P
Chile 4.23 0.88
Evitar Colombia 4,57 1.02
incertidumbre México 5.05 0.75 11.8 008
Espafia 4.33 0.93
Chile 5.94 0.76
Orientacion al Colombia 6.11 0.71
futuro México 6.24 0.61 2.61 495
Espafa 5.96 0.71
Distancia de Chile 2.56 0.62
Poder Colombia 2.30 0.81 5.09 .165
México 2.64 0.77
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Espafia 2.52 0.94

Chile 5.10 0.73

. Colombia 5.19 0.84
Colectivismo | México 486 0.79 3.23 357

Espafia 5.09 0.88

Chile 5.61 0.84
Orientacién Colombia 5.64 0.84 29 974

Humana México 5.60 0.72 ' '

Espafia 5.57 0.80

Chile 6.00 0.74
Orientacion al Colombia 5.92 0.79 70 871

desempefio México 6.08 0.55 ' '

Espafa 6.01 0.84

Chile 5.58 0.77

Colectivismo Colombia 5.90 0.79
I México 5.85 0.7 2.49 ATT

Espafa 5.80 0.71

Chile 4.69 0.62

Igualdad de Colombia 4.55 0.66
Género México 4.68 0.80 5.46 141

Espafia 4.97 0.79

Chile 4.61 0.86

L Colombia 4.76 0.85
Asertividad México 4.95 0.78 7.58 .056

Espafa 4.59 0.94

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis de correlaciones evidencia que en la cultura organizacional en la categoria “cémo
es”, la variable orientacion al futuro esta relaciona en sus categorias “céomo es” y “como deberia ser”
(0.169 con p=0.040); también muestra relacion con otras dimensiones como son orientacion humana
(0.018), orientacidn al desempefio (0.019) y colectivismo 2 (0.044).

Por otro lado, orientaciéon humana mostré correlacion entre colectivismo 1, colectivismo 2 y
orientacién humana en la categoria de como deberia ser.

La orientacion al desempefio cdmo es sdlo mostro correlacion significativa con la dimension
evitar incertidumbre y colectivismo 2. Y colectivismo 2 de cdmo es, mostro relaciones significativas
con el colectivismo 2 de cémo deberia ser, y con orientacion humana y colectivismo 1. Aumenta el
colectivismo 2, aumenta colectivismo 2 y orientacién humana.

Por Gltimo, asertividad como es mostr6 una correlacion significativa inversa pero negativa con

incertidumbre en deberia ser (-0.217, p=0.008) lo cual indica que, y con asertividad en como deberia
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ser. A medida que disminuye la asertividad en la cultura actual aumenta la evitacién a la

incertidumbre con lo que los lideres piensan que debe ser el futuro.

6.4 Caracterizacion estilo de liderazgo de los directivos (objetivo 3)

El proyecto GLOBE (2016) en su ejecucion logré demostrar que existian una serie de atributos de
caracter universal con relacion al estilo de liderazgo, respecto a los cuales de acuerdo con House et al.
(2004), los miembros de diferentes culturas comparten un marco de referencia.

Para este trabajo, se identificaron los estilos de liderazgo de los directivos en las asociaciones
gremiales y directores de programa de formacién en psicologia en los paises de Colombia, Chile,
Espafia y México, a través de las seis dimensiones de liderazgo como son: carismatico/basado en
valores, orientado al equipo, participativo, orientacion humana, auténomo y autoprotector, y de las 21
subescalas que las componen (ver tabla 16 en el método).

En la tabla 26 se observa que no hay diferencias significativas en los estilos de liderazgo en los
cuatro paises en las dimensiones carismatico/basado en valores, orientado al equipo, participacion y
orientaciéon humana. Para las variables autoprotector y auténomo, se encontraron diferencias
significativas, Kruskal-Wallis de 9.14, con p=0.027, y la variable auténomo, con Kruskal-Wallis de
11.67 y p=0.09.

En el caso de liderazgo autoprotector, el promedio mas bajo es el de los lideres de Chile (3.26 con
una desviacion estandar de 0.066) y el mas alto el de México, con un promedio de 3.72 y una
desviacion de 0.044.

Es importante recordar que el liderazgo autoprotector, se encuentra caracterizado por las

subescalas de autocentrado, consciente del estatus, conflictivo, salvador de apariencias y
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procedimental (se refiere a conductas de mantener la rutina y tener practicas ritualistas); en este caso
la subescala conflictivo, fue la que mostr6 diferencias significativas entre los paises (Kruskal-Wallis
de 15.38, con p= 0.02). Se puede observar que Chile tiene la menor media (3.74, con 0.91 de
desviacion estandar) y México con 4.67 y desviacién de 0.97, la mayor. Esta subescala de conflictivo
se caracteriza por competitividad, ocultar informacién y seguimiento de normas. Es decir que para los
lideres de Chile, ser normativo, competitivo y ocultar informacion hace que se inhiba la posibilidad
que el lider pueda sobresalir. Por el contrario para los mexicanos estas tres caracteristicas contribuyen
para que el lider pueda sobresalir.

Adicionalmente, en la dimension de auténomo Colombia obtuvo la media mas baja 3.44%, y la
mas alta México 4,15, mientras que Chile (media 3.82) y Espafia (3.74) tuvieron promedios cercanos y
medios. En los datos del GLOBE, estas dos dimensiones, autoprotector y auténomo, tienen
caracteristicas similares, son personas centradas en si mismas, clasistas, instigadores de conflictos y
formalistas. La diferencia entre Colombia y México es que mientras para los lideres colombianos estas
caracteristicas significan que se inhibe la posibilidad de ser un lider exitoso y sobre salir, la tendencia
para los lideres mexicanos es que estas caracteristicas contribuyen a que un lider sobresalga. Y la
puntuacion media de Chile y Espafa significa que reflejan un liderazgo independiente e individualista,

segin GLOBE (2016), formal, ritualista, prudente y burocréata.

Tabla 26.

Estilos de liderazgo

Kruskal-

Dimension Sexo M DT . P
Wallis
Chile 5.99 0.39
Carismatico/Basado Colombia 6.07 0.51
en valores México 5.92 0.45 2.92 404
Espafia 6.04 0.48
. . Chile 4.70 0.25
Orientado al equipo Colombia 472 0.25 .67 .879
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México 4.66 0.30

Espafa 4.73 0.23

Chile 3.26 0.66

Colombia 3.41 0.68
Autoprotector México 372 0.44 9.14 .027

Espafia 3.47 0.66

Chile 3.40 0.53

L Colombia 3.36 0.42
Participacion México 328 051 .85 .837

Espafia 3.31 0.38

Chile 5.65 0.76

Orientacion Colombia 5.60 0.77
humana México 5.59 0.70 2.35 503

Espafa 5.83 0.61

Chile 3.82 0.90

. Colombia 3.44 1.11
Auténomo México 415 0.88 11.67 .009

Espafia 3.74 0.94

Fuente: Elaboracién propia

Sin embargo, es importante anotar como los estilos de liderazgo carismatico/basado en valores

que supone un lider visionario, Inspiracional, autosacrificado, integro, decidido y orientado al

desempefio, no mostro diferencias entre los cuatro paises; como tampoco lo mostrd el lider orientado

al equipo, el cual se caracteriza por ser colaborador e integrador del equipo, diplomético, competente

en términos administrativos y, al tiempo, en su atributo positivo, honesto, responsable y amable.

Tampoco hubo significancia en el estilo de liderazgo participativo (colaborador, igualitario y

delegador) y con orientacion humana (generoso, compasivo, humilde, paciente, entre otros).

En la tabla 27 se detallan las subescalas de cada uno de los estilos de liderazgo, en las que se

puede observar la homogeneidad de los cuatro paises, en las subescalas de los estilos de liderazgo

mencionadas anteriormente.

Tabla 27.

Estilo de liderazgo carismatico/basado en valores

. ., Kruskal-
Dimension Sexo M DT Wallis p
Chile 6.23 0.52
Visionario Colombia 6.36 0.59 4.24 .236
México 6.15 0.59
148

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193

Cadigo de verificacion: sVI8TngG

Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

Fecha: 23/06/2017 03:11:37

ERNESTO PEREDA DE PABLO
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

07/07/2017 18:09:25

161/ 243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

Espafia 6.28 0.61
Chile 6.33 0.45
Inspiracional Colombia 6.29 0.57
carismatico México 6.12 0.63 189 59
Espafia 6.27 0.56
Chile 4.64 0.94
e Colombia 4.87 0.94
Auto sacrificado México 481 0.89 .70 .872
Espafia 4.49 0.85
Chile 6.48 0.42
Colombia 6.32 0.61
Integro México 6.22 052 3.74 .290
Espafa 6.10 0.73
Chile 5.15 0.62
- Colombia 5.47 0.85
Decidido México 5 35 0.80 3.14 .369
Espafa 5.60 0.76
Chile 6.15 0.81
Orientado al Colombia 6.34 0.58
desempefio México 6.14 0.63 2.64 450
Espafia 6.28 0.55
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 28.
Estilo de liderazgo Orientado al equipo
Dimensién Sexo M DT Kruskal-
Wallis P
Chile 6.21 0.39
. Colombia 6.02 0.58
Orientado al grupo México 5.90 0.59 4.09 251
Espafia 6.17 0.49
Chile 6.31 0.35
Integrador de Colombia 6.26 0.57
equipos México 6.15 0.48 2.38 497
Espafa 6.22 0.47
Chile 5.30 0.45
. . Colombia 5.45 0.60
Diplomético México 5,39 067 918 .821
Espafa 5.41 0.53
Chile 1.47 0.31
. Colombia 1.54 0.46
Malévolo México 165 0.48 2.04 .563
Espafia 1.64 0.51
Chile 6.13 0.59
Administrativamente Colombia 6.31 0.58 541 144
competente México 6.05 0.68 ' '
Espafa 6.05 0.67
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Tabla 29.

Estilo de liderazgo Autoprotector

Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

. ., Kruskal-
Dimension Sexo M DT Wallis p
Chile 211 0.83
Colombia 2.24 1.01
Autocentrado México 241 085 7.09 .069
Espafia 1.82 0.54
Chile 3.92 1.33
Consciente del Colombia 4.23 141
estatus México 4.64 1.17 4.46 215
Espafia 4.00 1.58
Chile 3.74 0.91
- Colombia 4.04 1.05
Conflictivo México 467 097 15.38 .002
Espafa 4.65 1.10
Chile 2.64 0.78
Salvador de Colombia 2.49 0.93
apariencias México 2.84 0.83 1.34 062
Espafia 2.97 1.05
Chile 4.01 0.84
. Colombia 4.21 0.89
Procedimental México 436 061 2.45 .484
Espafia 4.16 0.83
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 30.
Estilo de liderazgo Participacion
. L Kruskal-
Dimension Sexo M DT Wallis p
Chile 1.98 1.23
. - Colombia 1.94 0.83
Autocratico/Autoritario México 299 097 4.63 201
Espafa 1.95 0.72
Chile 5.51 0.82
L Colombia 5.50 0.85
No participativo México 477 078 20.08 .000
Espafia 5.35 0.75
Tabla 31.
Estilo de liderazgo Orientacion Humana
Dimension Sexo M DT Kruskal- p
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Wallis

Chile 5.75 0.84
Colombia 5.77 0.85

Modesto MEéxico 579 067 1.85 .602
Espafa 5.93 0.62
Chile 5.46 0.85

Orientacion Colombia 5.26 0.95 5.63 131

humana/humanista México 5.31 1.00 ' '

Espafia 5.62 1.19

En sintesis, como se observa en las tablas 28, 29, 30, 31 y 32, los estilos de liderazgo que
representan los lideres de los cuatro paises son el carismatico, el orientado al equipo, el participativo y
el orientado a lo humano.

Asi, a las diferencias en los estilos de liderazgo entre hombre y mujeres de los cuatro paises,
se utilizé una prueba no paramétrica para distribuciones que no son normales de U Mann-Whitney, se
encontraron diferencias significativas entre el liderazgo autonomo entre hombre y mujeres, con una
media mayor de 3.95 y una desviacion de 0.97 y las mujeres tienen un media de 3.48 y una
desviacion de 1.05. Esto significa que los hombres presentaron un estilo de liderazgo con
caracteristicas como: interés por si mismo, orientado al estatus, clasista, competitivos
intragrupalmente, normativos, entre otros.

Otro estilo de liderazgo, que aunque no es significativo, pero con cercania al nivel de
significancia fue el estilo participativo; este muestra que los hombres tienen una media superior de
3.41 con relacidn a las mujeres 3.27; y el que le sigue es el autoprotector donde los hombre tienen una
media 3.58 con relacion a las mujeres de 3.40, tal como se aprecia en la tabla 32.

Tabla 32.

Estilos de liderazgo vrs. sexo

U Mann-

Dimension Sexo M DT Me .
Whitney P
Carismatico/Basado Femenino 6.03 .39 6.08
en valores Masculino 6.02 .57 6.09 2675 833
Orientado al equipo Femenino 471 .24 4.74 2729 .988
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Masculino 4.70 .27 4.72
i o - U
R A -
O o - S T
R A

Fuente: Elaboracion propia

En sintesis y como se aprecia en la figura 11, los lideres de la psicologia de los cuatro paises,
midieron las variables referentes al liderazgo, un conjunto de caracteristicas y comportamientos que
ellos consideran como atributos de aquellas personas que son lideres. Se les pedia que calificaran
estas caracteristicas 0 comportamientos en una escala que iba del 1 (“este comportamiento o
caracteristica ‘le impide considerablemente’ a una persona ser un lider sobresaliente”) al 7 (“este
comportamiento o caracteristica ‘contribuye considerablemente’ a que una persona sea un lider
sobresaliente”) (House et al., 2004; Ogliastri et al., 1999).

Las medias en los cuatro paises muestran bastante homogeneidad con respecto a las
dimensiones que contribuyen a un liderazgo sobresaliente, como se puede ver en la figura 10. Los
paises concuerdan en que los aspectos que mas contribuyen al liderazgo son
carismaticos/ basado en valores, con caracteristicas y habilidad para inspirar a otros, visionarios,
entusiastas, que asumen riesgos, decididos y orientados a la mejora. Espafia y Colombia con medias
parecidas, seguidos por Chile y luego México. Con orientacion humana, reflejan un liderazgo de
apoyo, sobresaliendo en la media Espafia, seguido por Chile, y Colombia y México muy similares en
sus medias; también se muestran modestos, compasivos, individualistas, independientes y solidarios.
Y por ultimo, orientado al equipo, medias muy similares reflejan un liderazgo capaz de liderar y
mantener un grupo e implementar la meta, y prop6sitos comunes, preocupados por los otros y resolver

sus conflictos. También puntuaron de forma homogénea en administrativamente competentes.
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Las dimensiones en donde se presentan las mayores diferencias y que se refieren a las caracteristicas
que impiden el liderazgo para que los lideres sean realmente sobresalientes reflejan una menor
homogeneidad y son: autoprotector, autbnomo y participativo. Las subescalas, como se mostrd
anteriormente, presentan homogeniedad pero en puntuaciones bajas por cuanto los lideres consideran

gue estos atributos impiden o inhiben el liderazgo para que sea exitoso.
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Figura 11.

Perfil de estilos de liderazgo de los lideres de la psicologia de cuatro paises

Fuente: Elaboracion propia
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6.5 Relacion entre Estilo de liderazgo y Cultura Organizacional (Objetivos 4 y 5)

Para establecer la relacion entre el estilo de liderazgo y la cultura organizacional en lideres de las
asociaciones gremiales y directores de programa de formacidn en psicologia en los paises de
Colombia, Chile Espafa y México, se empled un modelo de ecuaciones estructurales que tuvo como
propdsito analizar las relaciones entre el conjunto de variables de cultura como es, cultura cdmo debe
ser y liderazgo. Para ello se utilizé el mddulo AMOS del paquete SPSS en su version 22, IBM, 2013.
Este modelo de medida se llevo asumiendo una estructura de tres factores.

Los indices de bondad de ajuste obtenidos con el AMOS, fueron los siguientes: la razén entre
el valor de ji-cuadrado (x2) y el nimero de grados de libertad correspondientes y2/gl cuyo valor fue =
1.42, valores inferiores a 3 indican un buen ajuste. El indice global de ajuste (Goodness of Fit Index),
GF1 = 0.89 y el indice de ajuste comparativo (comparative fit index), CFI = 0.94; estos indices varian
entre 0 y 1, 0 indica ausencia de ajuste y 1 ajuste Optimo, valores de 0.95 o superiores son
considerados excelentes, valores superiores a 0.90 sugieren un ajuste aceptable del modelo a los datos
(Pilatti, Godoy & Brussino, 2012). EI CFI compara la mejora en el ajuste del modelo en cuestién a un
modelo nulo, este indice es de los mas utilizados, puesto que es poco sensible al tamafio de la muestra
(Sternberg, Prieto & Castejon, 2000). EI RMSEA = 0.05, error cuadrado de aproximacion a las raices
medias (Root Mean Square Error of Approximation), éste indice es considerado Optimo cuando sus
valores son de 0.05 o inferiores y aceptables en el rango [0.05; 0.08] (Hu & Bentler, 1998; Valor-
Segura, Exposito & Moya, 2009). El intervalo de confianza del RMSEA, oscilé entre [0.05 y 0.064].
La figura 10 muestra el diagrama de la estructura.

Lo que se observa en la figura 10 es que se encontraron tres estilos de liderazgo claramente

vinculados con las dimensiones de cultura organizacional como es y cémo deberia ser. Los tres
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factores encontrados para la muestra de los lideres de los cuatro paises en el modelo, fueron:
carismatico/basado en valores, orientacion al equipo y orientacién humana. No se encontraron como
factores significativos los otros estilos, autoprotector, autbnomo y participativo).

Por otro lado, se encontrd que estos estilos de liderazgo se relacionan causalmente con las
dimensiones de cultura “como es”, es decir la percepcion homogénea que los lideres tienen sobre las
siguientes variables: evitacién a la incertidumbre, orientacion al futuro (compromiso con el futuro),
colectivismo 1 (distribucion de recursos y accion colectiva), orientacion humana (motivacion, justicia,
altruismo, amistad, generosidad), orientacion al desempefio (motivacién a la mejora y la excelencia) y
colectivismo 2 (expresiones de orgullo, lealtad al grupo y cohesion).

Los estilos de liderazgo encontrados como factores con relacion a la percepcion “como deberia
ser” la cultura, se vinculd con que los lideres de los cuatro paises creen que la forma como las
personas se deben comportar en la cultura tendria que estar orientada a la asertividad (claridad y
firmeza en las relaciones y la comunicacion), colectivismo 1 y colectivismo 2, orientacién al
desempefio y orientacion humana. La Unica diferencia entre como es y como deberia ser la cultura
organizacional es la asertividad que aparece como un elemento diferenciador entre lo que ocurre hoy y
lo que se desea para el futuro organizacional.

Las variables relacionadas y no causales en el modelo de cultura organizacional en el como es
sucedieron entre orientacion al desempefio y orientacion al futuro y, colectivismo 2 y orientacion
humana.

Para la cultura en la categoria como deberia ser, las relaciones se evidencian en el modelo entre
asertividad y orientacion humana y, colectivismo 2 y orientacion al desempefio. También se encontro
una relacion negativa entre la categoria como es y como deberia ser de cultura entre orientacion

humana y orientacion al desempefio, (ver figura 7) y esto quiere decir que cuando una variable se
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incrementa, la otra se disminuye y viceversa. EI modelo resultante en este trabajo a partir de las
ecuaciones estructurales evidencia que los estilos de liderazgo de los lideres de estos cuatro paises se
asocian de forma homogénea y estan vinculados a estas caracteristicas de la cultura organizacional.
Tal como afirman Gil y Marti (2011), y como se evidencid en el proyecto GLOBE, la existencia de
atributos de liderazgo se relacionan entre los miembros de diferentes culturas, compartiendo un marco

de referencia comdn (Dorfman et al., 2004; Hofstede, 2006; House et al., 2004).
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» Estilo de Liderazgo = Lider
Q e Cultura “Como es” = ES
¢ Cultura “Cémo deberia ser”” = DEBE

e Carismatico= Carismatico/ Basado en valores

* Equipo = Orientado al equipo
*  Humana= Orientacion humana
* Evilncer = Evitar incertidumbre
e Ori Futuro= Orientacién al futuro
* Colect 1= Colectivismo |
* Ori Desem=Orientacion al desempefio
* Colect2= Colectivismo 1l
* lgual Genero= lgualdad de Género
o Aserti= Asertividad
Figura 12.

Ecuaciones estructurales Liderazgo y Cultura en lideres de la psicologia de Espafa y Latinoamérica

Fuente: Elaboracion propia.

Como se pudo observar en los resultados comentados con relacién a los objetivos 2 y 3, se
encontr6 maés homogeneidad que diferencia entre los estilos de liderazgo y las culturas
organizacionales “como es” y como deberia ser” entre los lideres de los cuatro paises. Sin embargo,
como mostro la ecuacion estructural que se realizé con todos los datos y para dar cuenta de la relacion
entre las variables, (y responder a los objetivos 4 y 5,), se presentd una relacidn de causalidad entre
liderazgo y cultura organizacional. Esto quiere decir, que los lideres de la psicologia iberoamericana
inciden en la forma cdmo sus culturas organizacionales “son” y en su percepcion sobre cdmo la
desean. Asi como se encontraron algunas diferencias entre estilos de liderazgo de los diferentes paises
y la percepcion de los lideres sobre sus culturas organizacionales comparadas por separado, no se

encontraron diferencias significativas cuando se buscaron vinculadas, liderazgo y cultura.
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Comparacion GLOBE con esta propuesta

GLOBE
Evitar

incertidumbre

Orientacién al
futuro

Distancia de

CULTURA Poder equipo
ORGANIZACIONAL .
Colectivismo |
. B ESTILOS Autoprotector
. Orientacion
- Como es? Humana DE
- Cémo deberia ser? Orientacién al LIDERAZGO

desempefio

Colectivismo
I

lgualdad de
Género

Asertividad

Figura 13.
Modelo tedrico proyecto GLOBE relacién cultura y liderazgo

Fuente: Elaboracion propia

Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

Carismatico/
Basado en
valores

Orientado al

Participacién

Orientacion
humana

Auténomo

De acuerdo con House et al., (2004), Gil y Marti (2011) y Ogliatri et al., (1999) el proyecto

GLOBE tuvo como objetivo desarrollar teorias, llevar a cabo estudios empiricos que condujeran a

entender y predecir la influencia de variables culturales en la eficacia del liderazgo en los procesos

organizacionales y sociales. Como afirman estos autores, la

variable independiente era la cultura a

través de sus 9 dimensiones o atributos, que fueron identificados y cuantificados y, son los mismos

que se utilizaron en la presente investigacion.

El modelo GLOBE, como se menciond en el tratamiento tedrico, hipotetiza determinadas

relaciones entre las distintas variables que han sido objeto de investigacion en las diferentes fases que

ha ejecutado. Alli se ven relaciones bidireccionales (ver figura 3). Incluso de acuerdo con House et

al., (1999) y Javidan et al., (2006) GLOBE analiz6 como la cultura (y en consecuencia aquellas
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conductas y valores aceptables o no) influye en el liderazgo enfocando las cogniciones sobre los

lideres efectivos que son compartidos por los miembros de una organizacion o la sociedad.

Carismatico/
Basado en
valores

ESTILOS Orientado al
DE equipo
LIDERAZGO
Orientacion
humana
Figura 14.

Modelo estilos de liderazgo y cultura en lideres de la psicologia de Espafia y Latinoamérica

Si solamente se analiza este propdsito, y se concibe que es la cultura la que influye sobre el
liderazgo, como lo hace el GLOBE, los resultados en el modelo que surgié en esta investigacion a
través de la ecuacion estructural presentada en la figura 10, se puede afirmar que el modelo esta
invertido, pues es el liderazgo el que determina la cultura. Para este caso, el modelo GLOBE, en la
figura 3 expuesto en el tratamiento tedrico muestra las relaciones tedricas y es en ese sentido y
direccion. Pero, los datos empiricos de este estudio muestran y evidencian un modelo de relacién
donde la variable independiente es el liderazgo. Para este caso se presenta una relacion causal entre el

liderazgo y la cultura tanto en el como es y en el deberia ser en paises de América Latina y Espafia.
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Evitar incertidumbre
Orientacion al futuro

CULTURA Colectivismo |
ORGANIZACIONAL
Orientacién Humana

-Como es? Orientacién al desempefio
Colectivismo Il

lgualdad de Género

Asertividad

Colectivismo

CULTURA Colectivismo
ORGANIZACIONAL !
Orientacién

- Cémo deberia ser? Desempefio

Orientacién
al Humana
Orientacién
al Futuro

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193

Cadigo de verificacion: sVI8TngG

Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

Fecha: 23/06/2017 03:11:37

ERNESTO PEREDA DE PABLO
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

07/07/2017 18:09:25

173/ 243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

7. Discusion

Esta investigacion busco responder la pregunta de investigacion sobre la relacion entre el estilo de
liderazgo y la cultura organizacional (gremial) en lideres de las asociaciones de psicologia y directores
de programas en tres paises de Latinoamérica (Colombia, Chile, y México) y Espafia. Ademas, indag6
la forma como estas personas llegaron a ser lideres de estas asociaciones/centros de formacién en
psicologia, sus estilos de liderazgo, las caracteristicas de las culturas organizacionales y las relaciones
entre estas.

El objetivo de este trabajo fue comparar el estilo de liderazgo y la cultura organizacional en lideres
de las asociaciones gremiales y directores de programa de formacién en psicologia en Latinoamérica y
Espafia con base en el proyecto GLOBE. En primer lugar, se encontraron relaciones entre las
trayectorias laborales, los estilos de liderazgo y la cultura de las organizaciones de los lideres de los
cuatro paises analizados. También se encontraron diferencias contextuales que marcan
particularidades entre cada pais, el tipo de organizaciones y el nivel de formacion.
En cuanto al primer objetivo, que buscé identificar las caracteristicas de la trayectoria laboral en
lideres de las asociaciones gremiales y directores de programa de formacion en psicologia en los
paises de Colombia, Chile, Espafia y México, se encontraron un conjunto de elementos comunes entre
Espafia y Chile, como nivel de formacion (doctorado), religiosidad (ninguna), sexo (hombres), estado
civil (casados, union libre); y por otro lado, México y Colombia, coinciden en variables como sexo
(femenino), estado civil (solteras o divorciadas) y nivel de formacion (maestria). Para la trayectoria
laboral que se ha retomado en este trabajo, Forrier y Sels (2003), encontraron una relacién con el
ingreso y mantenimiento de los profesionales en el mercado laboral — empleabilidad-, los cuales
dependen de la oportunidad de los individuos de tener un empleo en el mercado laboral y a su vez, la

oportunidad de trabajo depende de la habilidad y disposicion de los individuos; la trayectoria laboral
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esta, también, vinculada con el tiempo y con el espacio que dependen del contexto personal y del
mercado laboral. Una persona que tenga “dificultades para ubicarse” aqui y ahora, bien puede ser
altamente “empleable” en un momento y lugar diferentes, como resultado del cambio en las
caracteristicas personales y en el nimero o requerimientos de los trabajos disponibles (Aguilar, 2010).

Sobre el contexto en el que se desempefian los lideres, se encontré que en Colombia y México
(ver figura 6 plano factorial) sus lideres presentan alguna experiencia de trabajo en multinacionales,
han recibido entrenamiento en liderazgo, han tenido poca movilidad laboral y en su trabajo
desempefian una gran cantidad de funciones, desde la formacion y cualificacion de personal hasta la
administracion y gestion financiera. Colombia y México no tienen pertenencia y ni participacion
activa en asociaciones gremiales. Por su parte, Chile y Espafia se agrupan y muestran cierta
homogeneidad en variables como: no tienen experiencia de trabajo en multinacionales, no han
recibido entrenamiento en liderazgo y sus funciones estan asociadas a planeacion y gestion y a los
procesos de manejo de recursos humanos. Frente a la pertenencia y participacion activa en las
asociaciones gremiales se muestran que tanto chilenos como espafioles hacen presencia en todas, y
ellas son: asociaciones académicas, asociaciones profesionales y desempefian cargos paralelos en las
universidades. Aqui se han tenido en cuenta una serie de condiciones que son necesarias para que la
persona se pueda desempefiar como lider. No sdlo debe estar en condicién de liderazgo por el cargo
gue ocupa sino que adicionalmente debe tener personas a cargo, debe tener un rol, unas funciones y un
tiempo desempefiandose como directivo. Como afirma Contreras, Barbosa y Pifieros (2015), “un lider
tiene poder (influencia) pero no todo el que tiene el poder es lider (p. 32)”.

Por otro lado, como se menciond anteriormente, se encontraron diferencias entre hombre y
mujeres, en particular en el estilo de liderazgo autonomo, participativo y autoprotector, en direccion a

gue los hombres tienden a ser méas individualistas, interesados por si mismos, competitivos, orientados
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al estatus, orientados hacia la autoproteccién tal como lo mencionan Javidan y Brodbeck (2007) para
otros estudios y otros paises durante el proyecto GLOBE.

El objetivo dos que pretendié caracterizar la cultura organizacional de las asociaciones
gremiales y directores de programa de formacién en psicologia en los paises de Colombia, Chile,
Espafia y México, como lo muestra los resultados (ver tabla cultura como es y deberia ser), en general
para los cuatro paises, se encontrd que estas variables estan relacionadas unas con otras en la cultura
presente y la deseada en variables como orientacion al futuro que se encuentra correlacionada consigo
misma en el “es” como en el “deber ser”. También hay correlacién entre orientacion al futuro y
orientacién humana, es decir, entre el compromiso con el futuro y la planificacion y el compromiso
con la motivacién para que las personas sean justas, amistosas, generosas y amables con los demas;
con orientacion al desempefio, una correlacion entre vision de futuro y excelencia en el desempefio v,
por ultimo, vision de futuro en correlacion con colectivismo 2 que se refiere a un colectivismo
intragrupal donde los individuos expresan orgullo por su organizacion.

La dimensién orientacién humana cémo es y como deberia ser, con colectivismo 1, presenta
esta correlacion que es importante dado que se evidencian acciones hacia lo colectivo pues las dos
orientan hacia relaciones positivas con los deméas. Y la correlacion entre orientacion humana y
colectivismo 2 evidencia asociacion entre un colectivismo intragrupal y ser amable, generoso y justo
con los otros. Las otras correlaciones que se encontraron fueron entre dimensiones como orientacion
al desempefio como es y colectivismo 2, recuérdese, asociaciones entre acciones de mejora y la
excelencia, y colectivismo intragrupal, donde los lideres en el presente expresan orgullo, lealtad y
cohesion por su organizacion.

Por otro lado, hubo correlaciones entre el colectivismo 2, en el presente de “como es” con el

“deberia ser”, el colectivismo 1 y la orientacion humana, esto muestra que los lideres asocian entre lo

163

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG
Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA
ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

176/ 243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

gue es y lo que desean en estas dimensiones. Por (ltimo, también, se observé una relacién
significativa entre asertividad como es y como deberia ser, esto da cuenta de la asociacion entre lo que
los lideres hacen y desean para el futuro en cuanto a la comunicacidn, la confrontacion, y la firmeza
gue construyen en las relaciones sociales y organizacionales.

Ahora bien, frente a las diferencias entre paises se concluye que adicionalmente, analizar las
nueve dimensiones de la variable cultura en sus dos categorias, se puede concluir que hay una alta
similitud en términos de la cultura organizacional entre los cuatro paises, como es y cdmo los lideres
perciben que deberia ser, excepto en las dimensiones de igualdad de género 'y evitar incertidumbre.

Con relacidn al objetivo tres que pretendid identificar el estilo de liderazgo de los directivos en
las asociaciones gremiales y directores de programa de formacién en psicologia en los paises de
Colombia, Chile, Espafia y México, es importante sefialar que no se presentaron diferencias en los
cuatro paises en los estilos de liderazgo en las dimensiones carismatico basado en valores, orientado al
equipo, participacién y orientacion humana. Mientras que para las dimensiones de autoprotector y
auténomo, si se encontraron diferencias significativas. Esto es que para los lideres de uno y otro pais
ser un lider independiente e individualista tiene un sentido diferente. Mientras que para unos inhibe la
posibilidad de sobresalir, para los otros contribuye a sobresalir, como se explica a continuacion.

En el caso del estilo de liderazgo autoprotector, las personas estiman caracteristicas como ser
autocentrado, consciente del estatus, conflictivo, salvador de apariencias y procedimental (se refiere a
conductas de mantener la rutina y tener practicas ritualistas); esta dimension también incluye el ser
conflictivo, y fue donde se evidenciaron las diferencias mas significativas entre los paises, como es el
caso de Chile que present6 la menor media y México la mayor. Este estilo autoprotector, autocentrado
y conflictivo se caracteriza por competitividad, ocultar informacién y seguimiento de normas. Es

decir que para los lideres de Chile, ser normativo, competitivo y ocultar informacion hace que se
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inhiba la posibilidad para que el lider pueda sobresalir. Por el contrario, para los mexicanos estas tres
caracteristicas contribuyen para que el lider pueda sobresalir. Y esta es una diferencia importante. Por
otro lado, Colombia y Espafia mostraron estilos de liderazgo muy homogéneos.

Para los cuatro paises, se puede decir hasta este momento, que el estilo de liderazgo es
homogéeneo en las dimensiones de carismatico/basado en valores que supone un lider visionario,
inspiracional, autosacrificado, integro, decidido y orientado al desempefio, orientados a los equipo,
dado que son colaboradore y se integran con los equipos, diplomaticos, competentes en términos
administrativos y, al tiempo en su atributo positivo, honesto, responsable y amable. También muestra
homogeneidad en el estilo de liderazgo participativo (colaborador, igualitario y delegador) y con
orientacién humana (generoso, compasivo, humilde, paciente, entre otros). Esta informacion provee
un perfil tal como afirman Gil y Marti (2011), pues permiten trazar puntos comunes y diferencias en la
percepcion del liderazgo a lo largo de la variedad de estos cuatro paises. De acuerdo con los trabajos
iniciales de GLOBE (2016) se encontraron que tanto los lideres de Latinoamérica como los lideres de
Europa Latina (donde esta Espafia) son carismaticos (House et al., 2001); por ejemplo, Hofstede
(1991) y Ogliastri et al., (1999) encontraron que son paises colectivistas y que los lideres de estos
paises son habilmente sociales y presentaban indices semejantes en cuanto al factor relaciones.

Para terminar, el modelo GLOBE, elabor6 una propuesta tedrica de relacion entre las
dimensiones de cultura y el liderazgo dando lugar a unas hipotesis entre las distintas variables que
fueron objeto de investigacion y se retoman en este trabajo. Una de las caracteristicas que se enfatizo
en esta investigacion y fue la relacion mas importante, es que el liderazgo influye sobre la cultura. Y
esto permite concluir, igual que otros autores (Contreras, Barbosa y Pifieros, 2015; Kouzes y Posner,
2002) que los lideres conforman la cultura organizacional, pues entonces, el impacto del lider sobre el

desempefio de la organizacidn serd vital y deberan “formarse” para afrontar estos nuevos retos y
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promover el desarrollo de las organizaciones, liderar procesos de cambio y contribuir para la
generacion de espacios y ambientes a los que las personas quieran pertenecer y les permita reafirmar
su identidad, haciendo importantes contribuciones, en lugar de esperar que sigan a los lideres.

Los estilos de liderazgo que surgieron para caracterizar los lideres de estas organizaciones
gremiales, profesionales y académicas de la psicologia, resalta desde el modelo GLOBE, tres de las
seis dimensiones que influyen en las formas, culturas (“como es y como deberia ser”) y practicas
organizacionales y coincide con las hipétesis propuestas por House et al. (2002) y Ogliastri et al.,
(1999); estas dimensiones de liderazgo en relacion con la cultura como es y c6mo se desea que sea, se
constituyen en un prototipo, porque son las conductas del lider, sus caracteristicas, propias y
especificas, que determinan la percepcion que se tiene sobre lo que se comparte o es compu, la manera
de llevar a cabo un conjunto de practicas organizacionales (Molero, 2002).

Algunos autores (Contreras, Barbosa y Pifieros, 2015; Gil y Marti, 2011; House et al., 2004,
Molero, 2002) destacan elementos que no se pueden dejar de lado y que aqui no se tuvieron en
cuentan y que pueden estar afectando los resultados de este trabajo, y es que la influencia que el lider
puede estar ejerciendo sobre la cultura organizacional puede ser diferente si dicho lider es el fundador
de la organizacion, si ejerce su labor en el marco de una organizacion ya consolidada o si la
organizacion atraviesa un periodo de crisis. Trice y Beyer (1993) sostienen la existencia de cuatro
tipos de liderazgo cultural: el liderazgo que crea culturas, el liderazgo que cambia culturas, el

liderazgo que encarna o personifica la cultura y el liderazgo que integra diferentes culturas.
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7.1 Limitaciones del Estudio

Este estudio presento diversas limitaciones. En primer lugar, las relacionadas con la obtencion de la muestra
pues se buscé identificar estilos de liderazgo y cultura organizacional, en un una muestra lideres de 4 paises de
Iberoamérica. La dificultad no solo se presentd por las complejidades de muestrear 4 paises sino por su
condicién de liderazgo. Como se evidencid los lideres ocupan cargos directivos que son muy demandantes de
tiempo. Y aqui, la otra limitacion fue por el uso del cuestionario del proyecto GLOBE pues, por ser una prueba
validada en mas de 65 paises esto se constituia una ventaja pero, la escala es larga y compleja estaba
conformada por 222 items y les tomo mas de 60 minutos responderla.

En segundo lugar, la forma de conseguir que la muestra de 4 paises la respondiera llevé a generar una
aplicativo en web pero esta tenia una limitacion y sélo se podian responder todos los items en forma continua,
es decir, el aplicativo escogido no permiti6 responder en momentos distintos la escala y esto genero dificultades
en la administracion de la misma.

En tercer lugar, la longitud y complejidad de la prueba requeria tiempo que no era facil lograr en la
muestra precisamente de directivos o lideres de asociaciones gremiales académicas y profesionales de
programas de formacion.

Otra dificultad, tal como afirman Ledn y Montero (1999), fue aplicacion del cuestionario por correo
electronico pues el tiempo que se requeria para su respuesta era de mas o menos 1 hora. Algunas personas
reportaron no ser capaces de responder el cuestionario y al principio que se enviaron algunos correos en grupos,
el indice de respuesta fue muy bajo, y se procedié a hacer contactos personales, uno a uno, por correo
electrdnico, y a veces, se enviaron hasta 5 correos con mensajes de presentacion que aclaraban las dudas
particulares que los participantes tenian.

Sobre el desarrollo mismo de la investigacion algunos autores (Martinez y Morales, 2011), han
afirmado que el proyecto GLOBE se llevd a cabo con unos lideres particulares en unos sectores econémicos

especificos y que no se podia aplicar a otros ambitos, y que quedaria “confinado” a organizaciones formales
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iguales o parecidas a las que se utilizaron en aquel entonces. Sin embargo, este trabajo asumié el modelo
tedrico GLOBE, y mostré que la propuesta sigue siendo valida para el conocimiento del liderazgo en general.

Por lo menos para nuestros lideres de la psicologia que participaron en este trabajo, si.

7.2 Proyecciones para futuros estudios

La investigacion transcultural es una herramienta poderosa pues permite identificar elementos
comunes y también diferencias entre grupos de paises y culturas. En este sentido, este estudio podria
ser extendido en el futuro a otros paises de Iberoamérica para que sus conclusiones puedan ser
analizadas para otros contextos. En segundo lugar, la investigacion sefiala la necesidad de formacién
de nuestros lideres y de evaluar como estos con sus estilos de liderazgo han influido en sus culturas y
organizaciones. En tercer lugar, seguramente aunque el instrumento GLOBE volvi6 a mostrar
consistencia, seguramente, si el mismo se puede aplicar mejor en su version web podria mejorar su
administracion y para futuras investigaciones esto seria ideal.

En cuarto lugar podrian incluirse otras variables en el mismo, como por ejemplo condiciones
socioeconomicas de los paises pues es probable que una variable como las crisis econémicas y
politicas de los paises implicados, pudieron influir en la forma como la cultura como es y como
deberia ser percibida por los lideres y hasta el mismo liderazgo.

Otro elemento interesante, que puede plantearse para estudiar y profundizar, tiene que ver con
la forma como los lideres de la psicologia inciden en las culturas societales o nacionales de cada pais.
Esto nunca se ha estudiado y podria dar luces sobre el impacto y la incidencia de la psicologia en las

politicas publicas en cada lugar.

168

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG

Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

181/ 243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

Y por altimo, se podria completar todo este analisis si se contemplara el estudio abordando de
forma directa las personas que estos lideres tienen a cargo y, asi, tener un estudio completo de la

situacion de liderazgo que es ideal: el contexto, el lider y sus seguidores.
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8. Conclusiones

Este trabajo tuvo como objetivo principal caracterizar y comparar los estilos de liderazgo y la cultura
organizacional en lideres de asociaciones gremiales (profesionales y académicas) y programas de
formacién en la psicologia de Chile, Colombia, Espafia y México. La investigacidn permitié concluir:

1. El modelo resultante en este trabajo con base en las dimensiones de liderazgo y cultura
organizacional propuestas por GLOBE, muestra una relacion entre estilos de liderazgo como
carismatico basado en valores, orientacion al equipo y orientacion al desempefio, y las
dimensiones de la cultura organizacional, en el caso de como es percibida en el presente, en las
dimensiones de evitacion a la incertidumbre, orientacion al futuro, colectivismo social
(colectivismo 1), colectivismo intragrupal (colectivismo2), orientacion al desempefio,
orientacion humana e igualdad de género.

2. A su vez, los tres estilos de liderazgo mostraron una vinculacion causal con relacién al cémo
deberia ser en las dimensiones de asertividad, colectivismo social (colectivismo 1),
colectivismo intragrupal (colectivismo 2), orientacion al desempefio, orientacion humana y
orientacion al futuro.

3. La caracterizacion de trayectorias laborales y contexto de liderazgo, a partir de los datos
sociodemogréficos, permitid encontrar elementos comunes entre Colombia y México y Chile y
Espafia. Los que mas tiempo de experiencia laboral presentan son los esparfioles, seguidos de
los chilenos, luego colombianos y por Gltimo México. Frente al género femenino, se destaca
que las mujeres presentan creencias religiosas y niveles de estudio de maestria. En

contraposicion los hombres no tienen creencias religiosas y los niveles formacion son variados
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entre doctorado, maestria y pregrado — licenciatura. México y Espafia presentan coincidencias
en los estados civiles entre soltero y casado, mientras que las paises de Chile y Colombia
tienen similitudes en union libre, separado(a) — divorciado(a) y viudo(a). México y Colombia
muestran un comportamiento similar en entrenamiento en liderazgo, movilidad laboral,
funciones asignadas y tipo de organizacion en la que ejerce; trayectoria en multinacional,
pertenencia y participacién en asociacién gremial. Es como estos paises reflejan un
comportamiento muy similar en relacion con su trayectoria profesional, y Chile y Espafia
también comparten algunas caracteristicas.

4. En la variable contexto de liderazgo, las diferencias se observaron entre los paises asi: Espafia
es el pais mas estable para sus lideres dado que goza de mas permanencia en el cargo vy el
menos estable es Colombia. En estos dos paises, los lideres muestran que cumplen una gran
variedad de funciones y Colombia es el pais en donde sus lideres tienen el mayor nimero de
personas que le reportan. Sin en embargo, México es el pais en que los lideres tienen los
grupos de personas a cargo mas grandes. Los lideres de los cuatro paises evidencian que los
lideres son ellos, y que no tienen otros cargos estratégicos por encima de ellos, la relacion
ascendente maximo en de uno a dos cargos superiores, es decir que si dependen, lo hacen de
los directivos de las organizaciones. Frente a las caracteristicas sobre la forma como los lideres
perciben la cultura en dos sentidos, como es y cdmo deberia ser, se evidencié que se
presentaban un conjunto de correlaciones entre las dimensiones mismas. Se encontraron
diferencias entre paises, en la dimensién igualdad de género, en donde Colombia present6 el
promedio menor en igualdad de género, y Espafia con la mayor igualdad. En cuento a la
cultura “como deberia ser” solo se encontraron diferencias significativas en la dimension evitar

incertidumbre, en especial entre los lideres de México, que consideran que la organizacion
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deberia favorecer mas la incertidumbre en los procesos, mientras que los lideres chilenos
consideran que los mejor es tener una baja incertidumbre en las dinamicas organizacionales.
Colombia y Espafa presentan similitudes. Al analizar la cultura en sobre la forma como los
lideres la perciben, se puede concluir que hay una alta similitud en términos de la cultura
organizacional entre los cuatro paises, como es y como los lideres perciben que deberia ser,

excepto en las dimensiones de igualdad de género y evitar incertidumbre.

5. Por otro lado, orientacion humana mostro correlacion entre colectivismo 1, colectivismo 2 y
orientacién humana en la categoria de coémo deberia ser. La orientacion al desempefio cdmo es
solo mostro correlacién significativa con la dimensidn evitar incertidumbre y colectivismo 2.
Y colectivismo 2 de como es, mostrd relaciones significativas con el colectivismo 2 de como
deberia ser, y con orientacion humana y colectivismo 1. Aumenta el colectivismo 2, aumenta
colectivismo 2 y orientacién humana. Por dltimo, la dimensidn de asertividad mostrd que si
disminuye la asertividad en la cultura actual aumenta la evitacién a la incertidumbre con lo que

los lideres piensan que debe ser el futuro.

6. Para establecer si existian diferencias significativas entre la percepcion de cultura (cémo es y
coémo deberia ser) entre los cuatro paises, se mostré que Chile y Espafia tenia diferencias con
Colombia y México. Y que en el caso de igualdad de género Colombia present6é la menor
igualdad de género y Espafia la mayor. En relacion con los estilos de liderazgo de lideres, se
presentan diferencias sobre los paises en el que se desataca que el liderazgo autoprotector es
maés bajo en Chile y mas alto en México. Para los lideres de Chile este tipo de liderazgo puede
inhibir el hecho de que los lideres puedan sobresalir, mientras que para México, estas

caracteristicas pueden ayudarlos a sobresalir. En este caso se encontré6 mayor homogeneidad
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entre Espafia y Colombia. Los estilos de liderazgo que representan los lideres de los cuatro

paises son el carismatico, el orientado al equipo, el participativo y el orientado a lo humano.

7. En los estilos de liderazgo entre hombre y mujeres de los cuatro paises, se encontraron
diferencias significativas entre el liderazgo auténomo entre hombre y mujeres, esto significa
gue los hombres presentaron un estilo de liderazgo con caracteristicas como: interés por si

mismo, orientado al estatus, clasista, competitivos intragrupalmente, normativos, entre otros.

8. Uno de los aportes de este trabajo, lo constituye la descripcion de trayectoria laboral y contexto
de liderazgo que se llevo a cabo con los lideres de los cuatro paises. Adicionalmente, la
relativa homogeneidad en la percepcion entre latinoamericanos y espafioles, sobre la realidad

“como es” de su cultura y la que desean.

9. También, los lideres de la psicologia iberoamericana tienen una alta homogeneidad en los
estilos de liderazgo. Sin embargo, presentan diferencias que pueden estar asociadas a las
caracteristicas de las organizaciones gremiales y académicas como a las condiciones

socioecondmicas, politicas y juridicas de sus contextos.

10. En ninguno de los paises hay medidas extremas, casi siempre se agrupan de forma homogénea,
y esto hace que tenga unan concepcion del liderazgo semejante. Lo que permite afirmar que los
estilos de liderazgo y las caracteristicas de la cultura organizacional de los lideres de los paises

latinoamericanos y Espafia son muy similares.

11. Este trabajo se constituye en un aporte empirico real para conocer la forma como se comportan
los lideres de la psicologia y comprender las maneras en que inciden en las culturas

organizacionales de las instituciones que lideran.
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12. Tanto los elementos comunes como diferenciales que evidenci6 esta investigacion pueden ser
un instrumento que permita orientar la formacion, la reflexién sobre el desarrollo de la

psicologia organizada en estos paises.
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10. ANEXOS
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ANEXO 1.

INSTRUMENTO CUESTIONARIO GLOBE
ALPHA

ENCUESTA

FORMA ALPHA

GLOBE PROJECT

GLOBAL LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL BEHAVIOR EFFECTIVENESS PROJECT

Espacio para diligenciar por el encuestador
Fecha:
Encuestador:
Sector:
Numero de encuesta:
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Introduccién

El proposito de esta investigacion es aprender sobre culturas nacionales, practicas gerenciales
y percepciones sobre liderazgo. Diligenciar el presente cuestionario le tomaréa cerca de una hora
de su tiempo. Para este proyecto de investigacién, aproximadamente 300 ejecutivos de cada
uno de los aproximadamente 65 paises, completaran el formato de ésta encuesta. Dentro de
cada pais, participaran ejecutivos de diversos sectores econémicos e industrias.

Los resultados de esta investigacion seran reportados en varios articulos de revistas académicas, y en
una serie de libros. La informacion resultante podra ser Gtil a personas que manejan relaciones de
negocios o de gobierno con los paises estudiados. Estos reportes serdn usados para ensefianza de
estudiantes y ejecutivos, en universidades e institutos tecnolégicos en todo el mundo. Esperamos, que
estas publicaciones ayudaran a los ejecutivos como usted, a ser mas efectivos, a incrementar la
satisfaccion en el trabajo, y a mejorar el entendimiento de los negocios y el liderazgo en otras culturas.

Apreciaremos gratamente su participacion en esta investigacion. En las siguientes paginas, se
le solicita que escoja el numero de la frase que refleje sus observaciones de las précticas
culturales u organizacionales, sus creencias, sus valores, 0 sus percepciones. Esta no es una
evaluacion, y no hay respuestas correctas o incorrectas. Nosotros estamos particularmente
interesados en aprender sobre las creencias y valores de la gerencia en su sociedad, y como
varias practicas sociales y organizacionales son percibidas por usted y por los otros ejecutivos
participantes en esta investigacion. Sus respuestas seran mantenidas completamente
confidenciales. Las respuestas no seran individualmente identificadas a algun otra persona, ni
en forma escrita alguna. Ademas, el nombre de su organizacion no serd revelado publicamente.

Si usted tiene alguna pregunta sobre la investigacién, el Co-Investigador de su pais (quien le
esta suministrando esta encuesta) estd en capacidad de contestarsela. En caso de que el Co-
Investigador no pueda responderle su pregunta, el o ella nos contactaran para responderla.

Nuevamente, gracias por su participacion.

Robert J. House Enrique Ogliastri Michael Agar
Investigador Principal Co-Investigador del Proyecto Co-Investigador del Proyecto
Universidad de Pennsylvania Incae Universidad de Maryland
The Wharton School Teléfono: 437 2200
Antonio Ruiz-Quintanilla Paul J. Hanges Carlos A. Rodriguez
Co-Investigador del Proyecto Co-Investigador del Proyecto Investigador
Universidad de Cornell Universidad de Maryland Universidad de los Andes
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Instrucciones Generales

Para completar esta encuesta, usted debe enfocar las respuestas a la organizaciéon en la que usted
trabaja como ejecutivo, y en sus percepciones sobre lideres y liderazgo. La mayoria de las personas
completan la encuesta en aproximadamente 60 minutos.

El cuestionario consta de cinco secciones. Las secciones 1 y 3 preguntan sobre su organizacion. Las
secciones 2 y 4 preguntan sobre lideres y liderazgo. La seccién 5 pregunta sobre usted.

Explicacién sobre los tipos de preguntas
Se tienen diversos tipos de preguntas en este cuestionario. La secciones 1y 3 tienen preguntas con dos

formatos diferentes. Por ejemplo el primer tipo de pregunta se muestra a continuacion
A. En este pais, el clima es generalmente:

Muy Moderadamente Muy
agradabl agradable desagradable
e
1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 7

Para una pregunta como esta, usted debe marcar con un circulo el nimero de 1 a 7 que esté mas
cercano a sus percepciones sobre su pais. Por ejemplo:

Si usted piensa que el clima en su pais es muy agradable, usted marcaria con circulo el nimero 1.
Si usted piensa que el clima no es del todo muy agradable, pero mejor que moderadamente agradable,
usted puede marcar con circulo cualquiera entre el 2 y o el 3, dependiendo del modo en que usted
piense que el clima se acerque a muy agradable o a moderadamente agradable.

El segundo tipo de pregunta examina que tan de acuerdo o desacuerdo esta usted con una afirmacion
en particular. Un ejemplo de este tipo de pregunta se pone a continuacion

B. El clima en este pais es muy agradable.

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7

Para una pregunta como esta, usted debe marcar con un circulo el nimero de 1 a 7 que mas se acerque
a su nivel de acuerdo con la frase. Por ejemplo:
Si usted esta fuertemente de acuerdo con que el clima en su pais es muy agradable, usted marcaria con
circulo el nimero 1.
Si usted generalmente esta de acuerdo con la frase, pero un poco en desacuerdo, usted marcaria con
circulo cualquiera entre el 2 o el 3, dependiendo que tan fuertemente de acuerdo esté usted con la frase.
Si usted no concuerda con la frase, usted puede marcar con circulo 5, 0 6, o 7, dependiendo que tan en
desacuerdo esta usted con la frase.
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Las secciones 2 y 4 tienen un tipo diferente de pregunta. Para estas secciones, se le ha entregado una
lista de comportamientos y caracteristicas que un lider podria mostrar. Se le pide que clasifique estos
comportamientos y caracteristicas usando la escala mostrada abajo. Para hacerlo, escriba sobre la linea
a la izquierda de cada comportamiento o caracteristica, el nUmero de la escala que mejor describa,

Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

cémo mostrando ese comportamiento o caracteristica afecta la efectividad del lider.

ESCALA

1= Esta conducta s} inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta s} inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta s} inhibe ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta conducta s} no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6 =| Esta conducta s} contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

7T =| Esta conducta s} contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

Un ejemplo es indicado a continuacion.

2.1. Alto

Si usted cree que siendo Alto, se inhibe a una persona de ser lider sobresaliente, usted debera escribir
1,02,03enlalinea a la izquierda de la caracteristica Alto, dependiendo de qué tanto usted piensa que

siendo Alto se inhibe el liderazgo sobresaliente.

Si usted cree que ser Alto contribuye para que una persona sea un lider sobresaliente, usted deberia
escribir 5, 0 6, 0 7, en la linea a la izquierda de Alto dependiendo de qué tanto esta usted piensa que ser

Alto contribuye al liderazgo sobresaliente.

Finalmente, si usted cree que ser Alto no tiene efecto sobre si una persona tiene un liderazgo

= Significativamente arriba del promedio de estatura.

sobresaliente, usted escribiria 4 en la linea a la izquierda del comportamiento.
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Seccién 1

Cbémo son las cosas en su organizacién de trabajo
Instrucciones

En esta seccion, estamos interesados en sus creencias acerca de las normas, valores, y practicas en la
organizacion en la cual usted trabaja como ejecutivo. En otras palabras, estamos interesados en la
forma en gue su organizacion es - no la forma que usted piensa que debe ser.

No hay respuestas correctas o incorrectas, y las respuestas no indican que su organizacién sea mejor o peor.

Por favor responda a las preguntas marcando con un circulo el nUmero que mas acertadamente
represente sus observaciones sobre su organizacion.

Las preguntas de la seccion 1 empiezan aqui

1-1. En esta organizacion, ser muy ordenado y persistente, se enfatizan, incluso a expensas de la
experimentacion y la innovacion.

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
1-2. En esta organizacion, la gente generalmente es:
agresiva no-agresiva
1 2 3 4 5 6 7
1-3. Laforma en que se da el éxito en esta organizacion, es :
planear hacia tomar los eventos
adelante como van
ocurriendo
1 2 3 4 5 6 7
1-4. En esta organizacion, la norma aceptada es :
planear al aceptar el
futuro estatus quo
1 2 3 4 5 6 7
1-5. En esta organizacion, la influencia personal estd basada principalmente en :
su habilidad y la autoridad
contribucién a la de su posicion
organizacion
1 2 3 4 5 6 7
1-6. En esta organizacion, la gente generalmente es:
decidida, indecisa
con opiniones
fuertes
1 2 3 4 5 6 7
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1-7. En esta organizacion, los jefes fomentan lealtad en el grupo, incluso si los intereses individuales se

afectan.
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

1-8. En esta organizacion, las reuniones generalmente
son: planeadas bien espontaneas

con anterioridad (planeadas con menos de
(2 semanas o més de anticipacion) una hora de anticipacion)

1 2 3 4 5 6 7
1-9. En esta organizacion, la gente generalmente es:
interesada desinteresada
por los deméas por los demés
1 2 3 4 5 6 7
1-10. En esta organizacion, las personas son habitualmente:
dominantes no
dominantes
1 2 3 4 5 6 7
1-11. En esta organizacién, los miembros del grupo se enorgullecen por los logros de su jefe :
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
1-12. El sistema de pago y de recompensas en esta organizacion, esta disefiado para maximizar :
intereses intereses
individual colectivos
es
1 2 3 4 5 6 7
1-13. En esta organizacion, se espera que los subordinados :
obedezcan a sus cuestionen a sus jefes
jefes sin cuando no estan de acuerdo
cuestionar
1 2 3 4 5 6 7
1-14. En esta organizacion, las personas son habitualmente:
recias, duras fragiles,
sensibles
1 2 3 4 5 6 7

1-15. En esta organizacion, los empleados son motivados a esforzarse por mejorar
continuamente su desempefio:
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Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
1-16. En esta organizacion, la mayoria del trabajo esta altamente estructurado para minimizar eventos
inesperados.
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
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1-17. En esta organizacion, los hombres son motivados a participar en actividades de desarrollo
profesional mas que las mujeres :

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
1-18. En esta organizacion, las mejores recompensas estan basadas en:
desempefio efectivo desempefio efectivo Unicamente otros factores
Unicamente y otros factores fuera del desempefio
(por ejemplo antigiledad o efectivo

conexiones politicas) (ejemplo antigiiedad o

conexiones politicas)

1 2 3 4 5 6 7

1-19. En esta organizacion, los requerimientos e instrucciones de trabajo son explicados en detalle de
manera que los empleados sepan que se espera que hagan:

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
1-20. En esta organizacion, ser innovativo para mejorar el desempefio, generalmente es:
Sustancialment algo nada
e recompensado recompensado
recompensado
1 2 3 4 5 6 7
1-21. En esta organizacion, las personas generalmente son:
muy sensibles nada sensibles
hacia los demas hacia los demas
1 2 3 4 5 6 7
1-22. En esta organizacion, las tareas que demandan esfuerzo fisico son habitualmente desempefiadas
por:
hombres mujeres
1 2 3 4 5 6 7
1-23. En esta organizacion, los jefes se enorgullecen de los logros individuales de los miembros
del grupo:
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
1-24. En esta organizacion, la gente generalmente es:
muy muy poco
amigable amistosa
1 2 3 4 5 6 7
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1-25. En esta organizacién, las personas en posiciones de poder tratan de :

incrementar su distancia disminuir su distancia
social de aquellos social de aquellas
individuos personas
con menos poder con menos poder
1 2 3 4 5 6 7
1-26. En esta organizacion, los empleados sienten lealtad hacia la organizacion :
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
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1-27. En esta organizacion, la mayoria de los empleados establecen objetivos de trabajo
retantes para si mismos:

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
1-28. Los miembros de esta organizacion:
no se tienen un moderado grado tienen mucho
enorgullecen de orgullo por trabajar orgullo
de trabajar en esta en esta organizacion por trabajar en esta
organizacion organizacion
1 2 3 4 5 6 7
1-29. En esta organizacion, la gente generalmente es:
muy generosa nada generosa
1 2 3 4 5 6 7
1-30 En esta organizacion:;
la unién de grupo la unién de grupo el individualismo
es mas valorada y el individualismo es mas valorado que
que el son igualmente valorados la union de grupo
individualismo
1 2 3 4 5 6 7

1-31. En esta organizacion, la mayoria de la gente cree que el trabajo podria ser mas efectivamente
administrado si hubiera:

mas mujeres el mismo nimero de mujeres menos mujeres
en posiciones de €en posiciones de enposiciones de
autoridad que ahora autoridad que ahora autoridad que
ahora
1 2 3 4 5 6 7

1-32. Cuando las personas en esta organizacion tienen serios desacuerdos con otro, ¢a quien le cuentan el
desacuerdo?

a nadie s6lo a otros miembros atodo el
de su grupo de trabajo mundo
1 2 3 4 5 6 7
1-33. Esta organizacion es leal con sus empleados:
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

1-34. Qué porcentaje de las posiciones directivas en ésta organizacion son ocupadas por mujeres:
menos del 10% 10-25%  26-44% 45-55% 56-75% 76-90% mas del
90%
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Este es el fin de la seccién 1 del cuestionario. Por favor contintie en la seccién 2
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Seccidon 2 - Comportamientos de lideres
Instrucciones

Usted probablemente, se ha dado cuenta de personas en su organizacion o industria que son
excepcionalmente habiles para motivar, influenciar, o facilitar a usted, a otros 0 a grupos para contribuir
al éxito de la organizacion o del trabajo.

A estos podriamos llamarlos “ lideres sobresalientes”.

En las paginas siguientes hay distintas conductas y caracteristicas que pueden usarse para describir lideres.
Cada conducta o caracteristica estd acompafiada por una pequefia definicién para aclarar su significado.

Utilizando la anterior descripcion de lideres sobresalientes como guia, clasifique la conducta y
caracteristicas de las siguientes paginas. Para hacer esto, en la linea a la izquierda de cada conducta o
caracteristica, escriba el nUmero de la escala de abajo, que mejor describa cuan importante es la
conducta o caracteristica para que un lider sea sobresaliente.

ESCALA
1= Esta conducta 0 inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
Esta conducta o inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica . _ sobresaliente
Esta conducta 0 inhibe ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
Esta conducta 0 no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
Esta conducta o| contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
Esta conducta 0 contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
7 =| Esta conducta 0 contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
Las preguntas de la seccidn 2 empiezan aqui.
Caracteristica 0 Comportamiento Definicidon
2-1 Diplomatico | 4 Experto en las relaciones interpersonales, tiene tacto.
2:2 Evasivo =(No hace comentarios negativos para mantener buenas relaciones y salvar
la cara.
2.3 Mediador = Interviene para resolver conflictos entre los individuos.
2-4 Mandén =| Dice a los subordinados que hay que hacer en forma de 6rdenes.
2.5 Positivo = Generalmente optimista y confiado.
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ESCALA

1 Esta  conducta 0 inhibe grandemente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2 Esta  conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3 Esta  conducta 0 lnhlbellgeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4 Esta conducta 0 no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5 Esta conducta o contribuye ligeramente  para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6 Esta conducta 0 contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

! Esta conducta o contribuye grandemente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2.6 | Competidor | = Trata de superar el desempefio de otros de su grupo.

dentro del

grupo

2.7 | Autbnomo = Actda independientemente, no se confia en los demas.
2-8 | Independiente| =[ No depende de los demas, se auto gobierna.
2.0 | Despiadado | = Punitivo, no tiene piedad ni compasion.
2-10| Tierno = Fé&cil de herir u ofender.
2-11| Orientado al | = Aspira continuamente a mejorar el desempefio.

progreso
2-12 | Inspirador =[ Inspira emociones, creencias, valores y conductas a otros. Motiva para

trabajar duro.
2-13 | Previsivo = Anticipa, procura pronosticar eventos, considera lo que pueda pasar en el
futuro.
2-14| Arriesgado | = Dispuesto a invertir recursos importantes en esfuerzos con baja
probabilidad de éxito.

2-15| Sincero = Hace lo que dice, de buena fe.
2-16| Seguro =[ Merece confianza, se puede creer y confiar en su palabra.
2-17 | Mundano =| Interesado en los eventos que estan ocurriendo en el mundo.
218| Evade =| Evade disputas con los miembros de su grupo.

conflictos

dentro del

grupo
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ESCALA

1= Esta conducta 0 inhibe grandemente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta 0 lnhlbellgeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta  conducta 0 no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

b= Esta  conducta o contribuye ligeramente  para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6= Esta conducta 0 contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

1l = Esta  conducta o contribuye grandemente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

219 Habilenlo | = Capaz de planear, organizar, coordinar y controlar el trabajo de un gran
administrativo | | nimero de individuos (mas de 75).

Actla de acuerdo a lo que considera correcto e imparcial.

220| Justo

2-21| Resolvedor de| = Capaz de identificar soluciones que satisfagan individuos con intereses
problemas diversos y conflictivos.

Facil de entender.

2-22| Claro

2-23| Interesado Persigue sus propios intereses.

2-24| Tirano Actlia como un tirano y déspota, impositivo.

2-25| Integrador Integra a la gente o a las cosas, trabajando en conjunto.

2-26| Calmado No se perturba facilmente.

2-27| Provocador Estimula el desasosiego.

2-28 Leal = Estd junto a sus amigos y los apoya aun cuando ellos tienen serios
problemas y dificultades.
229 Unico =[ Una persona inusual, tiene caracteristicas de conducta que son diferentes a

las de muchos otros.

2-30 Colaborador Trabaja conjuntamente con otros.

2-31| Estimulador Da animo, confianza o esperanza mediante estimulos y consejos.

2-32| Promotor de Aumenta la moral de los subordinados ofreciendo animo, elogios, y/o
moral siendo seguro.
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ESCALA

1= Esta conducta 0 inhibe grandemente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta 0 inhibe Ilgeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta  conducta 0 no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6= Esta conducta 0 contribuye en algo para gque una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

1l = Esta  conducta o contribuye grandemente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2-33| Arrogante

Presuntuoso, o altivo.

2-34| Ordenado

Es organizado y metddico en el trabajo.

2-35| Preparado

Esta listo para eventos futuros.

2-36| Autocratico

Toma decisiones de forma dictatorial.

2-37| Discreto

Tiende a encubrir informacién de otros.

2-38] No sociable

Evade a la gente o0 a los grupos, prefiere su propia compafiia.

2-39| Fraternal

Tiende a ser buen amigo de sus subordinados.

2-.40| Generoso

Ofrece tiempo, dinero, recursos y ayuda a otros.

2-41| Formal

Actlia de acuerdo con las reglas, convenciones y ceremoniales.

2-42| Modesto

No es jactancioso, se presenta a si mismo de manera sencilla.

2-43| Inteligente =

Aprende y entiende con facilidad.

2-44| Decidido

Toma decisiones firme y rapidamente.

2-45| Pide consejo | =

Consulta con otros antes de hacer planes, o actuar.

2.46| lrritable =

Pierde facilmente su tranquilidad.

2-47| Solitario =

Trabaja y actla separadamente de los demas.

2-a8| Entusiasta

Demuestra e imparte emociones de trabajo positivas fuertes.

GLOBE PROJECT. Colombia.
Forma Alpha.

202

Péagina 15

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193

Cadigo de verificacion: sVI8TngG

Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

Fecha: 23/06/2017 03:11:37

ERNESTO PEREDA DE PABLO
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

07/07/2017 18:09:25

215/243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

ESCALA
1= Esta  conducta 0 inhibe grandemente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
2= Esta  conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
3= Esta  conducta 0 inhibe Ilgeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
4= Esta conducta 0 no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
5= Esta conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
6= Esta conducta 0 contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
1l = Esta conducta o contribuye grandemente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente
| 249| Adverso al =| Evita tomar riesgos, le desagrada arriesgar.
riesgo
2-50| Vengativo = Busca venganza cuando es agraviado u ofendido.
251] Compasivo | = Tiene empatia por otros, inclinado a ser servicial 0 mostrar piedad.
2-52| Sumiso = Calmado, reposado, décil.
253| Egocéntrico | = Autocentrado, pone el foco principalmente en si mismo.
254| No - explicito | 5 Sutil, no se comunica explicitamente, se comunica por metéforas,
alegorias o ejemplos.
255| Distante = Apartado, se distancia de los otros, se le dificulta hacer amigos.
256 | Intelectualment| = Estimula a los otros a pensar y a usar sus mentes; desafia, creencias,
e estimulador | | estereotipos y actitudes de otros.

Este es el final de la seccion 2. Por favor continle en la seccion 3
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Seccién 3
Como deberian ser las cosas en su organizacion de trabajo

Instrucciones

En esta seccién, estamos interesados en sus creencias acerca de como deberian ser las normas,
valores, y practicas en la organizacion donde usted trabaja.

Nuevamente, no hay respuestas correctas o incorrectas, y las respuestas no indican que su
organizacion sea mejor o peor.

Por favor responda a las preguntas marcando con un circulo el nimero que mas acertadamente
represente sus observaciones sobre su organizacion.

Las preguntas de la seccion 3 empiezan aqui

3-1. En esta su organizacion, ser muy ordenado y persistente, se deberia enfatizar incluso a expensas
de la experimentacion y la innovacion.

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente en
de acuerdo ni en desacuerdo desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

3-2. En esta organizacion, se deberia estimular a las personas para ser :

agresivas no-agresivas
1 2 3 4 5 6 7
3-3. En esta organizacion, las personas con éxito deberian :
planear tomar los eventos
hacia adelante como van
ocurriendo
1 2 3 4 5 6 7
3-4. En esta organizacion, la norma aceptada deberia ser :
planear al aceptar el estatus quo
futuro
1 2 3 4 5 6 7
3-5.  En esta organizacion, la influencia personal deberia estar basada principalmente en :
su habilidad vy la autoridad
contribucion a la de su posicion
organizacion
1 2 3 4 5 6 7

3-6. En esta organizacion, se deberia estimular a las personas para ser :
decidida, con indecisa opiniones

fuertes
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1 2 3 4 5 6 7

3-7. Yo creo que en esta organizacion, los lideres deberian fomentar habitualmente lealtad de grupo
incluso si los intereses individuales se afectan .

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
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3-8. En esta organizacion, las reuniones deberian

ser: Planeadas bien Espontaneas
con anterioridad (planeadas justo con
(2 semanas o0 mas de anticipacion) una hora de anticipacion)
1 2 3 4 5 6 7
3-9. En esta organizacion, a las personas se le deberia fomentar el:
interesarse desinteresarse
por los demas por los demés
1 2 3 4 5 6 7
3-10. En esta organizacion, se deberia estimular a las personas para ser:
dominantes no-
dominantes
1 2 3 4 5 6 7
3-11. En esta organizacion, los miembros del grupo se deberian enorgullecer de los logros de su jefe:
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
3-12. En esta organizacidn, el sistema de pagos y recompensas deberia estar disefiado para maximizar :
intereses intereses
individuales colectivos
1 2 3 4 5 6 7
3-13. En esta organizacion, los subordinados deberian :
Obedecer a sus lideres Cuestionar a sus lideres
sin cuestionar cuando no estan de acuerdo
1 2 3 4 5 6 7
3-14. En esta organizacion, las personas deberian ser:
recias, duras Fragiles,
sensibles
1 2 3 4 5 6 7

3-15. En esta organizacion, los empleadosdeberian ser motivados a esforzarse por mejorar
continuamente su desempefio:

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

3-16. En esta organizacién, una persona cuyo trabajo esté altamente estructurado, con pocos
eventos inesperados:
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tiene mucho de que se esté perdiendo
estar agradecido el placer de
trabajar
1 2 3 4 5 6 7

3-17. En esta organizacioén, los hombres deberian ser motivados a participar en actividades de desarrollo
profesional mas que las mujeres :

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
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3-18. En esta organizacion, las mejores recompensas deberian estar basadas en:

desempefio efectivo desempefio efectivo Unicamente otros factores
Unicamente y otros factores fuera del desempefio
(por ejemplo antigiiledad o conexiones politicas) efectivo
(ejemplo antigiiedad o conexiones politicas)
1 2 3 4 5 6 7

3-19. En esta organizacién, los requerimientos e instrucciones de trabajo deberian ser explicados en
detalle de manera que los empleados sepan que se espera que hagan:

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
3-20. En esta organizacion, ser innovador para mejorar el desempefio deberia ser :
sustancialmente algo nada
recompensado recompensado recompensado
1 2 3 4 5 6 7
3-21. En esta organizacion, se deberia estimular a las personas para ser:
muy sensibles nada sensibles
hacia los demés hacia los demas
1 2 3 4 5 6 7

3-22. En esta organizacion, las tareas que demandan esfuerzo fisico deberian ser habitualmente
desempefiadas por :

hombres mujeres
1 2 3 4 5 6 7

3-23. En esta organizacion, los jefes se deberian enorgullecer de los logros individuales de los miembros
de su grupo:

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

3-24. Yo creo que los jefes en ésta organizacion deberian :
entregar instrucciones permitir libertad a los
detalladas concernientes a subordinados en
cdmo alcanzar los determinar como alcanzar
objetivos los objetivos
1 2 3 4 5 6 7
3-25. Yo creo que en ésta organizacion, el trabajo podria ser administrado mas efectivamente si hubiera:
mas mujeres el mismo namero de mujeres menos mujeres
en posiciones de en posiciones de en posiciones de
autoridad que ahora autoridad que ahora autoridad que
ahora
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1 2 3 4 5 6 7
3-26. Esta organizacion, rango y posicién en la jerarquia deberfan tener privilegios especiales:
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
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3-27. En esta organizacion, los empleados deberian sentir lealtad hacia la organizacion :

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
3-28. Yo creo que en ésta organizacion, ser aceptado por los otros miembros del grupo deberia ser muy
importante:
Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

3-29. ¢ Qué tan importante deberia ser para los miembros de su organizacion, que ésta sea
vista positivamente por personas en otras entidades?:

no deberia deberia ser deberia ser
importar nada moderadamente importante muy importante
1 2 3 4 5 6 7
3-30. En esta organizacion, las personas deberian :

preocuparse por planear
las crisis actuales para el
futuro

1 2 3 4 5 6 7

3-31. (/Qué tanto deberia molestar a la gente en su organizacion, si externamente se hicieran comentarios
negativos sobre la organizacion?:

no deberia deberia molestarlos deberfa
molestarlos nada moderadamente molestarlos
mucho
1 2 3 4 5 6 7
3-32. En esta organizacion, se deberia estimular a las personas para ser:
muy tolerantes nada tolerantes
de los errores a los errores
1 2 3 4 5 6 7

3-33. En esta organizacion, los empleados deberian establecer objetivos de trabajo retantes para si
mismos:

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
3-34. En ésta organizacion, las decisiones organizacionales mas importantes deberian ser tomadas por:
la gerencia los empleados
1 2 3 4 5 6 7

3-35. Yo creo que en esta organizacidn, el tiempo destinado para alcanzar unanimidad en las decisiones
es:
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una pérdida algunas veces perdido, tiempo bien
de tiempo otras veces bien invertido invertido
1 2 3 4 5 6 7

3-36. En ésta organizacion, cuando hay un desacuerdo con los superiores, los subordinados deberian
aceptar lo que el superior dice o quiere:

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
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3-37. Los miembros de esta organizacion deberian:

no enorgullecerse enorgullecerse un poco tener mucho
de trabajar para de trabajar para orgullo
esta organizacion esta organizacion de trabajar para
esta organizacion
1 2 3 4 5 6 7
3-38. En esta organizacion, se deberia estimular a las personas para ser:
muy generosas nada generosas
1 2 3 4 5 6 7
3-39. En ésta organizacion las oportunidades para cargos de gerencia deberian estar:
mas accequibles igualmente accequibles mas accequibles
para hombres para hombres y mujeres para mujeres
que para que para
mujeres hombres
1 2 3 4 5 6 7
3-40. En ésta organizacion, las personas deberian trabajar en:
proyectos algunos proyectos individuales proyectos de
individuales y algunos proyectos de grupo grupo Unicamente
Unicamente
1 2 3 4 5 6 7

3-41. En ésta organizaciéon deberia ser peor, para un hombre fallar en su trabajo que para una mujer
fallar en su trabajo:

Fuertemente Ni en acuerdo Fuertemente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

Este es el final de la seccién 3. Por favor continlie con la seccién 4.
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Seccion 4 - Comportamientos de lideres (Il parte)
Instrucciones

Esta seccion sigue el mismo formato que la Seccién 2. Usted debe clasificar nuevamente en las
siguientes péaginas, las conductas y las caracteristicas de un lider sobresaliente. Para hacerlo, en la
linea a la izquierda de cada conducta o caracteristica, escriba el nimero de la escala de abajo, que
describa mejor que tan importante es la conducta o caracteristica para ser un lider sobresaliente.

ESCALA

1= Esta  conducta 0 inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta ) inhibe ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta conducta 0 no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta conducta o contribuye ligeramente  para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6= Esta  conducta 0 contrlbuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

7= Esta  conducta 0 contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

Las preguntas de la seccién 4 empiezan aqui

Caracteristica o0 Comportamiento Definicion

41 | Cauteloso =|Procede y actda con sumo cuidado y no toma riesgos.

42 | Organizado Metodico, ordenado.

4-3 Habil Astuto.

44 | Informado Conocedor, atento a la informacion.

45 | Negociador Capaz de negociar efectivamente, capaz de hacer transacciones con otros

efectivo en términos favorables.
46 | Egoista =z|Consciente y convencido de sus habilidades.
4-7 No - =|No le gusta trabajar con los demas.
cooperador
48 | Logico =|Aplica la l6gica al pensar, racional.

29 | Consciente del| ={Consciente del estatus social de los otros.
estatus
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ESCALA

1= Esta conducta 0 inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta  conducta s} mhlbellgeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta  conducta s} no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta  conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6= Esta  conducta o} contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

7= Esta conducta 0 contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

__| 410| Previsivo 1 Anticipa posibles eventos futuros.

411| Planificador | < Anticipa y prepara con anterioridad.

4-12| Normativo 5| Se comporta de acuerdo a las normas de su grupo.
413 Orientado = Valora y se preocupa por preservar las necesidades individuales méas que
individualment las del grupo.
e

s14| Noigualitario | 4 No cree que todas las personas sean iguales. Considera que solamente
algunos especiales pueden acceder a derechos y privilegios.

415| Intuitivo Tiene especial capacidad de discernimiento y comprension.

416| Indirecto 5| No va directo al grano, usa metéforas y ejemplos para comunicarse.

417| Habitual | Dado a una rutina constante y regular.

a-18| Modesto

No es jactancioso, se presenta de una manera sencilla.

4-19| Habil para Habil para anticipar exitosamente necesidades futuras.

anticipar
| a20| Mueve ala |- Despiertay pone en accion a su gente.
gente
__| a21]| Sensitivo, < Consciente de los ligeros cambios de &nimo de los demas.
perceptivo

4-22| Convincente | 5 Excepcionalmente capaz de convencer a los demés de sus puntos de vista.

423| Comunicativo | {f Se comunica con los deméas frecuentemente.
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ESCALA

1= Esta  conducta 0 inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta s} inhibe Ilgeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta conducta s} no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta  conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6= Esta  conducta o} contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

7= Esta  conducta 0 contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4-24| Orientado a la| 4 Se esfuerza por lograr la excelencia en sus acciones y en las de sus
excelencia subordinados.

4-25| Sigue los =] Sigue las reglas y lineamientos establecidos.
procedimientos
4-26| Constructor de| < Inculca e infunde a los demas confianza, mostrando confianza en ellos.

confianza
| 427] Orientado al | 4 Preocupado por el bienestar del grupo.
grupo
___| a28| Consciente de| | Esté consciente de las diferencias de clases, y actla de acuerdo a las
las clases mismas.
_ | 429 No - =/ No trabaja en equipo con otros.

participativo
4-30| Sacrificado

Pone de lado sus intereses y hace sacrificios personales en beneficio de un
objetivo o vision.

431| Paciente Tiene y demuestra paciencia.

__ | 432] Honesto 5 Habla y actia siempre con la verdad.

_ | 433| Dominante |- Inclinado a dominar a los demas.

| a34| Evita | Procura que los otros miembros de su grupo no se avergilencen o
abochornar abochornen.

__| 43s5| Dindmico e Altamente involucrado, enérgico, entusiasta y motivado.

436 Coordinador Integra y administra el trabajo de los subordinados.

4-37| Elitista = Cree que solo el reducido nimero de personas con ciertos antecedentes
son superiores y deben disfrutar privilegios.

Péagina 28
GLOBE PROJECT. Colombia.
Forma Alpha.

215

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193 Cadigo de verificacion: sVI8TngG
Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE Fecha: 23/06/2017 03:11:37
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA
ERNESTO PEREDA DE PABLO 07/07/2017 18:09:25

UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

228 /243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

ESCALA

1= Esta conducta 0 inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta s} mhlbellgeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta conducta s} no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta  conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6= Esta  conducta o} contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

7= Esta  conducta 0 contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4-38| Arma equipo Capaz de inducir a los miembros del equipo a trabajar juntos.

439 Cinico Tiende a creer y esperar lo peor de las cosas.

4-40| Orientado al
desempefio

Establece altos parametros de ejecucion.

441 Ambicioso Establece metas altas, trabaja duro.

4-42| Motivador Estimula a otros a hacer esfuerzos por encima y més alla de lo exigido por

el deber, y hace sacrificios personales.

4-43| Preocupado por| < Supervisa al milimetro, quiere tomar todas las decisiones. Meticuloso.
detalles
424 No - delega | {4 Renuente o incapaz de abandonar el control de proyectos o tareas.

445| Evita decir no | 5| Evita decir no a otro cuando se le solicita hacer algo, ain cuando no pueda
hacerlo.

4-46| Visionario

Tiene imaginacion y vision sobre el futuro.

447| Obstinado, | 4 Fuertemente voluntarioso, determinado, resuelto, persistente.
testarudo
24| Controlador

No tolera desacuerdos o cuestionamientos, da 6rdenes.

a49| Deshonesto |4 Fraudulento, mentiroso.

450 Hostil Antipético, poco amigable, es capaz de actuar negativamente hacia otros.

451| Orientado al
futuro

Hace planes y actla basado en metas futuras.
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ESCALA

1= Esta  conducta 0 inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta 0 inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta s} mhlbellgeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta conducta s} no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta  conducta o contribuye ligeramente  para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6= Esta  conducta o} contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

7= Esta  conducta 0 contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

452  Buen 4 Tiene habilidad para manejar trabajos complejos de oficina y sistemas

administrador administrativos.
4-53| Confiable - Se sabe a que atenerse respecto a él.
4-54| Dictatorial | Impone sus valores y opiniones sobre los demas.

4-55| Individualista | | Se comporta de una manera diferente a los compafieros.

456 | Ritualista s Tiene una manera predeterminada de hacer siempre las cosas.

Aqui concluye la seccidén 4. Por favor vaya a la seccion 5.
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ESCALA

1= Esta conducta 0 inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta s} inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta 0 inhibe ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta conducta 0 no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6 =] Esta conducta 0 contrlbuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

[ =| Esta conducta [0} contrlbuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

Seccion 5-- Cuestionario demogréfico.

Las siguientes son preguntas sobre usted, sus antecedentes, y el lugar donde trabaja. Estas preguntas
son importantes porque ellas nos ayudan a ver si diferentes tipos de personas responden las preguntas
de éste cuestionario en formas diferentes. NO son usadas para identificar a nadie individualmente.

GLOBE PROJECT. Colombia.

218

Forma Alpha.

Preguntas sobre sus antecedentes personales

5.1 ¢ Cuantos afos tiene? afos
52 | ¢ De qué sexo es? ( marque uno) Masculino Femenino
53 ¢, En que pais esta radicado?
5.4 ¢En que pais nacio?
55 | ¢ Cuanto tiempo ha estado en el pais en que vive actualmente? anos
56 | ¢ Ademas de su pais de nacimiento, en qué

otros paises ha vivido usted por mas de un

afio ?
5.7 ¢ Cual es su raza?
58 | ¢ Es usted de alguna religion? Sl NO
5.9 | Si usted respondié que Sl a la pregunta nimero 5.8., por favor
indique el nombre de la religion
Preguntas sobre sus antecedentes familiares
5.10 ¢En qué pais nacié su madre ?
5.11 ¢En qué pais nacio su padre ?
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ESCALA

1 =] Esta conducta 0 inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2 = Esta conducta o inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3 = Esta conducta o inhibe Tigeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4 = Esta conducta o no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5 =| Esta conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6 = Esta conducta o contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

7 = Esta conducta o contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

219

GLOBE PROJECT. Colombia.
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5.12 | ¢ Qué lengua(s) se hablaba(n) en su casa cuando usted era nifio?
Preguntas sobre sus antecedentes laborales
5.13| ¢Cuantos afos de experiencia tiene usted en trabajos de tiempo afios
completo?
5.14 ¢, Cuantos afios lleva usted siendo ejecutivo? afios
5.15 ¢, Cuanto tiempo lleva en el trabajo actual? anos 'y meses.
516| ¢Ha trabajado alguna vez para una multinacional? Sl NO
5.17 | ¢ Ha pertenecido a alguna asociacion o grupo profesional? Sl NO
5.18|¢Ha participado en alguna actividad de asociacién gremial o Sl NO
industrial?
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ESCALA

1= Esta conducta o inhibe mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta s} inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta s} inhibe ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta conducta s} no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta conducta o contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6 = Esta conducta s} contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

1 = Esta conducta s} contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

Preguntas sobre sus antecedentes educativos

¢Cuéntos afios de educacion formal tuvo usted (desde

primaria)?

afios

Si usted tiene un grado profesional ¢en qué area es?

¢Ha recibido usted algun entrenamiento formal en préacticas

administrativas occidentales?

Sl

NO.

Preg

untas sobre su organizacion

5.22

Por favor indique qué tipo de trabajo ejecuta principalmente la unidad que usted maneja:

Administracion

Ingenieria, manufactura o produccién

Finanzas o contabilidad

Recursos humanos o manejo de personal

Mercadeo

Planeacion

Compras

Investigacion y desarrollo

Ventas

Otros (describa por favor)

Servicio de apoyo ( por ejemplo, planta 0 mantenimiento de equipo)

GLOBE PROJECT. Colombia.
Forma Alpha.

220

Pé4gina 33

Este documento incorpora firma electrénica, y es copia auténtica de un documento electrénico archivado por la ULL segun la Ley 39/2015.
Su autenticidad puede ser contrastada en la siguiente direccion https://sede.ull.es/validacion/

Identificador del documento: 958193

Cadigo de verificacion: sVI8TngG

Firmado por: MARIA CONSTANZA AGUILAR BUSTAMANTE
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

Fecha: 23/06/2017 03:11:37

ERNESTO PEREDA DE PABLO
UNIVERSIDAD DE LA LAGUNA

07/07/2017 18:09:25

233/243



Liderazgo y cultura organizacional en Iberoamérica

ESCALA

1= Esta conducta inhibe mucho para que una persona Sea lider
caracteristica sobresaliente

2= Esta conducta inhibe en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

3= Esta conducta inhibe ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

4= Esta conducta no influye para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5= Esta conducta contribuye ligeramente para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

6= Esta conducta contribuye en algo para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

7 =] Esta conducta contribuye mucho para que una persona sea lider
caracteristica sobresaliente

5.23 [ ¢ Cuantas personas reportan directamente a usted ensu cadena de personas
mando?
s5.24 | ¢, Cudntas personas trabajan en la subunidad que usted maneja? personas
5.25 | ¢, Cuéntos niveles de organizacion hay entre usted y el gerente general Hiveles
o presidente de su organizaciéon?
5.26 | ¢, Cuantos niveles jerarquicos hay entre usted y el personal de planta Hiveles
(trabajadores) en su organizacion o unidad?
5.27 ¢ Qué idioma habla usted en el trabajo?

Aqui concluye el cuestionario. Nosotros verdaderamente apreciamos su buena
voluntad para completar éste cuestionario, y por hacer parte de este proyecto de

investigacion.
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ANEXO 2

CONSETIMIENTO INFORMADO

Consentimiento informado para participantes de investigacion.

Usted ha sido invitado(a) a participar en la presente investigacion, es necesario que lea este
apartado antes de iniciar el cuestionario, una vez haya finalizado y comprendido el propdsito que
tiene la investigacion y si decide participar de click en ACEPTAR, en caso contrario por favor no
continué con el cuestionario.

Es importante resaltar que la informacion sera utilizada Gnicamente con propdésitos académicos,
Sus respuestas seran unidas a otras opiniones de manera anénima, igualmente su participacion
esta protegida bajo un marco legal que preserva los derechos de participantes en proyectos de
investigacion.

El presente estudio corresponde al proyecto de tesis doctoral titulado "ESTUDIO
COMPARATIVO DEL ESTILO DE LIDERAZGO Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN
ASOCIACIONES GREMIALES Y DIRECTORES DE PROGRAMAS EN PSICOLOGIA EN
LATINOAMERICA Y ESPANA, CON BASE EN EL PROYECTO GLOBE" que pretende comparar
el estilo de liderazgo y la cultura organizacional en asociaciones gremiales y directores de
programas de formacion de psicologia en Colombia, Chile, Espafia y México.

Asi mismo, es importante que tenga claro que para el desarrollo de este proyecto es importante
que contesté (responda) todos los items y finalice el proceso.

El diligenciamiento del cuestionario puede tardar entre 45 y 60 minutos, una vez conteste la
totalidad del cuestionario de click en ENVIAR FORMULARIO

Investigadora: Maria Constanza Aguilar Bustamante, Universidad de La Laguna, Espafa.

Si usted tiene alguna pregunta sobre la investigacion de su pais o desea informacién adicional
comuniquese al correo electrénico maria.aguilarliderazgo@gmail.com
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ANEXO 3

TABLAS DE CALIFICACION DE ITEMS

Syntax for GLOBE National Culture,
Organizational Culture, and Leadership
Scales

© 2006 The GLOBE Foundation. All rights reserved.
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The 21 GLOBE Leadership Scales

The GLOBE leadership items are contained in Sections 2 and 4 of both GLOBE survey versions (Form
Alpha and Form Beta). All the leadership items are contained and presented in the same order in both
survey versions.

Scale Name Items

(Average Items)
Administratively Competent V2_19
V2_34
V4_2
V4 52
Autocratic V2 4
V2_36
V4_33
V4_37
V4_48
V4 _54
Autonomous V2_7
V2_8
V2_29
V4_55
Charisma 1: Visionary V4_10
V2_56
V4_51
V2_35
V2_13
V4_11
V2_12
V4_46
V4 19
Charismatic 2: Inspirational V2 48
V2_5
V2_31
V2_32
V4_20
V4_26
V4_35
V4 _42
Charisma 3: Self-Sacrifice V2_14
V4_30
V4_22
Conflict Inducer V4 12
V2_37
V2_6
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Decisive

V4 47
V2_44
V4 8

V4 15

Diplomatic

V2 1
V2 17
v2 21
V2 18
V4 5

Face-Saver

V4_16
V4_45
V2.2

Humane-Oriented

V2_40
V2 51

Integrity

V4_32
V2_15
V2 20
V2 16

Malevolent

V4 50
V4 49
V2 50
V2 46
V4 39
r4 53
V4 7
V4 6
r2_43

Modesty

V2_26
V2 42
V4 18
V4 31

Participative

r4 44
r4 43
r4 14
r4_13

Performance-Oriented

V2_11
V4_24
V4_40

Procedural/Bureaucratic

V4_56
V2 41
V4 17
V4 1

V4 25
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Team 1: Collaborative Team Orientation V4 27
V2_30
V2_28
V2_45
V2_3

V2_39
Team 2: Team Integrator V4_23
V4_38
V4 4

V2_22
V2_25
V4 _36
r2_52

Self-Centered V2_23
V4 29
V2_47
V2_38
Status Conscious V4 9

V4 28

NOTE: The item names are interpreted as follows:

« The first number represents the section of the GLOBE survey.

* The second number represents the item within that section. For example, V4 9
refers to item 9 in section 4 of the GLOBE survey. VV2_10 refers to item 10 in
section 2 of the survey.

(T3]
T

Finally, when the item starts with an “r” instead of a “V,” the item should be reverse-
coded. Thus, r2_52 refers to question 52 in section 2 and that this item should be
reverse-coded.
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The Six Second-Order Culturally Endorsed Leadership Scales
(Global CLT Scales)

1. Charismatic/Value-Based 2. Team-Oriented
Charismatic 1: Visionary Team 1: Collaborative Team Orientation
Charismatic 2: Inspirational Team 2: Team Integrator
Charismatic 3: Self-Sacrifice Diplomatic
Integrity Malevolent (reverse-scored)
Decisive Administratively competent
Performance-oriented
3. Self-Protective 4. Participative
Self-centered Autocratic (reverse-scored)
Status conscious Nonparticipative (reverse-scored)
Conflict inducer
Face-saver
Procedural
5. Humane-Oriented 6. Autonomous
Modesty Individualistic
Humane orientation Independent
Autonomous
Unique

It should be noted that dimension 6 (Autonomous) is comprised of questionnaire items,
not subscales. It is considered both a specific subscale and global dimension.

More specifically, the Global CLT scales were computed by first standardizing each of the 21
first-order leadership scales, creating composite scores by adding the appropriate
standardized scales together, and then converting the obtained composite score to
unstandardized values by using the classic test theory formulas for means and standard
deviations of composite scores (see Nunnally and Bernstein, 1994).

We used the following SPSS syntax statements to create the Global CLT scales.
The Organizational Culture Scales

The GLOBE Organizational Culture scales are contained in Sections 1 and 3 of Form Alpha of the
GLOBE survey. Section 1 of Form Alpha contains the organizational cultural practice items and Section
3 of Form Alpha contains the organizational cultural values items.

The following SPSS syntax statements indicate the items in Section 1 of Form Alpha of the
GLOBE survey that need to be reverse-coded:

recode V1_1V1_16 V1_19 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).

recode V1_31V1 3V1 4V1 8V1 13 V1 25 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode
V1.7 V130 V1_9 V1 21 V1 24 V1_29 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode
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V1_15V1_18 V1 20 V1 27 V1_26 VV1_23 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode
V1 11 V1 33 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).

Here is the syntax for creating the Organizational Cultural Practices (AS IS) scales:

Uncertainty Avoidance Organizational Practices=mean(V1_1,V1 16,V1_19).

Future Oriented Organizational Practices =mean(V1_3,V1_4,V1_8).

Power Distance Organizational Practices =mean(V1 5,vV1_13,V1 25).

Collectivism 1 Organizational Practices =mean(V1_7,V1 12,1 30).

Humane Orientation Organizational Practices =mean(V1_9,V1 21 V1 24,V1_29).
Performance Orientation Organizational Practices =mean(V1_15,v1 18,v1 20,V1 27).
Collectivism 2 Organizational Practices =mean(V1_11,V1 23,V1 26,V1 28,V1 33).
Gender Egalitarianism Organizational Practices =mean(vl 17, vl 22, vl 34).
Assertiveness Organizational Practices =8-mean(vl_2, vl _6,v1 10, vl 14).

The following SPSS syntax statements indicate the items in Section 3 of Form Alpha of the
GLOBE survey that need to be reverse-coded:

recode V3_1V3_16 V3_19 V3_24 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).
recode V3_25V3_3V3 4V3_8V3 13 V3_26V3 34
(1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode \/3_36 V3_7 V3_28 V3_9
V3 21 V3_32 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).

recode V3_38 VV3_15V3 18 V3 20 V3 33 V3 11V3 23V3 27
(1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).

Here is the syntax for creating the Organizational Cultural Values (SHOULD BE) scales:

Uncertainty Avoidance Organizational Values=mean(V3_1,V3_16,V3_19,V3_24).
Future Orientation Organizational Values =mean(V3_3,V3_4,V3_8,V3_30). Power
Distance Organizational Values =mean(V3_5,V3_13,V3_36).

Collectivism 1 Organizational Values =mean(V3_7,V3_12, V3 _40).
Humane Orientation Organizational Values
=mean(V3_9,V3_21,v3_32,v3_38). Performance Orientation
Organizational Values =mean(V3_15,v3_18,Vv3_20,V3_33). Collectivism
2 Organizational Values

=mean(V3_11,v3 23,v3_27,v3 29,V3 31,V3_37). Gender
Egalitarianism Organizational Values =mean(v3_17, v3_25, v3_39, v3 41).
Assertiveness Organizational Values =8-mean(v3_2, v3_10, v3_14).
execute.
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The Societal Culture Scales

The GLOBE Societal Culture scales are contained in Sections 1 and 3 of Form Beta
of the GLOBE survey. Section 1 of Form BETA contains the societal cultural
practice items and Section 3 of Form Beta contains the societal cultural values
items.

The following SPSS syntax statements indicate the items in Section 1 of Form Beta
of the GLOBE survey that need to be reverse-coded:

recode V1_1V1_16 V1_19 V1_24 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).
recode V1_3V1_4V1_8V1_13V1_26V1_27

(1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode V1_34 V1_7 V1_29 V1_35

V1_9 V1_21 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode VV1_25 VV1_32
V1_33V1_15V1_18 V1_20 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode
V1_11V1_23V1_28V1_39 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).

recode V1 6vl1 10vl 14

(1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).

execute.

Here is the syntax for creating the Societal Cultural Practices (AS IS) scales:

Uncertainty Avoidance Societal Practices =mean(V1_1,V1_16,V1_19, V1_24).
Future Orientation Societal Practices =mean(V1_3,V1 4,v1 8, Vv1_30, V1 31).
Power Distance Societal Practices =mean(V1 5,V1 13,V1 26, V1 27,V1 34).
Collectivism 1 Societal Practices =mean(V1_7,V1 _12,V1 29, V1 35).

Humane Orientation Societal Practices =mean(V1_9,V1 21,V1 25V1 32, V1 33).
Performance Orientation Societal Practices =mean(V1_15,V1_18,v1_20).
Collectivism 2 Societal Practices =mean(V1_11,V1 23,V1 28,V1 39).

Gender Egalitarianism Societal Practices =mean(vl_17,v1_22,vl 36,v1 37,v1 38).
Assertiveness Societal Practices =mean(vl_6,v1_10,v1 14).

The following SPSS syntax statements indicate the items in Section 3 of Form Beta
of the GLOBE survey that need to be reverse-coded:

recode V3 1V3 16 V3 19 V3 24 (1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).
recode V3 25V3 26 V3 3V3 4V3 8V3 13V3 28
(1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode V3_33 V3 35

V3 7V3 37V3 9V3 21

(1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).

recode V3 27 V3 31V3 15V3 18V3 20V3 32V3 11V3 23
(1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1). recode v3_2v3_10v3_14
(1=7)(2=6)(3=5)(4=4)(5=3)(6=2)(7=1).

execute.

Here is the syntax for creating the Societal Cultural Values (SHOULD BE) scales:

Uncertainty Avoidance Societal Values=mean(V3_1,v3_16,V3_19,V3_24,V3_25).
Future Orientation Societal Values =mean(V3_3,V3 4,V3 8,V3_30).

Power Distance Societal Values =mean(V3_5,Vv3_13,v3_28,v3_33,V3_35).
Collectivism 1 Societal Values =mean(V3_7,v3_12,V3 36,V3_37).

Humane Orientation Societal Values =mean(V3_9,V3 21,v3 27,v3_31).
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Performance Orientation Societal Values =mean(V3_15,v3_18,v3_20,V3_32).
Collectivism 2 Societal Values =mean(V3_11,V3 23,V3_29,V3_34).

Gender Egalitarianism Societal Values = mean(v3_17,v3_22,v3_26,v3_38,v3_39).
Assertiveness Societal Values =mean(v3_2,v3_10,v3_14).
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