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Resumen

La actual investigacion describe las creencias que tienen los directivos del
Sector Metalmecanico sobre la Cultura Social, la Cultura Organizacionai en términos
de lo que ES DEBERIA SER y sobre las caracteristicas que consideran propias de un
lider excepcional en la ciudad de Bucaramanga. Se tomaron las encuestas Alfa y
Beta del proyecto GLOBE, las cuales se aplicaron a 50 personas que ocupan cargos
medios de las empresas mas representativas del sector. La metodologia es
descriptiva transversal. Los resultados se analizan en términos de lo que ES,
DEBERIA SER de la Cultura Social, Cultura Organizacionai y se jerarquizan los
conceptos que mas contribuyen a que una persona sea lider excepcional hasta los que
menos lo hacen. Los conceptos que mas contribuyen son: administrador
competente, carismatico inspirador, orientado al desempefio, integro, integrador de
equipos. Entre las caracteristicas que menos contribuyen son: Malévolo, auto-

centrado, autocratico, no participativo, salvador de apariencias.
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Summary

The current investigation describes the beiiefs that have the directive of the
Sector Metal mecanico on the Social Culture, the Organizational Culture in terms of
what is to Owe it to BE and on the characteristics that consider characteristic of an
exceptional leader in the city of Bucaramanga. They took the surveys Alpha and
Beta of the project GLOBE, which were applied 50 people that occupy positions
means of the most representative companies in the sector. The methodology is
descriptive traverse. The results are anaiyzed in terms of what is to Owe it to BE of
the Social Culture, Organizational Culture and you jerarquizan the concepts that
more they contribute to that a person is exceptional leader until those that less they
make it. The concepts that more they contribute they are: inspiring competent,
charismatic administrator, guided to the acting, I intégrate, integrative of teams.
Among the characteristics that fewer contribute they are: Malicious, car-centered,

autocratic, non participativo, savior of appearances.
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CREENCIAS SOBRE LA CULTURA SOCIAL, ORGANIZACION ALY
LIDERAZGO EN DIRECTIVOS DEL SECTOR METALMEC ANICO EN LA
CIUDAD DE BUCARAMANGA

Colombia actualmente afronta problemas de indole social, econdémico,
cultural, politico y ecoldgico que se han ido agravando desde el principio de ios
80's y en los ultimos diez afios, circunstancia que ha llevado al pais a una situacion
preocupante en cuanto al desarrollo industrial. Esta problematica ha permitido que
las grandes compafias reaccionen rapidamente y centren su mayor interés en el
recurso humano, dado que los empleados son el activo mas importante de la
empresa. En este ambiente, el éxito serd para aquellos gerentes que puedan manejar
mejor el cambio; pero el manejo de dicho cambio por lo general requiere de varios
aspectos tales como: un amplio sentido de liderazgo, empleados comprometidos y
una Cultura Organizacional clara para todos. Siendo estos elementos la ventaja
competitiva mas importante. (Becerra, 1.988).

La realizacion de este proyecto se fundamenta principalmente en la
descripcion de las creencias que tienen los directivos del Sector Metalmecanico sobre
la cultura social, la cultura organizacional y sobre las caracteristicas que consideran
propias de un lider excepcional en la ciudad de Bucaramanga.

Para alcanzar el objetivo propuesto en el presente estudio, el proposito es
conocer y/o entender las creencias que los Directivos de los Mandos Medios del
Sector tienen sobre la Cultura Social y/o Organizacional y el Liderazgo en el ambito
regional, para lo cual toma como base la investigacion del proyecto GLOBE, llevado
a cabo por el Dr. Ogliastri (1.993).

La investigacion del proyecto GLOBE, realizada en Bogotd -Colombia bajo
la direccion del Dr. Enrique Ogliastri (1.993), siguid el modelo del proyecto
iniciado por el Dr. Hofstede y aplicado en 70 paises y 32 lenguas distintas. Esta
investigacion identifico las caracteristicas del Liderazgo Organizacional que permite
obtener resultados excepcionales, en contraste con la gerencia normal que no logra
un desempefio sobresaliente. El estudio fue realizado con una metodologia
cualitativa - etnografica complementada por encuestas cuantitativas y otras que

mezclan ambos métodos. Se entrevistaron 72 gerentes y se realizaron 15 estudios
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de casos sobre Liderazgo  Organizacional  sobresaliente en  Colombia.
(Ogliastrj,1997).

El tema de la investigacion surge del interés manifestado por los docentes de
la facultad de Psicologia de la UNAB, quienes observaron la viabilidad y la
pertinencia del proyecto para ser desarrollado por las estudiantes en la linea
organizacional, de igual manera, se hizo evidente el aporte significativo que seria tal
proyecto al dar a conocer cuales son las creencias que hay sobre la Cultura Social,
Organizacional y el liderazgo en la industria bumanguesa y departamental ya que
permite contextualizar la diﬁérnica empresarial en el Sector Metalmecénico.

Es preciso comentar que a pesar de que el campo de investigaciébn es muy
extenso, porque esta constituido por tres grandes pilares a nivel organizacional como
lo son: la Cultura-Social, el Liderazgo-Empresarial y la Cultura-Organizacional, el
gran aporte del estudio lo constituye la aplicacion local dirigido al Sector
Metalmecanico, ya que oftrece a la ciudad una descripcion importante sobre el estado
de estas tres variables en relacion con este sector de relevancia para la industria
Departamental y'Nacional‘.

A continuacion se describe la evolucion historica del Sector Metalmecanico
en la ciudad de Bucaramanga; posteriormente se plantea la problematica que origina
el desarrollo de éste proyecto; después se definen los objetivos de la misma, en
seguida aparece el marco conceptual, en donde se preseﬁta la descripcion conceptual
de las variables de Cultura Social, Cultura-Organizacional y Liderazgo.

Posteriormente, se desarrolla la metodologia que comprende: poblacion,
disefio e instrumentos. Finalmente, se presentan el analisis de resultados, la
discusion 'y las sugerencias, terminando con las referencias de las - fuentes

bibliograficas consultadas.
Descripcion del Sector Metalmecénico en Bucaramanga

Debido al auge que ha tenido, el incremento en la formacion de empresas
especializadas en este campo, es actualmente uno de los sectores de mayor
representacion de la empresa a nivel local. De igual forma, ha sobresalido en cuanto

a competitividad, excelencia en el liderazgo por lo que ha recibido premios de
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calidad a nivel nacional; siendo un sector de gran importancia dentro de Ila
organizacion social. Estas razones, lo hacen un sector idoneo como sujeto de estudio
dentro de la presente investigacion.

Vh'La industria Metalmecénica es uno de los sectores de mayor y mejor
rendimiento en Santander en los ultimos afios, dado el equipamiento industrial y el
proceso acelerado de tecnificacion que surge de este sector siendo definitivo para la
tecnificacion de los procesos de produccion dentro de la organizacion social.
(Cémara de Comercio de Bucaramanga, 2001).

Lo importante es que esta tecnologia se esta produciendo en el pais, por
ingenieros colombianos, se trabaja y produce en talleres construidos con maquinaria
nacional y partes nacionales. So6lo falta producir materias primas como polietileno o
aceros de mas de un determinado grosor segun su uso para obtener un 100% de
produccion nacional.

{i» La metalmecénica da cabida a numerosas lineas de produccion permitiendo el
ingreso de muchas empresas nuevas en el sector, generando un empleo mayor al de
cualquier otra industria y facilitando también que grandes empresas logren cumplir
muchos afos de servicio en el pais.

(™ El sector Metalmecanico suministra bienes industriales importantes para el
desarrollo del pais, como siderurgicos para el sector de la construccion; los del area
automotriz, con vehiculos para uso particular y publico; equipos para los sectores
petrolero y energético. Pero esto no es suficiente. Existe un potencial muy grande para
poder avanzar y obtener mayores resultados en el plano economico y social. (Robledo,
1996). Al revisar la evolucion de la Industria Santandereana se remonta al siglo
pasado cuando el departamento se distingui® como importante centro artesanal,
actividad que fue dando paso a la conformacion del sector manufacturero. A principios
del siglo XX se crearon, como pioneras, las primeras empresas dedicadas a la
industrializacion del fique, algodén y tabaco, la industria cervecera y metalmecanica,
entre otras. (Albarracin y Gonzélez, 1998).

Dentro el sector manufacturero los sub-sectores de madera, artes graficas,
calzado, bebidas, productos alimenticios y tabaco presentan un estancamiento en su
desarrollo, representado en la disminucion de la participacion en la producciéon bruta,

valor agregado, personal ocupado y energia consumida, debido a que gran parte de
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los costos de mercadeo se encuentran dentro de los aspectos referidos a la
distribucién, especialmente en la region, donde los intermediarios no poseen
tecnificacion ni capacitacion adecuada que hacen la distribucion pesada, lenta y
costosa.

Los sub-sectores que presentan crecimiento son el Textil, Confecciones y
‘Metalmecanico. La mayoria de las empresas presentan un incremento de sus utilidades
en los ultimos afios, lo cual es reinvertido en capital de trabajo o maquinaria.
(Albarracin y Gonzalez, 1998).

(@ La industria metalmecanica en el area metropolitana de Bucaramanga se
encuentra constituida en su gran mayoria por pequefias empresas; este sector en la
época de la Conquista y la Colonia, se caracterizd por la elaboraciéon de productos de
hierro que Rieron articulos de lujo de utilizacion exclusiva para los espafioles. La
importacion de los productos de hierro era en su totalidad de Europa, razéon que implico
poca difiision de uso de los metales y ademas, un desarrollo lento de las industrias
fabricantes de herramientas. (Albarracin y Gonzalez, 1998).

En el ano 1814 Rieron descubiertos los yacimientos de mineral de hierro en las
regiones de Pacho, Samaca, Subachoque y Amaga, y se cred la necesidad de abrir
ferrarias cercanas a las minas. Estas ferrarias no tuvieron éxito como fabricantes de
hierro, pero Rieron factores muy importantes de desarrollo econdémico al implicar
transferencia de tecnologia, ademas de ampliar el uso del hierro y se convirtieron en la
base de los primeros talleres de mecanica industrial en Colombia. De esta forma
surgen las primeras plantas de metalmecéanica, que, ademas son las Unicas productoras
de acero en el pais: Simesa (1936); Sidemuia (1947); Acerias Paz del Rio (1954);
Sidelpa y Side Boyaca (1961).

(L' Los antecedentes historicos de la industria metalmecanica en el 4area
metropolitana de Bucaramanga, se remontan a finales del siglo pasado y gracias a la
iniciativa del gobierno de aumentar la proteccion a la industria manufacturera, en varios
talleres de metalmecanica y fundicion, los cuales empezaron a fabricar maquinas,
herramientas agricolas e industriales y a fundir hierro, bronce y aluminio. (Albarracin y

Gonzalez, 1998).

La industria artesanal existente di6 tugar a la creacion en 1887 de la Escuela
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de Artes y Oficios en Bucaramanga, la cual inicialmente conferia los titulos de
maestro, oficial y obrero en carpinteria, talabarteria, zapateria, herreria y tipografia; y
mas tarde en 1892, se establecid en la Escuela, la mecéanica y fundicion metalurgica
dada la demanda en la region de Santander de este tipo de mano de obra
“especializada. En 1941, la Escuela tomé el nombre de Instituto Industrial Damaso
Zapata y en 1948, se inaugurd alli la Universidad Industrial de Santander, que en
1951 se separ6 del Instituto. (Albahacin y Gonzalez, 1998). La infraestructura
elemental de vias transitables que comunicaban a Bucaramanga con el resto del pais,
de un servicio telefonico instalado desde 1888, de un servicio de alumbrado eléctrico
desde 1891 y la creacion de un mercado nacional mas firme, form6é un ambiente
propicio para que se desarrollaran a partir de 1910 las primeras iniciativas
industriales en metalmecanica, tabaco, bebidas, tejidos e hilados. (Marquez, 1998).

(T) La verdadera expansion del Sector Metalmecdnico en Bucaramanga sobreviene
a partir de 1960, orientada hacia la sustituciéon de importaciones y a la especializaron.
Esta expansion se inici6 con la aplicacion de una alta tecnologia que fortaleciera la
competitividad en el mercado nacional e internacional. Es entonces cuando surgen las
siguientes empresas en el drea metropolitana de Buéaramanga: Fundiciones y Maquinas
S.A., Empresa Metalurgica Colombiana S.A., Trefilco S.A., Industrias Partmo Ltda.,
Prieto Hermanos, Industria de Aluminio Hércules y Forja de Colombia S.A., mas otras
empresas pequefias y medianas basicas para el desarrollo de este sector en la region.

Aflos mas adelante, surge Transejes S.A., empresa dedicada a la produccion de
partes pesadas para automotores y Penagos Hermanos y Cia. Ltda.,, firma que ha
incursionado en muchos aspectos de la industria metalmecanica y que hoy en dia
fabrica maquinaria para el agro. (Robledo, 1996).

Segun datos suministrados por la Camara de Comercio!, Febrero 16. “2001
Buen Afo para la Industria”. Vanguardia Liberal, pag 1C) el sector metalmecanico
colombiano ocupa el primer lugar en cuanto a la generacion de empleo directo e
indirecto, agrupa el mayor numero de empresas, aporta el mayor agregado nacional,
paga el mayor valor en salarios y prestaciones sociales, y es el mas diversificado en sus
lineas de productos y el que genera una amplia tecnologia de punta. Ademas le

corresponde el segundo lugar, después del sector de alimentos, en cuanto al valor de la

I Camara de Comercio de Bucaramanga,2002.
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produccion se refiere.

Las areas de produccion mas importantes actualmente son las siguientes:
industrias metéalicas basicas; metalmecanica; construccidon de maquinaria no eléctrica;
construccion de maquinaria, aparatos y articulos eléctricos; construccion de material de
transporte y materia profesional y cientifico.

Teniendo en cuenta que el Sector Metalmecanico es uno de los sectores de
produccién mas importantes de la ciudad es que las investigadoras decidieron abordarlo
con el fin de conocer las creencias que sobre Cultura Social, Organizacional y
Liderazgo excepcional tienen los directivos de dichas empresas, maximo cuando en
este sector se han alcanzado importantes premios a nivel nacional en relacion a la
produccion y el manejo empresarial. Todo lo anterior aunado a que en algunas
empresas las investigadoras encontraron personas motivadas y dispuestas a colaborar en
el desarrollo de la investigacion.

La actual investigacion a su vez busca comparar los resqltados hallados en el
sector y compararlos con distintos sectores donde se estd aplicando la misma
investigacion a fin de generar una teoria clara sobre el lider excepcional santandereano
que permita impulsar el desarrollo industrial en el departamento y en el pais.

La relevancia del sector lo constituye el hecho de que la maquinaria que se
produce a partir de la metalmecanica la componen el sector eléctrico con
transformaciones, herrajes, estructuras para sostener los cables en las grandes
acometidas de distribucion eléctrica, sistemas para producir vapor como calderas,
centrales térmicas, maquinaria para equipo petrolero, maquinaria para el sector minero,
agroindustrial y de comunicaciones.

La metalmecanica colinda con el sector de la informatica y electronica. Es un
gran ambito donde se encuentra mas del 60% de la producciéon de la industria nacional.
(Robledo, 1996).

Otros sectores importantes que pertenecen a la metalmecanica y que tienen su
propia especificidad son el sector automotriz y la industria de auto partes; los
servicios que ofrecen entre otros son: Mantenimiento industrial 8.6%, Asesoria
técnica6.9%, Doblez 5.2%, Tormo 5.2%, Mecanizado 5.2%, Ensamble 3.4%,
Conformado de soldadura 3.4%, Rectificado 3.4%, Fundicionl.7%, Plegado de

lamina 1.7%, Troquelado, cincelado y rosca 1.7%, Inyeccion plastico y manufactura
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1.7%, Confeccion moldes 1.7%, Niquelado y cromado 1.7%. De otro lado, en articulo
de Vanguardia Liberal titulado “Las exportaciones” el autor comenta en relacion a
Santander: (Mayo 26 de 2002) “En algo que coinciden los representantes de ACOPI
y la ANDI?3 es que para lograr mayor eficiencia, las industrias locales,
independientemente de su tamarfio, tienen que mirar el mercado externo: En las
exportaciones esta el futuro, mucho mas cuando en el 2005 llega el ALCA*.

El informe final para el 2001 de exportaciones, realizado por la Camara de
Comercio de Bucaramanga muestra que la participacion del departamento de
Santander en las exportaciones nacionales es aun mas baja.

Sin embargo, durante los ultimos afios, las exportaciones muestran un buen
crecimiento, incluso superior al promedio nacional. Entre el 2000 y el 2001, el
crecimiento fije de 20.5%, pues hace afios las exportaciones tuvieron un valor de
$108.3 Millones de dolares FOB.

En consecuencia, la participacion en las exportaciones nacionales no llegan
mas allad de 1.06% en 2001, un poco superior al 0.83% de 2000 y mas del 0.42% de
1999. La relacion con el mercado venezolano continua siendo de dependencia, lo
que significa un gran riesgo para la industria local. Ya se sintieron algunas
reducciones en los pedidos después del intento de golpe de estado en contra del
presidente Hugo Chavez.

Por ultimo, la Camara de Comercio de Bucaramanga, 2001 puntualiza que no
se han aprovechado lo suficiente los privilegios arancelarios que offecen Europa y
Meéxico, aunque los destinos de los mercados regionales han sido tradicional mente
los cercanos. Es necesario, diversificar las exportaciones y por eso es primordial
intentar dejar los productos locales en Centroamérica y las Antillas, lo que podria
significar la apertura de interesantes mercados con capitales solventes. (2002, Mayo
26. Las Exportaciones. Vanguardia Liberal).

(V) En conclusién, el Sector Metalmecanico abarca diversos frentes de la
Industria Santandereana, un mejoramiento en esta area definitivamente repercutiria
en otros sectores afines incentivando la competitividad y productividad en la

industrial local.

2, P . ~ .
Asociacion Colombiana de pequeiia industria.

3 /Asociacion Nacional de industriales.

4 Acuerdo Libre de las América.
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Problema

De acuerdo con el informe de la Céamara de Comercio (2001), en las
empresas Santandereanas ha predominado durante mucho tiempo el tipo de
administracion autocratico, ahora la administracion participativa empieza a presentar
mayor aceptacion, debido a las ultimas tendencias de modelos economicos y sociales
que llegan de Japon y Estados Unidos. A medida que las empresas van creciendo,
principalmente al presentarse un incremento considerable en la mano de obra y por
consiguiente, de maquinaria y equipo, la gerencia va observando la necesidad de una
nueva forma de administracion que organice de manera adecuada la produccion, el
mercadeo, las finanzas y en algunos casos la gestion humana, que garanticen el
sostenimiento de la empresa. (Albarracin y Gonzalez, 1998).

En Bucaramanga predomina el tipo de sociedad LTDA, seguida por la
sociedad individual, debido a que la mayoria de las empresas se encuentran
clasificadas como micro-empresas y pequeflas empresas, estas ultimas son
principalmente familiares, donde su propietario y gerente concentra las funciones y a
medida que la organizacion tiende a crecer, se vuelve mas reacio a delegarlas y/o
compartir responsabilidades.’

La estadistica general del departamento en los ultimos afios, indica el alto
porcentaje de empresas liquidadas en los distintos sectores econdmicos, siendo en
algunas épocas el porcentaje de industrias liquidadas mas alto que el de las creadas.
(Camara de Comercio de Bucaramanga, 2001).

Ademds, se considera que el estudio y comprension de las
organizaciones no es posible Unicamente a través de sus caracteristicas formales y
sus manifestaciones racionales. De esta forma, las organizaciones también implican
culturas, en la medida en que crean valores, creencias y significados; guardan
leyendas, mitos y cuentos. Lo verdaderamente cierto es que estas caracteristicas, por
naturaleza inmanente, constituyen el fundamento mismo del funcionamiento
organizacional. Se destaca la Cultura Organizacional como un sistema particular de
simbolos, fluido por la sociedad circundante, por la historia de la organizacion y por

los lideres pasados, asi como también por diferentes factores de contingencia. Segun

5 Camara de Comercio de Bucaramanga, 2001
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esta concepcion, la Cultura no es un elemento estitico, sino una materia prima
viviente utilizada de manera diferente por cada empleado y transformada por ellos
durante el proceso de decodiftcacion de los acontecimientos organizacionales.
(Gutiérrez, 1997).

Santander es una region con abundante mano de obra, con gran capacidad de
gestion, altos niveles de ahorro; sin embargo, los principales indicadores industriales
son desfavorables para Bucaramanga: la produccién bruta ha estado muy por debajo
de la de las principales capitales del pais, si se comparan los indicadores
socio demograficos mas significativos de Santander con respecto a esas mismas
regiones del pais, se nota una sorprendente ventaja comparativa ya que estos
indicadores (NBI, Inasistencia escolar, hacinamiento critico, sin servicios basicos),
reflejan la existencia de un significativo nivel de actividad economica informal y de
rebusque que estaria sosteniendo la estructura social en el departamento de
Santander.

En consecuencia, las organizaciones son consideradas de manera implicita
como sistemas socioculturales con un elemento cultural que se supone coherente con
su componente social y estructural, ya que tiene como tarea el establecimiento de una

1dentidad colectiva.

Teniendo en cuenta Ila dindmica de la Cultura Empresarial tanto en
Bucaramanga como en Santander; surge el siguiente cuestionamiento; ;Cudles son
las creencias que tienen los directivos de los mandos medios del Sector
Metalmecanico sobre la Cultura Social, la Cultura Organizacional y las
caracteristicas que consideran propias de un Lider excepcional, en la ciudad de

Bucaramanga y su area metropolitana?.
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Objetivos

Objetivo General

Describir cuales son las creencias que tienen los Directivos de los Mandos
Medios del Sector Metalniecanico en la ciudad de Bucaramanga, sobre la Cultura
Social, Cultura Organizacional y las caracteristicas que consideran propias de un

Lider excepcional, a partir de la aplicacion de los cuestionarios Alfa y Beta.

Objetivos Especificos

1. Describir la percepcion que tienen los Directivos del Sector sobre la Cultura
Social en términos de lo que ES y DEBERIA SER.

2. Describir la percepcion que tienen los Directivos del Sector sobre la Cultura
Organizacional en términos de lo que ES y lo que DEBERIA SER.

3. Comparar lo que ES y DEBERIA SER de la Cultura Social.

4. Comparar lo que ES y DEBERIA SER de la Cultura Organizacional.

5. Comparar lo que ES y DEBERIA SER de la Cultura Social con los de la
Cultura Organizacional.

6. Identificar cuales son las caracteristicas que los Directivos del Sector
Metalniecéanico consideran propias de un lider excepcional.

7. Caracterizar los datos demograficos de la muestra en términos de género,
nivel educativo, funciones, afios en el cargo actual y antigiiedad en Ia

empresa.

Antecedentes Investigativos

Una de las investigaciones mas representativas en cuanto a Cultura y
Liderazgo es la realizada por Robert House (1991) quien plantea la idea de un
programa de investigacion global referido a practicas de la direccion y la
organizacion. En esta investigacion participan 170 cientificos de 60 paises (1993),
entre los cuales se incluye Colombia. Este estudio se realizd en cuatro fases: 1) Fase
I: Implico la realizacion de un primer y segundo estudio experimental para validar
los instrumentos. 2) La Fase II, permiti6 la prueba de hipétesis a través del
cuestionario y ios métodos cualitativos y las fases III y IV, que todavia estan en
proyecto, implican la realizacion de estudios longitudinales y experimentos de

laboratorio de casos. (House y colaboradores, 2001).
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Hofstede (1999), en el libro Culturas y Organizaciones argumenta la
importancia de los factores culturales en el comportamiento de las personas, lo que
permite un mayor nivel de compresion de una época en que cada vez se habla mas de
globalidad de los mercados.

Asi mismo, Hofstede (1999), junto con un grupo de investigadores
realizaron un analisis de las caracteristicas transculturales de 116.000 empleados de
40 nacionalidades distintas. La teoria de valores y creencias establecida por
Hofstede tuvo en cuenta cuatro dimensiones: 1) Individualismo vs. Colectivismo; 2)
masculinidad vs. Feminidad; 3) tolerancia vs. Intolerancia a la frustracion; y 4)
distancia de poder.

El estudio de Hofstede clasifica a los Colombianos como personas altamente
orientadas hacia unos valores de colectivismo, altamente elitistas, con fuerte
necesidad de evitar la incertidumbre y siendo predominante a favor de los valores
masculinos. Hofstede (1980 - 1991) realiz6 un estudio relacionado con los wvalores
de los empleados de la IBM en cincuenta y tres paises incluido Colombia. De
acuerdo con los resultados obtenidos en sus investigaciones, afirma que los valores y
las creencias realizadas por los miembros de las culturas influyen en los
comportamientos de los individuos, grupos e instituciones y en grado en el cual estos
son percibidos como legitimos, aceptables y eficaces. Esta investigacion se realizdo en
cincuenta y tres paises, incluyendo Colombia, y comprendié cuatro fases a saber: la
primera, fue dedicada al desarrollo de los instrumentos de investigacion; la segunda
fase se dedico a nueve dimensiones culturales que comprenden las variables de:
distancia de poder, la evitacion de la incertidumbre, la orientacion humana, el
colectivismo I, el colectivismo II, la asertividad, la igualdad de género, la orientacion
al futuro y la orientacion al cumplimiento; en la tercera fase se investigd el impacto y
la eficacia de los comportamientos especificos del lider en sus subordinados; en la
cuarta fase, se realizaron experimentos de campo Yy laboratorio que permitieron
confirmar, establecer causalidad y ampliar los resultados anteriores. La investigacion
realizada por el Dr. Hofstede Tue extrapolada a distintos paises y continentes, entre
ellos a Latinoamérica donde el Dr. Ogliastri la tomé y la aplico en la ciudad de

Bogota.
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La investigacion representa un gran aporte a las organizaciones dada su
magnitud (mas de 65 paises) y el aporte Transcultural. A continuaciéon se presenta
una descripcion de la misma, la cual es base en el presente estudio.

En los resultados de la investigacion realizada por el Dr., Enrique Ogliastri
(1993), se determinaron las siguientes caracteristicas sobre la Cultura Social
Colombiana: es el pais latinoamericano con el mayor y mas estable desarrollo
econdmico en los ultimos 25 afios; su sistema politico es cerrado y elitista; tiene una
democracia electiva estable; existen desigualdades sociales profundas pero también
hay oportunidad para quien se arriesgue y pase a la accidn; existe una cultura de
colectivismo donde la toma de decisiones por los que tienen el poder no tiene nada
que envidiarle a las decisiones que pueden tomar ios gerentes de las organizaciones
con base en su experiencia. Asi mismo, los directivos cada vez deben tomar
decisiones dentro de ambientes mas inciertos, por lo que aprecian acciones
emprendedoras.

Las variables consideradas por GLOBE, y tenidas en cuenta en la presente
investigacion, son como aparecen a continuacion:

Disminuir la Incertidumbre: Incertidumbre: Ausencia de certeza (Larousse
2001). Esta variable se defini6 como el grado en el cual una sociedad ha desarrollado
(o desea desarrollar) normas y procedimientos para disminuir la fluctuacion sobre
eventos futuros.

Asertividad (Masculino/fenienino): Hofstede (1980-1991), distinguié valores
tradicionalmente masculinos de los femeninos. El patron tipico de socializacion
internacional era que los hombres fueran mas asertivos, afirmativos o decididos,
mientras las mujeres fueran mas calidas, preocupadas para dar apoyo a los demas y
por la relacion interpersonal.

Colectivismo  vs. Individualismo: el estudio GLOBE encontr6 dos
dimensiones distintas en la wvariable ‘“colectivismo-individualismo” de Hofstede
(1980-1991), la una referida a los valores familiares y la lealtad al grupo, la otra
referida explicitamente al contraste entre orientaciones sociahnente individualistas o

colectivas.
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Colectivismo familiar: en ésta variable del estudio, se identifico la orientacion
hacia valores colectivos en la relacion entre padres e hijos y la importancia de la
familia en la sociedad.

Orientacion al Futuro: esta escala se desarrolld con base en cinco preguntas
del cuestionario para la descripcion de la sociedad actual, y con cuatro preguntas
sobre lo que desearian fuera predominante en su pais. Se trata de saber si en la
percepcion de los gerentes encuestados su pais esta orientado hacia el futuro, o si los
criterios o valores estan centrados en el presente o pasado.

Orientacion humana: ésta variable intentd determinar el grado en el cual los
valores culturales de un pais apoyan y recompensan a la gente por ser altruistas,
justos, compasivos, amistosos, sensibles, generosos, tolerantes y preocupados por los
demas.

Orientacion ai desempefio: ésta variable se desprendié del trabajo de
McClelland sobre la necesidad de logro, poder y afiliacion en las culturas del mundo.
Se trata de identificar el grado hasta el cual las personas estin orientadas a la
excelencia, al mejoramiento continuo, a obtener desempefio sobresaliente, al logro de
resultados.

Para sustenfar el desarrollo de la presente investigacion, es necesario
comprender la dimension e importancia del proyecto GLOBE, de tal forma que sea
adaptado al contexto social y cultural del &rea metropolitana de Bucaramanga,
especificamente en el sector econdémico correspondiente a la  industria
metalmecéanica. Es de gran importancia clarificar y profundizar sobre los conceptos
de cultura dados desde las diferentes disciplinas, asi como sobre los antecedentes
bibliograficos de estilos de liderazgo, las clases de comportamientos del lider, de tal
manera que su analisis contribuya a la comprension de la teoria y la practica
organizacional, teniendo en cuenta la relacion existente entre las variables de Cultura
Social y Organizacional.

En el orden local, se mencionan dos investigaciones relevantes dentro de la
industria del Sector Metalmecanico. La primera investigacion titulada: “Estudio de
la Cultura Organizacional de la empresa metalmecanica afiliada a Fedemetal
Santander”, realizada por Albarracin Luz Clemencia y Gonzédles Sara Milena,

Universidad Pontificia Bolivariana (1997). Este trabajo tuvo por objeto proponer a
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las empresas Metalmecanicas de Bucaramanga afiliadas a Fedemetal un modelo
cultural con énfasis en el fortalecimiento de la gestion humana que permita el logro
de la competitividad en el mercado. Se realiz6 un estudio descriptivo en seis
empresas ofrecidas como muestra por el gremio Fedemetal, seccional Santander, en
donde se aplico un sistema de analisis conformado por: una observacion directa del
lugar y los procesos que alli se realizan; entrevistas realizadas al fundador y personal
con cargos directivos relacionados con el manejo de personal con el objetivo de
conocer la historia y la forma como se manejan las politicas en la empresa; una
encuesta de opinion a la mitad del personal de cada empresa con el fin de obtener
datos que determinaran rasgos caracteristicos y construir el Perfil Cultural General
de las empresas Metalmecanicas. Entre las conclusiones producto de los resultados
hallados estan: es posible comprender, la existencia de rasgos culturales
significativos en las organizaciones del sector metalmecanico afiliadas a Fedemetal
Santander, que ha determinado sus procesos de adaptacion y cambio tales como: la
existencia del fundador, al tiente de la compafiia, en la mayoria de los casos, hasta la
actualidad; desempefiandose como gerente o presidente de la junta directiva. Esta
figura se consolida como el centro de la estructura, en toma a la cual gira, y de la
cual depende, la formulacion de normas, politicas, y en forma general el
planteamiento y organizacion de la empresa. De igual forma, el fundador es la figura
de autoridad sobre el cual recae la toma de decisiones respecto a los requerimientos
del cliente. Es él quien define y delega funciones administrativas con cierto poder de
decision. Asi mismo, el fundador ha propuesto objetivos particulares, trazados como
estatutos, que han determinado la direccion inicial de la organizacidn, los cuales atn
se conservan debido a la permanencia del fundador. Se observa que el fundador ha
estado rodeado de su grupo familiar, el cual completa la funcion administrativa. El
fundador responde al modelo de tecnologias, en el que condiciona la forma de
estudiar la realidad y resolver problemas. La empresa conserva del fundador un
conjunto de normas instrumentales que le permiten realizar su mision. Siendo este
uno de los factores representativos dentro de los rasgos culturales de las empresas en
estudio. Finalmente, las politicas formuladas en el nivel directivo, aunque conocidas
por el personal, se asumen sin claridad su proceso de formulacién y en ocasiones de

funcionamiento.
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La segunda investigacion igualmente importante, fue titulada: “Determinantes
motivacionales que generan alta productividad y competitividad en los empleados de
Industrias LAVCO” Bucaramanga, realizada por Diana Camargo y Sandra RocCio
Salamanca (1998), la cual tuvo por objetivo identificar y clasificar los empleados
altamente  productivos, productivos, con adecuada productividad y baja
productividad. Se utilizaron como instrumentos el Cuestionario de Motivacion para
el Trabajo (CMT), con el cual se identifico el perfil laboral correspondiente a cada
grupo y una entrevista a los supervisores de linea establecer el nivel de productividad
y por ultimo se analizaron los registros de produccion real de cada uno de los
empleados del area operativa de la empresa adecuado a ios meses febrero, marzo y
abril del afo 1999. Lo anterior permitié establecer una correspondencia del 80%,
entre el criterio subjetivo del supervisor la motivacion del personal y los resultados
de produccion. En consecuencia el CMT, para este caso es un criterio valido de
identificacion de personas altamente productivas en donde se resaltan los
determinantes motivacionales de reconocimiento y salario.

El estudio muestra los resultados de la investigacion realizada en Industrias
Lavco de Bucaramanga, donde se estableci6 una comunicacion entre los tres
instrumentos que se concretaron en la aplicacion a la muestra, dicha correspondencia
alcanz6 un 80%, entre el criterio subjetivo del supervisor, la motivacion del personal
y los resultados de produccion. En consecuencia el CMT, para este caso es un
criterio valido de identificaciéon de personas altamente productivas en donde se

resaltan los determinantes motivacionales de reconocimiento y salario.

La tercera investigacion realizada a nivel local se titula: “Creencias de la
Cultura Social, Cultura Organizacionat y Liderazgo que tienen los Directivos del
Sector Confecciones para Dama en la ciudad de Bucaramanga realizada por Leidis
Joliana Arzuaga (2002), teniendo en cuenta que se origina a partir del Proyecto
GLOBE y que, ademas comparte los objetivos y metodologia del presente estudio, se
describen los resultados encontrados. La comparacion entre la -percepci()n actual y
futura de las 9 variables es: en la dimension asertividad los sujetos piensan que los
hombres tienen caracteristicas de personas mas afirmativas y decididas y que las
mujeres se caracterizan por el interés social e interpersonal; al compararse la

percepcion real con la ideal los sujetos sefialan que no desean cambios, es decir,
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quisiera que el estado ideal fuera como el real. En la dimension orientacion hacia el
futuro los sujetos piensan que tanto en la sociedad como en la empresa se anhela un
cambio, piensan que deben estar mas orientados hacia el futuro. En cuanto a la
dimension colectivismo [ y II los sujetos piensan que la sociedad y la organizacion
las personas se caracterizan por el individualismo, al comparar su percepcion real
con la ideal, los sujetos sefialan que desean el cambio, es decir, quisieran que el
estado ideal, mayor colectivismo, solidaridad; fluese el real. En la dimension
orientacion hacia el desempefio los sujetos piensan que las personas deberian estar
mas orientadas hacia la excelencia, al compararse percepcion real con la ideal, tos
sujetos sefialan que desean el cambio, es decir, quisieran que el estado ideal friese
como el real en ambas culturas. Por tultimo, la dimension igualdad de género tanto
en la Cultura Social como en la Organizacional los sujetos piensan que las mujeres
no son tenidas en cuenta por sus capacidades, reconocimientos, incentivos en
igualdad de condiciones que los hombres, al comparar su percepcion real con la
ideal, los sujetos sefialan que desean el cambio, es decir, quisieran que el estado ideal

fuera como el real.

Las caracteristicas que los sujetos creen que mas contribuyen para que una
persona sea considerada como un lider excepcional son: administrador competente,
carismatico inspirador, orientado al desempefio, integro, integrador de equipos. Entre
las caracteristicas que menos contribuyen: malévolo, auto-centrado, autocratico, no

participativo, salvador de apariencias.

Para terminar, los anteriores documentos mostraron maneras de ser y de
actuar de cada organizacion. Los rasgos obtenidos estdn basados en el fundador,
politicas, estructura organizacional, valores, relacion intergrupal, actitudes y cara al
exterior.

Finalmente se plante6 el modelo del deber ser cultural adaptado a las
necesidades propias de la region para efectos de favorecer el cambio y la evolucion

global de las empresas de dicho sector.
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Creencias sobre la Cultura Social, Organizacional y Liderazgo en los Directivos de

Mandos Medios del Sector Metalmecanico en la Ciudad de Bucaratnanga.

Cultura

Las diferentes definiciones que existen sobre el concepto de Cultura, dependen
de la orientacion con la cual cada disciplina cientifica ha abordado el tema.

El concepto de Cultura permite conocer las diversas relaciones
socioeconémicas, que se manifiestan en el interior de la comunidad, y la interaccion
de sus miembros con los ambientes externos, es decir, con otras sociedades y
subculturas; asi mismo, proporciona variada informacion a cerca de los diferentes
comportamientos de la comunidad, los estratos que la conforman, la relacidon entre el
hombre y el trabajo a través de la historia.

En el proyecto de investigacion GLOBE, se entendid por Cultura “la
identidad, los valores, las creencias, motivos e interpretacion del sentido de eventos
significativos, que han resultado de experiencias compartidas por miembros de una
colectividad, y que son transmitidas de una generacién a otra”. La cultura hace parte
de un pueblo, es mas, un pueblo es cultura, visto asi, es importante definir en el
actual proyecto la cultura del pueblo Colombiano, Santandereano y la Cultura
Bumanguesa.

“La Cultura es el cuerpo de creencias y costumbres, formas sociales y
tratados materiales que constituyen un diferenciado complejo de tradicion de un
grupo racial, religioso o social.” (Webster’s New Intemational Dictionary).

Para algunos autores como Tayior (1895) la Cultura es “complejo de
conocimientos, creencias, arte, moral, derecho, costumbres y cualquier otra serie de
aptitudes y habitos que el hombre adquiere como miembro de la sociedad”. Este
autor, ejemplificod los componentes de la cultura, a los que pertenecen diversos tipos
de actividades (de alli la expresion otras actitudes y habitos), y adquiridos en forma
especifica y diferencial por el hombre histdrico, esto es, por los miembros de una
sociedad determinada”. A partir de esta definicion diversas areas de las ciencias
sociales se interesaron en profundizar y precisar ain mas en lo que puede entenderse

por Cultura.
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Durante la primera mitad del siglo XX se di6 extension y clarificacion al
término Cultura, lo cual hace referencia al concepto de la cultura entendida como
una serie de patrones, explicitos e implicitos de comportamientos que lo rigen,
adquiridos y trasmitidos mediante simbolos, que constituyen los logros definitivos de
los grupos humanos, incluyendo su plasmacion en utensilios; el nucleo esencial de la
cultura se compone de ideas tradicionales (historicamente obtenidas y seleccionadas)
y sobre todo, de sus valores asociados; los sistemas culturales pueden por un lado ser
considerados como producto de la actuacion y por otro lado, como elementos
condicionantes de las actuaciones sucesivas.

Segiin Pineda, (1990), quien realizd6 un estudio antropoldgico de la cultura y
la sociedad urbana, afirma que se puede calificar a la sociedad actual como:
“compleja y heterogénea caracterizada por la especializacion y la diversidad”. De
igual forma, se puede decir que una sociedad y/o una cultura poseen mayor grado de
complejidad, cuanto mayor diversificados sean los estratos sociales que la integran,
mas alta la especializacion del trabajo y mas amplio y complicado el intercambio de
servicios y mercancias y que su complejidad y heterogeneidad aumentan si en ella se
da una gran variedad de tradiciones de diferentes origenes teniendo en cuenta las
diferencias étnicas o raciales en la poblacion”.

La variable Cultura en la presente investigacion se subdivide en Cultura

Social y Organizacional. Se dara inici6 al concepto de Cultura Social.

Cultura Social

A continuacion se presentan definiciones del concepto Cultura Social,
abordado desde las diferentes disciplinas del saber cientifico tales como la
epistemologia, la sociologia, la psicologia, la historia entre otras.

“Desde la epistemologia, a mediados del siglo pasado, el término Cultura
empez0 a ser utilizado dentro de las ciencias sociales y humanaﬁ, referido al conjunto
de los productos materiales y espirituales de la sociedad humana, no transmisible por
herencia sino adquirida por el aprendizaje social. (/http://www.adminis.edu.co/art/

26/html).

De igual forma la historia hace referencia a la Cultura como esencialmente

heredada y adquirida mediante el proceso de aprendizaje y a su vez dentro de la
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perspectiva dindmica de la Cultura, ignorando al hombre como su creador. Asi
mismo, la ecologia cultural participa de esta concepcion al establecer la estrecha
relacion existente entre los procesos de la adaptacion biologica y la adaptacion
cultural. (/http://www.adminis.edu.co/art/ 26/htmi).

Desde el enfoque de la Psicologia la Cultura cumple un papel muy
importante, en la medida en que orienta los procesos de ajuste social, es asi como
esta dada la aptitud para resolver problemas, en especial de dirigir la capacidad de la
cultura como un satisfactor de las necesidades. Otra caracteristica principal es la que
entiende la Cultura como una forma de aprendizaje, la cual comprende las
actividades y los valores que el hombre adquiere a través de la experiencia.

(/http://www.adminis.edu.co/art/ 26/html).

Igualmente, para autores como Schein, (1988), el término Cultura tiene
diferentes significados, todos ellos derivados de su origen latino, que se refiere al
“cultivo de la tierra”. En muchas lenguas occidentales “cultura” suele significar
“civilizacion” o “refinamiento de la mente” y en particular los resultados del
correspondiente refinamiento, como la educacidn, el arte y la literatura.

En este orden de ideas, la Cultura es aprendida, evoluciona con nuevas
experiencias y puede ser cambiada, si llega a entenderse la dindmica del proceso de
aprendizaje. Por lo tanto quien esté interesado en el control o en el cambio cultural,
debe atender a lo que se sabe sobre el aprendizaje y desaprendizaje de las complejas
creencias y presunciones que sirven de fundamento al comportamiento social.
(Becerra, 1988).

La palabra ensefiar necesita una explicacion detenida, porque implica una
educacion o “formacion formal”. Mientras que la Cultura puede ensefiarse en las
escuelas, reuniones religiosas y en el trabajo, la inculcacion formal es secundaria.

La Cultura generalmente permanece bajo el umbral de la conciencia, porque
implica presunciones dadas por supuestos acerca de como se debe percibir, pensar,
comportarse y sentir. (Schein, 1988).

En conclusion, la Cultura es definida por Schein (1988), como un modelo de
presunciones bdsicas, inventadas, descubiertas y desarrolladas por un giupo durante
el cual el aprendizaje indica como tratar los problemas de adaptacion externa e

integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia.


http://www.adminis.edu.co/art/
http://www.adminis.edu.co/art/

Creencias de la Cultura y Liderazgo en el Sector Metal mecanico 21

En seguida se abordara el aspecto sociocultural Colombiano, Santandereano

y Bumangués.

Cultura Colombjana.

La poblacion actual que habita el territorio Colombiano tiene sus origenes
mas remotos en tres grupos raciales principales: el indio, el blanco europeo y el
negro. El indio es la base fundamental de la poblacion. El blanco europeo
representado por el conquistador Espafiol; fue el elemento dominante desde el punto
de vista cultural, ya que a ¢él se deben los principales aportes en este sentido; los
conquistadores se sobrepusieron a los indigenas, y aun destruyendo las mas
importantes caracteristicas de la cultura autoctona no solo de Colombia, sino de
América.

Las tres razas (blanco, negro, indio) se han mezclado a través de los siglos y
han dado como resultado el mestizaje, representado por toda la variedad de grupos,
entre los que se destacan: Mestizos: resultado de la unidén entre un blanco y un indio;
actualmente es el grupo racial mas importante del pais, no-solo por el niimero de sus
representantes, que es mayor entre todos, sino también por su desarrollo cultural; esta
distribuido indistintamente a través del territorio, pero sobretodo en el interior del
pais. El triétnico: posee sangre de blanco, negro e indio, en porciones mas o menos
iguales; hoy se afirma que este seria el grupo étnico ideal para el desarrollo cultural
latinoamericano.

Algunos de los aportes fundamentales a la Cultura son: de los chibchas, su
laboriosidad, espiritu pacifico, desconfianza y timidez; de los caribes su gran valor,
belicosidad y espiritu independiente.

Del espafiol, el latino heredo la tenacidad, el regionalismo, el espiritu
religioso y su belicosidad, junto con lo mas importante: aportes culturales de la
Europa Occidental, tales como: el idioma espafiol y la religion catdlica entre otros;
desafortunadamente, el demasiado celo tanto cultural como religioso de los
Europeos, les hizo mirar todo lo producido por los indigenas, como muestras
heréticas (especialmente en lo concerniente a lo religioso), de muy escaso va,lor

espiritual, aun cuando inapreciables algunas de ellas (las de oro), desde el punto de
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vista economico, lo que les llevd a asolar estos territorios y a imponer a sangre y
fuego los patrones culturales europeos, sin ninguna clase de consideraciones.

El ingreso del negro a este pais no fue voluntario, porque se requeria para
reemplazar la mano de obra de los indigenas, que dado el duro trabajo y mal trato
que tenian que soportar, disminuian cada vez mdas. El mayor porcentaje de negros se
encuentran en la costa colombiana especialmente en la Pacifica y en la region del
Choco.

La desigualdad en la distribucion de la poblacion en Colombia, obedece
fundamentalmente a dos clases de factores: uno geografico derivado de las
condiciones del clima y el otro econdémicas, dependientes del primero, representado
en los recursos naturales y en las actividades humanas.

Colombia posee una variedad de climas (pisos térmicos), que determinan la
riqueza del factor econdomico; siendo las mas favorecidas las regiones con variedad
de clima por la variedad de productos agricolas, la adaptacion de los ganados y la
cantidad de recursos mineros, siendo estos econdmicamente productivos. Estas
condiciones favorables se dan especialmente en la region andina y la costa caribe; de
ahi su elevada densidad de poblacion.

En Colombia existen distintos grupos regionales, resultado de factores como
el geografico, el climatico, el econdmico y el cultural, de cada uno de los cuales
posee también caracteristicas diferenciales -desde el punto de vista racial. Los
principales  grupos  son:  Paisa,  Cundi-boyacense, Valle-caucano,  Opita,
Santandereano, Llanero, Pastuso, Costefio y Chocoano. Al modernizarse una
sociedad, crecen los estandares esperados, cambian los roles de la mujer, esta trabaja
fuera de la casa y no quiere limitar su labor al cuidado de los hijos, se le demas
importancia a la educacion del nifio y a su bienestar, etc. Todo esto hace que se
controle la natalidad, se tengan menos hijos y en mejores condiciones y se le
infunden mejores valores culturales.

Los valores de una Cultura pasan al individuo a través de la familia. Su
importancia se ha indicado recientemente, y cada vez se considera que es preciso
estudiar a la familia si se desea entender al hombre y su sociedad.

En cualquier pais la socializacion se realiza basicamente a través de la

familia, aunque también poseen importancia la escuela, el habitat y los medios
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masivos de comunicacion. Las actitudes, valores y pautas de comportamiento que
pasan de una generacion a otra lo hacen a través de canales. Pero puede afirmarse
que la familia, como agente tradicional de socializacion, es el mdas importante de
todos. En este sentido la afirmacion de que los “padres son maestros” tiene mucho
valor.

La familia no necesita estar compuesta por el padre, la madre y los hijos, con
sancion civil y religiosa. Hay muchas familias de un solo padre (viudas con hijos,
madres solteras, personas que han adoptado nifios) y esto tiende a aumentar.

Ligia de Ferruino (1984) indica en uno de sus trabajos: “La union libre en
Colombia, estd muy extendida y no solamente entre las clases rurales, como secreta
antes. Es una de las formas de familia mas frecuentes en el pais que seguramente ha
aumentado mucho mas en los ultimos afios”.

Las razones por las cuales la union libre tiene tanta importancia son dificiles
de explicar. Probablemente incluyan la desconfianza con las institucion es
tradicionalistas, el deseo de “ensayar” esta relacion antes del matrimonio, el temor
ano poder disolverla union civil o eclesiastica si la relacion llegara a fracasar, etc.

Antes se creia que la union libre se llevaba a cabo como antecedente del
matrimonio. Hoy se sabe que centenares de miles de colombianos la consideran
como la forma definitiva de union.

Es interesante sefialar también la transicion de la familia extensa a la familia
nuclear. No hay duda de que en buena parte del territorio nacional la familia extensa
contintia siendo la forma principal de familia, y no la familia nuclear. O sea que para
el hombre colombiano la familia no se imita al padre, la madre y los hijos, sino que
incluye también abuelos, primos, cufiados, nietos, parientes politicos, etc. Es una red
extensa en la cual se nace, se vive y se muere.

En las grandes urbes, y en personas con mayor nivel educativo, la familia
nuclear -padre, madre e hijos- puede ser que se considere la alternativa mas
importante. Se busca que los hijos crezcan y se independicen. La red familiar se
limita y reconcreta muchisimo. Debido a que la madre trabaja, se reduce Ia
posibilidad de llevar una vida familiar muy grande. A los abuelos se les visita poco,
a los primos solo se les ve en los grandes eventos familiares (matrimonio, funeral,

grado). (Ardila, R. 1986. Pag. 72).
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En seguida se hard un breve comentario sobre la Cultura Santandereana con

el fin de establecer algunas de sus principales caracteristicas:

Cultura Santandereana.

El departamento de Santander esta ubicado en la region Andina de Colombia.
Dicha region es la mas rica y econdmicamente desarrollada con vastos recursos
agricolas, ganaderia extensiva, inmensos depositos forestales e incalculables reservas
minerales; también su desarrollo industrial es el mas importante del pais. Cuenta con
78 Municipios y es uno de los departamentos mas poblados de Colombia y su capital
es Bucaramanga.

Su produccion agricola es muy variada, sobresalen los cultivos de café,
tabaco, arroz, cacao, algodén, cafia de azlicar y otros. Malaga y Zapatoca son los
principales centros ganaderos. El principal rengléon econdémico de Santander lo
constituyen sus yacimientos petroliferos, que son los mdas importantes del pais. Posee
una refineria en Barrancabermeja.

En cuanto a la poblacion, el crecimiento demografico, las transformaciones
economicas, la creacidon de un mercado nacional, asi como los avances en la
educacion y las definiciones culturales implicadas en la urbanizacion, propiciaron en
el contexto santandereano, procesos de cambio en las formas de organizaciones y de
interaccion social, asi como las modificaciones importantes en los habitos y practicas
sociales, en los patrones de comportamiento y visiones del mundo colombiano.

Tratandose de profundas transformaciones de orden demografico, es viable
que ellas se manifiesten de muy diversa manera en la organizacion social de las
familias Colombianas y en consecuencia Santandereanas: asuntos como la
vinculacion de la mujer al mercado productivo fuera del hogar, la reduccion de las
tasas de fecundidad, la mayor escolarizacion de hombres y mujeres, la disminucion
en el numero de hijos por familia, han creado definiciones, tensiones y conflictos en
las relaciones de pareja y en los hogares, produciendo fracturas irreversibles en la
tradicional division sexual del trabajo: esta habia definido el rol del padre como
proveedor economico, representante legal y guardidn, y el de la madre como
proveedora de cuidados y servicios al grupo familiar. Dicho de otra manera: los

cambios en la estructura socioecondmica santandereana y en dinamica demografica
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(natalidad, mortalidad, migraciones, nupcialidad, fecundidad) afectan el tamafio, Ia
comprension y la organizacion de las familias.

Se trata de una sociedad patriarcal, con presencia de ‘“madresolterismo”,
union libre y concubinato, ademas de matrimonios formalmente establecidos.
(Lamus, D. Useche, X. 2002. Pag. 36).

La familia para el individuo Santandereano siempre ha jugado un papel
preponderante dado que los individuos aprenden a identificarse como miembros de
una sociedad mayor, a desempefiarse en el seno de la misma y a interpretar el
significado de todas las experiencias realizables a lo largo de la vida: La familia
comunica formas de organizacién social y normas de comportamiento en el grupo
humano correspondiente: determina el otorgamiento de apellido, asigna valores y
sienta las bases para la transmision de la propiedad: encuadrar la manera como este
proceso ocurre en el contexto santandereano implica reconstruir historicamente el
marco cultural que le ha dado origen a esta comunidad regional y que ha sido
identificado, a partir de investigaciones previas sobre la familia en Santander y en
Colombia, como heredero de la tradicion hispanica de origen medieval.

En los Santanderes la crianza de los niflos corre casi exclusivamente a cargo
de la madre. Al padre le molestan los nifios, es indiferente a los asuntos del hogar,
insulta a sus hijos y los castiga cruelmente; esto hace que los nifios miren al padre
con temor y no con afecto. Este tipo de comportamiento esta relacionado con las
dimensiones de género, dado que la crianza en la familia Santandereana otorga
privilegios al varon desde su nacimiento. Se relaciona con la dimension colectivismo
Il ya que en esta zona del pais estin muy arraigados los valores familiares, el respeto
por los padres, el orgullo de los padres por el logro de sus hijos etc.

Parece que es el grupo con una educacién mas rigida, con mayores tables y
con un sistema mas estricto de crianza. No existen muchos premios y si por el
contrario numerosos castigos. En este ambiente los padres crecen en el ascenso social
pero en menor grado que en otros grupos regionales. No desean demasiado que los
hijos se parezcan a los padres no que tengan su misma profesion. Estudiar una
carrera universitaria es importante para los santandereanos. (Ardila, R. 1986. Pag.

167).
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En este aspecto se relaciona con la dimensién orientacion al desempefio ya
que los padres son muy exigentes en cuanto a los logros escolares de los nifios.

La infancia del nifio satitandereano parece ser bastante dificil, por los
patrones culturales jerarquicos y patriarcales.

Segun Gutiérrez de Pineda, (1998); el hombre santandereano es por
naturaleza tradicionalista y socialmente machista, en cuanto a las caracteristicas de
personalidad que sobresalen en ¢él como en sus compafieras se puede destacar: el
hombre es quien ejerce la autoridad centrada, castiga, sanciona, decide. Proveeduria
inherente al papel del padre y del esposo, no participa en la vida doméstica, no tiene
tiempo, no es afectivo, ni comunicativo, es distante y ausente, desinteresado de la
vida diaria de los hijos, espera sea atendido por los miembros de la familia, la
paternidad no altera su proyecto de vida. En relacion a la mujer: la autoridad ha sido
delegada al esposo encargada de la crianza socializacion y normalizacion de los
hijos, la amor cantidad de tiempo debe pasarlo en casa, no aporta econdmicamente o
no revalora su aporte, atiende oficios domésticos y reuniones escolares, esta mas
cercana a la vida cotidiana de los hijos pero no siempre es afectuosa, suple la
autoridad paterna en cuanto a castigos, su proyecto de vida es la maternidad. Las
anteriores caracteristicas tienen que ver con el rol y el estatus de género impuesto

por la sociedad.

Cultura Bumanguesa.

Bucaramanga, es la capital del departamento de Santander, denominada la
Ciudad Bonita o la Ciudad de los Parques. Es centro industrial y docente. Alli
funcionan empresas importantes como Transejes, (recibio el premio de calidad total
por su reconocido desempefio liderando), Foijas de Colombia que elabora muchos de
ios repuestos que utilizan las grandes empresas del pais. Tiene una poblacion que
supera los 549.263 habitantes.®

Entre los productos agricolas de esta zona se destacan la cafia de azlcar, para
la produccion de azlcar, panela, dulce, bebida y mieles. Otro producto lider es el
tabaco, el que se exporta por su calidad. Entre los combustibles se encuentra como

aporte econémico a la ciudad y al departamento el carbén de piedra o hulla y el

6 Planeacion Departamental, 2002
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petroleo. De igual forma Bucaramanga es sede de grandes industrias de alimentos,
textiles en menor medida, de bebidas tales como Postobon, Sidertrgicas de petroleo.
En cuanto a medios de comunicacién cuenta con excelentes servicios de correo,
teléfono y posee su propio medio de comunicacion television TRO. Cuenta
con Universidades tales como la UIS, UNAB. UCC. UPB etc.

Segun Gutiérrez de Pineda (1992), “El hombre Colombiano, Santandereano y
Bumangués se ha enfrentado en los ultimos 50 afios a una situacion de continua
violencia, los medios de comunicaciéon dia a dia anuncian nuevas violaciones a los
derechos humanos, secuestros, homicidios, muertes etc. Sin embargo, el temple, el
caracter belicoso, decidido, arriesgado, emprendedor del Santandereano, le han
permitido ser reconocido dentro del territorio colombiano como una raza “echada pa'
delante”, en cuanto al sector industrial se refiere.

Las mujeres Santandereanas por su lado emprendedoras muchas de las cuales
son cabeza de hogar y vivencian las triples jornadas laborales, el aporte econdmico
de la mujer no modifica las relaciones de poder en la familia ni representa para ella
‘una revaloracién de si misma. En especial, el caso de las mujeres pobres: no hay
ayuda adicional; o la hay eventualmente cuando tienen hijas a quienes delegar las
funciones domésticas. En el caso de las mujeres de estratos mas altos la ayuda viene
de la empleada doméstica. La actividad productiva de la mujer tradicional es
variada: contadora, maestra, secretaria, masajista, servicios vario's, vendedora etc.

Ellas se muestran afectuosas y existe mayor contacto verbal y corporal con
los hijos, coparticipan en el proceso de educacion de los hijos, interesadas en

construir el vinculo afectivo entre el padre y los hijos.

Cultura Qrganizacional

A continuacion se  presentan  definiciones del concepto  Cultura

Organizacional, abordado desde los diferentes autores.

“La cultura de la organizacion es el adhesivo social que mantiene unidos a los
miembros de la organizacion. La Cultura de la Organizaciéon opera en dos niveles
que varian en funcion de su visibilidad externa y su resistencia al cambio. En un
plano menos visible, la Cultura es un reflejo de los valores que comparten los

miembros de una organizacion”. (/http://www.adminis.edu.co/art/ 26/html).


http://www.adminis.edu.co/art/

Creencias de la Cultura y Liderazgo en el Sector Metalniecanico 28

La Cultura Organizacional es definida como “el nivel mas profundo de
presunciones basicas y creencias que comparten los miembros de una empresa las
cuales operan inconscientemente y definen en tanto interpretaciones basicas, la
vision que la empresa tiene de si misma y de su entorno. Estas presunciones y
creencias son respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de
subsistencia en su medio externo y ante sus problemas de integracion interna”.

(Scliein, 1988).

Para Shein, (1988), es “un modelo de presunciones bdasicas inventadas ,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con
sus problemas de adaptacidon externa e integracion interna. Estas presunciones deben
ejercer la suficiente influencia como para ser consideradas validas, y en
consecuencia, ser ensefladas a los nuevos miembros de la empresa como el modo

conecto de percibir, pensar, sentir esos problemas.”

Drucker, (1989) plantea: “lo fundamental es entender que la Cultura es
persistente. De hecho el cambio en el comportamiento funciona solo si estd basado
en la Cultura existente. Por ejemplo: el Japon de hoy y la Alemania de hoy son
inequivocamente japonés y alemana en cuanto a su cultura, sin importar cuan
diferentes sean este o aquel comportamiento. Sus modernas corporaciones y
universidades son enteramente occidentales en sus formas, pero se las utilizd como
contenedores para colocar la cultura tradicional y totalmente no occidental de las
obligaciones y  lealtades  mutuas que confirman una  sociedad de

clanes”.(http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

La Cultura de una empresa es una su forma habitual y tradicional de
pensar y hacer las cosas, que comparten en mayor o menor grado todos los
miembros y que deben aprender sus nuevos miembros y al menos aceptar en parte,
con el fin de ser tenidos en cuenta. En este sentido, la Cultura cubre una amplia linea
de conducta: los métodos de produccion, las habilidades y tos conocimientos
técnicos del trabajo, las actitudes hacia la disciplina, las costumbres y los habitos de
conducta gerencial, los objetivos de la empresa, la forma de hacer negocios, las
formas de pago, los valores que se dan a diferentes tipos de trabajo, las convicciones

respecto a la vida democratica, la consulta conjunta, las convicciones y tabues menos
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conscientes. La Cultura es parte innata para aquellos que han estado con la

institucion durante algun tiempo.

“La Cultura de la organizacion consiste en los medios o técnicas que se
encuentran a disposicion del individuo para manejar sus relaciones y de los
. r : 2

cuales depende para abrirse paso entre y con los demas miembros y grupos.

(http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

Las raices de la cultura en las organizaciones incluyen tanto la perspectiva
interactiva  simbolica, como un planteamiento social y antropologico. La
realidad cultural es considerada como construida socialmente y la interaccion social
tiene lugar por medio del intercambio de simbolos que poseen un sentido

compartido para un conjunto de actores sociales.

Desde esta perspectiva, los mitos, los arquetipos y las historias e ideologias
en un grupo, pais o region, son con frecuencia tan utiles para explicar el
comportamiento de las personas como las caracteristicas mdas objetivas de las
organizaciones porque incorporan y enuncian claramente la identidad de los

miembros de la organizacion.

Los miembros de un grupo de trabajo también tienen sus normas, sus
creencias y valores. En la Cultura de un equipo se incluyen las tradiciones los
precedentes y las practicas establecidas desde tiempo atrds que se han convertido en
medios acostumbrados de interrelacionarse. Estas son las reglas y lincamientos que
indican a los miembros cémo participar, que hacer y qué no hacer cuando se

presentan tareas a resolver. (http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

Las Culturas y las practicas de la organizacion también influyen en lo que
hacen los lideres. Tarde o temprano los fundadores y los diferentes lideres que
dirigen las organizaciones responden ante la cultura de las mismas, alterando su
comportamiento 'y los estilos de liderazgo. Trice y Beyer (1984).
(http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

Segiin Puneth y Withane, (1990), la Cultura Social influencia a la Cultura
Organizativa de dos maneras: los empleados traen al trabajo su propia Cultura Social

en forma de costumbres y el lenguaje. La Cultura empresarial, es un subproducto de
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la Cultura Social, en cambio ésta afecta los valores, ética, actitudes, presunciones y
expectativas individuales.

Finalmente, de acuerdo con Kopelman y Guzzo, (1990), los valores y las
practicas de la Cultura Social afectan lo que hacen los lideres.

En sintesis, todas las Culturas se generan grupalmente, se sintetizan en
normas y valores, y se inculca a los nuevos miembros de la sociedad y/o de la
organizacion para, de ese modo, trascender al tiempo de los individuos mediante la
incorporacion de los recién llegados al grupo y a la identidad y mision colectivas.
Al igual, las manifestaciones generales de la cultura de una organizacion, son los
objetivos, dichos, conductas y emociones compartidas. Entre las manifestaciones de
la Cultura se incluyen los rituales, las leyendas, las narraciones, ios valores y los
héroes. Las cuatro funciones de la Cultura de la organizacién son: la identidad de la
organizacion, el compromiso colectivo, la estabilidad del sistema y el instrumento

para entender la realidad.

Liderazgo

El lider, desde los albores de la historia era concebido como un ser superior al
resto de los miembros del grupo, con atributos especiales; un individuo al demostrar su
superioridad se convertia en el lider. Se consideraba que estos poderes o atributos
especiales se transmitian bioldgicamente de padre a hijo o era un don de los dioses. Sin
embargo, se buscoé a través de la transmision de conocimientos y habilidades crear
lideres. Actualmente, con el auge de la Psicologia, se ha tratado de fundamentar ésta
perspectiva a partir del fuerte vinculo psicologico que se establece con la primera figura
arquetipica que se tiene (el padre).

Estudios psicologicos sobre liderazgo sostienen que se busca en los lideres la
seguridad que proporciona el simbolo paterno y asi, como se conceptualiza a la figura
paterna como un ser perfecto e infalible, asi se reproduce ésta fijacion hacia los lideres
considerandolos, por lo tanto, mas grandes, mas inteligentes y mdas capaces que las
demas personas. Por ello, se explica que individuos superiormente dotados sean vistos
como lideres potenciales y colocados en wuna situacion de liderazgo,

(www.administracionunidades/cult.co).

Durante mucho tiempo se ha pretendido definir y medir los rasgos y las
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habilidades de los lideres, sin embargo, no se ha logrado hasta ahora un consenso al
respecto. Las listas y explicaciones son muy diversas, amplias y heterogéneas. Estos
listados reflejan mas que las caracteristicas verdaderas de un lider, que culturalmente
han sido validados por la sociedad, o la imagen del lider ideal.

Aunque actualmente ya no se piensa que estas habilidades son stper-naturales
y a su vez, éstas hacen a un lider, son comunes a todos, si se acepta que los lideres
poseen éstas en mayor grado. Los estudios sobre liderazgo sefialan que los lideres
tienden a ser mas brillantes, tienen mejor criterio, interactian mas, trabajan bien bajo
tension, toman decisiones, tienden a tomar el mando o control y se sienten seguros de si
mismos.

El liderazgo es definido en un principio como una cualidad personal distinta de
la capacidad para dirigir. Ser buen director supone elegir bien el futuro, estructurar en
forma adecuada el equipo directivo, establecer los debidos sistemas de informacion y
control, “gobernar” ios procesos espontdneos de la organizacion con los procedimientos
adecuados que impulsen la convergencia de éstos hacia el futuro elegido. Ser lider
supone, ademas, una cualidad complementaria: el arrastre. Este se produce porque la
organizacion “los seguidores” tienen una identificacion subconsciente en el sentido de
concretar, en lo que él propone, aquellos fines subjetivos a los cuales hace referencia:
“haciendo aquello me ira bien”, haciendo aquello “yo me realizo”; “me conviene” hacer
aquello; hacer aquello “es bueno para muchos y para la organizacion”,

(www.administracionunidades/cult.co).

Segun Stogdill (1983), se puede definir liderazgo; como el proceso de dirigir e
influir en las actividades de los miembros del grupo debe incluir a otras personas, los
subordinados o seguidores. Es por ello, que los miembros del grupo ayudan a definir el
status del lider y hacen posible que el proceso de liderazgo se dé.

Sin subordinados careceran de importancia todas las cualidades del liderazgo de
un administrador. Es asi como, el liderazgo supone una distribucion desigual del poder
entre lideres y miembros de un grupo. De esta manera, el lider tendra por lo general
mas poder. El autor considera que un buen lider debe manejar cinco fundamentos de
poder: recompensar, coercitivo, legitimo, referente, de experto. Mientras mas grande
sea el nimero de esas fuentes de poder disponibles para el lider, mas sera el potencial

para el liderazgo afectivo. Sin embargo, lideres en el mismo nivel y con la misma carga
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del poder legitimo”.

Es asi como, en la direccion de las organizaciones se encuentran las élites
formadas por los lideres y por técnicos. Del mismo modo, los lideres se ubican en las
¢élites compartiendo el poder con los técnicos (individuos super-especializados).
(http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

Por otra parte, el liderazgo es el proceso de motivar y ayudar a los demas a
trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos. Es el factor humano que ayuda a un
grupo a identificar hacia donde se dirige y luego lo motiva a alcanzar sus metas. Sin el
liderazgo, una organizacion seria solamente una confusién de personas y de madquinas,
de la misma manera que una orquesta sin director seria solo musicos ¢ instrumentos, la
metafora de la orquesta aplicada a las organizaciones indica que se requiere liderazgo
para desarrollar al maximo los valores y recursos.

En efecto, el proceso de liderazgo es similar al de! secreto quimico que
transforma el capullo de insecto, en mariposa, con toda la belleza que da el potencial
del capullo. Por lo tanto el liderazgo (el lider) transforma el potencial en realidad.

El liderazgo es el acto final que identifica, desarrolla y utiliza el potencial que
hay en la organizacion y en su personal. (http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment)

El liderazgo es fundamental en la administracion, pero no lo es todo. Los
gerentes deben planear y organizar, por ejemplo, pero el papel de un lidera es influir en
los demas para que traten de alcanzar con entusiasmo los objetivos establecidos. Esto
significa que los lideres fuertes pueden ser malos gerentes si sus errores en planeacion
hacen que el grupo avance en direcciones equivocadas. Aunque pueden hacer que su
grupo se mueva, simplemente no logran movizarlos en direcciones que cumplan
claramente los objetivos organizacionales.(http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

Es posible que suceda lo contrario, lideres débiles pueden ser gerentes eficaces.
Por lo tanto, se puede esperar que los buenos gerentes tengan una habilidad de liderazgo
razonablemente elevada. Afortunadamente, esta habilidad puede adquirirse mediante la
capacitacion gerencial y experiencia laboral.

Aunque no todas las ¢lites poseen técnicos, se puede identificar a un lider por
las siguientes caracteristicas: 1) El lider debe tener el caracter de miembro, es decir,
debe pertenecer al- grupo que encabeza, compartiendo con los demas miembros los

patrones culturales y significados existentes. 2) La primera significacion del lider no
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resulta por sus rasgos individuales, utiicos, universales (estatura alta o baja, aspecto,
voz, etc. 3) Cada grupo considera al lider como quien sobresalga en algo que le
interesa, o mas brillante, o mejor organizador, el que posee mas tacto, el que sea mas
agresivo, o mas bondadoso. 4) El lider debe organizar, vigilar, dirigir o motivar al
grupo a determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad que se tenga la
empresa. De esta forma, a las correspondientes cualidades del lider se les denomina:
carisma. 5) Otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad de
ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta la pertinente posibilidad, nunca podra
demostrar su capacidad de liderar. (http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

Teniendo en cuenta lo anterior, y de manera general se puede interpretar y analizar
el liderazgo desde dos perspectivas:

1j.Como cualidad personal del lider
2).Como una funcion dentro de una organizacion, comunidad o sociedad.

Si bien, en un inicio el liderazgo se definia preferentemente bajo ésta primera
perspectiva, en la actualidad, es producto principalmente de investigaciones en el
campo de la teoria de las organizaciones y de la administracion, tiende cada vez mas a
predominar la concepcion de liderazgo como una funcion dentro de las organizaciones

y la sociedad.

Tipos de Liderazgo

A continuaciéon se relacionan los distintos tipos del liderazgo, citados por
Drucker (1989), como los mas representativos y los que se encuentran a la vanguardia

en los grandes emporios mundiales.

Liderazgo Transaccional.

Hace referencia “al intercambio habitual que se produce entre lideres y
colaboradores en las situaciones cotidianas y estables del trabajo diario”. Suele ir
asociado a los niveles directivos, intermedios y con ambitos de responsabilidad mas
reducidos, con frecuencia orientados a dirigir un equipo, departamento o unidad
funcional de la organizacion. En el correspondiente intercambio predominan las
relaciones directas, cara a cara. Se fundamenta en el acuerdo entre ambas partes sobre

cuales son los objetivos, asi como las condiciones y las recompensas que reciben los
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colaboradores por alcanzarlos. Entre las caracteristicas de un lider transaccional estan:
a) Reconocer lo que los colaboradores desean conseguir por medio del trabajo y trata de
proporcionarlo si el desempefio de éstos estd a nivel acordado, b) Intercambiar
recompensas y promesas por medio de incentivos orientados al esfuerzo de los
colaboradores, c¢) Sensibilizarse con los intereses inmediatos de los colaboradores, si
puede avanzar por medio de la realizacion del trabajo. El liderazgo transaccional
centra la atencion en las transacciones interpersonales que se producen entre gestores y
empleados. Se consideran que los lideres transaccionales desarrollan conductas que
mantienen una interaccion de calidad entre ellos mismos y sus seguidores. Las dos
caracteristicas subyacentes al liderazgo transaccional son:

1) . Los lideres se sirven de compensaciones contingenciales para motivar a los

empleados.

2) . Los lideres aplican medidas correctivas solo en el caso de que los

subordinados no cumplan los objetivos de rendimiento establecidos.

Liderazgo Carismatico.

Los lideres denominados carismaticos, disponen de poder social, es decir,
poseen autoridad para socializar el pensamiento y la conducta.

Debe entenderse por carisma, la cualidad que es extraordinaria (que esta
condicionada magicamente en el origen, lo mismo ocurre si se trata de profetas, de
arbitros, caudillos militares), de una misma personalidad, por cuya virtud se le
considera en posesion de fuerzas sobrenaturales o sobrehumanas y no asequibles a
cualquier otro, o como enviadas de Dios, o como ejemplar y en consecuencia, como
jefe caudillo, guia o lider. Este tipo de liderazgo, hace énfasis en la conducta simbdlica
del lider, en sus mensajes visionarios e inspiradores, en la comunicacion no verbal, en el
recurso respecto a valores ideoldgicos, en el estimulo intelectual de los seguidores por
parte del lider, en la demostracion de confianza de si mismo y en sus seguidores y en las
expectativas que tiene el lider del auto sacrificio del seguidor y de su rendimiento mas
alla de su obligacion. El liderazgo carismatico puede dar lugar a importantes cambios y
resultados en la organizacién, en la medida en que transforma al personal para que
procure lograr los objetivos de la organizacion, en vez de sus propios intereses. Los

lideres carismaticos transforman a sus seguidores induciendo cambios en sus objetivos,
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valores, necesidades, creencias y aspiraciones. Logran ésta transformacion apelando asi
a los conceptos que sus seguidores tienen de si mismos, es decir a sus valores y a su
identidad personal., es decir, respetando su herencia cultural.
(http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

Las principales caracteristicas de un lider carismatico son: a) tienen un nivel
muy alto de poder, b) presentan necesidad de influir en los demas, c) poseen niveles
altos de seguridad y de autoestima, d) tiene dominio de si mismos y una posible
conviccion de la correccion moral de sus creencias, €) tienen capacidad de persuadir a
sus seguidores de la segundad y conviccién que posee, f) crea una imagen de éxito y
competencia, g) comunican grandes expectativas respecto al desempefio de sus
seguidores y la seguridad de que respondera a ella, una vision de un futuro realista,
creible, como atractivo para la organizacion. El liderazgo carismatico hace hincapié¢ en
la conducta simbolica del lider, en sus mensajes visionarios e inspiradores, en la
comunicacién no verbal, en el recurso en valores ideologicos, en el estimulo intelectual
de sus seguidores por parte del lider, en la demostracion de si mismo y en sus
seguidores y en las expectativas que tiene el lider del auto sacrificio del seguidor y de su
rendimiento mas alla de su obligacion.

El liderazgo carismatico puede dar lugar a importantes cambios y resultados en la
organizacion, en la medida en que transforma al personal para el logro de los objetivos
de la organizacion en vez de sus propios intereses.

Liderazgo Directivo.

Se basa principalmente en la orientacion a los empleados sobre qué deberia
hacerse y como deberia hacerse, programando el trabajo y manteniendo los estandares
de rendimiento.

Liderazgo de Apoyo.

Este estilo de liderazgo se preocupa por el bienestar y las necesidades de los
empleados, mostrandose amigable y asequible a todos y tratando a los trabajadores
como iguales. Este estilo de liderazgo se complementa con el del liderazgo
transaccional expuesto anteriormente.

Liderazgo Participativo.

Hace énfasis en consultar con los empleados, teniendo en cuenta las ideas y la

adopcion de decisiones.
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Liderazgo Centrado en el Logro.

Estimula al personal para lograr el méximo rendimiento. Estableciendo los
objetivos estimulantes, realzando la excelencia y demostrando confianza en las
capacidades de sus empleados.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, puede afirmarse que el liderazgo es un
proceso de influencia social en el que el lider procura la participacion voluntaria de los

subordinados en el esfuerzo por lograr los objetivos de la organizacion.

Variables de la Cultura Social y la Cultura Organizacional y Liderazgo

En el actual estudio no se dan variables ni dependientes ni independientes,
porque en este estudio no se busca ninguna causalidad ni interdependencia entre
variables sino hacer una descripcion y comparacion de las creencias que sobre la
Cultura Social, la Cultura Organizacional y el Liderazgo tienen los directivos de los

Mandos Medios del Sector Metalmecanico en la ciudad de Bucaratnanga.

Las variables que se van a mencionar en este estudio son las utilizadas por el
estudio GLOBE, la Cultura Social, Cultura Organizacional y Liderazgo, distribuidas
en 9 dimensiones para la Cultura Social, 9 dimensiones para la Cultura
Organizacional y 21 para Liderazgo, en donde se compara la situacion actual y futura

de las dimensiones mencionadas a continuacion:

_ Dimensiones de la Cultura Social y Organizacional

1 Disminuir la Incertidumbre

Esta dimension se defini6 como el grado en el cual una sociedad ha
desarrollado (o desea desarrollar) normas y procedimientos para disminuir la
ansiedad sobre eventos futuros. Los valores bajos en esta escala indican que la
sociedad tiene tolerancia de su grado de incertidumbre, mientras ios valores altos
indican una sociedad que necesita evitar la incertidumbre.

En la investigacion se estudié la incertidumbre en cuatro puntos sobre el
estado actual de la sociedad, y se pidi6 a los Directivos de los Mandos Medios

encuestados calificar de 1 a 7 su acuerdo o desacuerdo con las siguientes preguntas:
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(En esta sociedad, se enfatizan el orden y la constancia ain a costa de la
experimentacion y la innovacion?, jen esta sociedad, la mayoria de la gente vive sus
vidas muy estructuradas con muy pocos eventos inesperados?, jen esta sociedad, las
instrucciones y los requerimientos sociales se conocen en detalle para que los
ciudadanos sepan a que atenerse sobre lo que se espera de ellos? , ;esta sociedad
tiene reglas y procedimientos que cubren casi todas las situaciones, o muy pocas

situaciones?.

2, Distancia de Poder

En esta dimension se intentd determinar el grado hasta el cual los miembros
de una sociedad esperan y desean que el poder se comparta igualitariamente. Cuanto
mas altos los valores en la escala, mayor serd el elitismo o distancia de poder que se
vive (0 se quiere vivir) en esa sociedad.

La descripcion que hacen los Directivos de los Mandos Medios del Sector
Metalmecéanico sobre las diferencias de poder en su sociedad, asi como lo que
desearia que ocurriera en sus naciones, se basé en cinco indicadores que permitieron
hacer la comparacion: a) jen su ciudad se supone que los subalternos deben obedecer
o deben cuestionar a sus lideres cuando estdan en desacuerdo con ellos?, b) (la
influencia de una persona se basa en la autoridad de su puesto o en su capacidad y
contribucion a su sociedad?, c¢) (las personas en posiciones de autoridad tratan de
aumentar o de disminuir su distancia de los subalternos?, d);las personas en
posiciones de autoridad tienen especiales privilegios sobre los demdas?, e)ien su

ciudad el poder esta concentrado o esta compartido a lo largo de la sociedad?.

3. Igualdad de Género

En el punto de ‘“masculinidad” se distinguieron dos variables: a) una sobre los
valores ~afirmativos y dominantes (que se han considerado tradicionalmente
“masculinos”) y los valores de ternura y calidez interpersonal que tradicionalmente
se han llamado “femeninos”, b) sobre preferencias hacia la igualdad de los géneros,
el tema de ésta seccion.

Se tratdo de identificar hasta qué punto la gente de un pais prefiere minimizar

las diferencias de roles y estatus entre hombres y mujeres. Las preguntas estuvieron
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orientadas hacia distinguir los siguientes puntos, calificados en acuerdo o desacuerdo
entre 1 y 7: ¢(en su sociedad, a los muchachos se les estimula mas que a las
muchachas para llegar a tener educacion universitaria?, jen su sociedad, se tiene un
mayor énfasis en programas atléticos para muchachos que para muchachas?, ;en su
sociedad, es peor que un muchacho fracase en el colegio a que una muchacha fracase
en el colegio?, ;en su sociedad quien tiene mas probabilidades de llegar a ocupar una

posicion de alto nivel, un hombre o una mujer?.

4, Asertividad o Agresividad (Masculino/femenino)

Hofstede distingui6 valores tradicionalmente masculinos de los femeninos.

El patron tipico de socializacion internacional era que los hombres fueran mas
asertivos, afirmativos o decididos, mientras las mujeres fueran mas célidas
preocupadas para dar apoyo a los demas, y por la relacion interpersonal. El autor
encontré6 que los hombres estaban mas preocupados por avanzar en la jerarquia y
por ganar dinero que las mujeres, mientras para éstas era mas importante el clima
interpersonal, la posibilidad de servir o ser fttiles, y el ambiente fisico (calido) de

trabajo.

S. olectivismo vs. Indivi iSmo

El estudio GLOBE encontrdé dos dimensiones distintas en la variable
“colectivismo-individualismo” de Hofstede, la una referida a los valores familiares y
la lealtad al grupo, la otra referida explicitamente al contraste entre orientaciones
socialmente individualistas o colectivas.

Las preguntas a los Directivos de Mandos Medios del Sector Metalrnecanico
sobre como deberia ser su sociedad fueron sobre los siguientes temas: ¢los lideres
deberian propiciar lealtad al grupo atn si sufren los individuos?, ;el sistema
econémico de su sociedad deberia tratar de maximizar los beneficios colectivos o los
beneficios individuales?, ;en esta sociedad, la mayoria de la gente prefiere deportes
de grupo o deportes individuales?, ;cree usted que en esta sociedad es mejor ser

individualista, o que es mejor mantener la cohesion del grupo?.
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6. Colectivismo Familiar

Esta dimension del estudio tratd de identificar la orientacion hacia valores
colectivos en la relacion entre padres e hijos y la importancia de la familia en la
sociedad. En GLOBE, se midi6é entonces la percepcion de los gerentes sobre: a) el
grado hasta el cual los hijos se enorgullecen de los logros individuales de sus padres,
b) el grado hasta el cual los padres se sienten orgullosos de los logros de sus hijos, c)
si los padres ya muy mayores viven con sus hijos (en lugar de vivir solos o en una
casa para la tercera edad) y d) si los hijos viven con sus padres hasta que se casan
(independientemente de la edad que tengan).

El cuestionario sobre como deberian ser las orientaciones colectivistas en la
sociedad pregunté a los gerentes sus preferencias sobre los siguientes puntos: a) si
los hijos deberian o no enorgullecerse de los logros individuales de sus padres, b) si
los padres deberian sentirse muy orgullosos de los logros individuales de sus hijos, c)
qué tan importante deberia ser para la gente de su pais que personas de otros paises
los vean de manera positiva?, d) qué tan importante deberia ser que la gente de su

pais se sintiera orgullosa de ser de su pais?.

/., Orientacion al Futuro .

Esta escala se desarrolld con base en cinco preguntas del cuestionario para la
descripcion de la sociedad de la sociedad actual, y con cuatro preguntas sobre lo que
desearian fuera predominante en su pais. Se trata de saber si en la percepcion de los
gerentes encuestados su pais estd orientado hacia el futuro, o si los criterios o
valores estan centrados en el presente o pasado.

Los cinco indicadores sobre la orientaciéon en el tiempo fueron los siguientes:
a)ien esta sociedad para tener éxito es mejor planear por anticipado o actuar a
medida que van pasando las cosas?, b) ;en esta sociedad la norma aceptada por la
gente es planear hacia el futuro o tomarse las cosas tal y como van saliendo?, c) ;en
esta sociedad los eventos sociales se plantean con bastante anticipacién, u ocurren
espontaneamente?, d);en esta sociedad la mayoria de la gente vive para el presente,
o vive para el futuro?,e);en esta sociedad la mayoria de la gente vive resolviendo

los problemas del momento o planea para anticiparse a los problemas que puedan
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presentarse? (Al igual que en las anteriores, los gerentes respondian de acuerdo o en

desacuerdo dentro de una escala lickeil entre 1y 7).

8. Orientacion Humana

Esta dimension intentd determinar el grado hasta el cual los valores culturales
de un pais apoyan y recompensan a la gente por ser altruistas, justos, compasivos,
amistosos, sensibles, generosos, tolerantes y preocupados por los demas. Los valores
altos en la escala indican una orientaciéon mas humana.

La encuesta utilizO6 cuatro indicadores de orientacion humana Tueran
centrados en preguntas sobre los siguientes aspectos: a) ;jen esta sociedad, a la gente
se le deberia apoyar para que se preocupara mas por los otros, o que no se preocupe
tanto por los demas? , b) ;en esta sociedad, a la gente se le deberia apoyar para que
fuera mas sensible hacia los demas?, d) ;en esta sociedad, la gente deberia ser mas
amistosa, o menos amistosa?, e)jen esta sociedad la gente deberia ser mas tolerante

con los errores de los demas, o menos tolerante?.

9. Orientacion al Desempetio

Esta dimension se desprendié del trabajo del McClelland sobre la necesidad
de logro, poder y afiliacion en las culturas del mundo. Trata de identificar el grado
hasta el cual las personas estan orientadas a la excelencia, al mejoramiento continuo,
a obtener desempefio sobresaliente, al logro de resultados.

Las preguntas de la encuesta a los dirigentes de Mandos Medios del Sector
Metalniecanico que se utilizaron para hallar la orientacion al desempefio tomaron en
cuenta los siguientes puntos: a)jen esta sociedad a los estudiantes se les exige
mejorar continuamente su desempefio escolar?, b);en esta sociedad, por lo general la
gente trata de alcanzar metas exigentes y dificiles?, ¢) ;en esta sociedad los premios
se basan en el desempefio de la gente, o en otros factores?, d) jen esta sociedad ser
innovadores para mejorar el desempefio tiene estimulos substanciales, o ninguno en

absoluto?.
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Dimension: Liderazgo

Se pretende conocer cuéles son los atributos y comportamientos del lider, que
componen los 21 factores de liderazgo, que hacen que el mismo sea eficaz,
entendiendo como creencia la aceptacion o asentimiento libre de una idea o hecho
que refleja el conocimiento particular de una persona, en este caso, es el liderazgo
excepcional.

Los atributos de liderazgo a tener en cuenta son:

1. Administrativo Competente: es ordenado y metodico en el trabajo; capaz de
planear, organizar, coordinar y controlar el trabajo de un gran numero de
personas; bien organizado, metoddico, ordenado; posee habilidad para manejar
un complejo trabado de oficinas y sistemas administrativos.

2. Auto centrado: busca su propio interés; no participa con otros; trabaja y actua
alejado de otros; evita que la gente o los grupos-prefiere su propia compaiia.

3. Automdtico: toma decisiones en forma dictatorial; impone a la fuerza sus
valores y opiniones a otros; le dice a los subalternos lo que deben hacer de un
modo imperioso; es elitista (cree que un pequefio numero de personas con
antecedentes similares son superiores y deben disfrutar de ciertos privilegios;
estd al mando y no tolera el desacuerdo o los cuestionamientos y da ordenes;
muestra una inclinacion a dominar a los demas).

4. Autonomo: es una persona que se comparta de diferentes manera que sus
compafieros; no depende de otros; se gobierna a si  mismo; actia
independientemente, sin recurrir a otros; es inusual o diferente-tiene
caracteristicas de comportamiento que son diferentes de las de muchos otros.

5. Carismdiico I: inspirador demuestra e imparte fuertes emociones positivas para
el trabajo; es generalmente optimista y seguro de si mismo; da valor, confianza
y esperanza al aportar o aconsejar a otros; realza el animo de los subordinados al
alentarlos , felicitarlos y/o por su confianza en si mismo; moviliza y pone en
accion a quienes lo siguen; le da confianza a otros ; muy involucrado, enérgico,
entusiasta, motivado; estimula a otros a hacer esfuerzos por encima y mas alla
del llamado del deber y a hacer sacrificios personales.

6. Carismatico 1I: Sacrificado: consciente en invertir recursos importantes en
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tareas que tienen mucha probabilidad de éxito; sacrifica intereses propios y hace
sacrificios personales para beneficio de la vision o la meta; extraordinariamente
capaz de persuadir a otros sobre su punto de vista.

Carismatico III. Visionario: prevé posibles eventos futuros; alienta a otros a
pensar y a utilizar sus mentes; desafia creencias, estereotipos y actitudes de
otros; hace planes y toma medidas basdndose en metas Tuturas; esta preparado
para eventos futuros; trata de pronosticar sucesos y considera lo que sucederd en
el futuro; inspira emociones, creencias, valores y comportamientos de otros,
inspirando a otros a trabajar duro; tiene una vision o imagen del futuro; es capaz
de prever necesidades fufuras con anticipacion.

Colaborador en equipo: preocupado por el bienestar eh equipo; trabaja
conjuntamente con otros; se mantiene y apoya a los amigos incluso cuando
tienen serios problemas y dificultades; consulta con otros antes de hacer planes;
interviene para resolver conflictos entre personas; tiende a ser un buen amigo
con los subalternos.

Conflictivo: induce a conflictos, se comporta de acuerdo con las normas del
grupo; tiende a ocultar la informacion a los demaés; trata de superar el
desempefio de los demas de su grupo.

Consiente de Estatus'. consciente de la posicion social de otros; tolera los limites
de la clase social y del estatus y actiia como corresponde.

Decisivo', tesonero, determinado, resuelto, persistente; toma decisiones firme y
rapidamente aplica 16gica cuando piensa; tiene perspicacia intuitiva.

Diplomatico: héabil en las relaciones interpersonales, atinado; interesado en
eventos del dia con una perspectiva mundial; capaz de identificar soluciones que
satisfagan a personas con intereses diversos y en conflicto; capaz de negociar
eficazmente con otros, capaz de hacer transacciones en condiciones favorables.
Salvador de Apariencias: no va directo al punto, utiliza metaforas y ejemplos
para comunicarse; evita decir no al otro cuando se te pide que haga algo, incluso
cuando no se puede hacer; se abstiene de hacer comentarios negativos para
mantener las buenas relaciones y salvar las apariencias.

Humanista: anuente a dar tiempo, dinero, recursos y ayuda a otros; siente

compasion por otros, se inclina a ser considerado o a mostrar misericordia.
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Integro: dice la verdad y act@ia de acuerdo con ella; habla en serio, formal; actua
de acuerdo con lo que es conecto o justo; merece confiatiza- se puede creer y se
puede confiar en su palabra.

Malévolo: muy poco amistoso, actla negativamente hacia otros; falso poco
sincero, vengativo, procura desquitarse cuando lo ofenden; mal humorado, se
agita con facilidad; tiende a pensar lo peor acerca de la gente y de los
acontecimientos; no se puede depender de ¢él; no esta dispuesto a trabajar en
conjunto con otros; engredado, convencido de sus propias habilidades, es sagaz,
aprende facilmente.

Modesto: no se jacta, se presenta de una manera humilde, tiene y demuestra
paciencia.

Noparticipativo'. no esta dispuesto o es incapaz de ceder el control de proyectos
0 tareas; supervisor sumamente estricto, insiste en tomar todas las decisiones;
cree que los individuos no son iguales y solamente algunos deberian tener
iguales derechos y privilegios; se preocupa y valora atentamente el preservar las
necesidades del individuo antes que las del grupo.

Orientado al desemperio’, busca una continua mejora del desempefio; se esfuerza
por la excelencia en el desempefio de si mismo y de los subaltérnos; fija
estandares elevados de desempeiio.

Burocrdtico’, utiliza un orden preescrito para llevar a cabo procesos; actia de
acuerdo con las reglas, la etiqueta y ceremonias, entregado a la rutina constante
y regular, actia o se desempeiia con mucho cuidado y no corre riesgos; sigue
procedimientos establecidos.

Integrador de Equipos: se comunica con otros frecuentemente, es capaz de
inducir a los miembros del grupo a trabajar juntos; conocedor, al tanto de la
informacién; se le entiende facilmente; integra personas o cosas en un conjunto
de trabajo cohesivo; integra y maneja trabajo de los subordinados; lo opuesto de

ser callado, quieto o manso.
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Metodologia

Tipo de Investigacion

La presente investigacion se considera de tipo descriptivo- transversal, cuyo
proposito es la delimitacion de los hechos que conforman el problema de
investigacion; porque busca: analizar, estudiar y describir a la totalidad de individuos
de una poblacién. Su finalidad es obtener informacion, analizarla, elaborarla y
simplificarla lo necesario para que pueda ser interpretada comoda y rapidamente Yy,
por tanto, pueda utilizarse eficazmente para el fin que se desee. De igual forma,
pretende identificar las distintas formas de conducta y actividades de las personas
que se encuentran en el universo investigativo; establece comportamientos concretos
(cuantas personas, cuadl es su actitud etc.); descubre y comprueba la posible
asociacion de las variables de investigacion. El estudio descriptivo acude a técnicas
especificas en la recoleccion de la informacion. También puede recurrir a informes

elaborados por otros investigadores. (Alvarez, M. 2001).

Asi mismo, es transversal: este estudio es mucho mas 'frecuente por su
simplicidad porque no requiere largas series temporales de datos, imprescindibles
para estudios longitudinales, porque éstos implican a una determinada generaciéon en
distintas edades y en distintos afios, el estudio transversal trabaja el aqui y el ahora.

(Vinuesa, J. y Zamora F. 1997).

_Poblacion v Muestra

La poblacion escogida para el estudio estd representada en 560 empleados
en 97 empresas del Sector Metalmecanico en total inscritas en la Camara de
Comercio de Bucaramanga.

La muestra escogida corresponde a 50 directivos de 13 empresas del Sector
Metalmecéanico escogidas por conveniencia. El numero total de directivos que
laboran en las mismas es de 72 los cuales ocupan cargos de Mandos Medios
(Contador, Jefe de Produccion, Jefe de Control, Jefe de Calidad y Métodos, Director
Administrativo y Financiero, Subgerente etc.), (ver apéndice A).

Para la escogencia de la muestra se tuvieron en cuenta los lincamientos

aplicados en el estudio GLOBE, es decir, las personas que ocupan mandos medios en
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la organizacion, en un segundo nivel, dentro del organigrama empresarial, que
dependen jerarquicamente de un jefe superior y a su vez tienen subalternos.

En lo que al nimero de la muestra se refiere, los instrumentos se les
aplicaron a 50 personas, escogidas dentro de las 13 empresas representativas del
Sector Metalmecanico y registradas en la Camara de Comercio de Bucaramanga,
cada uno de los cuales respondi6 los dos tipos de cuestionarios validados por la

investigacion original del Dr. Enrique Ogliastri.

Formula de la Muestra

Los modelos matemdticos para el céalculo del tamafio de la muestra

representativa de la poblacion son:

n..=n71+n/N, n' =S/V=P.(1-P)/P

n": Tamafio de la muestra prima [personas ]

P: Probabilidad de ocurrencia de un resultado [decimal ]

V: Varianza de la poblacion [decimal ]

n: Tamafio de la muestra preliminar [personas mandos medios del sector]
N: Tamaiio de la poblacion [total de personas en el sector |

Se tomaron los siguientes valores:

P=0,9

V=0,0015949

n =72 personas

El tamafo de la poblacion en el Sector Metalmecanico es:

N: 560

n.=P(-P)/V/l4n/N = P(1 -P)/V
P(1 -P)/V/lI+n/N(n..)(1 +n/N)
V=P(U-P) _ = 0.9(1-0.9) =0.09/56.42857146
(n..) (1+n/N) 50(1+72/560)
V=1.5949x10 (exponente -3) = 0.0015949

n. .=0.9 (1-0.9)/0.0015949
1+72/560
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n.. =56.42857146

1.128571429

n..= 50 Individuos es la muestra aplicada.

Anstrumentos

Los instrumentos de aplicacion son dos cuestionarios: Alfa y Beta, desarrollados
de manera conjunta por los 170 investigadores del GLOBE. De igual forma, los
instrumentos han sido validados en América Latina mediante la aplicacion de mas
de 1.400 encuestas, de las cuales se aplicaron 302 en la poblacion Colombiana, por
un guipo de estudiantes de la facultad de Administracion de Empresas de la
Universidad de los Andes liderados por el Dr. Ogliastri durante el estudio realizado
en Bogota. (Ogliastri, 1997).

Los cuestionarios Alfa y Beta estdn divididos en cinco secciones, la primera
y la tercera se dedican a la medicion de las dimensiones culturales, la segunda y Ia
cuarta refieren a las caracteristicas y comportamientos del liderazgo que los
respondientes consideran mas adecuadas para ejercer un liderazgo sobresaliente, y la
quinta, acumula respuestas sobre las variables sociodemogréaficas y antecedentes de
los encuestados.

Las variables referentes al liderazgo se evalan con respecto a la descripcion
de caracteristicas y comportamientos que los Mandos Medios consideran como
atributos de aquellas personas que son lideres excepcionales. Los encuestados
califican 112 comportamientos o caracteristicas que pueden contribuir o inhibir el
que una persona tenga un liderazgo sobresaliente. El cuestionario les pide contestar
basandose en su propia descripcion, de lo que consideran “algunas personas en su
organizacion o industria que son excepcional mente hébiles para motivar, influenciar,
permitirle a usted, a otros, o grupos a contribuir al éxito de la organizacion o la
tarea”. Ademas, también pide a los encuestados que califiquen estas caracteristicas o
comportamientos en una escala que va 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). (Ogliastri, 1993).
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Las escalas de Cultura también lian sido desarrolladas para obtener respuestas

en una escala Lickert.que va de 1 a 7, ejemplos de estos tipos de items pueden

observarse a continuacion:

Ejemplos de los Tipos de Preguntas

Fuertemente de Fuertemente
acuerdo Ni en acuerdo ni en desacuerdo en
desacuerdo
1 2 3 5 6 7
‘Muy Muy
agradable Moderadamente agradable desagradable
1 2 3 5 6 7
ESCALA DE LIDERAZGO
1= Esta conducta o Inhibe mucho Para que una persona
caracteristica sea lider sobresaliente
2= Esta conducta o Inhibe en algo Para que una persona
caracteristica sea lider sobresaliente
3= Esta conducta o Inhibe Para que una persona
caracteristica ligeramente sea lider sobresaliente
4= Esta conducta o No influye Para que una persona
caracteristica sea lider sobresaliente
5= Esta conducta o Contribuye Para que una persona
caracteristica ligeramente sea lider sobresaliente
6= Esta conducta o Contribuye en Para que una persona
caracteristica algo sea lider sobresaliente
7= Esta conducta o Contribuye Para que una persona
caracteristica mucho sea lider sobresaliente
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Los cuestionarios estan conformados por 214 y 217 items para Alfa y Beta

respectivamente asi:

No. DE ITEMS
SESION TEMA DELA SESION ALFA BETA
1 Como son las cosas en su 34 39
organizacion de trabajo/o

sociedad.
2 Comportamiento del lider 56 56
3 Como deberian ser las cosas 41 39

en su organizacion de trabajo/
o0 en su sociedad.

4 Comportamiento del lider 56 56

(IT parte).
5 Cuestionario demografico 27 27
TOTAL: 214 217

La wvariable de liderazgo se mide con respecto a la descripcion de
caracteristicas y comportamientos que los Mandos Medios consideran como atributos
de aquellas personas que son lideres. Los encuestados califican 112 comportamientos
que pueden contribuir o inhibir el liderazgo sobresaliente. Los cuestionarios han sido
divididos en dos partes una correspondiente al manual de la encuesta, con las
preguntas de que se trate y la otra correspondiente a las hojas o el protocolo de

respuesta, donde el encuestado consignara sus opiniones. (GLOBE, 1993 ).

Analisis Estadistico
A continuacion aparecen las definiciones de las formulas aplicadas a los
datos con el fin de procesar los resultados.
1. _Media: Es el promedio mas utilizado, es la suma de los valores observados,
dividida por el ntimero total de observaciones, se designa usualmente por el simbolo,
que se lee X trazo. ( Lincoln L. Chao, 1999). La media aritmética es el resultado

de sumar todos los elementos del conjunto y dividir por el nimero de ellos: partir de
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los elementos de un conjunto de numeros, xl, x2,...xn, y que sirve para representar

a éste.
La “X” significa media, Xi es cada uno de los datos a partir de los cuales se

calcula, y n es el tamafo de la muestra.

XX+ X24+X3 o Xn

N
2. _La desviacion tipica o desviacion estandar o es la raiz cuadrada de la varianza:

es la raiz cuadrada positiva de la media de los cuadrados del as desviaciones de

las partidas respecto a la media. . (Lincoln L. Chao, 1999).

Blx,-x)? T x?
ot VT T

La razon de ser de este parametro es conseguir que la medida de dispersion se
exprese en las mismas unidades que los datos a los que se refieren. Por ejemplo, en
una distribucion de estaturas en la que los datos estan dados en centimetros (cm), la

. . , . , 2
media viene dada en centimetros, pero la varianza en centimetros cuadrados (cm ).
Para evitar este inconveniente se calcula su raiz cuadrada, obteniéndose asi la

desviacion tipica en centimetros.

El par de parametros formado por la media y la desviacion tipica (X, o) aporta

una informacion suficientemente buena sobre la forma de la distribucion.

3. La varianza, (V,) es el promedio de los cuadrados de las desviaciones, (Y, - )?)2, de

cada elemento, x;, respecto a la media, X:

X<+ &3 vvasi Sy, =

n *n=

;-

» Varianza: _es expresada en unidades cuadradas y no en la unidad original
debido a la operacion de elevar al cuadrado, por consiguiente es preciso

extraer la raiz para volver a la unidad original. (Lincoln L. Chao, 1999).
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4. Ei Coeficiente oindice de Variacion, (C.V)., permite interpretar los resultados en

términos de porcentajes que para nuestro caso es la desviacion que tienen los
puntajes al interior del grupo. De igual forma, es el cociente entre la desviacion tipica

y la media de la distribucion:

indice de Variacion Desviacion Tipica/Media:

CV=

sal|

Los valores del indice de Variacion estan dados entre 0 y 1: cuando el valor
es menor a 0,2 significa que los datos son homogéneos, los datos estin mas
concentrados; los sujetos de la muestra tienden a estar de acuerdo en sus repuestas
(considerando que si hay incertidumbre, por ejemplo). Cuando los valores son
mayores que 0,2 significa que los datos son heterogéneos; los datos estdn mas
dispersos; los sujetos piensan diferente entre si. Este parametro sirve para relativizar
el valor de la desviacion tipica y asi poder comparar la dispersion de dos poblaciones

estadisticas con gamas de valores muy discretas.

5.La Distribucién t de Student: es en esencia similar a la distribucion normal,

cuando el tamafio n de la muestra tiende a infinito, el simbolo t indica una variable
aleatoria. (Lincoln L. Chao, 1999). Es una distribucién continua de frecuencia de
rango infinito, como la que se obtiene cuando se persigue un objetivo sometido a
desviacion por error. Su importancia y su grafica asociada se debe a la enorme
frecuencia con que aparece en todo tipo de situaciones. Por ejemplo, cuando se busca
dar en una diana, si se intenta acertar, la mayor parte de los disparos tenderan a
acumularse en las franjas intermedias, tendiendo a ser menos frecuentes en el punto
de mayor valor (centro de la diana) y en las zonas periféricas. El grafico representa la
distribucion de los errores; la media o promedio es el objetivo, y la desviacion tipica
indica la dispersion de los errores (la raiz cuadrada de la varianza).

Para realizar las respectivas correlaciones, la formula utilizada fue la

siguiente:
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Formula de t:

Donde XI es la media de un grupo, X2 es la media del otro grupo, S2 es la
desviacion estandar del primer grupo elevada al cuadrado, NI es el tamafio del
primer grupo, S2 es la desviacién estandar del segundo grupo elevado al cuadrado y
N2 es el tamafio del segundo grupo. En realidad el denominador es el error estancar

de la distribucion muestral de la diferencia entre medias.

En el analisis de los resultados de la prueba “t”, con respecto a la
investigacion se plantearon dos hipdtesis:
Hi: significa Hipotesis Investigativa o Alterna, es decir; si existen diferencias
significativas. Estas son proposiciones tentativas acerca de las posibles relaciones
entre dos o mas variables. (Baptista, P. 1998).
Ho: Hipotesis Nula: las hipotesis Nulas son, en cierto modo, el reverso de las
hipotesis de investigacion, es decir; no existen diferencias significativas. También
constituyen proposiciones a cerca de la relacion entre variables; solo que sirven para

refutar o negar lo que afirma la hipétesis de investigacion. (Baptista, P. 1998 ).

En las dimensiones del liderazgo se jerarquizan los comportamientos que los
directivos del Sector Metalmecanico consideran que un lider excepcional debe tener,
asi como los que consideran como caracteristicas que no contribuye a que sea un

lider excepcional.

Procedimiento
Durante el desarrollo del presente estudio se han cumplido las siguientes etapas
asi:
1. Revision bibliografica : proyecto GLOBE, Cultura y Liderazgo
2. Seleccion del Sector Metalmecanico, que representa la economia
regional.

3. Seleccion de la Muestra de las empresas del Sector Metalmecanico.
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4. Comunicacion escrita solicitando autorizacion para realizar la
investigacion en dichas empresas.

5. Visita a las Empresas mas representativas del Sector de
Metalmecanico en la ciudad de Bucaramanga, que aceptaron
participar en la investigacion para proceder a la aplicacion de los
respectivos cuestionarios.

6. Aplicacion del Instrumentos y posteriormente visita cada empresa con
el fin de recogerlos.

7. Distribucion Estadistica de los resultados

8. Organizacion de los resultados en barras y tortas.

9. Andlisis de los resultados arrojados por el estudio, (mediante el
programa Excel, grafica de barras)

10. Discusion.

11. Sugerencias.
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Resultados

A continuacién se presentan los resultados que a lo largo de la investigacion se
Rieron perfilando en las empresas del Sector Metalmecanico participantes en la actual
investigacion los cuales se organizan de la siguiente manera: Se inicia con la
presentacion estadistica mediante las figuras sobre la Cultura Social desde el ES y el
DEBERIA SER, teniendo en cuenta para su analisis los promedios (medias) e indices
de varianza. A continuacion aparece en graficos de baffas los promedios alcanzados
desde el ES y el DEBERIA SER en la Cultura Social. Igual proceso se seguira para
sefialar los resultados hallados en la Cultura Organizacional. Luego sigue Ila
comparacion de lo que ES y DEBERIA SER de la Cultura Social y lo que ES y
DEBERIA ser de la Cultura Organizacional. Inmediatamente después aparece la
comparacion de lo que ES de la Cultura Social con lo que ES de la Cultura
Organizacional y la- comparacion de lo que DEBERIA SER de la Cultura Social con lo
que DEBERIA SER de la Cultura Organizacional. Para los objetivos 3,4 y 5, se utilizd
el valor estadistico “t” Student para establecer la diferencia entre los resultados y
poder asi determinar si es significativo o n.0 este valor. Para lo cual se calculo el
intervalo de confianza que permiti6 corroborar tales puntuaciones.

Luego, se identificardn las caracteristicas que los directivos del sector
consideran propias de un lider excepcional desde los factores inhibidores y facilitadores
en las empresas regionales. Por ultimo, se presenta la caracterizaciéon de los datos
demogréﬁcos‘de la poblacién en términos de género, edad, nivel educativo, funciones,
afos en el cargo actual y antigiiedad en la empresa. Lo anterior se realiza siguiendo los

objetivos propuestos en el presente estudio.
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Descripcion de las Creencias que los Directivos del Sector tienen del Estado Actual

(es) de las Dimensiones de la Variable Cultura Social.
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DIMENSIONES

Figura 1. Promedio de Puntajes de la Cultura Social en términos de las Creencias
Actuales que tienen los Directivos del Sector.

Se debe recordar que los valores del indice de variacion estdn matematicamente
ubicados siempre entre el intervalo 0 y 1. Cuando su valor es menor a 0,2 significa que
los resultados arrojados por la muestra son homogéneos, por tanto los datos estdin mas
concentrados y menos dispersos con respecto a la media de cada dimension. Cuando los
valores son mayores que 0,2 significa que los datos son heterogéneos; por tanto se
encuentran mas dispersos; los sujetos de la muestra piensan diferente entre si.

Cabe anotar que, la figura sefiala los promedios alcanzados por las dimensiones
asignadas a la cultura Social en términos de las Creencias Actuales para las cuales los
puntajes altos cercanos a 7 significan que la sociedad esta en desacuerdo con la

afirmacion y necesita evitar la conducta y los valores bajos cercanos a 1 significa que la
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sociedad esta de acuerdo y tiene tolerancia a lo que esta viviendo actualmente.
A continuacion se describen las dimensiones de la siguiente forma:

1. Disminuir la Incertidumbre: Esta dimension se define como el grado en el

cual una sociedad ha desarrollado o desea desarrollar normas y procedimientos para
disminuir la incertidumbre sobre eventos futuros.

Esta dimension alcanzé en la figura un valor medio de 4,245, considerado
dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos frente a esta
dimension dudan si en la sociedad actual se debe evitar la incertidumbre o no, ya
que en determinadas ocasiones el evitar la incertidumbre indica que se tiene la
certeza que da estabilidad emocional y laboral. Esto se puede hacer evidente en el
sector mediante la expansion de la industria metalmecanica en Bucaramanga, la cual
estd orientada hacia la sustitucion de importaciones y a la especializacion. La
expansion parte con la aplicacion de una alta tecnologia que fortalecera la
competitividad en el mercado nacional e internacional. Lo anteriormente descrito da
la certeza al sector sobre su crecimiento y en consecuencia a la sociedad, teniendo en
cuenta que el Sector Metalmecénico es uno de los sectores mas representativos en el
desarrollo de la economia y la sociedad local.

Los resultados que presentan un puntaje intermedio indica que las personas ven
inevitablemente la incertidumbre sobre todo por los cambios politicos, econdmicos del
pais (IVA, leyes, importaciones, exportaciones etc.), ademas de la actual situacion
violenta que atraviesa el pais la cual no ha permitido que los gobiernos extranjeros
inviertan libremente sus capitales en la empresa Colombiana por declararla incierta eso
ha producido el decaimiento de la misma a nivel internacional, lo cual repercute a nivel
nacional, haciendo que las empresas no cuenten con el capital necesario para comprar
materia prima o tecnologia y por ende la empresa quiebre ocasionando desempleo,
hambre y miseria. Sin embargo, con las propuestas del nuevo gobierno y la
globalizacidon, han permitido que empresarios colombianos se arriesguen a dar a
conocer sus productos en mercados internacionales, permitiéndole al comprador
extranjero conocer la industria Colombiana y con el pasar de los tiempos han ido
algunas empresas extranjeras invirtiendo en empresas Colombianas. Sin embargo es
necesario que la conquista del capital extranjero se de en mayor cuantia a fin de

superarla crisis industrial colombiana que poco a poco se ha ido activando.
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2. Dimensiéon Orientacién al Futuro: Segun Rubiano, J. (2000), en esta dimension

se trata de saber si en la percepcion de los gerentes de mandos medios encuestados su
pais estd orientado hacia el futuro, o si los criterios o valores estdn centrados en el
presente o pasado.

Esta dimension alcanzoé en la figura un valor medio de 3,54 considerado dentro del
rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos fi"ente a esta dimension
dudan si en la sociedad actual se debe estimular a las personas para orientarlas mas
hacia el presente que hacia el futuro, ya que en determinadas ocasiones las conductas
orientadas hacia el futuro indican que los sujetos no busquen contribuir al
fortalecimiento del sector productivo para aumentar y diversificar la oferta exportable y
generar exportaciones con alto contenido del valor agregado sino que se quede
pensando en lograr el desarrollo de una verdadera cultura exportadora con vocacion
de largo plazo, de manera que al final, el mismo sector tenga que importar la materia
que estaba en capacidad de producir.

De otro lado, la industria Metalmecanica es uno de los sectores de mayor
y mejor rendimiento en Santander en los ultimos afos, ha sobresalido en cuanto a
competitividad, excelencia en el liderazgo por lo que ha recibido premios de calidad
a nivel nacional; siendo un sector de gran importancia dentro de la organizacion
social; dado el equipamiento industrial y el proceso acelerado de tecnificacion que
surge de este sector siendo definitivo para la tecnificacion de los procesos de
produccion dentro de la organizacion social. (Camara de Comercio de Bucaramanga,
2001). Lo anterior permite inferir que la percepcion de los Directivos de los mandos
medios encuestados muestra de alguna manera una tendencia hacia la proyeccion
futura, puesto que busca en la tecnologia la herramienta para competir con otras
sociedades y preparar las empresas actuales y futuras en cuanto a la eficiencia y la
eficacia que le permitan ir acorde con el cambio.

3. Asertividad o Agresividad (masculinidad/feminidad): Hofstede (1993),
distinguié los siguientes valores tradicionalmente masculinos de los femeninos. El
patron tipico de socializacion internacional era que los hombres frieran mds asertivos,
afirmativos o decididos, mientras las mujeres fueran mas calidas preocupadas para
dar apoyo a los demas, y por la relacion interpersonal.

Esta dimension alcanz6 en la figura un valor medio de 4,36 considerado dentro del
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rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos fiente a esta dimension
dudan si en la sociedad actual se debe estimular a las personas para ser agresivas o
pasivas, ya que en determinadas ocasiones las conductas agresivas indican que la
produccion de la industria metalirgica y metalmecanica los empresarios todavia
destinan principalmente sus productos al mercado doméstico, las conductas agresivas
asumidas por algunos industriales del medio que han comenzado una cultura de
exportacion han permitido que el balance comercial del sector no sea del todo negativo
en este aspecto. Revista Cambio (2001).

En el articulo Gerente 500 (2002-2003), sefialan que las actitudes pasivas en
ocasiones pueden ser entendidas como posiciones débiles, cobardes, poco
emprendedoras. En el sector se evidencia el caso de la mayoria de los empresarios que
no tienen una orientacion exportadora, que sé refleja en las balanzas comerciales
negativas.

4. Distancia de Poder: La definicion expresada por el estudio GLOBE (1993),
sobre esta dimension “determina el grado hasta el cual los miembros de una sociedad
esperan y desean que se disminuya la “brecha” que hay en el poder y este se comparta
igualitariamente”.

Esta dimension alcanzé en la figura un valor con tendencia alta de 4,948

considerado dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos
frente a esta dimension perciben una sociedad y/o una cultura fuertemente orientada
hacia el elitismo. Al respecto Gutiérrez, V (1990), plantea que: cuanto mayor
diversificados sean los estratos sociales que la integran, més alta es la especializaron
en el trabajo y mas amplio y complicado el intercambio social de servicios y
mercancias. Su complejidad y heterogeneidad aumentan dada la gran variedad de
tradiciones de diferentes origenes, las diversidades étnicas o raciales en la poblacion.

Esto se ve reflejado desde la época colonial. En Santander la influencia
social se tomaba como la posesion de riquezas y el control de tierras, aunque no se
laborara; de ésta manera se manejaba el poder entre los tenétenientes. Este circulo
de personas era muy cerrado e impedian que otras personas (clase media) accediera a
tal grupo ya que para ellos su linaje y poderio no podia ser reemplazado por grupos
que no pertenecieran al suyo que venian de generacidn en generacion. (Gutiérrez

Virginia, 1990).
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Los directivos encuestados coinciden en afirmar que la sociedad actual es

elitista. Ellos creen que la influencia de una persona en la sociedad debe estar basada
principalmente en la habilidad y contribucién a esta mas que en la autoridad de su
posicion. Un ejemplo claro de elitismo en la sociedad Colombiana son los clubes y
las instituciones educativas en las cuales existen diferenciacién por estrato social a la
cual pertenecen.
5. Colectivismo vs. Individualismo: El estudio GLOBE encontré dos dimensiones
distintas en la variable ‘“colectivismo-individualismo” de Hofstede, una referida a los
valores familiares y la lealtad al grupo, la otra referida explicitamente al contraste
entre orientaciones socialmente individualistas o colectivas.

Esta dimension alcanzé en la figura un _valor medio de 4,185 considerado
dentro de! rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos frente a esta
dimensiéon dudan si en la sociedad actual se debe estimular a las personas para ser
mas orientadas al colectivismo que al individualismo. Hofstede (1999), encontr6’en
Latinoamérica una alta orientacion al colectivismo, pero no se distinguid
suficientemente la orientacion al beneficio individual por encima del bien comun o
viceversa. Mas bien, se percibe una orientacion hacia el individualismo, ya que para
muchos las sociedades latinas distan mucho de ser netamente colectivista, en la
orientacion del beneficio colectivo por encima del individual”.

Esto se refleja cuando, por ejemplo, una organizacion realiza sus actividades
y las programa con base organizada, mediante la participacion de todos sus
integrantes, ¢ésta prospera y su competitividad dentro del mercado se hace ain mas
fuerte. Esto mediante la cohesion de grupo que permite que sean involucrados en
los procesos y asi mismo ser mas comprometidos con la organizacion.

Las amenazas externas al grupo pueden provocar que los miembros se
vuelvan mas cohesivos. El grupo por lo tanto es mas atractivo y mas importante para
los miembros, las diferencias de opinion se vuelven menos importantes y la lealtad al
grupo surge como una caracteristica fundamental, por ejemplo, la eficacia relativa de
la toma de decisiones de gtupo en comparacion con la toma de decisiones
individuales suelen tener mayor impacto, ya que la interaccion les permite el
aprendizaje y fortalecimiento mutuo derivandose decisiones mejores. Lo anterior se

refleja en el sector ya que existe una agremiacion denominada “Fedemetal” donde las



Creencias de la Cultura y Liderazgo en el Sector Metalniecanico 59

empresas mas representativas del gremio buscan maximizar los beneficios
colectivos.

6 Orientacion Humana: Esta dimension intent6 determinar el grado hasta el
cual los valores culturales de un pais apoyan y recompensan a la gente por ser altruistas,
justos, compasivos, amistosos, sensibles, generosos, tolerantes y preocupados por los
demas.

Esta dimensién alcanzo en la figura un valor medio de 3,856 considerado
dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos frente a esta
dimension dudan si en la sociedad actual se debe estimular a las personas para
tener mayor orientacion humana o no.

Ardila, R, (1996) plantea que: “los valores culturales pasan al individuo a
través de la familia.”

Actualmente esto se refleja en las familias, puesto que se han perdido
valores tradicionales debido a factores tales como el desempleo, la salida de Ilas
mujeres al campo laboral, el desplazamiento forzoso, el secuestro, en una palabra la
actual situacion del pais que lleva mas de 50 afos. En aras de volver a las raices
culturales, de valores tales como: el respeto, la solidaridad, preocuparse por los
demés, la amistad, la tolerancia al “buen vecino” de otras épocas, el gobierno
colombiano ha lanzado permanentemente campafias en las cuales se busca
concienciar a la poblacion y rescatar tales valores.

Los encuestados consideran con respecto a las siguientes preguntas: (En esta
sociedad, se deberia estimular a la personas para ser interesados por los demas o
desinteresados por los demds?, ;En esta sociedad se deberia estimular a las personas
para ser muy sensibles hacia los demds o nada sensibles hacia los demas?. Frente a
las cuales los directivos del sector coincidieron en responder que en la sociedad
actual se deberia estimular a las personas a ser mas interesados y sensibles hacia
los demas.

7, Colectivismo Familiar: Esta dimension del estudio traté de identificar la
orientacidon hacia valores colectivos en la relacidon entre padres e hijos y la importancia
de la familia en la sociedad.

Esta dimension alcanzd en la figura un _valor alto de 5,15 considerado dentro

del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos frente a esta
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dimensién perciben una sociedad actual fuertemente orientada hacia el colectivismo
familiar.

En cualquier pais la socializacion primaria se realiza basicamente a través de la
familia, aunque también posee importancia la escuela, los iguales, el habitat y los
medios masivos de comunicacion. A

Las actitudes, los valores y pautas de comportamiento social pasan de
generacion a generacion y lo hacen a través de canales, los cuales orientan al sujeto
hacia los valores tradicionales relacionados con comportamientos hacia los padres,
hacia los hijos, hacia el pais etc.

De igual manera, Oglistri (2000), encontré que los padres tienden a motivar a
sus hijos hacia el desarrollo de la actitud de logro. Pero el valor dado a la afiliacion
entre las familias colombianas probablemente supera la conducta mérito como un
objetivo primario.

8, Orientacién al Desempefio: Esta dimension se desprendié del trabajo del

McClelland sobre la necesidad de logro, poder y afiliacion en las culturas del mundo.
Identifica el grado hasta el cual las personas estan orientadas a la excelencia, al
mejoramiento continuo, a obtener desempefio sobresaliente, al logro de resultados.

Esta dimension alcanz6 en la figura un_valor medio de 4,327 considerado dentro
del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos frente a esta
dimensién dudan si en la sociedad actual se debe estimular a las personas para ser mas
orientadas hacia el desempefio o no. Sobre esta dimension Gutiérrez, V. (1990),
encontr6 que dentro de la sociedad colombiana el nifilo no siempre recibe premios
cuando se porta bien. Por el contrario, se le presta poca atencion cuando lo hace y en
cambio recibe mucha atencion cuando se porta mal, al contrario de lo que se supone que
‘debe ser el proceso de socializacion. No se dan premios por portarse bien porque se
supone que asi es como los nifios deben comportarse.

Los encuestados consideran que frente a las preguntas que miden esta
dimensiéon como: ;yo creo que las mejores recorhpensas deberian estar basadas en
desempefio efectivo tunicamente, desempeiio efectivo y otros factores o unicamente
otros factores friera del desempefio efectivo? Yo creo que ser innovador para mejorar
el desempefio deberia ser sustancialmente recompensado, algo recompensado o no

recompensado?.
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Las personas encuestadas respondieron que en la sociedad actual se debe
basar Unicamente en el desempefio efectivo. Igualmente, ellos creen que se debe ser
recompensado sustancialmente por ser innovador para mejorar el desempefio.

En la actualidad diversos autores han mostrado la importancia del estimulo y la
recompensa para motivar actitudes correctas dentro de la sociedad. Un ejemplo claro en
esta dimension lo constituye el Programa de reinsercion que actualmente adelanta el
Gobierno Nacional en conjunto con el Ministerio de Defensa Nacional, donde se
recompensa la entrega voluntaria de individuos al margen de la ley, ofreciéndoles
garantias tales como: respeto por la vida, reincorporacion a la sociedad mediante la
ubicacion laboral, académica, salud.

9., Igualdad de Género: En esta investigacion se identifico hasta qué punto la

gente de un pais prefiere minimizar las diferencias de roles y status entre hombres y
mujeres.

Esta dimension alcanzé en la figura un _yalor medio de 3,928 considerado
dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos frente a esta
dimension dudan si en la sociedad actual se debe estimular a las personas para ser
mas orientadas hacia los valores masculinos o femeninos.

Segun Gutiérrez, V. (1992). “En todas las culturas existen unas actividades que
se denominan masculinas y otras femeninas, e igualmente juegos, expresiones y en
general patrones de comportamiento supuestamente apropiados para un sexo O para
el otro. Latinoamérica es una de las regiones del mundo con un machismo mas
tradicional, que aceptan tanto los hombres como las mujeres. Esto se puede observar
ya que en la Cultura Santandereana siempre se ha mantenido la creencia que tanto el
hombre como la mujer nace con roles y valores tradicionaimente demarcados. Este
tipo de valores son arraigados desde el hogar donde las hijas (mujeres) deben servir y

atender al padre y a los hijos (varones).”
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Descripcion de las Creencias que los Directivos del Sector tienen del Estado Futuro

(Deberia ser) de las Dimension de la Variable Cultura Social.
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DIMENSIONES

Figura 2. Promedio de puntajes de la Cultura Social en términos de las Creencias
Futuras (deberia ser) que tienen los Directivos del Sector.

1. Disminuir la Incertidumbre: Esta dimension se defini6é como el grado en el
cual una sociedad ha desarrollado o desea desarrollar normas y procedimientos para
disminuir la incertidumbre sobre eventos futuros.

En esta dimension alcanzé en la figura un valor promedio de 5,172. Este es

considerado un valor con tendencia alta entre el rango 7(alto) y 1 (bajo), lo que
significa que ios sujetos frente a esta dimension perciben una sociedad futura
fuertemente orientada a disminuir la incertidumbre. Hofstede (1992), en su estudio
encontré que Colombia estd en la categoria extrema de culturas latinas donde se dan
muchos eventos inesperados, donde no se tienen reglas ni politicas claras, hay poco
orden y mucha improvisacion. Sin embargo, los sujetos de la muestra desearian

fuertemente una estructuracion y evitacion de la incertidumbre en la sociedad. Dada
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la grao diferencia entre la gente, entre lo que vive y desearia vivir, los esfuerzos por
disminuir la incertidutnbre seran una tendencia importante de cambio cultural en el
futuro (Ogliastri, 1996).

2. Orientacion al Futuro: Esta dimension va dirigida a la percepcion de los

directivos encuestados frente a que se deberia estar orientada la sociedad hacia el
futuro, o si los criterios o valores deberian estar mas centrados en el presente o
pasado.

Esta dimension alcanz6 un valor de 5.7, considerado_alto entre el rango
7(alto) y 1 (bajo), lo que significa que los sujetos frente a esta dimensidon perciben
una sociedad ideal fuertemente orientada al futuro.

La economia en desarrollo del sector local y por supuesto colombiano no
tiene alternativa distinta en los proximos afios, que consolidar el modelo de
crecimiento econdémico con una estrategia de fortalecimiento y competitividad del
aparato productivo, con énfasis exportador. Vanguardia liberal (2003). Es importante
destacar que la mayoria de las microempresas con el apoyo de los Programas del
Gobierno Nacional y otras agremiaciones de artesanos han consolidado distintas
cooperativas logrando conquistar mercados europeos y americanos donde los
productos han alcanzado un notable reconocimiento internacional. De ésta manera se
evidencia que el futuro del pais estd en la microempresa; puesto que, pese a la crisis
actual de la naciéon han logrado expandirse ofreciendo trabajo a las amas de casa, por
ejemplo, algunas de las amas casa, sin necesidad de dejar sus hogares han podido
recibir una remuneracion que contribuye a mejorar la calidad de vida . Esto no se ve
representado Unicamente en el aspecto econdémico, sino que constituye un aporte
relevante, ya que desde la comodidad de su hogar puede realizar varias actividades
alternas entre ellas: encargarse de las labores domésticas y la supervision de los hijos
y a su vez recibir entradas econdémicas por el trabajo realizado. Este modelo de
trabajo es el que se impone, por las grandes compaiiias multinacionales para el
futuro.

3. Asertividad:  Hofstede (1990), distinguié valores tradicionalmente
masculinos de los femeninos. El patron tipico de socializacion internacional era que

los hombres fueran mas asertivos, afirmativos o decididos, mientras las mujeres
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fueran mas calidas preocupadas para dar apoyo a los demas y por la relacion
interpersonal.

En esta dimension alcanzd en la figura un valor promedio de 3,675. Este es
considerado un_valor medio entre el rango 7(alto) y 1 (bajo), lo que significa que los
sujetos frente a esta dimension dudan si en la sociedad futura se deberia orientar a las
personas a ser mas asertivas o pasivas; un ejemplo claro de esta dimension, es el rol
que esta desempefiando la mujer en los diferentes ambitos de la vida cotidiana, en el
cual se evidencia en sus multiples facetas con relacion a su desarrollo personal,
familiar, laboral.

Por otra paite, los directivos del sector consideran ideal una sociedad con
individuos mas decididos, afirmativos, asertivos, serviciales y preocupados por
brindar apoyo a las demas personas y menos preocupados por avanzar en la jerarquia
de ganar dinero.

4, Distancia de Poder: En esta dimension, se intentd determinar el grado
hasta el cual los miembros de una sociedad esperan y desean que el poder se
comparta igualitariamente. Cuanto mas altos los valores en la escala, mayor sera el
elitismo o distancia de poder que se vive (o se quiere vivir) en esa sociedad.

En esta dimension alcanzé en la figura un valor promedio de 2,576. Este es
considerado un valor bajo entre el rango 7(alto) y 1 (bajo) , lo que significa que los
sujetos fiente a esta dimension perciben una sociedad fritura donde se disminuya el
elitismo. Oglistri (1996), encontré que existe en la sociedad actual un gran deseo por
disminuir la distancia de poder entre la gente, Colombia se encuentra entre los paises
mas elitistas, pero también estd entre los que preferirian hubieran mas igualdades.
Dicha desigualdad en el poder existe desde tiempos inmemoriales, los indigenas han
tenido diferentes niveles o jerarquias, asi mismo, los espafioles que llegaron a
América. De ahi se formaron las clases sociales que se han ido fortaleciendo cada
vez mas al paso de los afios y tomara igual cantidad de tiempo para que esta sociedad
comparta el poder y se disminuyan y/o desaparezcan las clases sociales. Eso se
espera. (Ardila, 1996).

Los encuestados consideran frente a las preguntas que mide esta dimension
como: (En esta sociedad la influencia personal estd basada principalmente en: la

habilidad y contribucion a la sociedad o a la autoridad de su posicidon?, ;En esta
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sociedad la norma aceptada es obedecer a sus lideres sin cuestionar o cuestionar a sus
lideres cuando no estan de acuerdo?, las personas encuestadas respondieron que en
una sociedad futura donde se cuestiona a los lideres cuando no se estd de acuerdo con
ellos, una sociedad donde la influencia de las personas est¢ basada unicamente en sus
capacidades y en la contribuciéon a la sociedad. Es importante resaltar que se debe
buscar disminuir la distancia entre las ciases sociales, ya que no debe existir
privilegios por esta razon.

5. Colectivismo vs. Individualismo: El estudio GLOBE, encontré dos
dimensiones distintas en la variable ‘“colectivismo-individualismo”, una referida a los
valores familiares y la lealtad al grupo, la otra referida explicitamente al contraste
entre orientaciones socialmente individualistas o colectivas.

En esta dimensién adquiri6 en la figura un valor promedio de 5,31. Este es
considerado un yalor alto, entre el rango 7(alto) y 1 (bajo), lo que significa que los
sujetos frente a esta dimension perciben una sociedad futura fuertemente orientada
hacia el colectivismo. Ogliastri (1993), encontr6 que nueve de diez paises
latinoamericanos, concordaron en su deseo de generar un cambio social que en el
futuro incremente la sensibilidad y la preocupacion por el bienestar colectivo.

Es relevante que en la sociedad, las personas deberian estar interesadas en
trabajar en proyectos que beneficien la colectividad. De igual forma, el gobierno y
el sistema econdémico en general de ésta sociedad deberia estar disefiado en ciertas
circunstancias para maximizar los intereses colectivos, no obstante buscar el bien

comun que beneficie a la poblacion total.

6. Orientacion Humana: Esta dimensién intentd determinar el grado hasta el
cual los valores culturales de un pais apoyan y recompensan a la gente por ser
altruistas, justos, compasivos, amistosos, sensibles, generosos, tolerantes y
preocupados por los demas. Los valores altos en la escala indican una orientacion

mas humana.

En esta dimension alcanzé en la figura un valor promedio de 5,66. Este es
considerado un yvalor con tendencia alta entre el rango 7(alto) y 1 (bajo), lo que
significa que los sujetos frente a esta dimension perciben una sociedad futura
fuertemente orientada hacia los valores sociales tradicionales. En relacion a esta

dimensién Ogliastri (2002), observé que los indicadores del empleo o no de los
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valores humanitarios refieren al tratamiento que la sociedad d& a sus pordioseros,
destechados, prisioneros, discapacitados, enfermos mentales, grupos minoritarios,
nifios y pobres. En Colombia los mendigos y los destechados comparten la calle con
vendedores y recicladotes de basura, payasos, son gente que cuida los carros y
pacientes mentales. Estas personas llamadas ‘“desechables” representan una parte de
la sociedad; los sujetos desearian por medio de instituciones urbanas, publicas y
privadas que se le ofreciera a estas personas la satisfaccion de sus necesidades
basicas a fin de que en un futuro estas personas que actualmente dado el
desplazamiento, el desempleo, el maltrato infantil, entre otros abundan por las calles

desaparezcan.

7. Colectivismo Familiar: Esta dimension del estudio traté de identificar la
orientaciéon hacia los valores colectivos en la relacion entre padres e hijos y la
importancia de la familia en la sociedad.

En esta dimension alcanzé en la figura un valor promedio de 6,215. Este es
considerado un valor alto entre el rango 7(alto) y 1 (bajo), lo que significa que los
sujetos frente a esta dimension perciben una sociedad fritura fuertemente orientada
hacia el colectivismo familiar. En buena parte del territorio nacional la familia
extensa continua siendo la forma principal de familia, o sea que para el hombre
colombiano la familia no se limita al padre, la madre y los hijos sino que incluye
también los abuelos, primos, cufiados, nietos y parientes politicos. Es una red extensa
en la cual se nace, vive y muere. Segun Ardila, R (1996), en las grandes urbes y en
las personas con nivel educativo, la familia nuclear puede ser que se considere la
alternativa mdas importante. En Colombia y en Santander uno de los valores que
aun priman es la unidon familiar. Es una institucion formada sobre bases férreas
donde, en la mayoria de los casos, la familia es lo mas importante. En ella el padre es
quien manda (la mayoria del las familias santandereanas viven ain en una cultura
machista), la madre lo apoya y aprueba sus acciones y los hijos obedecen sin
importar la edad que estos ultimos tengan. El padre es respetado y la madre es vista
como la figura tierna, la complice. Esta imagen ha cambiado en los ultimos tiempos,
porque actualmente los roles que han tenido que asumir algunos padres en la
sociedad, involucran que tanto el hombre como la mujer deben asumir una

responsabilidad compartida tanto en la crianza y educacion de sus hijos, en Ia
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formacion de valores y principios basicos de convivencia, de igual forma la mujer se
ha tenido que vincular al campo laboral para contribuir econémicamente en el hogar
y de esta manera se manera la mujer ha alcanzado un mejor desempefio personal y
profesional.

8. Orientacion al Desempefio: Esta dimension se desprendido del trabajo del
McClelland sobre la necesidad de logro, poder y afiliacién en las culturas del mundo.
Trata de identificar el grado hasta el cual las personas estan orientadas a la
excelencia, al mejoramiento continuo, a obtener desempefio sobresaliente, al logro de
resultados.

En esta dimension alcanzo en la figura un valor promedio de 6,23 entre el

rango 7(alto) y 1 (bajo). Este es considerado un valor alto, lo que significa que los

sujetos frente a esta dimensién perciben una sociedad Tritura ‘fuertemente orientada
hacia el desempefio. De acuerdo con Ardila, R. (1986), la mayoria de los paises
industrializados o no, consideran la educacion como una alta prioridad y le dedican
un porcentaje muy grande al presupuesto nacional. Esto es verdad en el tercer
mundo. En muchas naciones la educacion se ha considerado tradicionalmente como
una forma de ascenso social: aunque recientemente su importancia social ha
disminuido, ante todo el mundo desarrollado, no por eso la educacion deja de
considerarse una institucion de enorme importancia, ya que permite el mejoramiento
continuo y el alcanzar metas.

La educacion en Colombia por muchos afios se dedicé a almacenar en el
educando una cantidad de conocimientos que al final no son funcionales y practicos,
haciendo estudiantes y mads tarde profesionales mediocres. Gracias a los aportes de
algunos tedricos, a la influencia de otros paises y a la concientizacion de educadores
y educandos en Colombia desde hace algunos afios se han implementado politicas
encaminadas al logro, a alcanzar metas e ideales comunes, a estimular, reconocer y
premiar la excelencia, el mejoramiento continuo en las labores (premios al mejor
maestro, becas estudiantiles,) la competencia entre las instituciones (programa de
acreditacion) con el fin de obtener resultados que les permita estar a la vanguardia en

los distintos sectores donde el estudiante y mas adelante el profesional se desempeiie.
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9, Igualdad de Género: En esta dimension al interior de ésta investigacion se

tratd de identificar hasta qué punto la gente de un pais prefiere minimizar las
diferencias de roles y status entre hombres y mujeres.

En esta dimension el puntaje que evidencia la figura es de un valor promedio
4,56. Este es considerado un _valor medio entre el rango 7(alto) y 1 (bajo), lo que
significa que los sujetos frente a esta dimensiéon dudan si se deberia estimular a las
personas hacia una sociedad futura dirigida a fortalecer los valores masculinos o
femeninos. Segun los resultados del estudio que Virginia Gutiérrez de Pineda realizo
sobre las diferentes subculturas, con respecto a la variable de roles genéricos, se
encontraron marcadas diferencias entre hombres y mujeres, los comportamientos
tipicamente “masculinos” y tipicamente “femeninos” tienen raices en la infancia,
promedio de experiencias que moldean al individuo y ademas por aprendizaje
imitativo. Existe, logicamente, un sustrato genético sobre el cual actian las
experiencias. Las mujeres generalmente son las machistas que crian varones en
contextos donde ellos no deben llorar, cocinar, lavar por no ser labores propias de su
género, para ello estan las mujeres. Estos patrones establecidos lo Unico que han
logrado es que el hombre sea un inutil, incapaz de atenderse solo, de lavar su ropa o
mantener en orden sus cosas. Hasta hace unos 50 afos esto podria funcionar porque
las mujeres por el contrario fueron educadas para atenderlos y servirlos. Pero con el
cambio vertiginoso que ha dado el mundo la mujer de “esclava” ha tenido que
desempefiarse en distintos campos para los cuales no fue educada y lo ha hecho con
¢éxito. De igual manera, el hombre ha tenido que aprender a valerse por si mismo, a
tenido que reeducarse a fin de desempefiarse con éxito en las labores domésticas.
Cada vez se ven mas hombres solos o separados, divorciados o viudos que han
tenido que acomodarse a la nueva situacion. Estos cambios han provocado que a
pesar de que aun reine el pensamiento antiguo en las matronas de la época, también
las nuevas generaciones han aprendido a asumir los roles en forma equilibrada e

igualitaria en pro de una relacion, de una familia y de si mismos.
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Descripcion de las Creencias que los Directivos del Sector tienen del Estado Actual

(es) de las Dimensiones de la Cultura Organizacional.
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DIMENSIONES

Figura 3, Promedio de puntajes de la Cultura Organizacional en términos de las

Creencias Actuales(es) que tienen los Directivos del Sector.

1. Disminuir la Incertidumbre: Esta dimension se definid6 como el grado en el cual
las personas han desarrollado o desean desarrollar normas y procedimientos para
disminuir la incertidumbre sobre eventos futuros.

Esta dimensiéon expresa en la figura un valor promedio de 5,0933. Este es
considerado un valor con tendencia alta considerado dentro del rango entre 7 (alto) y
1 (bajo) , lo que significa que los sujetos flente a esta dimension consideran que los
requerimientos y las instrucciones de trabajo son explicadas en detalle de manera que
los empleados de una organizacion saben qué se espera que hagan; ademas, hay

situaciones en la gente permite que haya cierto grado de conviccion frente a los
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eventos futuros puesto que esto hace que los integrantes de una empresa se
concentren mas sobre sus proyectos o metas inmediatas y poder permitir ubicarse en
el aqui y el ahora méas que en lo que pueda ocurrir o no a largo plazo.

De acuerdo con la relacion del sector metalmecanico con el mercado
venezolano continua siendo de dependencia, lo que significa un gran riesgo para la
industria local. Actualmente se sintieron algunas reducciones en los periodos después
del intento de golpe de estado del presidente Hugo Chavez. Afectandose asi el
mercado Metalmecdnico y aumentando la incertidumbre dada la actual situacién
Venezolana.

Asi mismo, en la organizacién actual, las instrucciones y los requerimientos
organizacionales se reconocen con detalle y generalmente se sabe qué hacer o a
donde acudir. Por ultimo los directivos de los mandos medios perciben que los
individuos de esta sociedad tienen reglas y procedimientos preestablecidos para las
situaciones a las cuales se ven expuestos.

2, Orientaciéon al Futuro: Se trata de saber si en la percepcion de los
directivos de los mandos medios del sector consideran que sus actividades estan
programadas para mediano y largo plazo o se programan para el presente inmediato.

Esta dimension alcanz6 en la figura un valor promedio de 4,3133 . Este es
considerado un valor medio considerado dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo) , lo
que significa que los directivos de mandos medios dudan si las organizaciones
estan orientadas hacia el futuro, es decir que la organizacion actual (es) , en
ocasiones las vivencias evaluan con criterios y valores en el presente y en ciertos
momentos en el pasado; no obstante se presentan situaciones donde en las
organizaciones los empleados se preocupan en cierto modo por planear las metas
mas relevantes durante los procesos de ejecucion.

De acuerdo con Daft ,R. (1997), es importante destacar el papel fundamental
que ejercen las metas organizacionales para los proyectos que una empresa intenta
realizar. Las metas pertenecen al futuro, pero influyen en las actividades actuales. De
esta manera, las metas son importantes porque las organizaciones existen para el
logro de un propdsito y las metas lo definen y lo establecen.

Asi mismo, la responsabilidad de definir y la comunicacion de las metas

corresponden a la administracion. La presencia de fines explicitos tiene varios
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beneficios importantes para la organizacion. Las metas son importantes porque:
permiten guiar acciones, como elemento de motivacion, puesto que es un estandar de
desempefio para darle legitimidad a la organizaciébn y como estructura intenta en
los procesos de decision.

Las instituciones como la: ACOPI y ANDI coinciden en afirmar que para
alcanzar mayor eficacia, las industrias locales tienen que mirar el mercado externo.
En las exportaciones esta el futuro. En Santander es aun baja la participacion, sin
embargo, en los ultimos afios muestran buen crecimiento las empresas del sector,

incluso superior al promedio nacional. (Articulo Vanguardia Liberal, 2001).

3. Asertividad: Hofstede (1990), distinguié valores tradicionalmente masculinos

de tos femeninos. El patron tipico de socializacion internacional era que los
hombres fueran maés asertivos, afirmativos o decididos, mientras que las mujeres
fueran mas calidas preocupadas por dar apoyo a los demds y por la relacion
interpersonal.

Esta dimension obtuvo en la figura un valor promedio de 4,095. Este es
considerado un valor medio dentro del rango entre 7 (alto) y I (bajo), lo que
significa que los sujetos frente a esta dimension dudan si deben estimular a las
personas de la organizacion actual a ser mas agresivas o pasivas, ya que en
determinadas ocasiones las conductas agresivas generan cambios. Por lo tanto los
directivos de mandos medios, consideran que la organizacion deberia estimular a
las personas para no ser agresivas, ni con opiniones fuertes y decididas, por el
contrario que se muestren poco dominantes y sean un poco mas sensibles a los
acontecimientos de su entorno. Sin embargo, el santandereano siempre se ha
caracterizado en todo el pais por el uso frecuente de actitudes Tuertes,
comportamientos poco asertivos que hacen que su cultura crea al hombre desde
nifio con estos preconceptos. Mientras que las mujeres han asumido conductas
sumisas.

Razones por las cuales, los sujetos encuestados consideran que se deberia
estimular a las mujeres a ser mas asertivas, afirmativas o decididas y a los
hombres a ser mas calidos, preocupados por dar apoyo a los demds y por las

relaciones interpersonales.
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4. Distancia de Poder:

En esta dimension se intentd determinar el grado hasta el cual los directivos
consideran que en sus empresas el poder estd muy determinado por la distancia entre
los jefes y los subalternos.

Esta dimension evidencia en la figura un valor promedio de 3,3067. Este es
considerado un valor medio considerado dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo
que significa que los sujetos frente a esta dimension dudan si en la empresa hay o
no grandes distancias entre quienes ejercen el poder y sus subalternos.

La figura de autoridad de la empresa AVM, es el fundador, es quien tiene el
poder , toma todas las decisiones respecto a los requerimientos del cliente, define y
delega funciones administrativas, que personalmente supervisa, propone objetivos
particulares trazados como estatutos y determina la direccion de la organizacion,
condiciona la forma de estudio de la realidad y resolucién de problemas. Es quien
por ultimo da la aprobacion en todos los aspectos.

Esto significa, que los individuos de la muestra perciben la influencia
personal que debe estar basada principalmente en la habilidad y contribucion a la
organizaciéon; también consideran que los subordinados deben cuestionar a sus
lideres cuando no estan de acuerdo; por otro lado, que la organizacion, el rango y
posicion no deben tener grandes privilegios y que las decisiones organizacionales
mas importantes deben ser tomadas en conjunto por sus empleados.

5. Colectivismo vs. Individualismo:

El estudio GLOBE encontré dos dimensiones distintas en la variable
“colectivismo-individualismo” de Hofstede, una referida a los valores familiares y la
lealtad al grupo, la otra referida explicitamente al contraste entre orientaciones

socialmente individualistas o colectivas.

Esta dimension alcanz6é en ia figura un valor promedio de 4,44. Este es
considerado un valor medio dentro de! rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa
que los directivos de mandos medios dudan si en la organizacion actual se estimula a
las personas hacia la colectividad o hacia el individualismo, ya que en determinadas
ocasiones las conductas individualistas indican autonomia y responsabilidad
individual; esto se puede hacer evidente cuando un gerente de Recurso Humano debe

tomar decisiones al seleccionar al candidato idéneo para ocupar un puesto de trabajo,
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mientras que en otras ocasiones la actitud de las personas debe estar mas orientada
hacia el colectivismo; por ejemplo cuando las personas pertenecen a la junta
directiva de una empresa se evidencia la participacion de los miembros que la
integran llevando a cabo la unificacion de conceptos que les permite realizar una

adecuada toma de decisiones.

La Cultura de la organizacion consiste en los medios o técnicas que se
encuentran a disposicion del individuo para manejar sus relaciones y de los
cuales depende para abrirse paso entre y con los demas miembros y
grupos.(http:/liderazgo/autoljdcrazgocmpowerment). Asi mismo, todas las Culturas
se generan grupalmente, se sintetizan en normas y valores, y se inculca a los nuevos
miembros de la sociedad y/o de la organizacion para, de ese modo, trascender al
tiempo de los individuos mediante la incorporacion de los recién llegados al grupo y
a la identidad y misién colectivas. Al igual, las manifestaciones generales de la
cultura de wuna organizacion, son los objetivos, dichos, conductas y emociones
compartidas. Entre las manifestaciones de la Cultura se incluyen los rituales, las
leyendas, las narraciones, los valores y los héroes. Las cuatro funciones de la Cultura
de la organizacion son: la identidad de la organizacion, el compromiso colectivo, la

estabilidad del sistema y el instrumento para entender la realidad

Hofstede (1999), en su investigaciébn encontr6 que los encuestados
consideraron que en sus organizaciones existid equilibrio entre la importancia dada a
lograr, en el polo individualista, “metas laborales” como: un trabajo que deje
suficiente tiempo para la vida personal o familiar, una libertad considerable para
adoptar un planteamiento propio del trabajo, un trabajo estimulante, que permita
lograr una sensacion de realizacidon personal, y en el polo colectivista: oportunidades
de formacion, de perfeccionar habilidades propias y adquirir algunas nuevas, buenas
condiciones de trabajo (ventilacidon, iluminacién, espacio de trabajo adecuado) y
utilizar plenamente las habilidades y capacidades propias en el trabajo. Con lo cual,
se sienten satisfechos, 0 no desean que eso cambie el futuro de su organizacion.

6. Orientacion Humana: Esta dimension intentd determinar el grado hasta el cual los
v‘alores corporativos apoyan y recompensan a la gente por ser altruistas, justos,
compasivos, amistosos, sensibles, generosos, tolerantes y preocupados por los

demas. Los valores altos en la escala indican una orientacion mas humana.
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Esta dimension obtuvo en la figura un valor promedio de 4,448 Este es
considerado un valor medio considerado dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo
que significa que los sujetos fiente a esta dimension dudan si las personas en su
organizaciéon tienen una orientacion humana o no. El espiritu de servicio en la
organizacion se traduce en la capacidad de abnegacion y de renuncia. Son
cualidades morales que son recompensadas en la organizacion y traducen un mejor
clima laboral, repercuten adecuadas relaciones interpersonales, mejor convivencia en
el trabajo en equipo etc.

7. Colectivismo II: esta dimension describe en la figura un valor promedio de 5.,4.
Este es estimado como un valor alto dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que
significa que en la organizacion las personas consideran este valor muy importante.

Frente a las preguntas que miden esta dimension como: ;(En esta organizacion,
los miembros del grupos se enorgullecen por los logrds de su jefe?,,En esta
organizacion, los jefes se enorgullecen de los logros individuales de los miembros del
grupo?.Los sujetos encuestados perciben que para los miembros de la empresa, la
familia es importante; éstos valores segin Hosftede (1990), se aprenden desde la
primera infancia a distinguir entre grupo interno y grupo externo, continuandose con
ésta diferencia al llegar al la escuela, al colegio, a la universidad, al entorno laboral y
cualquier otro grupo u organizacion de caracter laboral o no. Sin embargo, la
organizacion debe propender para mantener dichos valores al interior de la empresa
buscando espacios que permitan la union familiar.

8. Orientacién al Desempefio: Esta dimension se desprendié del trabajo del

McClelland sobre la necesidad de logro, poder y afiliacion en las culturas del mundo.
Trata de identificar si en la organizacion, las personas estan orientadas a la excelencia,
al mejoramiento continuo, a obtener desempefio sobresaliente, al logro de resultados.

Esta dimensién alcanzé en la figura un valor promedio de 4,74. Este es
considerado un valor medio dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo) , lo que significa
que los sujetos dudan si en su organizacion las personas trabajan motivadas por el
interés o motivacion de logro o por ganar dinero Unicamente.

Frente a las preguntas que miden esta dimensién como: ;En esta organizacidén
los empleados son motivados a esforzarse por mejorar continuamente en su

desempefio?, (En esta organizacion las mejores recompensas estan basadas en el
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desempefio?,;En esta organizaciéon, ser innovador para mejorar el desempefio
generalmente es recompensado?. Los directivos encuestados respondieron que dudan si
en la organizacion actual se debe estimular a los sujetos para mejorar el grado de
desempefio en el que se encuentran o se debe dejar que cada uno evolucione a su propio
ritmo, ya que en determinadas ocasiones los sujetos reciben estimulos que permiten el
mejoramiento en los procesos y en la motivacion al trabajo.

De igual forma, el sector Metalmecanico ha sobresalido en cuanto a

competitividad y excelencia en liderazgo, recibiendo premios de calidad a nivel
nacional, siendo un sector de gran importancia por su alto nivel de rendimiento, porque
proporciona un buen numero de puestos de trabajo y por la alta tecnologia de la cual
dispone para el mejoramiento de los procesos de produccion.
9. Igualdad de Género: En ésta dimension se tratd de identificar hasta qué punto los
directivos consideran que en su organizacion hay discriminacion hacia las mujeres
en cuanto a compartir con los hombres las mismas oportunidades laborales y
salariales.

Esta dimension tiene un valor promedio de 3,25. Este es considerado un
valor medio dentro del rango entre 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los
sujetos dudan si en la empresa se debe estimular a las personas de la organizacion
actual para tener actitudes donde se prefiera mas a los hombres que a las mujeres o
igualitarias, ya que para cumplir ciertos cargos se debe tener en cuenta las
capacidades de los hombres, por ejemplo: el sector metalmecanico se caracteriza por
la ejecucion de trabajo pesado, en el cual se necesita la mano de obra del hombre
para la realizacion de diversas labores que requieren el esfuerzo fisico y la fibra
muscular que ellos poseen.

Al respecto Hofstede (1991) y Ogliastri (1999), encontraron que en Colombia la
gente prefiere minimizar las diferencias de roles y estatus entre hombres y mujeres.
Al comparar los resultados entre ellos, se halld6 que la cultura latinoamericana esta
cambiando de manera acelerada, particularmente en lo que tienen que ver con las
actitudes hacia la igualdad de género, ya que en casi todos los casos, incluido
Colombia se describe la discriminacién contra la mujer, esto de igual manera se

corrobora con los datos sociodemograficos de la actual investigacion donde se
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encontr6 que un 62% del personal de mandos medios del Sector Metalmecanico esta

conformado por hombres.

Descripcion de las Creencias que los Directivos del Sector tienen del Estado

Futuro (Deberia ser) de las Dimensiones de la Variable Cultura Organizacional.
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DIMENSIONES

Figura 4. Promedio de puntajes de la Cultura Organizacional en términos de las

Creencias Futuras (deberia ser)) que tienen los Directivos del Sector.

1, Disminuir Ja Incertidumbre: esta dimension alcanzé en la figura un valor

promedio de 5,035. Este es considerado un valor alto entre el rango 7 (alto) y 1
(bajo), lo que significa que los sujetos consideran que se deberia disminuir los
niveles de incertidumbre que actualmente se manejan en sus empresas, asi mismo

estan fuertemente orientados al crecimiento demografico, las transformaciones
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economicas, la creacidon de un mercado nacional, asi como los avances en la
educacion y las definiciones culturales implicadas en la urbanizacion, propiciaron en
el contexto santandereano, procesos de cambio en las formas de organizaciones y de
interaccion social, asi como las modificaciones importantes en los habitos y practicas
sociales, en los patrones de comportamiento y visiones del mundo colombiano.

Estos cambios generan en la industria incertidumbre, los sujetos de la
muestra perciben que la cultura organizacional deberia crear normas 'y
procedimientos a fin de que esté preparada para los cambios que se avecinan
disminuyendo la incertidumbre en su estado futuro.

Esta dimension se defini6 como el grado en el cual una sociedad ha
desarrollado o desea desarrollar normas y procedimientos para disminuir la

incertidumbre sobre eventos futuros.

2, Orientacion al Futuro: esta dimension logré en la figura un valor
promedio de 5,79. Este es considerado un valor alto, entre e rango 7 (alto) y 1 (bajo),
lo que significa que los sujetos encuestados perciben que los miembros de la
organizacion tienen fuerte orientacién hacia el futuro. Los sujetos frente a estas
preguntas respondieron: /En esta organizacidon, las personas con éxito deberian
planear hacia delante o tomar los eventos como van ocurriendo?, (En esta
organizacion, las reuniones deberian ser planeadas con anterioridad o
espontaneamente?, ; En esta organizacion las personas deberian preocuparsen por
las crisis actuales o planear para el futuro?. Los sujetos consideran ideal una
organizacion en donde los criterios y valores estén centrados mas en el porvenir que
en el presente y hasta en el pasado. Las personas perciben que en las empresas del
sector metalmecanico para lograr el éxito deberian planear las actividades con mayor
anticipacion. La norma aceptada por las personas deberia ser planear hacia el futuro
para prever situaciones que se puedan presentar, la proyeccion deberia a hacer
mediante metas dirigidas a mediano y a corto plazo.

Segin Ardila, R (1986), En Colombia al igual que en otros paises el

desarrollo, la educacion es una forma de ascenso social y por ende organizacional.
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3. Asertividad: Hofstede distingue valores tradicionalmente masculinos de los

femeninos. El patron tipico de socializacion internacional era que los hombres
fueran mas asertivos, afirmativos o decididos, mientras que las mujeres fueran mas

calidas, preocupadas para dar apoyo a los demas y por la relacion interpersonal.

Esta dimensién alcanzé en la figura un valor promedio de 3,75. Este es

considerado un valor medio entre el rango 7 (alto) y 1 (bajo).

Las personas encuestadas respondieron: ;En esta organizacion se deberia
estimular a las personas para ser agresivas o no agresivas?, (En esta organizacion, se
deberia estimular a las personas para ser decididas con opiniones fuertes o
indecisas?, (En esta organizacion se deberia estimular a las personas para ser
dominantes o no dominantes?. Los sujetos estan de acuerdo en considerar ideal una
organizacion en donde los hombres como las mujeres deberian estar mas
preocupados por el ambiente interpersonal. De igual forma estos individuos dudan
porque valoran la diferencia entre los hombres y las mujeres pero a su vez seria
bueno, que tanto hombres como mujeres aprendieran caracteristicas mutuas que les

permitieran fortalecer el crecimiento familiar, social y organizacional.

Los sujetos de la muestra piensan muy similar entre si con referencia al
grado en el cual la cultura organizacional deberia percibir el manejo de la
asertividad entre hombres y mujeres. Tratandose de profundas transformaciones de
orden demografico, es viable que ellas se manifiesten de muy diversa manera en la
organizacion social de las familias Colombianas y en consecuencia Santandereanas:
asuntos como la vinculacion de la mujer al mercado productivo fuera del hogar, la
reduccion de las tasas de fecundidad, la mayor escolarizacion de hombres y mujeres,
la disminucion en el nimero de hijos por familia, han creado definiciones, tensiones
y conflictos en las relaciones de pareja y en los hogares, produciendo fracturas
irreversibles en la tradicional division sexual del trabajo: Esta habia definido el rol
del padre como proveedor econdmico, representante legal y guardian, y el de la
madre como proveedora de cuidados y servicios ai grupo familiar. Dicho de otra
manera: los cambios en la estructura socioeconOmica santandereana y en dinamica

demografica (natalidad, mortalidad, migraciones, nupcialidad, fecundidad) afectan el
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tamafo, la comprension y la organizacion de las familias en consecuencia de la

organizacion

4. Distancia de Poder: en esta dimension, se intentd determinar el grado hasta
el cual los miembros de una sociedad esperan y desean que se disminuya la brecha
entre los directivos y subalternos. Cuanto mas alto los valores en la escala mayor
sera el elitismo o distancia de poder que se vive (0 se quiere vivir) en esa sociedad.

Esta dimensién como se evidencia en la figura logré un valor promedio de
3,644. Este es considerado un valor medio entre el rango 7 (alto) y 1 (bajo). Los
directivos de mandos medios encuestados frente a esta dimension respondieron a
estas preguntas: ;, En su organizacion se supone que los subalternos deberian
obedecer o deberian cuestionar a sus lideres cuanto estdn en desacuerdo con ellos?,
La influencia de una persona se deberia basar en la autoridad de supuesto o en su
capacidad y contribucidbn a su organizacion?, ;las personas en posiciones de
autoridad deberian tener especiales privilegios sobre los de mas?. Las personas
frente a estas preguntas creen que es necesario que en la organizacion futura los
subalternos cuestionen a sus lideres cuanto estan en desacuerdo con ellos, de igual
forma, se espera que la influencia en las empresas se base en las capacidades que
posean asi como también al buen rendimiento laboral.

En Las empresas Santandereanas ha predominado durante mucho tiempo el
tipo de administracion autocratico, es el caso de AVM donde existe un fundador
quien se desempefia como Gerente o presidente de la Junta Directiva, figura y
centro de la de la estructura en torno al cual gira y depende la direccion de la
organizacion, la formulacion de formas y politicas y los planteamientos de la
empresa. Ahora la administracion participativa empieza a presentar mayor
aceptacion debido a las tendencias de modelos econdémicos y sociales procedentes
de Japon y EU.

En esta dimension, se intentd determinar el grado hasta el cual los miembros
de una sociedad esperan y desean que el poder se comparta igualitariamente. Cuanto
mas altos los valores en la escala, mayor sera el elitismo o distancia de poder que se

vive (o0 se quiere vivir) en esa sociedad.
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5. _ Colectivismo _vs. Individualismo: el estudio GLOBE encontr6 dos
distinciones en la dimension “Colectivismo-Individualismo” de Hofstede, una
referida a los valores familiares y a la lealtad al grupo, la otra referida explicitamente
al contraste entre orientaciones socialmente indivualistas o colectivas.

Esta dimension obtuvo en la figura un valor promedio de 5. Este es
considerado un valor alto entre el rango 7 (alto) y 1 (bajo), los sujetos en esta
dimension respondieron a estas preguntas: ;Los lideres deberian propiciar al grupo
aun si sufren los individuos?, ;En esta organizacion la mayoria de la gente prefiere
deportes de grupo o deportes individuales?, (El sistema econdomico de la
organizacion deberia tratar de maximizar los beneficios colectivos o los beneficios
individuales?, ;Cree usted que en esta organizacién seria mejor ser indivualista o
mantener la cohesion de grupo?, lo que significa que los sujetos perciben que los
lideres en el contexto organizacional futuro deberia permitir mayor lealtad al grupo,
que el sistema economico de la empresa incremente los beneficios futuros y

estimule los deportes grupales.

6. Orientacion Humana; esta dimension intento determinar el grado hasta el
cual los valores culturales de un pais apoyan y recompensan a la gente por ser
altruista, justos, compasivos, amistosos, sensibles, generosos, tolerantes y
preocupados por los demas.

Esta dimension alcanz6 en la figura un valor de 5,575. Este es considerado
un valor alto entre el rango 7 (alto) y 1 (bajo), los sujetos en esta dimension
respondieron frente a estas preguntas: ;En esta organizacidén, a la gente se le deberia
apoyar para que se preocuparan mas por los otros o que no se preocupara tanto por
los demas?, ;En esta organizacién la gente deberia ser mas amistosa o menos
amistosa?, (En esta organizacion a la gente se le deberia apoyar para que friera mas
sensible hacia los demas?. Los directivos de mandos medios encuestados consideran
ideal que la empresa apoye a las personas para que se preocupe por los demas, asi
mismo deberian preocuparse porque las personas sean mas sensibles, tolerantes y
justas.

7. Colectivismo II: esta dimension obtuvo en la figura un valor promedio de

6,353. Este es considerado un valor alto entre el rango 7 (alto) y 1 (bajo), lo que
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significa que para los directivos dentro de las organizaciones es muy indispensable
seguir considerando la unién familiar como muy importante.

De igual forma los sujetos frente a estas preguntas respondieron: (En esta
organizacion los jefes se deben enorgullecer de los logros individuales de los
miembros de su grupo?, jEn esta organizacion los miembros del grupo se deben
enorgullecer de los logros de sus jefes?, ;Qué tan importante debe ser para los
miembros de la organizacion que esta sea vista positivamente por personas en otras
entidades?. Los directivos del sector Metaimecdico perciben que los miembros de la
empresa deberian estar orgullosos de los logros de sus miembros. De igual forma se
desearia que los miembros de la empresa estuvieran cada vez mas orgullosos de esta
y ademas que las personas se destaquen en los diversas areas a fin de que las demas
personas obtengan de ellas una imagen positiva.

8. Orientacion al Desempefig: esta dimension se desprendié del trabajo de Me

Cleliand sobre la necesidad de logro, poder y afiliacion en las culturas del mundo,
trata de identificar el grado hasta el cual las personas estdn orientadas a la excelencia,
al mejoramiento continuo, a obtener desempefio sobresaliente al logro de los
resultados.

Esta dimension adquirio en la figura un valor promedio de 5,84. Este es
considerado un valor alto entre el rango 7 (alto) y 1 (bajo), lo que significa que los
directivos de los mandos medios del sector considera que en un futuro el buen
desempefio laboral deberian ser una meta lograda por todos, asi mismo se espera que
todas las personas puedan alcanzar metas dificiles. LAVCO, es un ejemplo de la
orientacion al desempefio que se espera tenga la organizacion futura. Esta empresa
estableci6 una correspondencia del 80% entre el criterio subjetivo del supervisor, la
motivacion del personal y los resultados produccion, las personas son altamente
valiosas en donde se resaltan los determinantes motivacionales de reconocimiento,

salario y comunicacion.

9. Igualdad de Género: en esta dimension al interior de esta investigacion se
trato de identificar hasta que punto la gente de una organizaciéon prefiere minimizar

las diferencias de roles y estatus entre hombres y mujeres.
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Esta dimension alcanzé en la figura un valor promedio de 3,976. Este es
considerado un valor medio entre el rango 7 (alto) y 1 (bajo), los sujetos frente a
estas preguntas rdespondieron: ;En esta organizacion, las tareas que demandas
esfuerzo fisico deberian ser habitualmente desempefiadas por hombres o mujeres?,
(En esta organizacion, los hombres deberian ser motivados a participar en
actividades de desarrollo profesional mas que las mujeres?, (En esta organizacion
deberia ser peor parta un hombre fallar en su trabajo que para una mujer fallar en su
trabajo?. Los sujetos dudan en considerar ideal una organizacion en donde los
hombre tanto como las mujeres sean motivados para llegar a obtener una educacion
superior ademds de esto se espera que. las. empresas. en. un fututo también. estimulen
hacia los deportes de interés. De igual forma se espera que las posibilidades de
llegar a obtener una posicion de alto nivel sean iguales tanto para hombres como para
mujeres.

La sociedad como la empresa han ido cambiando, las oportunidades laborales
lentamente han sido ofrecidas a las mujeres y se ha alcanzado un nivel de
reconocimiento aunque aun bajo. Sin embargo, se espera que la organizacion futura
tenga en cuenta a las mujeres en posiciones de autoridad, responsabilidad y
liderazgo. Sin embargo se espera que la organizacion futura tenga en cuenta las
mujeres en posiciones de autoridad, responsabilidad y liderazgo ya que lo han
demostrado al manejar la familia, comunidad basica de la sociedad, desempefiando
no solo las labores encomendadas como esposa, madre y ama de casa sino como

empleada efectiva, exitosa y eficaz a nivel empresarial.
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Comparacion sobre el ES y DEBERIA SER dentro de las Dimensiones de la Cultura

Social.
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Figura 5. Promedio de los puntajes en términos del Es y Deberia Ser de las

Dimensiones de la Cultura Social.

Sobre los anteriores puntajes de promedios, a continuaciéon se muestran los
respectivos graficos que permiten llevar a cabo una comparacién entre la situacion
real e ideal de las respectivas dimensiones de la Cultura Social, por medio de un
estadistico de la prueba “t” student y de los valores criticos de un intervalo de

13

confianza. Esta prueba “t” permite ubicar si existen diferencias significativas (Hi) o
no existen diferencias significativas (Ho), permitiendo asi, la comprobacion o

rechazo de las hipotesis planteadas para cada una de las dimensiones.
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1. Disminuir la Incerti bre;

t=-4.83 t1I=-2.01 0 t2=+2.01

El valor “t” para esta dimension es de -4.83 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Esto quiere decir que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen con
respecto a esta dimension de la Cultura Social.

De esta forma, los sujetos encuestados esperan y desearian que én la
sociedad se establezcan reglas y leyes para cubrir casi todas las situaciones,
comunicar en detalle los requerimientos y expectativas sociales para que los
ciudadanos sepan que es lo que se espera que ellos hagan, enfatizando el orden y la
persistencia incluso a expensas de la experimentacion y la innovacion y llevar una
vida estructurada, con pocos eventos inesperados. En otras palabras, desarrollar
mecanismos que permitan apaciguar la ansiedad que produce el hecho de no saber
que va a ocurrir después.

Esto se puede evidenciar en el estudio antropologico de la Cultura y la
Sociedad Urbana realizado por Gutiérrez de Pineda (1990), quien afirma que se
puede calificar a la sociedad actual como: “compleja y heterogénea caracterizada
por la especializacion y la diversidad”. De igual forma, se puede decir que una
sociedad y/o una Cultura poseen mayor grado de complejidad, cuanto mayor
diversificados sean los estratos sociales que la integran, mas alta la especializacion
del trabajo y mas amplio y dificultoso el intercambio de servicios y mercancias; y

que su complejidad y heterogeneidad aumentan si en ella se da una gran variedad de
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tradiciones de diferentes origenes teniendo en cuenta las diferencias étnicas o raciales

en la poblacion.

2. Orientacion al Futuro:

t= -11.3687 t1=-2.01 0

El valor “t” para esta dimension es de -11,36 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen con
respecto a esta dimension de la Cultura Social.

Esto quiere decir que los sujetos encuestados esperan y desearian que en la
sociedad se preparara para ¢éxito, planeando por anticipado y no solamente
actuando a medida que van pasando las cosas, desearian que en la sociedad, la
norma aceptada por la gente sea planear hacia el futuro en lugar de tomarse las
cosas tal y como van saliendo. Igualmente esperaria que los eventos sociales se
planeen con bastante anticipacion y que no siempre ocurran espontaneamente. En
esta sociedad la mayoria de la gente vive para el presente, los sujetos encuestados
desearian que la sociedad viviera mas orientada hacia el futuro. De igual manera, en
esta sociedad la mayoria de la gente vive resolviendo los problemas del momento,

pero se espera que se planeen por anticipado los problemas que puedan presentarse.
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Esto se puede evidenciarse en la forma como la historia hace referencia a la
cultura como esencialmente heredada y adquirida mediante el proceso de aprendizaje
y a su vez dentro de la perspectiva dindmica de la Cultura, ignorando al hombre
como su creador. Asi mismo, la ecologia cultural participa de esta concepcion al
establecer la estrecha relacion existente entre los procesos de la adaptacion biologica

y la adaptacion cultural.

3. Asertividad

ti=-2.01 0(2=+2.01 t=4.448

13

El valor “t” para esta dimension es de 4.448 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen con
respecto a esta dimension de la Cultura Social.

Esto quiere decir que los sujetos encuestados esperan y desearian que en la
sociedad los hombres fueran mas asertivos, afirmativos o decididos, mientras las
mujeres fueran mas calidas preocupadas para dar apoyo a los demads, y por la relacion
interpersonal. Hofstede encontr6 que los hombres estaban mas preocupados por
avanzar en la jerarquia y por ganar dinero que las mujeres, mientras para éstas era

mas importante el clima interpersonal, la posibilidad de servir o ser utiles, y el

ambiente fisico (calido) de trabajo.
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Esto se evidencia en que al modernizarse una sociedad, crecen los estandares
esperados, cambian los roles de la mujer, esta trabajando fuera de la casa y no quiere
limitar su labor al cuidado de los hijos, se le da mas importancia a la educacion del
niflo que a su bienestar etc. Todo esto hace que se tengan menos hijos, se controle

mas la natalidad y en mejores condiciones se les infinida mejores valores culturales.

4. Distancia de Poder:

0 t2=+201 t=10.27

El valor “t” para esta dimensiéon es de 10.27 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen con
respecto a esta dimension de la Cultura Social.

Esto quiere decir que los sujetos encuestados esperan y desearian que en la
sociedad se disminuyeran las desigualdades en el manejo social del poder. Estas
desigualdades segiin Hofstede, se manifiestan en una comunidad, a partir de la
existencia de distintas clase sociales (alta, media alta, media, media baja y baja) que
se diferencian entre si por la mayor o menor oportunidad que tienen sus miembros de
aprovechar ciertas ventajas de la sociedad, en materia de educacion, servicios

publicos, salud, ocupacion, vivienda, etc.
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5. Colectivismo vs. Individualismo:

t=-6.925 ti=-2.01 0 2 =+2.01

El valor “t” para esta dimension es de -6.925 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por friera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales y tuturas que los sujetos tienen con

respecto a esta dimension de la Cultura Social.

Esto quiere decir que los sujetos encuestados esperan y preferirian que el
sistema economico de la sociedad debiera tratar de maximizar los beneficios
colectivos en lugar de los beneficios individuales. Asi mismo, se desearia que en
esta sociedad la mayoria de la gente prefiriera deportes de grupo mas que o
deportes individuales. Ademas, de inculcarle a los nifios en su crianza valores
orientados a mantener la unién en el grupo mas que el individualismo.

Esto se hace evidente en que la familia para el individuo Santandereano
siempre ha jugado un papel preponderante dado que los individuos aprenden a
identificarse como miembros de una sociedad mayor, a desempefiarse en el seno de
la misma y a interpretar el significado de todas las experiencias realizables a lo largo
de la vida: La familia comunica formas de organizacion social y normas de
comportamiento en el grupo humano correspondiente: determina el otorgamiento de
apellido, asigna valores y sienta las bases para la transmision de la propiedad:
encuadrar la manera como este proceso ocurre en el contexto santandereano implica

reconstruir histéricamente el marco cultural que le ha dado origen a esta comunidad
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regional y que ha sido identificado, a partir de investigaciones previas sobre la
familia en Santander y en Colombia, como heredero de la tradicion hispanica de

origen medieval. Lamus, D. Useche, X. (2002).

6. Orientacién Humana:

t=-10.40 tl1=-2.01 0 2 =+2.01

El valor “t” para esta dimension es de -10.40 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen con

respecto a esta dimension de la Cultura Social.

Esto quiere decir, qﬁe los sujetos encuestados esperan y preferirian que en
esta sociedad, a la gente se le deberia apoyar para que se preocupara mas por los
otros, por que fuera mds sensible hacia los demas; por ser mas amistosa, por ser mas
tolerante con los errores de los demas.

Esto se evidencia porque no se cultivan esos valores, la sociedad se ha
convertido en una humanidad violenta como lo afirma Gutiérrez de Pineda (1992),
“El hombre Colombiano, Santandereano y Bumangués se ha enfrentado en los
altimos 50 anos a una situacidon de continua violencia, los medios de comunicacion
dia a dia anuncian nuevas violaciones a los derechos humanos, secuestros,
homicidios, muertes etc”. Sin embargo, el temple, el caracter belicoso, decidido,

arriesgado, emprendedor del santandereano, le han permitido ser reconocido dentro



Creencias de la Cultura y Liderazgo eu el Sector Metalmecanico 90

del territorio colombiano como una raza “echada pa' delante”, en cuanto al sector

industrial se refiere.

7. Colectivismo Familiar
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t=-10.68 0 t2-+2.01

El valor “t” para esta dimension es de -10.68 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi.

Es decir que los sujetos encuestados esperan y preferirian que en ésta
sociedad la gente deberia incentivar a los hijos para sentirse orgullosos de los
logros individuales de sus padres y a la vez estimular y reeducar a ios padres para
que se sientan orgullosos de los logros de sus hijos; el que los hijos sean
agradecidos y cuiden de sus padres cuando estos no puedan valerse por si solos y
para que los padres apoyen a sus hijos hasta cuando éstos se organicen o se casen

(independientemente de la edad que tengan).

Esto se evidencia, por ejemplo en la forma como se crian los hijos. En los
Santanderes la crianza de los nifios corre casi exclusivamente a cargo de la madre. Al
padre le molestan los nifios, es indiferente a los asuntos del hogar, insulta a sus hijos
y los castiga cruelmente: esto hace que los niflos miren al padre con temor y no con
afecto. Este tipo de comportamiento estd relacionado con las dimensiones de género,
dado que la crianza en la familia Santandereana otorga privilegios al varén desde su

nacimiento. Se relaciona con la dimension colectivismo U ya que en esta zona del




Creencias de la Cultura y Liderazgo en el Sector Metal mecéanico 91

pais estdn muy arraigados los valores familiares, el respeto por los padres, el orgullo

de los padres por el logro de sus hijos etc.

8, Orientacion al Desempefio

t=-9.093 ti =-2.01 0 t2=2.01

El valor “t” para esta dimension es de -9.093 cuyo intervalo de confianza
es (-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por friera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen con
respecto a esta dimension de la Cultura Social.

Es decir que los sujetos encuestados esperan y preferirian que en esta
sociedad a los estudiantes se les exija mejorar continuamente su desempefio escolar,
y ellos por su parte, por lo general, tratan de alcanzar metas exigentes y dificiles. De
igual forma, en esta sociedad los premios no se basan en el desempefio de la gente
sino que dependen de otros factores. Regularmente la gente es premiada por hacer
innovaciones para mejorar el desempefio y ocasionalmente se le otorgan estimulos
substanciales, pero con mds frecuencia no se le reconoce el esfuerzo por considerarlo
una obligacion como ciudadano o como parte de su trabajo.

Esto se evidencia en Santander donde parece que es el grupo con una educacion
mas rigida, con mayores tabués y con un sistema mas estricto de crianza. No existen
muchos premios y si por el contrario numerosos castigos. En este ambiente los
padres crecen en el ascenso social pero en menor grado que en otros grupos
regionales. No desean demasiado que los hijos se parezcan a los padres, no que

tengan su misma profesion. Estudiar una carrera universitaria es importante para los
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santanderecanos Ardila, R (1986) En este aspecto se relaciona con la dimension
orientacion al desempefio ya que los padres son muy exigentes en cuanto a los logros
escolares de los niflos. La infancia del nifio santandereano parece ser bastante

dificil, por los patrones culturales jerarquicos y patriarcales.

9, Igualdad de Género:

0

13

El valor “t” para esta dimension es de -4.89 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen con
respecto a esta dimension de la Cultura Social.

Es decir, que los sujetos encuestados esperan y preferirian que en ésta
sociedad no se estimularan mas los muchachos que a las muchachas para llegar a
tener educacion universitaria. De igual forma se desearia que en las sociedades
tuviera mayor énfasis en programas atléticos para ambos sexos. Se esperaria que no
existieran las preferencias en el género en cuanto al fracaso social (separacion),
laboral (mal negocio), escolar (pérdida del afio escolar, o de una asignatura).
Igualmente se desearia que las oportunidades laborales y las probabilidades de llegar
a ocupar una posicion de alto nivel, sean iguales tanto para un hombre o para una
mujer.

Esto se evidencia segin Ardila, R, (1986); en que el hombre santandereano es

por naturaleza tradicionalista y socialmente machista, en cuanto a las caracteristicas
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de personalidad que sobresalen en él como en sus compafieros se puede destacar: El
hombre es quien ejerce la autoridad centrada, castiga, sanciona, decide. Proveeduria
inherente al papel del padre y del esposo, no participa en la vida doméstica, no tiene
tiempo, no es afectivo, ni comunicativo, es distante y ausente, desinteresado de la
vida diaria de los hijos, espera sea atendido por los miembros de la familia, la
paternidad no altera su proyecto de vida. En relacion a la mujer: la autoridad ha sido
delegada al esposo encargada de la crianza socializacion y normalizacion de los
hijos, la cantidad de tiempo debe pasarlo en casa, no aporta econdmicamente o no
valora su aporte, atiende oficios domésticos y reuniones escolares, esta mas cercana a
la vida cotidiana de los hijos pero no siempre es afectuosa, suple la autoridad paterna
en cuanto a castigos, su proyecto de vida es la maternidad. Las anteriores
caracteristicas tienen que ver con el rol y el estatus de género impuesto por la

sociedad
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Comparacién sobre el Es y Deberia ser dentro de las Dimensiones de la Cultura

Organizacional.
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Figura 6. Promedio de los Puntajes en términos del Es y Deberia Ser de las

Dimensiones de la Cultura Organizacional.

Sobre los anteriores puntajes de promedios a continuacion se muestran los
respectivos graficos que permiten llevar a cabo una comparacion entre la situacion

real e ideal de las respectivas dimensiones de la Cultura Organizacional, por medio
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“t”

de un estadistico de la prueba “t” student y de los valores criticos de un intervalo de
confianza. Esta prueba “t” permite ubicar si existen diferencias significativas (Hi) o
no existen diferencias significativas (Ho); dando paso asi, a la comprobacion o

rechazo de las hipotesis planteadas para cada una de las dimensiones.

1. Disminuir la Incertidumbre:

;

0t=0.2358 12=42.01

El valor “t” para esta dimension es de 0.2358 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estad por dentro del intervalo de
confianza, por tanto se rechaza Hi y se comprueba la Ho. En relacion a la variable
Incertidumbre la figura 6 sefiala que la organizacion actual con respecto a la variable
puntud 5,0933; mientras que la organizacion futura alcanzo 5,035 lo que significa
que no existen diferencias significativas entre las creencias actuales y futuras que los
sujetos tienen con respecto a esta dimension de la Cultura Organizacional.

Es decir que los sujetos consideran que no existen diferencias significativas
porque para ellos existe actualmente incertidumbre y creen que aun la habra en el
futuro. Perciben que los miembros de la organizacion se encuentran fuertemente
orientados a la incertidumbre al igual que ocurre en su situacion actual.

Sin embargo, ellos esperan que en la organizacion tanto actual como fritura,
los empleados enfaticen mas en el orden y en la constancia, que vivan vidas mas
estructuradas con pocos eventos inesperados. De igual manera desean y desearian

que para todos las instrucciones, normas y requerimientos de la empresa cubrieran
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casi todas las situaciones y ademas estén claros tanto en su formulacion como en su
funcionamiento.

Esto se evidencia en el liderazgo. Los gerentes deben planear y organizar, por
ejemplo, pero el papel de un lider es influir en los demds para que traten de alcanzar
con entusiasmo los objetivos establecidos. Esto significa que los lideres fuertes pueden
ser malos gerentes si sus errores en planeacion hacen que el grupo avance en
direcciones equivocadas. Aunque pueden hacer que su grupo se mueva, simplemente no
logran movizarlos en direcciones que cumplan claramente los objetivos
ofganizacionales.(http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment). Es posible que suceda
lo contrario, lideres débiles pueden ser gerentes eficaces. Por lo tanto, se puede esperar
que los buenos gerentes tengan una habilidad de liderazgo razonablemente elevada.

Afortunadamente, esta habilidad puede adquirirse mediante la capacitacion
gerencial y experiencia laboral. Tales habilidades permitirdn que en la organizacién
tanto actual como futura, los empleados enfaticen en el orden y en la constancia, que
vivan vidas mas estructuradas con pocos eventos inesperados a fin de disminuir la

incertidumbre.

2. Orientacién al Futuro:

t=-746 tl=-201 0

El valor “t” para esta dimension es de -7.46 cuyo intervalo de confianza es (-
2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por fuera del intervalo, por tanto

se rechaza la Ho y se acepta la Hi. . En relacion a la variable Orientacion al futuro la
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figura 6 sefala que la organizacion actual con respecto a la variable puntu6 4,3133;
mientras que la organizacion fritura alcanzo 5,79 lo que significa que_existen
diferencias significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen
con respecto a esta dimension de la Cultura Organizacional.

Es decir que los sujetos encuestados consideran que su situacion fritura seria
fuertemente orientada en criterios y valores hacia el futuro. Ellos consideran que su
situacion actual esta dada a orientar a las personas o mantenerlas centradas en el
presente o en el pasado; las personas actlian a medida que van pasando las cosas,
van resolviendo los problemas a medida que se van presentando, los eventos sociales
en la organizacion ocurren espontineamente se toman las cosas tal y como van
saliendo, la mayoria de las personas de la organizacion viven para el presente.

En tanto que, esperan cambios en el futuro porque quisieran que en la
organizacion para tener éxito se planeara mejor por anticipado, que la norma
aceptada por la gente fuera planear hacia el futuro; que los eventos sociales en la
organizacion se planteardn con bastante anticipacidon; seria importante que las
personas de la organizacion se proyectaran hacia el futuro, que las personas
planearan para anticiparse a los problemas que se puedan ir presentando; que el
trabajo fuera mejor planeado y con un mejor programa de trabajo hacia el futuro, de
igual forma la creencia es que los sujetos deberian preocuparse mas por preveer y
planear mayores estrategias que le permitan a estas organizaciones prepararse ante

posibles dificultades que afecten su estabilidad.
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3. Asertividad:

-

ti=-2.01 0t=1918t2=+2.01

El valor “t” para esta dimension es de 1.918 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por dentro del intervalo de
confianza, por tanto se rechaza Hi y se comprueba la Ho. En relacion a la variable
asertividad la figura 6 sefiala que la organizacion actual con respecto a la variable
puntuo 4,095; mientras que la organizacion futura alcanzé 3,75 lo que significa que
no existen diferencias significativas entre las creencias actuales y futuras que los
sujetos tienen con respecto a esta dimension de la Cultura Organizacional.

Es decir que los sujetos consideran que no existen diferencias entre las creencias
actuales y las creencias futuras en la organizacion, porque para ellos existen
actualmente marcadas diferencias entre hombres y mujeres y creen que aun la habra
en el futuro. Perciben a los miembros de la organizacién fuertemente orientados a
la discriminacién por género al igual que creen que ocurrira en la situacion futura.

Sin embargo, los sujetos encuestados perciben que en la organizacioén actual
como en la futura, se presentan altos niveles de agresividad, dominancia y dureza,
donde quien logra llegar alto, tiende a cerrarle el ascenso a otros, pasando sobre
valores que han sido tradicionalmente considerados tales como: la competencia
sana, cederle tumo etc.

De acuerdo con Gutiérrez, V (1998), esto se evidencia una vez mas en la
crianza, ya que es el hogar donde se fundamentan tales valores. En la Cultura

santandereana el hombre es quien ejerce la autoridad centrada, castiga, sanciona,
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decide. Proveeduria inherente al papel del padre y del esposo, no participa en la vida
doméstica, no tiene tiempo, no es afectivo, ni comunicativo, es distante y ausente,
desinteresado de la vida diaria de los hijos, espera ser atendido por los miembros de
la familia, la paternidad no altera su proyecto de vida. En relacién a la mujer: la
autoridad ha sido delegada al esposo encargada de la crianza socializacion y
normalizacién de los hijos, la amor cantidad de tiempo debe pasarlo en casa, no
aporta econOmicamente o no revalora su aporte, atiende oficios domésticos y
reuniones escolares, esta mas cercana a la vida cotidiana de los hijos pero no siempre
es afectuosa, suple la autoridad paterna en cuanto a castigos, su proyecto de vida es
la maternidad. Las anteriores caracteristicas tienen que ver con el rol y el estatus de

género impuesto por la sociedad.

4. Distancia de Poder:

ti=-2.01t=-1.77 0 t2=+42.01

El valor “t” para esta dimension es de -1.77 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por dentro del intervalo de
confianza, por tanto se rechaza Hi y se comprueba la Ho. En relacion con la variable
distancia de poder, la figura 6 sefiala que la organizacion actual con respecto a la
variable puntu6 3,3067; mientras que la organizacion futura alcanzé 3,644 lo que
significa que no existen diferencias significativas entre las creencias actuales y
futuras que los sujetos tienen con respecto a esta dimension de la Cultura

Organizacional.



Creencias de la Cultura y Liderazgo en el Sector Mctalmecéauico 100

Es decir, que los sujetos encuestados consideran que no existen diferencias
significativas porque para ellos existe distancia de poder actualmente y creen que
aun la habra en el futuro. Ellos perciben que en la organizacion actual como en la
organizacion fritura existen grandes distancias en el poder, clases sociales y un
marcado elitismo.

Esto se evidencia en que la distancia de poder social y empresarial son
producto de la desigualdad en la distribucion de la poblacion en Colombia y obedece
fundamentalmente a dos clases de factores: uno geografico derivado de las
condiciones del clima, y el otro econdmico, dependientes del primero, representado
en los recursos naturales y en las actividades humanas. Colombia posee una
variedad de climas (pisos térmicos) que determinan la riqueza del factor econdmico;
siendo mas favorecidas las regiones con variedad de clima, por la variedad de
productos agricolas, la adaptacion de los ganados y la cantidad de recursos mineros,
siendo estos econdmicamente productivos. Estas condiciones favorables se dan
especialmente en la region andina y la costa caribe; de ahi su elevada densidad de
poblacion. Lo anterior determina igualmente la distribucion del poder en la sociedad
y por ende en la organizaciéon donde quien tiene el poder serd gerente, duefio o
directivo y el que no lo tiene irremediablemente sera subalterno, subordinado o

empleado.

5. Colectivismo vs. Individualismo:

0 t2 =+2.01
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El valor “t” para esta dimensioén es de -3.25 cuyo intervalo de confianza es
(2,01, +2,01), Lo anterior significa que el valor t esta por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. En relacion a la variable Colectivismo e
individualismo la figura 6 sefiala que la organizacion actual con respecto a la
variable puntu6 4,44; mientras que la organizacion futura alcanzo 5 lo que significa
que existen diferencias significativas entre Jas creencias actuales y futuras que los
sujetos tienen con respecto a esta dimension de la Cultura Organizacional.

Es decir que los sujetos encuestados consideran que su situacion futura seria
fuertemente orientada hacia el individualismo, es decir, preocupados por el beneficio
propio.

De igual forma, consideran que su situacion actual esta débilmente encaminada
a valores familiares y lealtad en el grupo, y de otro lado centrada en el
individualismo. En tanto que, esperan cambios en el futuro porque quisieran que los
lideres propiciaran la lealtad al grupo, que en cuanto al sistema econdmico, la
empresa tratara de maximizar los beneficios colectivos y los deportes en grupo mas

que los individuales motivando la cohesion de grupo.

6. Orientacién Humana.'

t=-6.4

El valor “t” para esta dimension es de -6.4 cuyo intervalo de confianza es (-
2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. En relacion a la variable orientacion humana

la figura 6 sefiala que la organizacién actual con respecto a la variable puntu6 4,448;
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mientras que la organizacion futura alcanzé 5,575 lo que significa que_existen
diferencias significativas entre las creencias actuales y futuras que los sujetos tienen
con respecto a esta dimension de la Cultura Organizacional.

Es decir que los sujetos encuestados consideran que su situacion futura seria
fuertemente orientada a recompensar a la gente por ser altruista, generosa, amistosa,
a por preocuparse por los demas.

Ellos consideran que en su situacion actual las personas que se preocupan por
los demas no son premiados ni apoyados, no son gratificados por ser mas sensibles,
amistosos o tolerantes con los errores de los demas.

En tanto que, esperan cambios en el futuro porque quisierzin que a la gente se
le apoye por preocuparse por los otros, por ser tolerantes, solidarios, sensibles,
amistosos,

Esto de evidencia en la organizacion, en el entorno laboral es comun que los
sentimientos altruistas faciliten los cambios sociales y el clima laboral. La falta de
equidad, de justicia, gira en tomo a la evaluacion que se hace de si una persona
recibe o no compensaciones adecuadas para recompensarsele esas actitudes. La falta
de reconocimiento por parte de la empresa y de sus mismos compaifieros de
comportamientos solidarios crea desmotivacion en el individuo y toma tiempo

reestablecer en ¢l la equidad nuevamente. (Kreitmer, R. & Kinicki, A. 1997).

7. Colectivismo Familiar:
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El valor “t” para esta dimension es de -7.62 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. . En relacion con la variable colectivismo II
la figura 6 sefiala que la organizacion actual con respecto a la variable puntu6 5,4
mientras que la organizacion futura alcanzo 6,353 lo que significa que_gxisten
diferencias significativas entre las creencias actuales y frituras que los sujetos tienen
con respecto a esta dimension de la Cultura Organizacional.

Es decir que los sujetos encuestados consideran que su situacion futura estaria
fuertemente orientada hacia los valores colectivos en la relacion de los padres con
los hijos y la importancia de la familia para la empresa.

Ellos consideran que en su situacion actual las personas no cuentan con altos
valores familiares, los padres no se enorgullecen de los logros de sus hijos y
viceversa.

En tanto que, esperan cambios en el futuro porque quisieran que la gente de
los otros paises viera lo positivo de la nacion, que la gente se sintiera orgullosa del
pais en el cual nacid, que los padres se enorgullezcan de los hijos y los hijos de sus
padres.

Esto se evidencia en que en las transformaciones y los grandes cambios que
vive en mundo se inician en las familias, modifican los procesos deformacion y
mantenimiento de las pautas de crianza en las familias y repercuten en la sociedad y
sus organizaciones. Cualquier pais la socializacion se realiza basicamente a través de
la familia, aunque también poseen importancia la escuela, el habitat y los medios
masivos de comunicacion. Las actitudes, valores y pautas de comportamiento que
pasan de una generacion a otra lo hacen a través de canales. Pero puede afirmarse
que la familia, como agente tradicional de socializacidon, es el mas importante de
todos. En este sentido la afirmacion de que los “padres son maestros” tiene mucho

valor.
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8. Orientaciéon al Desempeiio

t=-5.94 t1=-201 0

El valor “t” para esta dimension es de -5.94 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por Riera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. En relacion a la variable orientacion ai
desempefio figura 6 sefala que la organizacion actual con respecto a la variable
puntud 4,74 mientras que la organizacion fiitura alcanz6 5,84; lo que significa que
existen diferencias significativas entre las creencias actuales y frituras que los
sujetos tienen con respecto a esta dimension de la Cultura Organizacional.

Es decir que los sujetos encuestados consideran que su situacion fiitura estaria
fuertemente orientada hacia la excelencia, al mejoramiento continuo.

Ellos consideran que en su situacion actual las personas no se esfiierzan lo
suficiente por la excelencia, a obtener desempefos sobresalientes, al logro de
resultados.

En tanto que, esperan que en la organizacion futura las personas exijan a los
estudiantes mejorar continuamente en su desempefio escolar, que la gente trate y se
esfiierce por alcanzar metas exigentes y dificiles, que en la organizacion futura los
premios se basen en el desempefio de la gente, al igual que se espera sean
estimulados y recompensados por su interés.

Esto se evidencia en las organizaciones toda vez que en un estricto sistema de
crianza familiar autoritario el individuo no recibe premios ni recompensas por
buscar la excelencia, o el mejoramiento continuo, o pretender ser el mejor en el
colegio, pero por el contrario a la menor equivocacion recibe numerosos castigos.

En este ambiente crecen los niflos y se convierten en personas que la sociedad no
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reconoce en ellos el esfuerzo, el buscar el logro de resultados, esta actitud social hace
que muchas veces lo individuos se muestren conformistas. Cuando redesempefian en
las organizaciones asumen esta actitud derrotista. Los padres no desean demasiado
que los hijos se parezcan a ellos o que se desempefien en el mismo oficio por el
contrario no los estimulan ni los premian por los logros obtenidos pero si les exigen
estudiar una carrera universitaria la cual es importante en el contexto
santandereano. (Ardila, R. 1986). En este aspecto se relaciona con la dimension
orientacion al desempefio ya que los padres son muy exigentes en cuanto a los logros

escolares de los niflos.

9. Igualdad de Género:

4
fﬁ%;jzﬁ%»
b
=-5.28 t1=-2.01 0 t2 =42.0i

El valor “t” para esta dimension es de -5.28 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. . En relacion a la variable igualdad de
género la figura 6 sefala que la organizacion actual con respecto a la variable
puntu63,25 mientras que la organizacion fuitura alcanzé 3.976 lo que significa que
existen diferencias significativas entre las creencias actuales y frituras que los
sujetos tienen con respecto a esta dimension de la Cultura Organizacional.

Es decir que los sujetos encuestados consideran que su situacion futura estaria
fuertemente orientada hacia una marcada diferenciacion entre hombres y mujeres.

Ellos consideran que en su situacion actual las personas de la organizacioén

distinguen valores afirmativos y dominantes considerados tradicionalmente
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masculinos y valores de ternura y calidez y tradicionalmente de marcados como
femeninos.

En tanto que los directivos de los mandos medios, esperan que en la
organizacion futura las personas minimicen las diferencias en los roles y estatus entre
hombres y mujeres. Se pretende que en el futuro la mirada del uno hacia el otro
género sea mas bien buscando ser complementarios, mas no rivales; para lo cual se
hace importante modificar patrones de crianza, estereotipos que ha pesar de los
cambios aun prevalecen con el fin de que en la organizacién fritura tanto hombres
como mujeres sean valorados por sus habilidades, sus conocimientos, su experiencia
mas no por su género.

Esto se evidencia firmemente en los Santanderes la crianza de los nifios esta
casi exclusivamente a cargo de la madre. Al padre le molestan los nifios, es
indiferente a los asuntos del hogar, insulta a sus hijos y los castiga cruelmente: esto
hace que los nifios miren al padre con temor y no con afecto. Este tipo de
comportamiento esta relacionado con las dimensiones de género, dado que la crianza
en la familia Santandereana otorga privilegios al varén desde su nacimiento. Se
relaciona con la dimension colectivismo 11, ya que en esta zona del pais estan muy
arraigados los valores familiares, el respeto por los padres, el orgullo de los padres

por el logro de sus hijos .
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Comparacion sobre el Es dentro de las Dimensiones de la Cultura Social y la Cultura

Organizacional.
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de las dimensiones entre la Cultura Social y Cultura Organizacional, por medio de
un estadistico de la prueba “t” student y de los valores criticos de un intervalo de
confianza. Esta prueba “t” permite ubicar si existen diferencias significativas (Hi) o
no existen diferencias significativas (Ho); dando paso asi, a la comprobacion o

rechazo de las hipotesis planteadas para cada una de las dimensiones.
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2. Orientacion al Futuro:

t= -3.56 tl1 =-2.01 0 12=+2.01

El valor “t” para esta dimension es de -3.56 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y' se acepta la Hi. Es decir, que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales que los sujetos tienen de la Cultura Social y
Organizacional con respecto a esta dimension.

Los sujetos consideran que existe mayor orientacion al futuro en la Cultura
Organizacional que en la Cultura Social, de esta manera consideran que en la
organizacion que los directivos del siglo XXI deben ser jugadores de equipo que
cumplirdn sus obligaciones en forma cooperativa, haciendo uso de la toma de
decisiones, de sus conocimientos, en lugar de la autoridad formal y de sus capacidad
multicultural. Lo anterior se corrobora con los datos hallados en el sector
Metalmecéanico en el transcurso de la presente investigacion en lo relativo al

liderazgo. (Kreitmer R. & Kinicki, A. 1997 ).
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3. Asertividad:

0t=1.5612=+2.01

El valor “t” para esta dimension es de 1.56 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por dentro del intervalo, por
tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir, que no existen diferencias
significativas entre las creencias actuales que los sujetos tienen de la Cultura Social
y Organizacional con respecto a esta dimension.

Los sujetos consideran que existe mayor asertividad en la Cultura Social que
en la Cultura Organizacional puesto que consideran que un estereotipo referido al rol
sexual es la creencia deque hay rasgos y habilidades diferentes que hacen que los
hombres y las mujeres estén mejor preparados para distintos roles.

Segun Gutiérrez de Pineda (1992), se debe probablemente a que “El hombre
Colombiano, Santandereano y Bumangués se ha enfrentado en los ultimos 50 afos a
una situacién de continua violencia, los medios de comunicacion dia a dia anuncian
nuevas violaciones a los derechos humanos, secuestros, homicidios, muertes etc. Sin
embargo el temple, el cardcter belicoso, decidido, arriesgado, emprendedor del
santandereano, le han permitido ser reconocido dentro del territorio colombiano
como una raza “echada pa' delante”, en cuanto al sector industrial se refiere. Las
mujeres Santandereanas por su lado emprendedoras muchas de las cuales son cabeza
de hogar y vivencian las triples jornadas laborales, el aporte econdmico de la mujer
no modifica las relaciones de poder en la familia, ni representa para ella una
revaloracion de si misma. En especial, el caso de las mujeres pobres: no hay ayuda

adicional; o la hay eventualmente cuando tienen hijas a quienes delegar las funciones
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domésticas. En ei caso de las mujeres de estratos mas altos la ayuda viene de la
empleada doméstica. La actividad productiva de la mujer tradicional es variada:
contadora, maestra, secretaria, masajista, servicios varios, vendedora etc. Ellas se
muestran afectuosas y mas afectivas, existe mayor contacto verbal y corporal con los
hijos, coparticipan en el proceso de educacion de los hijos, se muestran interesadas

en construir el vinculo afectivo entre el padre y los hijos.

4, Distancia de Poder."

t1=-2.01 0 2=+201 t=6.95

El valor “t” para esta dimension es de 6.95 cuyo intervalo de confianza es

(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por fuera del intervalo, por

tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, que existen diferencias

significativas entre las creencias actuales que los sujetos tienen de la Cultura Social
y Organizacional con respecto a esta dimension.

Los sujetos consideran que existe mayor distancia de poder en la Cultura

Social que en la Cultura Organizacional, puesto que el poder social es la capacidad

de hacer las cosas, mientras que la autoridad es el derecho a procurar el acatamiento.

El poder socializado involucra una preocupacion por el bienestar de otros, el poder

personalizado tiene sus raices en el propio interés y no en el bienestar colectivo.

(KreitmerR. & Kinicki A. 1997).
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5. Colectivismo vs. Individualismo:

foriit

0 t2 =+2.01

El valor “t” para esta dimension es de-1.31 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por dentro del intervalo, por
tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir que no existen diferencias
significativas entre las creencias actuales que los sujetos tienen de la Cultura Social
y Organizacional con respecto a esta dimension.

Los sujetos consideran que existe mayor Colectivismo vs Individualismo en
la Cultura Organizacional que en la Social puesto que el apoyo al grupo implica la
tendencia del esfuerzo individual a disminuir a medida que aumenta el tamafio del
grupo. Este problema puede atenuarse si la tarea es estimulante e importante, si
rehacen responsables a los individuos por los resultados y si los miembros del grupo

esperan que todos trabajen intensamente. Kreitmer, R. & Kinicki, A. (1997).
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6. Orientacion Humana.

f PSS

t=-3.18 t1=-201 0 12 =+2.01

El valor “t” para esta dimension es de -3.18 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales que los sujetos tienen de la Cultura Social
y Organizacional con respecto a esta dimension.

Los sujetos consideran que existe mayor Orientacion Humana en la Cultura
Organizacional que en la Social puesto que la Cultura influencia a la conducta en la
organizacion, bien sea cuando los empleados traen al trabajo su propia Cultura Social
en forma de costumbres y lenguaje o cuando la Cultura empresarial, un subproducto
de la Cultura Social, en cambio afecta los valores/ética, las actitudes, presunciones y

expectativas individuales. ( Kreitmer, R. & Kinicki, A. 1997).
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7. Colectivismo Familiar:

ti=-201 t=-1.58 0

El valor “t” para esta dimension es de-1.58 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por dentro del intervalo, por
tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir que no existen diferencias
significativas entre las creencias actuales que los sujetos tienen de la Cultura Social
y Organizacional con respecto a esta dimension.

Los sujetos consideran que existe mayor Colectivismo familiar en la Cultura
Organizacional que en la Social puesto que la problematica colombiana ha
permitido que las grandes compaiias reaccionen rapidamente y centren su mayor
interés en el recurso humano, dado que los empleados son el activo mas importante
de la empresa. En los Estados Unidos por ejemplo, las organizaciones ayudan a
resolver problemas educativos. En general, apoyar la educacion de los hijos es bueno
para las empresas y para la sociedad. Un mejor sistema educativo no solo contribuye
a que los Estados Unidos sean mas competitivos intemacionalmente, sino que
favorece una mejor calidad de vida para su poblacion. RJB Nabisco incluye la
educacion como prioridad empresarial creando iniciativas tales como: a).
Disponibilidad de becas para ayudar a los empleados a costear el estudio de sus hijos,
b). tiempo libre para que los empleados acompaifien a sus hijos el primer dia de clase
y asistir a las reuniones de padres y profesores, ¢). Incentivos para los padres que se

hagan cargo de problemas educativos, d). formacion laboral mas completa para los
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empleados, de modo que a nadie se le niegue un ascenso o un traslado por falta de

aptitudes basicas. ( Kreitmer, R. & Kinicki, A. 1997).

8. Orientacion al Desempefio:

tl=-2.01 ¢t=-1.80 0 2=+2.01

13

El valor “t” para esta dimension es de-i.80 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t esta por dentro del intervalo, por
tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir que no existen diferencias
significativas entre las creencias actuales que los sujetos tienen de la Cultura Social
y Organizacional con respecto a esta dimension.

Los sujetos consideran que existe mayor orientacion al desempefio en la
Cultura Organizacional que en la social puesto que la direccion participativa refleja
la medida en que los empleados participan en el establecimiento de los objetivos, en
la toma redecisiones, en la resoluciéon de problemas y en la introducciéon de cambios
en la organizacion. Se espera que la direccidon participativa mejore la motivacion en
cuanto ayuda a satisfacer las necesidades basicas del personal, la autonomia,

significacion del trabajo y el contacto interpersonal. (Kreitmer, R. & Kinicki, A.

1997).
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9. Igualdad de Género:

o

0 2=+201 t=405

13

El valor “t” para esta dimension es de 4.05 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, que existen diferencias
significativas entre las creencias actuales que los sujetos tienen de la Cultura Social
y Organizacional con respecto a esta dimension.

Los sujetos consideran que existe mayor igualdad de género en la Cultura
Social que en la Organizacional puesto que las mujeres tanto social como
laboralmente se perciben como relativamente menos competentes, menos
independientes, menos objetivas y menos logicas que los hombres; los hombres
también son vistos como carentes desensibilizadad interpersonal, calidez 'y
expresividad en comparacion con las mujeres. Ademas, los rasgos estereotipica-
mente masculinos son mas a menudo vistos como deseables que lo son las
caracteristicas estereotipicamente femeninas. Lo que es mas importante, tanto
hombres como mujeres incorporan en su concepto pesimismos de rasgos positivos y
negativos del estereotipo adecuado. Dado que mas rasgos femeninos son valorados
de forma negativa, que lo son los rasgos masculinos, las mujeres tienden a tener

conceptos de si mismas mas negativos que los hombres. (Kreitmer, R. & Kinicki, A.

1997).
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Comparacion sobre el Deberia Ser dentro de las Dimensiones de la Cultura Social y

la Cultura Organizacional.
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Figura 8. Promedios de los puntajes en términos de Deberia Ser en las dimensiones

de la Cultura Social y Cultura Organizacionai.

Sobre los anteriores puntajes de promedios, a continuacion se muestran los
respectivos graficos que permiten llevar a cabo una comparaciéon de la situacion
ideal de las dimensiones entre la Cultura Social y Cultura Organizacional, por
medio de un estadistico de la ptueba “t” student y de los wvalores criticos de un
intervalo de confianza. Esta piueba “t” permite ubicar si existen diferencias
significativas (Hi) o no existen diferencias significativas (Ho); accediendo asi la
comprobacion o rechazo de las hipotesis planteadas para cada una de las

dimensiones.
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1. Disminuir la Incertidumbre:

0 t=0781 12=+2.01

El valor “t” para esta dimension es de 0.781 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por dentro del intervalo, por
tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir que no existen diferencias
significativas entre las creencias futuras que los sujetos tienen de la Cultura Social y
Organizacional con respecto a esta dimension.

Esto traduce que los encuestados creen que la Cultura Social como la
Organizacional tiene la necesidad de que se disminuya la incertidumbre. Santander
es una region con abundante mano de obra, con gran capacidad de gestion, altos
niveles de ahorro; sin embargo, los principales indicadores industriales son
desfavorables para Bucaramanga. Lo anterior obedece a la existencia de un
significativo nivel de actividad economica informal y de rebusque que estaria
sosteniendo la industria social en Santander. Esta situacion es preocupante para la
sociedad y la industria puesto que la produccion bruta ha estado por debajo del
promedio en relacion a otras regiones del pais y sectores de la industria en
Colombia.

Hofstede (1980), afirma que la incertidumbre es esencialmente una experiencia
subjetiva, un sentimiento no exclusivamente personal sino que se comparte con otros
miembros de un grupo, institucidon, organizacion o sociedad, ésta se adquiere y se

aprende. En el ambito laboral se refleja en el estrés, la orientacion a la norma y la
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intencion de permanecer en una empresa. En lo social puede llegar a verse reflejado

en intolerancia, fanatismo politico y religioso entre otros.

2. Orientacién al Futuro:

t1=-201 (=-04971 0

13

El valor “t” para esta dimension es de-0.4971 cuyo intervalo de confianza
es (-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por dentro del intervalo,
por tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir, que no existen diferencias
significativas entre las creencias futuras que los sujetos tienen de la Cultura Social y
Organizacional con respecto a esta dimension.

Esto traduce que los encuestados creen que la Cultura Social como la
Organizacional, los sujetos estan mas orientados hacia el presente, sin embargo, se
espera que cambien su orientacion hacia el futuro y asi se esta evidenciando, por lo
menos en el Sector Metalmecanico. La industria Metalmecanica en Bucaramanga se
expande orientada hacia la sustitucion de importaciones y a la especializacion. La
expansion parte con la aplicacion de una alta tecnologia que fortalecera la
competitividad en el mercado nacional e internacional. Esto representa un gran
avance, toda vez que la industria Metalmecdnica en Bucaramanga se encuentra
constituida por pequefias empresas y gracias a la iniciativa del gobierno de aumentar
la proteccion a la industria manufacturera, en vatios talleres de mercancia y
fundiciéon, los cuales empezaron a fabricar maquinarias, herramientas agricolas e
industriales, y a fundir hierro, bronce y aluminio (Aibarracin & Gonzalez, 1998).

El dia en que los lideres se comprometan con un aprendizaje de por vida y

facilitaran los cambios mds que se resistieran a ellos, compartieran el poder e
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informaciéon clave mas que en acumularlo, convirtiéndose en comunicadores
multidireccionales, cuando la ética sea anterior y no posterior seran generalistas con
multitud de especialidades dentro de la misma organizacional entonces podran

anticiparse al cambio y direccionar la empresa como lideres y gerentes del siglo XXI.

3. Asertividad:

ti=-2.01 (=040 t2 =+2.01
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El valor “t” para esta dimension es de -0.4, cuyo intervalo de conﬁanéa es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por dentro del intervalo, por
tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir, que no existen diferencias
significativas entre las creencias futuras que los sujetos tienen de la Cultura Social y
Organizacional con respecto a esta dimension.

Esto traduce que los encuestados creen que la Cultura Social como Ia
Organizacional percibe a los sujetos orientados hacia los valores masculinos, también
con una alta necesidad de logro y éxito. Ademas, distinguen las personas de ésta
sociedad como agresiva, afirmativa, dura en sus opiniones, asertiva, dominante que
recurre con facilidad a la fuerza fisica para disminuir las diferencias. Todo lo
anterior, es corroborado por los datos encontrados por Hofstede y Ogliastri en
Colombia donde los hombres prefieren darle mayor importancia al salario y a la

promocion que a las relaciones interpersonales. Igualmente halld indices altos en

valores masculinos hacia el trabajo.
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Hofstede registr6 que en Colombia existe tendencia a los valores masculinos
en las industrias, mientras que a valores femeninos en los hospitales. (Hofstede,
1996).

La desigualdad en el pago del salario reduce la motivacion del empleado y
aumentan sus posibilidades de movimiento de personal. Por ejemplo, las mujeres
afrontan retos especiales de dinamica de grupos en los grupos de tareas de género
mixto, sin embargo; han de adoptarse medidas para asegurarse de que la creciente
sexualizacion de los ambientes laborales no termine en acoso sexual ilegal.

.(Kreitmer, R, & Kinicki, A. 1997).

4. Distanci Poder:

t=-6.9ti=-2.01 0 12=+2.01

(13

El valor “t” para esta dimension es de -6.9 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, que existen diferencias
significativas entre las creencias futuras que los sujetos tienen de la Cultura Social y
Organizacional con respecto a esta dimension.

Esto traduce que los encuestados creen que la Cultura Social como la
Organizacional percibe una alta dependencia de los empleados con respecto a los
jefes, prefiriendo incluso el tipo de direccion autocratico y paternalista al

participativo, evidencidandose conductas ambivalentes entre ellos a la vez que

rechazan modelos nuevos de liderazgo, muestran cierto conformismo y/o anhelo por
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relaciones mas participativas donde el disefio del trabajo ,el nivel de confianza mutua
entre la direccion y los empleados representen factores determinantes en la eficacia
y eficiencia laboral. |

Una tendencia estimulante y promisoria en las organizaciones actuales es la
descentralizacion del poder. En resumen, el poder se estd trasladando al personal no
gestor como el método para impulsar la productividad y la competitividad, la forma
maxima de evolucion del poder es la delegacion; ésta otorga a los empleados algo
mas que el simple rol de coparticipes en la toma de decisiones, les permite tomar

disposiciones relacionadas con su propio trabajo. ( Kreitmer, R, & Kinicki, A. 1997).

5, Colectivismo vs. Indivi ISMO;.

0 2=4201 t=2.29

(13

El valor “t” para esta dimension es de 2.29 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t se encuentra ubicado por fuera del
intervalo, por lo tanto, se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, que existen
diferencias significativas entre las creencias futuras que los sujetos tienen de la
Cultura Social y Organizacional con respecto a esta dimension.

La globalizacion de la economia supone un desafio para casi todos los
empleados que los obliga a ser mas expertos y a tener mas conocimientos en el
terreno internacional. Aquellos que tengan el espiritu de aventura suficiente para
aceptar labores en el extranjero, podran conocer de primera mano la arena

transcultural. Incluso a los empleados que permanecen en sus paises de origen les

resulta dificil escapar al terreno internacional. Algunos se veran mezclados en
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relaciones interpersonales al trabajar en empresas para compafiias extranjeras, o por
tratar con proveedores, clientes etc.

De otro lado, los gestores se sienten constantemente estimulados a fomentar
la mutualidad de intereses (una situacion de ganar y ganar), entre los intereses
individuales y los de la organizacion. Los miembros de la organizacion deben
cooperar de manera activa y creativa cotno adversarios potenciales. (Kreitmer, R, &

Kinicki, A. 1997).

6. Orientaciéon Humana:

ti=-2.01 0t=0.5144 12=+2.01

33

El valor “t” para esta dimension es de 0.5144 , cuyo intervalo de confianza
es (-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por dentro del intervalo,
por tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir, que no existen diferencias
significativas entre las creencias futuras que los sujetos tienen de la Cultura Social y
Organizacional con respecto a esta dimension.

No es buen lider quien se encierra como en una fortaleza, en sus perspectivas;
quien no sabe ponerse en el papel del subordinado; quien diviniza posreglamentos y
la produccion. Los grandes lideres mundiales se han distinguido por cierta intuicion
que poseen para descubrir los valores humanos; pero también por un buen conjunto
de cualidades humanas, tales como: la apertura, la nobleza de &nimo, la entrega al

ideal, la vocacién de servicio, la seguridad en si mismo, el reconocimiento ante el

trabajo y las cualidades de sus subalternos/ Rodriguez, M. 1985).
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7. Colectivismo Familiar:

ti=-2.01 t=-1.065 0 t2=2.01

El valor “t” para esta dimension es de -1.065 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t se encuentra por dentro del
intervalo, por tanto se acepta la Ho y se rechaza la Hi. Es decir, que no existen
diferencias significativas entre las creencias futuras que los sujetos tienen de la
Cultura Social y Organizacional con respecto a esta dimension.

Oglistri (2000), encontr6 que los padres tienden a motivar a sus hijos hacia el
desarrollo de la actitud de logro. Pero el valor dado a la afiliacion entre las familias

colombianas, probablemente supera la conducta mérito como un objetivo primario.

8, Orientacidn al Desempefios,

0 12=+2.01 t=2.52
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(13

El valor “t” para esta dimension es de 2.52 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd ubicado por fuera del
intervalo, por tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, existen diferencias
significativas entre las creencias futuras que los sujetos tienen de la Cultura Social y
Organizacional con respecto a esta dimension.

Uno de los sectores de mayor y mejor rendimiento en Santander en los
ultimos afos es el Metalmecanico, dado el equipamiento social y el acelerado
proceso de tecnificacion y produccion dentro de la organizacion. Este tipo de
tecnologia se estd produciendo en el pais, por ingenieros colombianos, se trabaja y
produce en talleres construidos con maquinaria nacional y partes nacionales. Solo
falta producir materias primas como polietileno o aceros de mas de un determinado
grosor segun su uso para obtener un 100% de produccion nacional.

De igual manera, la Metalmecdnica da cabida a numerosas lineas de
producciéon permitiendo el ingreso de muchas empresas nuevas en el sector,
generando un empleo mayor al de cualquier otra industria y facilitando también que
grandes empresas logren cumplir muchos afos de servicio en el pais. El Sector
Metalmecanico suministra bienes industriales importantes para el desarrollo del pais,
como siderurgicos para el sector de la construccion; los del area automotriz, con
vehiculos para uso particular y publico; equipos para los sectores petrolero y
energético, pero esto no es suficiente. Existe un potencial muy grande para poder
avanzar y obtener mayores resultados en el plano econdémico y social. (Robledo,

1996).
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9. Igualdad de Género:

0 t2 =+2.01 t-4.61

[13

El valor “t” para esta dimension es de 4.61 cuyo intervalo de confianza es
(-2,01, +2,01). Lo anterior significa que el valor t estd por fuera del intervalo, por
tanto se rechaza la Ho y se acepta la Hi. Es decir, existen diferencias significativas
entre las creencias frituras que los sujetos tienen de la Cultura Social y
Organizacional con respecto a esta dimension.

El reto clave para la direccion es tomar decisiones que sean ciegas al género,
edad, raza; para hacerlo asi, las organizaciones primero necesitan educarse a si
mismas sobre los prejuicios mediante la forma de los empleados, a fin de reducir los
estereotipos por toda la organizacion. Esto puede hacerse incrementando los
contactos entre los miembros de diferente género, por ejemplo: una experiencia

similar, junto con la correcta evaluacion del rendimiento ayuda a los directivos a

tomar decisiones imparciales sobre el género.( Kreitmer, R, & Kinicki, A. 1997).
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Figura 9. Factores de Liderazgo.
En cuanto a las Escalas de liderazgo se encontro en el lider santandereano las
siguientes caracteristicas.

Mediante el analisis de los resultados de los cuestionarios Alfa y Beta se
crearon 21 escalas de dimensiones de liderazgo, cada una de las escalas estd compuesta
por varias preguntas del cuestionario que se describen a continuacion, entre las mas
relevantes:

1. Administrador Competente (6.02): Es ordenado, capaz de planear metodico en
el trabajo, organizado, controla el trabajo de un gran niimero de personas, posee

habilidad para manejar un complejo trabajo de oficinas y sistemas. De acuerdo
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con Shein (1988), no se puede afirmar que un lider es enteramente responsable
de los destinos de una organizacién, ya que sus seguidores, en el contexto
cultural, social y empresarial en que se encuentren y pueden intensificar estos
procesos.

Carismdtico Il inspirador (5.83): Demuestra e imparte Tuertes emociones
positivas para el trabajo; generalmente optimista y seguro de si mismo; da valor,
confianza o esperanza al aportar o aconsejar a otros; realza el animo de los
subordinados al alentarlos, felicitarlos y por su confianza en si mismos. Segln
Shein (1988),, argumenta que en el area organizacional cuando el individuo es
catalogado como lider, es también nombrado como impulsador, motivar y guia
responsable de este provecho.

Orientado ai desemperio (5,75)'Busca una continua mejora del desempeiio; se
esfuerza por la excelencia en el desempefio de si mismo y de los subalternos;
fija estandares elevados de desempeiio. De acuerdo con Shein (1988), sin la
existencia de un liderazgo, los grupos no podrian adaptarse a lasa condiciones
cambiantes del entorno e interiorizar en los miembros del grupo, los objetivos,
la mision, y demas métodos de trabajo entre si.

Integro (5.67): Preocupado por el bienestar del grupo; trabaja conjuntamente
con otros; se mantiene y apoya a los amigos incluso cuando tienen serios
problemas y dificultades.

Integrador del Equipo (5,62): Preocupado por el bienestar del grupo; trabaja
conjuntamente con otros; se mantiene y apoya a los amigos incluso cuando
tienen serios problemas y dificultades. Con base en las teorias de liderazgo,,
existe un estilo participativo donde se presenta una comunicacién bicameral,; de

tal forma que el lider junto con sus seguidores toman decisiones importantes.

Entre las caracteristicas menos relevantes podemos destacar:

L.

Malévolo (1.99):Es considerado como muy poco amistoso, actlla negativamente
hacia otros; es falso, vengativo, poco sincero, mal humorado , se agita con
facilidad, no se puede depender de él, es una persona que esta convencida de sus
propias habilidades.

Auto-centrado (2.48): Busca su propio interés; no participa con otros, trabaja y

actua alejado de otros; evita a la gente o a los grupos, prefiere su propia
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compafia.

3. Autocrdtico (2.60): Toma decisiones en forma dictatorial; impone a la fuerza
sus valores y opiniones a otros; le dice a sus subalternos lo que deben hacer de
modo imperioso.

4. No parficipativo (2.82): Se destaca principalmente por ser una persona que no
estd dispuesta o se considera incapaz de ceder el control de proyectos o tareas,
se define como un supervisor sumamente estricto, insiste en tomar todas las
decisiones y valora atentamente a los demds, insiste en preservar en las
necesidades del individuo antes que las del equipo.

5. Salvador de Apariencias (3.12): No va directo al punto; utiliza metaforas y
ejemplos para comunicarse; evita decir no a otro cuando se le pide que haga
algo, incluso cuando no se puede hacer, se abstiene de hacer comentarios

negativos para mantener las buenas relaciones y salvar las referencias.

Comparando estos resultados con los encontrados con Arzuaga (2002), se establece
que para los mandos medios del Sector Metalmecanico y los mandos medios del Sector
Confecciones para Dama, los cinco factores que mas contribuyen para que un lider sea
excepcional son:

Administrador competente, carismatico inspirador, orientado al desempefio, integro,
integrador de equipos; y los que menos contribuyen son: malévolo, auto-centrado,
autocratico, no participativo, salvador de apariencias, tanto para Sector Confecciones
para Dama como para el sector Metalmecanica; los resultados de liderazgo conservan el
mismo orden, en ellos se evidencia que la percepcion que tienen los mandos medios
tanto del Sector de Confecciones para Dama y el Sector Metalmecanico son afines a las
caracteristicas que ellos consideran que deberia mostrar un lider para efectuar un

liderazgo excepcional.

A continuacion se presentan los Datos Sociodemograficos del los Directivos de

los Mandos Medios del Sector Metalmecanico:
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Datos Sociodemograficos.

o FEMENINO
o MASCULINO

Figura 10. Género de la Muestra objeto de estudio. Sector Metalmecanico en
Bucaramanga y area Metropolitana.

En cuanto a género se refiere se encontrd6 que el 62% de los directivos de
mandos medios del Sector Metalmecénico son hombres, mientras que el 38% son
mujeres. De acuerdo con Lamun & D. Useche, X. (2001),los cuales argumentan que
dentro del contexto cultural santandereano se puede afirmar a  cerca del
masculinismo: “la representacion social de macho, dominante, guerrero y penetrador,
se constituye entonces en el eje central que dan pie a otras subsidiarias tales como
que la masculinidad es directamente proporcional al nimero de conquistas sexuales
efectivas, que la forma mas efectiva de resolver los conflictos es la violencia, o que
un hombre esté bioldgica y emocionalmente incapacitado para las labores domésticas
y la crianza de los hijos”.

Con referencia al sector metalmecanico, se requiere para el trabajo en estas
empresas personas con mayor capacidad de esfuerzo fisico y mayor resistencia, con

la finalidad de poder ejecutar labores que demanda el trabajo brusco y pesado ,
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caracteristicas que permiten al género masculino destacarse en ¢ésta area de
desempefio laboral.

Virginia Gutiérrez de Pineda (1990), define el sistema de division de roles
por sexo en las familias santandereanas enmarcandolas en el sistema de
denominaciéon tradicional patriarcal. En cuanto al proyecto GLOBE se diria que la
Cultura Social, las destrezas de los modales, es medida por los indicadores que
evalian cudl es, o cuales son los comportamientos comunes, sus practicas
institucionales, sus propdsitos y sus prescripciones, en este concepto de Cultura se
asume que ios valores compartidos (roles) se traducen en comportamientos, politicas

y practicas.
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Figura 11, Edad de los Directivos de Mandos Medios del Sector Metalmecanico en

Bucaramanga y area metropolitana.

En cuanto a la edad, se encontr6 que la poblacion se encuentra ubicada en
edades entre 30 y 40 afios, con un 42%, y entre 40 y 50 afios en un 38%. En cuanto al
contexto santandereano se justifica puesto que los directivos se encuentran en su mejor
momento productivo. Papaiia, D. (2000), afirma que .“Durante estas dos décadas toman

decisiones que marcan el resto de sus vidas: escogencia de la acerca, matrimonio,
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trabajo etc. La mayoria de las personas abandona el hogar paterno, de ahi que los
cientificos sociales afirman que es la época en que el ser humano se halla en “su mejor
momento” ya que estos son los afios mas importantes de su vida”. Relativo con la

13

investigacion GLOBE , Schein (1988), argumenta que: “ a nivel individual coincidi6
en sefialar la importancia de que un lider tenga vision del futuro y capacidad de
articularla e imponerla, de ser persistente y paciente, de brindar estabilidad , de
anticiparse a los problemas y a la crisis, de establecer el compromiso y la participacion
en las decisiones.” El rango menor corresponde con un 2% intervalo entre 50 y 55 afios.
Esto se puede argumentar desde la Cultura Santandereana, ya que son personas
mayores, en los cuales su capacidad laboral y rendimiento ha decrecido; debido a ésto
son personas que dificilmente contratan a pesar de su experiencia. Otro factor decisivo

en cuanto a las personas de estas edades tiene que ver con la crisis nacional y los altos

indices de desempleo.
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Figura 12, Nivel Educativo de los Mandos Medios del Sector Metalmecanico en
Bucaramanga y area metropolitana.
El siguiente aspecto relevante a tener en cuenta es el nivel educativo: En el

Sector Metalmecanico se encontr6 el mayor porcentaje entre administradores 34%,
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ingenieros industriales 16% y contadores con un 12%. Lo que permite observar que en
este sector se utiliza el personal técnico y/o profesional. Desde la Cultura se puede
justificar en cuanto a la formacion orientada al desarrollo de la empresa a través de la
maquinaria y la tecnologia. Desde el punto de vista GLOBE, es un aspecto facilitador

ya que permite el crecimiento de nuevos lideres al interior de la empresa.

En esta misma grafica se puede encontrar las funciones desempefiadas por los
Directivos de los Mandos Medios del Sector Metalmecanico, se puede observar que el

96% es propio de las carreras profesionales y el 4% corresponde a las tecnologias.

16
30%
5
e o 1a5
o 5a10
15
0% o 10a20
o 20a25

Figura 13. Afios en el Cargo Actual de los Mandos Medios del Sector

Metalmecanico en Bucaramanga y area metropolitana.

En relacion con los afios en el trabajo actual, en cuanto a estos datos se encontrd
una distribucion mas bien armoénica en igualdad de porcentajes de 1 a 5 afios 30%; de 5
a 10, 30% y de 10 a 20, 30%, la diferencia estriba en 20 a 25 afios con un 10%. Esto
corrobora el dato hallado en relacién con la edad, como se puede observar el ntimero
menor de empleados se encuentra de 20 a 25 afios, esto se puede argumentar desde la

Cultura por la jubilacién, en Colombia y en consecuencia en Santander, las personas se
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jubilan con 20 afios de servicio y 65 de edad en hombres. Esta puede ser la razon del
porcentaje tan bajo, la otra puede ser que los lideres que se encuentran en éstas edades
sean los duefios de las mismas empresas. En cuanto GLOBE, representa permanencia,

mayor conocimiento del cargo y a su vez de la empresa y del sector con el punto

anterior.

DATOS DEMOGRAFICOS
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

31a40
2%

21a30//_’\
22% _

1a10
22%

54%

01a10 0 11320 n21a30 a31a40

Figura 14. Antigiiedad en la empresa de los Mandos Medios del Sector
Metalmecanico en Bucaramanga y su area metropolitana.

Finalmente, en la antigiiedad en la empresa se encontré el mayor rango de 11 afios
a 20, con un 54%: Desde el aspecto cultural, dado que la permanencia en afios sumerge
a los lideres en su propia cultura social, segin Kopelman y Guzzo (1990), el factor que
seria inhibidor en cuanto a la consolidadacion de la Cultura Organizacional de la
empresa. En cuanto a GLOBE es relevante en relacion a la fijacion y persecucion de
objetivos. A mas tiempo, mas claras son las practicas, politicas y el manejo empresarial.

De otro lado, los miembros de un grupo de trabajo también tienen sus normas,
sus creencias y valores. En la Cultura de un equipo se incluyen las tradiciones los
precedentes y las practicas establecidas desde tiempo atras que se han convertido en
medios acostumbrados de interrelacionarse. Estas son las reglas y lincamientos que
indican a los miembros cémo participar, que hacer y qué no hacer cuando se
presentan tareas a resolver. (http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).

Las culturas y las practicas de la organizacion también influyen en lo que hacen los
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lideres. Tarde o temprano los fundadores y los diferentes lideres que dirigen tas
organizaciones responden ante la cultura de las mismas, alterando su comportamiento y
los estilos de liderazgo. Trice y Beyer (1984).

(http:/liderazgo/autoliderazgoempowerment).




Creencias de la Cultura y Liderazgo en el Sector Metalinecdnico 136

Discusion
La discusion se presenta teniendo en cuenta el cumplimiento de los objetivos
propuestos al inicio de la investigacion. Como primera medida se logré determinar
la percepcion que los Directivos de los Mandos Medios del Sector Metalmecanico
de la ciudad de Bucaramanga, tienen del ES (Estado Actual) y el DEBERIA SER
(Estado futuro) de la Cultura Social, Cultura Organizacional y sobre las
caracteristicas que consideran propias de un Lider excepcional, a partir de la

aplicacion de los cuestionarios Alfa y Beta.

El cuestionario Beta mide el nivel de la cultura social y el cuestionario Alfa
evalua el nivel de la cultura organizacional con respecto a lo que actualmente creen
los directivos de los mandos medios del sector y lo que consideran seria el estado
ideal. Los resultados fueron hallados teniendo en cuenta los objetivos especificos
asi: En primer lugar se realizd una describir la percepcion que tienen los Directivos
del Sector sobre la Cultura Social en términos de lo que ES y DEBERIA SER. En
ella se encontr6 una sociedad actual fuertemente orientada hacia el elitismo y los
valores familiares tradicionales, es decir, en la dimension distancia de poder desean
que el estado ideal fuese el real, desean el cambio de una sociedad centrada en el
poder a una sociedad donde se pueda compartir igualitariamente el dinero y el poder.
Lo anterior se corrobora con lo investigado por Oglistri (1996), encontr6 en la
sociedad actual un gran deseo por disminuirla distancia de poder entre la gente,
Colombia se encuentra entre los paises mas elitistas, pero también esta entre los que

preferirian hubieran mas igualdades.

A continuacion se daran los resultados encontrados por objetivo propuesto:
describir la percepcion que tienen los Directivos del sector sobre la Cultura Social
y Organizacional en términos de lo que ES y DEBERIA SER. , las dimensiones con
puntajes mas eclevados en cuanto a este objetivo fueron: distancia de poder y
colectivismo II, lo anterior se puede justificar desde el punto de vista que para la
sociedad Santandereana es muy importante la familia. Ademas, se muestra en esta
sociedad un interés por el bienestar comin. Por otra parte, es una sociedad que ha
sido a través del tiempo sometida y se acostumbrd, asi no esté de acuerdo, a vivir

sometida bajo el yugo de los que tienen mayor autoridad y poder.
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En cuanto al DEBERIA SER, a la Cultura Social futura, los sujetos
encuestados manifestaron que desearian vivir mas estructuradamente, con menos
eventos inesperados, donde exista mayor control, donde las reglas cubran el mayor
numero de situaciones y expectativas sobre el comportamiento de los ciudadanos; se
espera una ciudad fritura, donde no primen las diferencias sociales, donde la gente
est¢ mdas interesada en apoyar que en juzgar a los demds; se desearia que las
diferencias por razon de género disminuyeran.

Los sujetos desearian una sociedad igualmente centrada en el presente pero
con mayor vision futurista, una sociedad mas altruista, mas humanizada, solidaria y
que busque el bienestar comun.

En conclusion, se desea una sociedad menos elitista, donde sean minimas las
diferencias sociales de poder o estatus, en una sociedad donde el trato para hombres
y mujeres sea igualitario.

En cuanto con el objetivo relacionado con el estado actual de la organizacion,
permite ser innovador y creativo, mas estructurado y controlador de los eventos
inesperados, ademas de conocer en detalle los procedimientos y reglas de la
organizacion; igualmente facilita ser un directivo orientado a la familia quien ofrece
espacios para que los empleados compartan con sus familias. La lealtad al grupo es
fundamental para €1, busca continuamente la excelencia.

Al respecto, Ogliastri (2001), afirmé que existe en la Cultura Colombiana la
tendencia creciente por incrementar los comportamientos orientados a la excelencia.
Asi mismo, manifiesta que la sociedad colombiana tiende a la familia, a la adhesion
al grupo y a fomentar y a mantener valores familiares y culturales tanto en la
sociedad como en la empresa.

Es importante resaltar que la asertividad es la tnica dimension dentro de la
Cultura Organizacional que muestra heterogeneidad cultural, es decir, los sujetos
encuestados tienen diferencias acerca de los conceptos sobre el tema. Se espera que
se reduzca la agresividad, dominancia y dureza que presenta actualmente la
organizacion, pasando de los valores tradicionales masculinos/femeninos a valores
igualitarios.

Respecto a los objetivos siguientes, se realizaron comparaciones; de ésta

forma se inicia con la realizada en la variable de Cultura Social comparando el
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estado actual y el futuro. En los resultados se encontré que todas las dimensiones
presentan diferencias significativas entre las creencias actuales y las creencias
futuras que tienen los directivos de los mandos medios del sector metalmecanico.
Sobresaliendo en cuanto a las creencias actuales, las dimensiones de asertividad y
distancia de poder y en cuanto a las creencias futuras las dimensiones restantes.

Esto se puede comprender desde la perspectiva en las cuales las clases mas
favorecidas manejan dinero, el poder y autoridad mientras que las menos
favorecidas deben obedecer asi no estén de acuerdo. Esta situacion se ha ido
presentando durante mas de cincuenta afios, convirtiendo la sociedad actual en
individuos inconformes que en este momento conforman una amenaza permanente
para la comunidad en general y sobretodo para las clases mas favorecidas del pais.
Entre estos grupos estan los grupos armados y al margen de la ley (la guerrilla, los
paramilitares y la delincuencia comun).

El siguiente objetivo compara el estado actual con el futuro hallandose como
dimensiones relevantes en el estado actual en la organizacion: la asertividad y la
incertidumbre y en el estado futuro la colectividad vs. Individualidad, colectivismo
II, orientacion al futuro, orientacion al desempefio y género. En cuanto a la empresa
hace que la misma sea mas agresiva en el mercado laboral compitiendo con menores
precios, diversos estilos, vendedores agresivos, permitiendo incluso buscar mercados
hasta el momento innovadores para el sector (importacion). A fin de competir y
mantenerse en el sector pese a la cambiante e inesperada situacidn que afronta el
pais.

Los dos objetivos restantes hacen referencia a la comparacién entre el estado
actual social y organizacional y el estado Tuturo tanto Social como Organizacional, es
decir, los sujetos encuestados desean que ocurra un cambio. Desearian que
disminuyera la incertidumbre y los eventos inesperados, esperarian que existiera
mayor cohesion de grupo e interés por el otro y el bien comun, que la gente Riese
mas preocupada por ayudar y apoyar a los demas. Se desea que con perseverancia
las personas busquen alcanzar la excelencia y el mejoramiento continuo y finalmente

que las diferencias entre hombres y mujeres en el campo laboral decrementaran.
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En relacion con la variable liderazgo, segun los Directivos de los Mandos
Medios del Sector, el lider excepcional debe ser una persona ordenada, capaz de
planear para el futuro, metédico en el trabajo, que sepa manejar el personal, positivo,
optimista, seguro de si mismo, que infunda valor, esperanza al aconsejar a otros, que
estimule, aliente a los demas, que sea integro, preocupado por el bienestar del grupo.
Entre las caracteristicas que definitivamente no contribuyen al lider excepcional
segﬁﬁ los encuestados son: que busque su propio interés, que no permita a otros
participar, que esté alejado de los demas, que evite relacionarse con los individuos o
grupos, que tome las decisiones unilateralmente, que imponga por la fuerza valores u
opiniones a otro, dice qué hacer en forma imperativa, no habla con la verdad para
mantener las relaciones y salvar las apariencias.

Es elemental resaltar que se busca en los lideres la seguridad que proporciona
el simbolo paterno y asi, como se conceptualiza a la figura paterna como un ser
perfecto e infalible, asi se produce ésta fijacion hacia los lideres considerandolos, pol-
lo tanto, mas grandes, mas inteligentes y mas capaces que las demdas personas. Por
ello, se explic'a que individuos superiormente dotados sean vistos como lideres

potenciales y colocados en una situacion de liderazgo.

(www.administracionunidadeslcult.co).

Durante mucho tiempo se ha pretendido definir y medir los rasgos y las
habilidades de 'los lideres, sin embargo, no se ha logrado hasta ahora un consenso al
respecto. Las listas y explicaciones son muy diversas, amplias y heterogéneas; estos
registros reflejan mas que las caracteristicas verdaderas de un lider, que
culturalmente han sido validados por la sociedad, o la imagen del lider ideal.

Aunque actualmente no se piensa que las habilidades de un lider son
supernaturales y a su vez, éstas hacen a un lider, son comunes a todos, si se acepta
que los lideres poseen éstas en mayor grado. Los estudios sobre liderazgo sefialan,
que los lideres tienden a ser mas brillantes, tienen mejor criterio, interactian mas,
trabajan bien bajo tension, toman decisiones, tienden a tomar el mando o control y se
sienten seguros de si mismos.

El liderazgo es definido por Shein (1988), como en un principio como una
cualidad personal distinta de la capacidad para dirigir. Ser buen director supone

elegir bien el futuro, estructurar en forma adecuada el equipo directivo, establecer los
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debidos sistemas de informacion y control, “gobernar” los procesos espontdneos de
la organizacion con los procedimientos adecuados que impulsen la convergencia de
éstos hacia el futuro elegido. Ser lider supone, ademas, wuna cualidad
complementaria: el arrastre. Este se produce porque en la organizacion “los
seguidores” tiene una identificacion subconsciente en el sentido de concretar, en lo
que ¢l propone, aquellos fines subjetivos a los cuales hace referencia ‘“haciendo
aquello me ira bien”, haciendo aquello “yo me realizo”; “me conviene” hacer
aquello; hacer aquello “es bueno para muchos y para la organizacion”, (wWww.
administracionunidades/cult. co).

Para finalizar es necesario mencionar, que durante el proceso de
investigaciobn se presentaron algunos inconvenientes y algunas ventajas en el
momento de aplicacién de los instrumentos (Alfa-Beta). Respecto a las dificultades,
se pueden mencionar que el tiempo para el desarrollo del cuestionario era muy
extenso y los directivos no tenian disponibilidad de tiempo, de tal forma que se tuvo
que asistir varias veces a una misma empresa. Por otro lado, algunas preguntas
manejaban tecnicismo en sus preguntas, de tal forma que tuvimos cierta cautela en
los momentos en que las personas presentaban dudas respecto a la complejidad de
algunas palabras.

Con referencia a las ventajas, se puede sefialar que hubo un gran interés de
todas las empresas de metalmecanica para la realizacion de la actual investigacion,

permitiendo asi conocer atin mas informacion del respectivo sector.

L 1Y it L/l\/fr‘i

S
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Recomendaciones

Se sugiere dar a conocer a los Directivos de los Mandos Medios del Sector
Metalniecanico, los resultados obtenidos en el actual estudio, con el propdsito que
dependiendo de su area de trabajo, en conjunto con los miembros de la organizacion
implementen estrategias dirigidas a fortalecer los elementos individuales que
contribuyan a que el sector al cual representan logre un mayor y mejor posicionamiento
en el mercado.

Con respecto al area organizacional, se recomienda que las empresas busquen
incentivar el trabajo en equipo, asi mismo que brinden oportunidades de ascensos,
recompensas y reconocimientos que permitan ain mas el crecimiento personal y
profesional de los individuos que alli laboran.

De igual forma, se debeti implementar programas de capacitacion y recreacion
al factor humano de manera continua, proporcionando al empleado una mayor
interaccion grupal y familiar que le permitan un mejor desenvolvimiento en el area
empresarial.

Se recomienda incentivar a los estudiantes mediante la elaboracion de otras
investigaciones con el fin de visualizar e incrementar la informacion respecto al
contexto organizacional Santandereano, dada la importancia y el renglon econdmico
que lideran en la nacion, siendo las organizaciones un sector que genera oportunidades
laborales y econémicas para la sociedad.

Es indispensable extrapolar el estudio a las demas regiones del pais para que de

esta forma se pueda comparar el comportamiento en otros sectores organizacionales.
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Apéndice A
Empresas de Sector Metalmecanico, a las cuales se Ies aplico los cuestionarios Alfa y

Beta.

EMPRESA EDAD GENERO | CARGO
AVM 28 F ADMINISTRADOR
39 M RECURSO HUMANO
37 M METALURGIA
40 M INGENIERO INDUSTRIAL
CONTADOR
CALIBRACIONES 37 F CONATADOR
TECNICAS 40 M INGENIERO INDUSTRIAL
40 M ADMINISTRADOR
19 M METALURGIA
PENAGOS 40 F CONTADOR
HERMANOS 38 M ADMINISTRADOR
37 M INGENIERO INDUSTRIAL
36 M ECONOMISTA
METALTECO 39 F ADMINISTRADOR
40 M METALURGIA
36 F INGENIERO INDUSTRIAL
37 M ECONOMISTA
TANUZI 37 M RECURSO HUMANO
39 F ADMINISTRADOR
47 F INGENIERO INDUSTRIAL
35 M ECONOMISTA
IMATT 39 M CONTADOR
42 M ADMINISTRADOR
41 M INGENIERO INDUSTRIAL
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37 F ECONOMISTA
METALIZ ADORA 42 F ADMINISTRADOR
DEL ORIENTE 38 F CONTADOR

34 M INGENIERO INDUSTRIAL

40 M METALURGIA
MANTENIMIENTOS 39 M ADMINISTRADOR
LTDA 40 F CONTADOR

37 M ECONOMISTA

35 M INGENIERO INDUSTRIAL
LAVCO 42 M ADMINISTRADOR

35 M RECURSO HUMANO

37 F CONTADOR

39 M INGENIERO INDUSTRIAL
SERVHIMEC 19 F SECRETARIA

27 F ADMINISTRADOR

40 M INGENIERO INDUSTRIAL

30 M METALURGIA
AF1LASOL 25 M ADMINISTRADOR

36 F METALURGIA

26 F CONTADOR

39 M INGENIERO INDUSTRIAL
ROQUE MORENO 40 F ADMINISTRADOR

39 M CONTADOR

36 F METALURGIA

35 M INGENIERO INDUSTRIAL
ROCHA 50 M ADMINISTRADOR

45 M CONTADOR

30 M INGENIERO INDUSTRIAL

32 M METALURGIA
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Apéndice B

Cultura Social ES Y DEBERIA SER

ES DEBERIA SER
INDICE
DIMENSIONES MEDIA XI DESYV. DE MEDI DESV. TIPICA INDICE DE XI-
TIPICA VARIAC AX2 VARIACION X2
ION
In certidumbre 4,245 1,22526  0,28863 5,172 0,722817616 0,13975592 -0,927
Orientacion al
Futuro 3,54 0,88916  0,25118 5,7 0,897843221 0,157516355 -2.16
Asertividad 4,36 0,79885  0,18322 3,675 0,80851653 0,220004498 0.685
Distancia de
Poder 4,948 1,10864  0,22406 2,576 0,861550572 0,334452862 2.372
Colectivismo I-
Individualismo 4,185 0,86427  0,20652 5,31 0,763584458 0,143801216 -1.125
Orientacion
Humana 3,856 1,02463  0,26572 5,66 0,699416667 0,123571849 -1.804
Colectivismo II 5,15 0,69803 0,13554 6,215 0,694383444 0,111727022 -1.065
Orientacion al
Desemj>efio 4,327 1,21683  0,28124 6,23 0,686680866 0,110221648 -1.903
Igualdad de
Genero 3,928 0,73597  0,18736 4,56 0,661476394 0,145060613 -0.632
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Apéndice C
Cultura Organizacional ES Y DEBERIA SER

DEBERIA SER

ES
MEDIA DESV. INDICE DE MEDIA DESV. INDICE DE
DIMENSIONES X1-X2
XI TIPICA VARIACION X2 TIPICA VARIACION
Incertidumbre 5,0933 1,17618 0,23093 5,035 1,00764 0,20013 0,0583
Orientacién al Futuro 4,3133 1,24978 0,28975 5,79 0,91244 0,15759 -1,4767
Asertividad 4,095 0,89341 0,21817 3,75 1,04857 0,27962 0,3450
Distancia de Poder 3,3067 1,24875 0,37764 3,644 0,67406 0,18498 -0,3373
Colectivismo I
4,44 1,05933 0,23859 5 0,57143 0,11429
Individualismo -0,5600
Orientacién Humana 4,448 0,82071 0,18451 5,575 0,93576 0,16785 -1,1270
Colectiviémo I 5,4 0,86850 0,16083 6,353 0,59727 0,09401 -0.9533
Orientacion al
4,74 1,06780 0,22527 5,84 0,84931 0,14543
Desempeio -1,1000
3,25 0,92582 0,28487 3,976 0,60155 0,15130 -0.7260

Igualdad de Genero
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Apéndice D

Correlaciones Cultura Social ES y DEBERIA SER

DEBERIA
ES SER VALORES DE T
t CRITICA
t OBTENIDO

DIMENSIONES MEDIA XI MEDIAX2  (DOS Hi

(ESTADISTICO)

COLAS)
Incertidumbre 4,245 5172 2,01 -4,837258702 X
Orientacion al Futuro 3,54 5,7 2,01 -11,36874241 X
Asertividad 4,36 3,675 2,01 4,448164868 X
Distancia de Poder 4,948 2,576 2,01 10,27207807 X
Colectivismo I -

2,01 X

Individualismo 4,185 531 -6,925167919
Orientacion Humana 3,856 5,66 2,01 -10,40767031 X
Colectivismo 11 5,15 6,215 2,01 -10,68247832 X
L N 2,01 i X

Orientacion al Desempefio 4,327 6,23 9,09327807

Igualdad de Genero 3,928 4,56 2,01 -4,890933414 X




Creencias de la Cultura y Liderazgo en el Sector Mctalmecéanico 150

Apéndice E

Errores muéstrales Cultura Social diferencia de medias ES y DEBERIA SER

ESY
DEBERIA VALORES DE T
SER
ERROR LIMITE LIMITE
t OBTENIDO
DIMENSIONES MUESTRAL INFERIOR SUPERIOR
(ESTADISTICO)
X1-X2 IDC IDC
Incertidunibre 0,19163747 -4,837258702 -1,312 -0,5418086
Orientacion al Futuro 0,18999463 -11,36874241 -2,542 -1,7781108
Asertividad 0,15399609 4,448164868 0,375 0,99453214
Distancia de Poder 0,23091725 10,2720781 1,908 2,83614367
Colectivismo I - Individualismo 0,16245093 -6,925167919 -1,452 -0,7984736
Orientacion Humana 0,1733337 -10,40767031 -2,152 -1,4555992
Colectivismo 11 0,09969597 -10,68247832 -1,265 -0,8646111
Orientacion al Desempefio 0,20927547 -9,09327807 -2,324 -1,4823563

Igualdad de Genero 0,12921869 -4,890933414 -0,892 -0,37227044






