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.Se encuentran los lideres dotados de las competencias necesarias para
desempeifiarse de manera exitosa en las empresas nacionales?

Por: Ing. José Julidn Araya Vargas'

Resumen: Los cambios en el entorno macro-econémico de Costa Rica durante los
ultimos 20 afos, han obligado a las empresas a revalorar las destrezas y aptitudes
requeridas por la fuerza laboral para obtener mayores réditos en una era de la informacién
sin fronteras. Asi, el ejercicio exitoso de funciones en la Gerencia de Operaciones
requiere de un conjunto de competencias y atributos indispensables, segin los cuales es
posible lograr niveles de desempefio superiores. El presente trabajo pretende determinar
esas competencias ligadas al éxito de los gerentes, para lo cual se recurri6 a la aplicaciéon
de cuestionarios, entrevistas y al andlisis estadistico descriptivo y econométrico de los
resultados.

Abstract: Changes in Costa Rica’s macro-economical environment over the past 20
years have forced companies to revaluate the skills and abilities required by the work
force in order to obtain higher returns in an era of borderless information. In that way, the
successful practice of Operations Management requires a group of indispensable
competencies and attributes, by which it is possible to achieve higher levels of
performance. This work aims to determine those competencies tied to a manager’s
success through the application of questionnaires, interviews and the descriptive and
econometric statistical analysis of the results.

Palabras clave / Key Words
Competencias / Gerencia de Operaciones / Andlisis Econométrico.
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1. Introduccion
(Ha escuchado a ejecutivos enunciar que “jNuestros empleados constituyen el bien mds
preciado para esta empresa!”? Pareciere existir un consentimiento de que una empresa
solo puede ser tan exitosa como la suma de sus partes, en donde sus empleados
constituyen la unidad mds pequefia en el engranaje de la organizacion. Partiendo de esta
premisa, toma relevancia el contar con individuos dotados de las competencias necesarias
para potenciar el desarrollo de los planes estratégicos de la empresa. (Gomez-Mejia,

Balkin, & Cardy, 2001)

Como las empresas no operan en un vacio, es importante situar la escogencia de
competencias en un marco macroeconémico. Costa Rica ha sufrido una transformacién
importante en los ultimos 20 afios, pasando de una economia netamente agricola a una de
apertura comercial y financiera, que alentd la inversién extranjera, principalmente, de
empresas transnacionales orientadas a la exportacion. (Pacheco & Szasz, 1995) Se torna

relevante, entonces, contestar la pregunta:

(Se encuentran los lideres dotados de las competencias necesarias para

desempenarse de manera exitosa en las empresas nacionales?

El presente trabajo tiene como objetivo responder dicha interrogante, al tanto que se
desarrolle un modelo de las competencias requeridas por los profesionales en el drea de
administracién de operaciones. Para lograr dicho objetivo, se realizé una investigacion
con enfoque cualitativo / cuantitativo, con énfasis en andlisis estadistico descriptivo de
cuestionarios y entrevistas hechas a gerentes medios y ejecutivos de empresas nacionales,

complementado por bibliografia alusiva al tema de investigacion.

2. Marco Teorico

Una vez creado un marco referencial del mercado laboral costarricense y planteado la

pregunta de investigacién, se exploran las acepciones y caracteristicas de
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“competencias”, asi como los efectos de pais de origen de la cultura organizacional y
nacional de las empresas multinacionales. La anterior con la finalidad de establecer una

linea base tedrica contra la cual comparar los resultados del presente estudio.

2.1 Definicion

Como sucede al intentar adaptar corrientes de pensamiento provenientes de otras
latitudes, no siempre es posible realizar una correlacion directa de términos y jerga
técnica del idioma de origen al idioma huésped. Tal situacion sucede al intentar traducir
los anglicismos “competency” o “competencies” al espafiol. Una busqueda rdpida en
diccionarios en espafiol, refiere los siguientes significados de “competencia” segin el
contexto:
® De competir: en alusién a una contienda o rivalidad entre personas. Igualmente
con respecto al &mbito empresarial la Real Academia Espafiola denota “Situacién
de empresas que rivalizan en un mercado ofreciendo o demandando un mismo
producto o servicio.” (Real Academia Espaiiola, 2010)
® De incumbencia: Refiriéndose a rangos jerarquicos tipicamente.
e “Pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto

determinado”

Por otro lado, si se realiza el mismo ejercicio en inglés, se encuentra que “competency”
proviene de “competence” que, entre sus acepciones, tiene “la calidad o estado de ser
competente” y por “competente” se entiende “teniendo requisito o habilidad adecuada o
cualidades”.(Merriam-Webster, 2010) Es esta dltima asociacién con habilidades la que
tipicamente se establece en la literatura, cuando se discute el tema de “competencias” en

el marco de recursos humanos y organizaciones laborales.

Sin embargo, ;de donde proviene esta asociacion? De acuerdo con Benavides (2002),
proviene de Boyatzis quien acufia el término en el titulo de su libro El Gerente
Competente, popular en la década de 1980, principalmente en Europa; de ahi se introduce

a la jerga empresarial. La literatura pertinente igual cita con frecuencia a McLelland
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quien con un tratamiento mas clinico-conductista (en el contexto de la psicologia), asocia
las competencias con rasgos de la personalidad, que influyen en el desempefio laboral

superior de los empleados.

Como bien se observa, la definicién de “competencia” no es una tarea facil y requiere
entender el marco contextual que se estd utilizando. A fin de consensuar el debate
referente a la definicion, en este ensayo utilizaremos la acepcion de competencias seguin
resume Benavides (2002): “...las competencias pueden entenderse como
comportamientos manifiestos en el desempeno laboral que le permiten a una persona
actuar eficazmente. Su aparicidén y su permanencia estan soportados en el conocimiento,
el deseo y la habilidad de lograr sus objetivos...” (pdg. 34). Dicha definicién permite
incorporar los “rasgos” conductistas de McClelland, cuya presencia o carencia tienen un

impacto en el desempefio laboral, con el elemento cognitivo-funcionalista de Boyatzis.

2.2 Corrientes conceptuales
Hasta este punto, se han utilizado los términos funcionalista y conductista en este ensayo,
en alusion a las corrientes de competencias y segun su denominacién de origen. Asi la
literatura cita, por lo general, tres corrientes debidamente diferenciadas, a saber:
e conductista, originaria de McLelland y el departamento de psicologia de la
Universidad de Harvard,
¢ Jla funcionalista de origen inglés que establece que las competencias nacen como
consecuencia del estudio de relaciones causa-efecto y, finalmente
® la constructivista con raices en Francia, cuyo enfoque dicta que las competencias
se construyen a partir de los objetivos de los individuos y del contexto
organizacional en que se desenvuelven.
En este ensayo nos ocuparemos por el enfoque conductista al intentar demostrar una
correlacion entre la presencia de competencias y el desempefio de los gerentes en las

empresas.
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2.3 Tipos de Competencias
Luego de analizadas las definiciones de competencias, nos permitimos entender los tipos
de competencias existentes. Olga Benavides (2002) realiza una estratificacion de
competencias en tres niveles, a saber:

e Competencias genéricas: De uso o requerimiento generalizado en una empresa,
entidad o Estado que tienen como fin fortalecer la identidad. Existen para
desempefiar un empleo satisfactoriamente, para ingresar o permanecer en una
empresa o para identificar clasificaciones especiales gerenciales (i.e. altos
directivos o gerencia media).

e Competencias laborales (o Gerenciales): “...conjunto de atributos personales
visible que se aportan al trabajo, o comportamientos para lograr un desempefio
idoneo y eficiente.” (Benavides Espindola, 2002, pag. 40) Como ejemplos, se
pueden citar conocimientos, rasgos y temperamento, motivos y necesidades.

e Competencias basicas: Se subdividen en tres grupos: Habilidades basicas
(lectura, escritura, aritmética, hablar/escuchar), Desarrollo del Pensamiento
(pensamiento creativo, solucion de problemas, toma de decisiones, capacidad
de aprender) y Cualidades Personales (Autorresponsabilidad, Autodireccion,

Sociabilidad, Integridad)

2.4 La Administracion de Operaciones

Collier y Evans (2009) definen la Administraciéon de Operaciones (en adelante, AO)

como:

“...la ciencia y el arte de asegurar que los bienes y servicio se produzcan
y entreguen con €xito a los clientes. La aplicacion de los principios de la
administracion de operaciones reclama una comprension solida de las
personas, procesos y tecnologia, asi como de la forma en que se integran

dentro de sistemas de negocios para crear valor” (p. 5).
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Por su parte, Chase et al (2000) definen la AO como ‘el disefio, la operacién y el
mejoramiento de los sistemas de produccion que crean los bienes o servicios primarios de
la compaiia.” (p. 5) Agregan los autores una advertencia en torno a una confusion
generalizada entre la AO y la Investigacion de Operaciones (OR) o la Ingenieria
Industrial (IE), al enunciar que “La diferencia fundamental es que la AO es un campo
gerencial, mientras que la OR/MS es la aplicaciéon de métodos cuantitativos a la toma
decisiones en todos los campos, en tanto que la IE es una disciplina de ingenierfa. [...] el

papel gerencial distintivo de la AO lo diferencia de estas otras disciplinas.” (p. 5)

El andlisis de ambas definiciones nos permite inferir sobre el tipo de competencias
requeridas por un Gerente de Operaciones para ser exitoso en su labor. Dichas
competencias parten de una rama gerencial por naturaleza y se complementan con
competencias genéricas especificas a los roles ejecutados por un Gerente de Operaciones.
Al respecto, Collier y Evans (2009) enumeran algunas “actividades cruciales” que abarca
la administracion de operaciones, a saber:

¢ “Entender las necesidades de los clientes, medir su satisfaccion y utilizar dicha
informacién para desarrollar bienes y servicio nuevos y mejores

e Utilizar informacién acerca de los clientes, bienes y servicio, operaciones,
proveedores, empleados y costos y finanzas para tomar mejores decisiones.

e Garantizar que los flujos de materiales y actividades operativas asociadas estén
coordinadas a través de las fronteras jerdrquicas, organizacionales y funcionales,
desde los proveedores hasta los clientes.

e (Crear un lugar de trabajo de alto desempefio desarrollando las aptitudes de los
empleados y motivandolos por medio de educacion, capacitaciéon, recompensas,
reconocimiento, trabajo en equipo, empowerment (atribucion de facultades) y

otras précticas de recursos humanos eficaces.” (p. 6)

2.4.1 Competencias de un Gerente de Operaciones
Leo Lingham (2008), consultor en gerencia, capacitacion y desarrollo organizacional, ha
identificado un grupo de competencias criticas para un gerente de operaciones, las cuales

ha segregado en cuatro dimensiones: Logrando resultados operacionales, Liderando
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personal, Creando relaciones y Liderando el cambio estratégico. Como se puede
observar, dichas dimensiones se encuentran alineadas con las actividades cruciales
enunciadas por Collier y Evans. Refiriéndonos al diccionario de competencias de Martha
Alles (2002) y aplicando un filtro de criticidad (Torres-Mekbel, 2010), si se quiere, segin
entrevista con la “Training and Performance Consultant for Latinamerica” de una
importante empresa multinacional radicada en Costa Rica, se procede a seleccionar las

competencias para el desarrollo de este ensayo, segin el cuadro 2:

Cuadro 2. Competencias centrales de un Gerente de Operaciones

Dimension Competencias

Logrando Resolucion de problemas: Provee direccion clara, pero brinda
espacio para iniciativa y creatividad. Elimina barreras
organizacionales que impiden el éxito. Anticipa el impacto y
operacionales consecuencias de decisiones. Analiza la interaccion de variables
complejas. Toma decisiones dificiles. Busca soluciones “‘ganar-
ganar” al enfrentarse a puntos de vista contrarios.

Conocimiento de negocio (Business Acumen): Justifica los
requerimientos de recursos a interesados. Anticipa tendencias
futuras y visualiza la oportunidad de negocio. Realiza asignacién
y administra recursos humanos, financieros y materiales de
manera efectiva. Reconoce cuando los objetivos de negocios no
concuerdan con las tendencias de negocios y asisten en fijar un
nuevo rumbo.

Credibilidad técnica: Implica generar credibilidad en otros
teniendo como base los conocimientos técnicos de su
especialidad. Es considerado el referente técnico clave en
relacion a las labores que realiza y es habitualmente consultado
para tomar decisiones.

resultados

Liderando personal Ktica profesional: Es el sentir y obrar, en todo momento,
consecuentemente con los valores morales y las buenas
costumbres y practicas profesionales, respetando las politicas
organizacionales.

Responsabilidad social (integridad): Es la capacidad para
identificarse con las politicas organizacionales en materia de
responsabilidad social, disefiar, proponer y luego llevar a cabo
propuestas orientadas a contribuir y colaborar con la sociedad en
las areas en las cuales esta presenta mayores carencias y por ende
mayor necesidad de colaboracién

Creando relaciones | Comunicacion: Se comunica abierta y honestamente. Escucha de
manera efectiva y comunica el entendimiento. Interpreta la
intencién, influencia y los elementos no-verbales de la
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comunicacion. Promueve la comunicacion abierta al igual que el
intercambio de ideas y conocimiento a través de la organizacion.
Ajusta su estilo de comunicacion para amoldarse a distintos
grupos y circunstancias.

Networking: La habilidad para crear y mantener una red de
contactos con personas que son — o seran — utiles para alcanzar las
metas relacionadas con el trabajo o el objetivo propuesto en un
contexto muy competitivo. Se relaciona con habilidad en la
creacion de alianzas estratégicas para potenciar los negocios tanto
con los clientes corporativos como clientes potenciales.

Liderando el Alta adaptabilidad-flexibilidad (Tolerance of Ambiguity): la
capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar
determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos
o cambios en el medio. Asociado a la versatilidad del
comportamiento para adaptarse a distintos contextos, situaciones,
medios y personas en forma rdpida y adecuada. Maneja
situaciones complejas o ambiguas.

Liderazgo ejecutivo: Capacidad para dirigir a un grupo o equipo
de trabajo del que dependen otros equipos, y comunicar la visién
de la organizacion, tanto desde su rol formal, como desde la
autoridad moral que define su caricter de lider.

Innovacion: Funge como catalizador del cambio organizacional.
Es un modelo de pensamiento creativo e innovacién. Reta al
status quo. Facilita la implementacién de nuevas ideas y enfoques
innovadores. Lidera la implementacion de nuevos sistemas y
tecnologia.

cambio estratégico

Fuente: Elaboraciéon propia segin datos de Lingham (2008), Alles (2002) y Torres-
Mekbel (2010)

3. Metodologia

Seguidamente, procedemos a enunciar la metodologia de investigacién a desarrollar.

3.1 Definicion del tipo y diseno de investigacion

Con base en la estructuracion de investigacion de Hernandez Sampieri (2003), podemos
afirmar que la investigacion a desarrollar es del tipo mixto, porque cuentan tanto con
elementos cualitativos, como encuestas y entrevistas de fondo, como cuantitativos. A su
vez, el proceso es no-experimental dado que no estamos en poder de cambiar el entorno
en el cual suceden los hechos, sino mas bien “observar fenomenos tal como se dan en su
contexto natural, para después analizarlos.” (pag. 205)
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Figura 1. Subdivision de investigacion no experimental

//Explm'.'tinrin::
Disenos transeceionales T\huﬂnripi vos
/ Correlacionales-cansales

Disenos loneitndinales

Invesdigracion no experimental

Fuente: Hernandez Sampieri (2003, pag. 209)

La Figura 1 nos permite ilustrar a su vez la subdivision de la investigacién no
experimental. En el caso de la presente investigacion, se utiliza un disefio transeccional al
recolectar datos en un momento especifico y unico. De igual forma, se usa un corte
descriptivo sobre las variables analizadas. Se pretende, por ultimo, establecer una
correlacion entre variables a considerar a continuacion.

3.2 Formulacion de hipétesis

La hipétesis planteada para el estudio correlacional se enuncia como:

Existen competencias de un gerente de operaciones que le permiten ser exitoso, medido
segun el nivel de remuneracién econdémica.

3.3 Variables

Al ser una investigacion de corte no-experimental — correlacional, es importante entender
el propésito de un estudio correlacional. Herndndez Sampieri (2003) afirma que “Los
estudios correlacionales miden el grado de asociacién entre [...] dos o mds variables
(cuantifican relaciones). Es decir, miden cada variable presuntamente relacionada vy,
después, miden y analizan la correlacion. Tales correlaciones se sustentan en hipdtesis
sometidas a prueba.” (pag. 105)

En el caso de la presente investigacion, contamos con una variable dependiente Y en la

forma del salario medio, como con variables independientes X, o las competencias
centrales de un gerente de operaciones enunciadas anteriormente en el marco tedrico.
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3.3.1 Construccion de un modelo de regresion lineal

Dado que se intenta establecer una correlacion entre una variable independiente Y y
multiples variables dependientes X, nos encontramos ante la presencia de un modelo de
regresion multiple. Cuando los coeficientes de dicho modelo se comportan de forma
lineal, el modelo se denomina entonces como modelo de regresion lineal mailtiple.

(Walpole & Myers, 1992)

En dichos modelos, la respuesta estimada de la variable independiente Y se obtiene de
resolver la ecuacion

Yi= Bo+ Bixy+ PaXg+ -+ Brxy + g
En donde, sustituyendo para nuestro caso, se tiene que

V; es la variable independiente salario medio o Temp

[ es una constante que muestra una interseccién de la curva distinta de cero
[3; constituyen los coeficientes de la regresion

£; es el residuo que describe el error en el ajuste del modelo

Xp; consiste en la variables independientes. Dichas variables se definen segun las
competencias gerenciales seleccionadas. De tal forma se tiene:

X1 = CompRP Competencia Resolucion de Problemas
X5 = CompBA Competencia Business Acumen

X5 = CompCT Competencia Credibilidad Técnica

X4 = CompEP Competencia Etica Profesional

X5 = CompRS Competencia Responsabilidad Social
Xg = CompCom Competencia Comunicacion

X7 = CompNet Competencia Networking

Xg = CompTA Competencia Tolerance of Ambiguity
Xgq = CompLE Competencia Liderazgo Estratégico

X109 = ComplInnov Competencia Innovacion
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Es posible construir, entonces, un modelo de regresion multiple, sustituyendo para
nuestras variables se tiene

Temp = B, + §,CompRFP + [, CompBA + 5;CompCT + §,CompEFP + [f.CompR5 +
BeCompCom + B;CompNet + fgCompTA+ [,CompLE + F Complnnov + &

Ecuacién 1. Modelo de regresion lineal mdltiple

Se tiene la expectativa de que los coeficientes f; tomen valores positivos, indicando esto
que la presencia de las competencias seleccionadas tienen una incidencia en el éxito de
un individuo de lograr una mejor remuneraciéon econdmica.

Adicionalmente al modelo de regresion multiple, se pretende realizar regresiones lineales
simples, a fin de medir el grado de correlacion de cada una de las variables
independientes de forma aislada. De tal forma, se obtienen los coeficientes para 10
ecuaciones de la forma

vi= Bo+ Bixy;i + &

3.4 Extraccion de la muestra

Dado que se intenta realizar una exploraciéon de las competencias requeridas por un
Gerente de Operaciones, se recurre a un proceso de entrevistas y envio de cuestionarios
mediante correo electrénico a gerentes en empresas radicadas en el pais. La muestra
igualmente incluye el uso de estratificacion, ya que se selecciona intencionalmente
gerentes medios o ejecutivos de empresas, para lograr una respuesta mds homogénea.

Con este fin, se procederd a utilizar una muestra de 143 gerentes.

3.5 Procedimiento para la recoleccion de datos

La recoleccioén de datos se realizd6 mediante el uso de un cuestionario con preguntas de
tipo cerrado, en el cual se pretende medir la percepciéon de la importancia de las
competencias (variables independientes) para el desempefio o el éxito de un individuo en
la organizacion. Igualmente, se utilizan preguntas abiertas en el proceso de entrevista, a
fin de obtener un criterio sobre la importancia de la gestiéon de recursos humanos por

competencias y la dificultad de su implementacion en nuestro pais.
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4. Analisis e interpretacion de los resultados
Una vez puesto en practica el procedimiento para la recoleccion de datos, se pretende en
esta seccion enunciar los resultados del estudio e inferir sobre el significado de los
mismos. Para ello, se realiza un andlisis estadistico descriptivo, un andlisis grafico y se

exponen los resultados del modelo de regresion lineal.

4.1 Analisis estadistico descriptivo

De acuerdo con la propuesta del uso de preguntas cerradas para la valoraciéon de los
entrevistados con respecto a la importancia de las competencias seleccionadas
anteriormente, se presenta en las Tablas 1A y 1B el resumen estadistico del estudio. Es
importante mencionar en este punto que se utiliz6 una escala de 5 puntos para la
valoracién, siendo 1 el valor asignado a una competencia “no necesaria” y 35
“excepcionalmente necesaria”. La muestra final de 143 personas se divide en 38%
mujeres y 62% hombres, la cual arroja que una mayoria significativa del 85% cuenta con
casa propia. Igualmente significativo es el hecho de que 86% de la muestra ejecuta

alguna funcién de supervision, gerencia o liderazgo en las empresas y 12.6% se

especializa en gestion de operaciones.

Tabla 1A

Liderazgo Responsabilidad Etica

Descriptor / Competencia Innovacién  Ejecutivo Social Comunicacion Profesional

VALOR MINIMO 3.00 3.00 2.00 3.00 4.00
VALOR MAXIMO 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
PROMEDIO ARITMETICO 4.42 4.61 3.81 4.76 4.87
VARIANZA 0.39 0.31 0.97 0.22 0.12
DESV. ESTANDAR 0.62 0.56 0.99 0.47 0.34
ERROR ABSOLUTO 81.26 72.06 116.74 53.26 32.95
DESV. ESTANDAR MEDIA 0.57 0.50 0.82 0.37 0.23

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 1B
Toleranciaala Conocimiento Resolucion de Credibilidad
Descriptor / Competencia Ambigiiedad  Networking del Negocio Problemas Tecnica

VALOR MINIMO 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00
VALOR MAXIMO 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
PROMEDIO ARITMETICO 4.16 4.12 4.42 4.60 4.35
VARIANZA 0.47 0.58 0.43 0.28 0.50
DESV. ESTANDAR 0.69 0.76 0.65 0.53 0.70
ERROR ABSOLUTO 77.20 82.83 83.58 70.95 87.15
DESV. ESTANDAR MEDIA 0.54 0.58 0.58 0.50 0.61

Fuente: Elaboracién propia

Al revisar, en primera instancia, los valores de méximos y minimos encontramos un
comportamiento interesante en el sentido de que en todos los casos, los sujetos opinan en
al menos una ocasién que todas las competencias son “excepcionalmente necesarias”,
mientras que en el caso de Responsabilidad Social, Tolerancia a la Ambigiiedad,
Networking y Credibilidad Técnica se obtuvieron puntuaciones de ‘“Poco Necesaria”. No
es coincidencia que estas dltimas cuatro obtuvieran los mayores valores de varianza y
desviacidn estdndar, con valores esta tltima que van desde 0.69 hasta 0.99.

4.2 Analisis grafico

Con el fin de apreciar de una manera mas tangible la percepcion de los sujetos en torno a
las competencias seleccionadas, se presenta en el Grafico la el ranking de competencias,
graficado segun el promedio aritmético obtenido. Por su parte, el Grafico 1b nos muestra
el orden creciente de desviacion estdndar, inversamente proporcional al promedio
aritmético.
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Grafico 1. Comparacién de la valoracion de competencias segin su promedio aritmético
y Desviacién Estdndar
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Fuente: Elaboracién propia

En orden usual, es posible apreciar cémo las competencias de Etica Profesional,
Comunicacion, Liderazgo Ejecutivo y Resolucién de Problemas cuentan con los mayores
promedios aritméticos. Las primeras tres son representantes del grupo de competencias
genéricas o gerenciales, segun la estratificacion de Benavides (2002), por lo cual no es de
extraflarse que los gerentes encuestados las hayan catalogado como indispensables para
realizar exitosamente sus labores.
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Si nos enfocamos especificamente en la Etica Profesional, es posible observar del
Griéfico 2a cémo el 87% de los sujetos la considera “excepcionalmente necesaria”. Dicha
respuesta tan contundente puede tener sus raices en el &mbito cultural costarricense.

Griafico 2. Competencias con mayor promedio aritmético

a. Etica Profesional b. Comunicacion

W Medianamente

W Muy necesaria hecesaria

W iuy necesaria

W Excepcionalments
necesaria ¥ Excepdonalmente
necesaria

c. Liderazgo Ejecutivo d. Resolucion de Problemas

4%

/
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necesaria

= Excepeionalmeants
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Fuente: Elaboracion propia

Tipico de las sociedades Latinoamericanas (Hofstede, 1985), la cultura costarricense
tiene un ligero grado de distanciamiento del poder y un alto grado de evasién de la
incertidumbre. Esta combinacién crea un marco social en el que se cuenta con una
autoridad centralizada y un sistema legal que impone conformidad, lo cual lleva a una
estructura jerdrquica burocratica. Igualmente, se tiene un bajo nivel de individualismo y
masculinidad. Esta combinacién crea individuos que se ven como parte del colectivo y
luchan por el interés grupal. (Véase el Anexo 2 para una explicacién detallada de las
dimensiones culturales de Hofstede)

Segun la definicion de la competencia Etica Profesional como el sentir y obrar, en todo
momento, consecuentemente con los valores morales y las buenas costumbres y practicas
profesionales, respetando las politicas organizacionales, se puede apreciar el componente
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de respeto y bien comin enunciado por Hofstede. De igual forma, si se consideramos que
la competencia de Tolerancia a la Ambigiiedad estuvo entre las cuatro menos requeridas,
con unicamente 36% de los sujetos considerandola como “excepcionalmente necesaria”,
nos permite inferir un sesgo cultural, si se quiere, de las respuestas.

Completando el andlisis de las competencias con menor grado de importancia, tenemos
que la Responsabilidad Social obtuvo el menor promedio aritmético total con un valor de
3.81. Una posible explicacién a dicha calificacién puede radicar en el hecho de que la
definicién de la competencia implica tareas de orden directivas como disefiar, proponer y
luego llevar a cabo propuestas orientadas a contribuir y colaborar con la sociedad.
Considerando que dnicamente 12% de la muestra ocupa un puesto directivo mientras que
73% ocupan puestos de mandos medios (supervisor o gerente) y que las mayores
puntuaciones se obtuvieron de los puestos directivos, es posible inferir que existe un
sesgo a la respuesta seglin el puesto desempefiado en la empresa. Del Gréfico 3 se
desprende, sin embargo, que atn obteniendo el menor de los puntajes, el 29% de los
encuestados la considera como excepcionalmente necesaria.

Griéfico 3. Competencia con menor promedio aritmético.

Responsabilidad Social

B Poco necesaria

W fedianamente
necesaria

My necesaria

B Excepdonalmente
necesaria

Fuente: Elaboracion propia

4.3 Analisis econométrico de modelo de regresion lineal

Al haber corrido la regresion lineal maltiple para la Ecuacion 1 usando un subconjunto de
n=18 observaciones correspondientes a profesionales en el drea de gerencia de
operaciones, se obtienen los valores para los coeficientes que satisfacen la ecuacion,
seglin se presenta en la Tabla 2. (Véase el Anexo 4)
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Tabla 2

Estadisticas de Regresion
Multiple R 0.678857201
R Cuadrado 0.4608471
R Cuadrado Ajustado -0.309371329
Error Estandar 1015.36358
Observaciones 18

Coeficientes 8 t Stat P-value

Interseccion (Bo) 960.1931864 | 0.120394874 0.907553158
Complinnov -255.5496792 | -0.3711057 0.721535542
ComplE 925.266227 | 1.522665053 0.171658507
CompRS 229.8387025 | 0.503573053 0.6300186
CompCom -521.072469 | -0.42763864 0.681762005
CompEP 83.64628664 | 0.084405458 0.935097299
CompTA -19.19966833 | -0.02802059 0.978427852
CompNet 91.26352987 | 0.158544879 0.878504514
CompBA -194.4907125 | -0.29551981 0.77617034
CompRP -344.2375469 | -0.54978225 0.599562597
CompCT 463.1394146 | 0.691527544 0.511510152

Fuente: Elaboracion propia

Con base en el andlisis del valor de R Cuadrado, podemos establecer que tnicamente
46% del comportamiento de la variable Temp puede ser explicado por las 10 variables
independientes de competencias. En cuanto a los coeficientes de la ecuacién, se tenia la
expectativa a priori de que tuvieran magnitud positiva en su totalidad. Sin embargo, como
es evidente sélo las competencias de Liderazgo Ejecutivo, Responsabilidad Social, Etica
Profesional, Networking y Credibilidad Técnica cuentan con coeficientes positivos. De
esta forma, se espera que un incremento en una unidad de “criticidad de competencia”
produzca un incremento en el ingreso medio de los sujetos proporcional a los coeficientes

B.

Ahora bien, a fin de cuantificar la significancia estadistica de los pardmetros estimados en
la regresion, nos remitimos a la columna P-values para medir el nivel de confianza de
que el valor verdadero del coeficiente no sea cero. Escogiendo un umbral de 0.05 para P
(95% confianza), vemos que si bien Liderazgo Ejecutivo y Credibilidad Técnica tienen
los menores valores, ambos se encuentran por encima del umbral del 5%. Para
complementar lo anterior, se realiza un andlisis de t Student. Con el uso de una tabla de
valores criticos de la distribucion t, buscamos el valor para o = 0.025 (5% de riesgo) con
17 (n-1) grados de libertad. Dicho valor corresponde a 2.11, el cual se utiliza para probar
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la hipétesis Ho: B =0/ Hi: B # 0. Observando la columna ¢ Stat de la Tabla 2, vemos que
todos los valores son menores que 2.11, con lo cual ninguno cae dentro de la zona de
rechazo de la hipétesis. Por lo tanto, no es posible garantizar que los valores de [ sean
distintos de cero.

Dado lo anterior, se procede a correr regresiones lineales sencillas para cada una de las
variables independientes a fin de aislar el efecto / ruido del resto de las variables en la
regresion. Los resultados de dichas regresiones se presentan resumidos en la Tabla 3.

Tabla 3
Multiple R Cuadrado Error Coeficientes

R R Cuadrado Ajustado Estandar 8 t Stat P-value

Complnnov 0.0897 0.0081 -0.0539 910.960 129.3190 0.3604 0.7233
ComplLE 0.4756 0.2262 0.1778 804.594 825.3250 2.1625 0.0461
CompRS 0.0715 0.0051 -0.0571 912.306 74.6900 0.2869 0.7779
CompCom 0.1808 0.0327 -0.0278 899.570 -375.0893 -0.7355 0.4727
CompEP 0.0517 0.0027 -0.0597 913.427 107.2143 0.2070 0.8386
CompTA 0.2417 0.0584 -0.0004 887.530 312.6458 0.9964 0.3339
CompNet 0.1535 0.0236 -0.0375 903.813 -151.2742 -0.6213 0.5432
CompBA 0.1934 0.0374 -0.0228 897.389 -250.1042 -0.7883 0.4421
CompRP 0.0684 0.0047 -0.0575 912.509 125.0833 0.2742 0.7875
CompCT 0.4435 0.1967 0.1465 819.770 563.9832 1.9794 0.0652

Fuente: Elaboracion propia

Nuevamente nos encontramos ante la presencia de coeficientes negativos, con lo cual se
descarta que la Comunicacién, Networking y Conocimiento del Negocio tengan
correlacion con el nivel de ingreso de los sujetos. Sin embargo, resalta el hecho que, de
nuevo, el Liderazgo Estratégico y la Credibilidad Técnica vuelven a tener los mayores
valores de R Cuadrado y Coeficientes . Aplicando nuevamente el filtro del P-value,
encontramos que para el Liderazgo Ejecutivo se tiene un valor de 0.046, por debajo del
umbral de 0.05, con lo cual aseguramos de que el coeficiente B de 825.35 es
estadisticamente significativo. Sin embargo, dicha prueba descarta que la Credibilidad
Técnica sea estadisticamente significativa al tener un valor de 0.065, por encima del
umbral del 0.05, con lo cual se vuelve marginalmente significativa. Aplicando el anélisis
de t Stat, notamos que el valor para Liderazgo Ejecutivo de 2.16 es mayor a 2.11,
cayendo este en la zona de rechazo de Ho. De tal forma podemos confirmar, una vez mds,
que dicha competencia tiene correlacion con el ingreso medio de los gerentes de
operaciones.
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5. Conclusiones

Luego de realizar una exploracion bibliogrdfica sobre el tema de competencias, sus
acepciones y caracteristicas, la administracion de operaciones y las competencias
centrales en la administracion de operaciones, asi como llevado a cabo la aplicacién de
cuestionarios y un subsecuente andlisis de resultados de las mismas, nos prestamos a
presentar las siguientes conclusiones:

La Etica Profesional y la Comunicacién representan las competencias con
mayores puntuaciones, con 87% y 78% de los sujetos respectivamente,
considerando dichas competencias como Excepcionalmente Necesarias para
realizar su trabajo.

La Responsabilidad Social obtuvo la menor puntuacién de la muestra de 143
sujetos, con so6lo el 29% de los sujetos considerandola Excepcionalmente
Necesaria. De igual manera, esta competencia obtuvo el menor promedio
aritmético (3.81) y la mayor varianza (0.99) de la muestra.

Para el subconjunto de profesionales en el drea de la administraciéon de
operaciones, el Liderazgo Ejecutivo constituye la competencia con el mayor
impacto sobre el ingreso medio, segin al andlisis de regresion lineal simple
realizado. Por su parte, la Credibilidad Técnica tiene un efecto marginal sobre el
ingreso medio de los profesionales de la administracién de operaciones.

Como estrategia pais, es importante que se implante en los estudios medios y
superiores programas que refuercen competencias genéricas como la Etica
Profesional, Comunicacién y Liderazgo Estratégico-Ejecutivo que han probado
ser indispensables para el accionar del profesional en el mercado costarricense,
independientemente de su especializacion.

En un mundo cada vez mds exigente y critico de las grandes empresas que
unicamente velan por sus intereses y las de sus accionistas, es importante
mantener un sentido mads altruista de solidaridad hacia la comunidad que alberga a
la empresa. De tal forma es necesario mantener vigente competencias como la
Responsabilidad Social, a pesar de haber obtenido el menor puntaje en el estudio.
Ante la implantacion de modelos de desarrollo de talento humano provenientes de
otras latitudes, es indispensable considerar los “filtros culturales” que deben
aplicarse a fin de garantizar el éxito de las estrategias de recursos humanos. Lo
que puede considerarse como una competencia “indispensable” en una sociedad
anglo-sajona, no necesariamente lo va a ser en la cultura latinoamericana.
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Anexo 1. Cuestionario Aplicado

ULACI

UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA]
DE CIENCIA Y TECNOLOGIA

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

Curso Investigacion Empresarial Aplicada/ Cuestionario

1.Sexo:Masc _  Fem

2. Edad

a. De 25 a 30 arnos b. De 31 a35afos c¢. De 36 a 40 anos
d.De 41 a 45 ainos e. De 46 afnos a mas

3. Anos experiencia laboral

a. De 5a 10 anos b.De 11 a15anos c¢. De 16 a 20 anos
d. De 20 afnos o mas

4. Sector laboral

a. Publico b. Privado c. Independiente
5.Tipo de formacion académica universitaria

a. Publica b. Privada c. Ambas

6. ¢ Cual es su ultimo grado académico adquirido?:

a. Bachillerato b. Licenciaturac. Maestria d. Doctorado
7. Defina su campo de especializaciéon académica

a. Mercadeo b. Finanzas d. RRHH e. Operaciones
d. Derecho (legislacion) e. Otro

8. ¢ Cual es su posicion dentro de su organizacion de trabajo?

a. Director b. Gerencia c. Profesional independiente
d. Jefe de departamento e. Supervisor de area

9. Cantidad de personal a cargo

a. De 1 a 5 personas b. De 6 a 10 personas
c. De 10 amas

Universidad Latinoamericana de Ciencia y Tecnologia




Competencias Gerenciales y Liderazgo en Costa Rica

10. Cual es su rango salarial
a. De $1,000 a $2,500 b. De $2,501 a $4,000 c. De $4,001 en adelante
11. Su casa de habitacion es:

a. Propia b. Alquilada c. Beneficio laboral (pagada por la
empresa)

12. ¢ Cuantas personas son dependientes economicamente de su ingreso?

a. Ninguna b. De 1 a 3 personas c. De 4 a 7 personas
d.De 8 personas en adelante.
En una escala de 1 a 5, seleccione el nivel de importancia de las siguientes competencias
para el desarrollo exitoso de su puesto:
Donde:
(5) Excepcional necesaria
(4) Muy necesaria
(3) Medianamente necesaria
(2) Poco necesaria
(1) No es necesaria

Innovacion: Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se
presenten en el propio puesto, la organizacion, y/o los clientes, con el objeto de agregar valor a la organizacién.
) (4) e (2) (1)
Excepcional Muy Medianamente Poco No es
necesaria necesaria necesaria necesaria | necesaria

Liderazgo ejecutivo: Capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos, y
comunicar la visién de la organizacion, tanto desde su rol formal, como desde la autoridad moral que define su caracter
de lider.

(5) (4) (3) (2) (1)
Excepcional Muy Medianamente Poco No es
necesaria necesaria necesaria necesaria | necesaria

Responsabilidad social (integridad): Es la capacidad para identificarse con las politicas organizacionales en
materia de responsabilidad social, disefar, proponer y luego llevar a cabo propuestas orientadas a contribuir y colaborar
con la sociedad en las areas en las cuales esta presenta mayores carencias y por ende mayor necesidad de
colaboracion

(5) (4) (3) @) (1)
Excepcional Muy Medianamente Poco No es
necesaria necesaria necesaria necesaria | necesaria

| Comunicacion: Es la capacidad de escuchar e informar a otros, fomentar canales abiertos y negociar.
() (4) e (2) (1)
Excepcional Muy Medianamente Poco No es
necesaria necesaria necesaria necesaria | necesaria
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Etica Profesional: Es el sentir y obrar, en todo momento, consecuentemente con los valores morales y las buenas
costumbres y practicas profesionales, respetando las politicas organizacionales.

(5)
Excepcional
necesaria

(4)
Muy
necesaria

(3)
Medianamente
necesaria

@)
Poco
necesaria

(1)
No es
necesaria

Tolerancia a la ambigliedad: La capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos, o cambio en el medio. Asociado a la versatilidad del comportamiento
para adaptarse a distinto contextos, situaciones, medios y personas en forma rapida y adecuada. Maneja situaciones
complejas o ambiguas.

(5)
Excepcional
necesaria

(4)
Muy
necesaria

(3)
Medianamente
necesaria

(2)
Poco
necesaria

(1)
No es
necesaria

Networking: La habilidad para crear y mantener una red de contactos con personas que son o seran Utiles para
alcanzar las metas relacionas con el trabajo o el objetivo propuesto en un contexto muy competitivo. Se relaciona con la
habilidad en la creacién de alianzas estratégicas para potenciar los negocios tanto como los clientes corporativos, como
clientes potenciales.

(5)
Excepcional
necesaria

(4)
Muy
necesaria

(3)
Medianamente
necesaria

2)
Poco
necesaria

(1)
No es
necesaria

Conocimiento del negocio (Bussiness Acumen): Justifica los requerimientos de recursos a interesados.
Anticipa tendencias futuras y visualiza la oportunidad del negocio. Realiza asignacion y administra recursos humanos,
financieros y materiales de manera efectiva. Reconoce cuando los objetivos de negocios no concuerdan con las
tendencias de negocios y asisten en fijar un nuevo rumbo.

(5)
Excepcional
necesaria

(4)
Muy
necesaria

(3)
Medianamente
necesaria

@)
Poco
necesaria

(1)
No es
necesaria

Resolucion de problemas: Provee direccion clara pero brinda espacio para iniciativa y creatividad. Elimina
barreras organizacionales que impiden el éxito. Anticipa el impacto y consecuencias de decisiones. Analiza la
interaccion de variables complejas. Toma decisiones dificiles. Busca soluciones (ganar-ganar) al enfrentarse a puntos de

vista contrarios.

(5)
Excepcional
necesaria

(4)
Muy
necesaria

(3)
Medianamente
necesaria

@)
Poco
necesaria

(1)
No es
necesaria

Credibilidad técnica: Implica generar credibilidad en otros teniendo como base los conocimientos técnicos de su
especialidad. Es considerado el referente técnico clave en relacion a las labores que realiza y es habitualmente
consultado para tomar decisiones.

(5)
Excepcional
necesaria

(4)
Muy
necesaria

(3)
Medianamente
necesaria

(2)
Poco
necesaria

(1)
No es
necesaria
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Anexo 2
La cultura organizativa como solucion a los retos de la globalizacion

Si bien la expansion de compaiiias en el extranjero, mediante la creacién de subsidiarias
en otros paises, trae beneficios econémicos en la forma de reduccién de costes
productivos en mano de obra, materiales y logistica, por ejemplo, esta misma expansion
conlleva un gran reto; jcomo garantizar la continuidad de niveles de calidad y
productividad en una empresa que se encuentra fraccionada geograficamente? La
respuesta de muchas de estas empresas multinacionales ha sido la de crear una identidad
de empresa global (Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2001). Dicha identidad por lo
general viene moldeada por el conjunto de valores culturales de los fundadores de la

organizacion.

Hofstede argumenta que los fundadores de organizaciones, como individuos que son, son
hijos también de una cultura nacional (Hofstede, 1985). De este modo, los valores
nacionales del fundador necesariamente van a verse reflejadas en los valores de sus
organizaciones, aun si estas se encuentran diluidas internacionalmente. ;Como separar

entonces los valores de la organizacién de los valores de la cultura nacional?

Impacto de la cultura nacional en la cultura organizativa

Como ya dijimos anteriormente, las compaiiias no operan en un vacio sino que estin
inmersas en la estructura cultural y legislativa de la sociedad en la que operan. Para ser
exitosa, debe existir un acople entre el modelo importado del exterior y el entorno local
para la adopcion de la gerencia de los recursos humanos. Esto puede suceder tinicamente
cuando el entorno local es idéntico o muy similar al del pais exportador. Debe, por lo
tanto, existir una “recontextualizacion” de las politicas de Recursos Humanos a la hora de
ser introducidos en un nuevo entorno. Entiéndase por “recontextualizacién” el proceso
mediante el cual una nueva practica importada pasa por una serie de filtros culturales que
adhieren significados previamente existentes al ingresar al nuevo ambiente. En el tanto

que las nuevas practicas son adoptadas y entremezcladas en el nuevo entorno, van a
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adquirir significados tanto positivos como negativos en su nuevo contexto cultural

(Tayeb, 2005)

Discutido, entonces sobre el conflicto inherente entre las culturas organizativas y culturas
nacionales, cabe explorar entonces cuales componentes de la cultura nacional son las que
tienen mayor injerencia en las culturas organizativas. Para ellos, nos valdremos de las
cinco dimensiones de Hofstede. Entre 1967 y 1973, mientras laboraba para IBM, el Dr.
Geert Hofstede condujo uno de los estudios mas completos sobre la interaccion entre los
valores culturales y los valores de las organizaciones. Precisamente habiendo fundado el
Departamento de Investigacion de Personal para IBM Europa, Hofstede se embocé a la
tarea de estudiar las diferencias en las culturas nacionales a través de las subsidiarias de
IBM en 64 paises. Este estudio y otros subsecuentes identificaron y validaron cinco
dimensiones en las diferencias entre las culturas nacionales, las cuales son:
Distanciamiento del Poder (PDI), Individualismo (IDV), Masculinidad (MAS), Evasion
de la Incertidumbre (UAI) y Orientacion a Largo Plazo (LTO). El Anexo 3 incluye una

definicién detallada de cada dimension.

Puntuacion de las Dimensiones de Hofstede

El cuadro A1l y el grifico Al contienen la puntuacién de las dimensiones de Hofstede
tanto para Costa Rica como Estados Unidos. Nos enfocamos en estas dos naciones al
tratarse de las culturas nativas (CR) como las adoptadas (EEUU) al ser EEUU el pais con
mayor inversion extranjera directa en Costa Rica. El Anexo #2 contiene la puntuacion

para las 53 naciones del estudio completo.
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Cuadro A1l. Puntuacién de las dimensiones de Hofstede para Costa Rica y Estados

Competencias Gerenciales y Liderazgo en Costa Rica

Unidos
Pais PDI IDV MAS UAI LTO
Costa Rica 35 15 21 86 NA
Estados Unidos | 40 91 62 46 29

Fuente: (ITIM International, 2009)

Griafico Al. Comparacién de las Dimensiones de Hofstede CR-EEUU

m Costa Rica
| Estados Unidos

Puntuacion

PDI IDV MAS UAI LTO
Dimensiones de Hofstede

Fuente: Elaboracion propia segin datos de ITIM International

Analizando la puntuacion para cada pais, es posible entonces crear un perfil cultural para
cada nacion basado en las diferencias entre Distanciamiento del Poder, Individualismo,
Masculinidad y Evasiéon de la Incertidumbre. La Orientacion a Largo Plazo no se

considera ya que no existe tal puntuacién para dicha dimensién para Costa Rica.

Perfil costarricense
Tipico de las sociedades Latinoamericanas (Hofstede, 1985), se observa que la cultura

costarricense tiene un ligero grado de distanciamiento del poder y tiene un alto grado de
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evasion de la incertidumbre. Esta combinacién crea un marco social en el que se cuenta
con una autoridad centralizada y un sistema legal que impone conformidad, lo cual lleva
a una estructura jerarquica burocratica. Igualmente, se observa que se tiene un bajo nivel
de individualismo y masculinidad. Esta combinacion crea individuos que se ven como
parte del colectivo y luchan por el interés grupal. Existe una reaccion inherente a tratar a

aquellos que no son parte del grupo de manera distinta. (Sigma Two Group , 2006)

Perfil estadounidense

En el caso de Estados Unidos, la combinacién del Distanciamiento del poder moderado
con una baja Evasion de la Incertidumbre crea una sociedad abierta al cambio y
dindmica. Adicionalmente, el alto individualismo y masculinidad genera una gran

competencia por alcanzar el éxito individual.

Anexo 3. Definiciones de las Dimensiones de Hofstede

Distanciamiento del Poder (PD): Se refiere a la medida en que los miembros con menos
poder en una organizacion o un grupo familiar acepta y espera que el poder se distribuya
de una manera desigual. Esto sugiere que la inequidad es avalada tanto por los lideres
como por los seguidores dentro de este grupo. En el ambito organizacional, la inequidad
de poder puede observarse en la presencia de estructuras jerdrquicas formales entre
grupos. En culturas de alta inequidad, los subalternos por lo general son temerosos de
confrontar y cuestionar a sus superiores, lo que conlleva a un estilo gerencial paternalista

o autocratico. (Tayeb, 2005)

Individualismo (INV): Se encuentra en contra-posicion al Colectivismo. Las sociedades
individualistas son aquellas en las que se espera que cada persona vele Unicamente por
sus intereses y los de sus familiares inmediatos. Mientras tanto, en la sociedad colectiva,
existen enlaces fuertes entre individuos desde el nacimiento y se espera que el grupo
proteja al individuo a cambio de lealtad. En sociedades Individualistas, la relacién
patrono-empleado es de cardcter contractual, en el sentido que el empleado espera una

remuneracion a cambio de las horas laboradas. En cambio, en las sociedades Colectivas
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la relacién laboral es tanto emocional como contractual, en donde el gerente puede ser

visto inclusive como una figura maternal.

Masculinidad (MAS): Se refiere a la distribucién de roles entre géneros. En sociedades
“masculinas” se le da mayor importancia al rol tradicional del hombre de control, poder y
el alcanzar logros. En dichas sociedades, los hombres son quienes dominan una porcion
significativa del poder. Las sociedad “femeninas” tienen valores mds sentimentales y

modestos e igualmente existe una distribucion mas equitativa del poder entre géneros.

Evasion de la incertidumbre (UA): Indica la tolerancia que tiene una sociedad hacia la
ambigiiedad y sefiala la medida en que los individuos se sienten comodos con situaciones
nuevas o no estructuradas. Aquellas sociedades que evaden la incertidumbre intentan
minimizar la posibilidad de que se presenten tales situaciones mediante la
implementacién de reglas, leyes, medidas de seguridad y la creencia religiosa en la
verdad absoluta. Por otra parte, las sociedades tolerantes a la incertidumbre son abiertas a
nuevas situaciones y a puntos de vista distintos a los suyos, son menos apegados a las

reglas.

Orientacion a largo plazo (LTO): Se enfoca en el grado en que una sociedad acepta los
valores de pensadores a largo plazo, como los son la perseverancia. En cambio la
orientacion “corto-plazista” se enfoca a llenar las obligaciones sociales y el respeto a las
tradiciones. Cabe notar que esta quinta dimensién surgié de un estudio posterior entre 23
paises del mundo utilizando un cuestionario disefiado por docentes Chinos. Por lo tanto,

es posible ver la influencia del pensamiento Confusio.
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