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RESUMEN

El objetivo de este estudio es observar si existe un patron caracteristico de liderazgo en una
cultura regional especifica y analizar si se presentan diferencias significativas en razon del
sector econdmico al que pertenecen las organizaciones (industria y servicio). Se trabajé con
una muestra de 449 empleados de ocho empresas que operan en la ciudad de Bucaramanga.
Se utiliz6 el Test de adjetivos de Pitcher —PAT—. De acuerdo con los resultados, si existe
un patrén de liderazgo caracterizado por los adjetivos: responsable, humano, trabajador, co-
laborador, honesto y amable. En general, las caracteristicas de liderazgo en los dos sectores
estudiados fueron muy similares, aunque se observaron algunas diferencias. En este texto
se discuten estos hallazgos.

Palabras clave: estilos de liderazgo, liderazgo y cultura, patrones de liderazgo.

ABSTRACT

The purpose of this study is to verify whether or not there is a characteristic pattern of
leadership in a specific regional culture and also whether there are any significant diffe-
rences according to the economic sector to which the organization belongs (industry and
services). A sample of 449 employees of eight companies that operate in the city of
Bucaramanga was used. The Pitcher Adjectives Test (PAT) was applied. According to the
results, a leadership pattern characterized by the following adjectives: responsible, human,
hardworking, collaborative, honest and pleasant, does exist. In general, the characteristics of
leadership in the two sectors studied were very similar, although certain differences were
noted. In this text the findings are discussed.

Keywords: Leadership and culture, leadership patterns, leadership styles.

RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ observar se existe um patrdo caracteristico de lideranga em uma
cultura regional especifica e analisar se apresentam-se diferengas significativas por causa do
setor econdmico ao que pertencem as organizagoes (industria e servico). Trabalhou-se com
uma amostra de 449 empregados de oito empresas que operam na cidade de Bucaramanga.
Utilizou-se o Teste de adjetivos de Pitcher —PAT—. De acordo com os resultados, existe
sim um patrdo de lideranga caracterizado pelos adjetivos: responsavel, humano, trabalhador,
colaborador, honesto e amavel. Em geral, as caracteristicas de lideranca nos dois setores
estudados foram muito similares, ainda que se observaram algumas diferencas. Neste texto
discutem-se estes resultados.

Palavras-chave: estilos de lideranga, lideranga e cultura, patrdes de lideranca.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 45-61, julio-diciembre 2014



Juan Carlos Espinosa, Francoise Contreras, Ana Fernanda Uribe, David Barbosa

INTRODUCCION Y REVISION
DE LA LITERATURA

Tradicionalmente los aspectos cul-
turales en relacion con el liderazgo
no han recibido la suficiente aten-
cion por parte de los investigadores.
Actualmente se observa en los es-
tudios de este tema una clara ten-
dencia a considerar los aspectos
contextuales y culturales en el ejer-
cicio del liderazgo (Castro & Na-
der, 2004). Una de las investigacio-
nes mas importantes al respecto es
la de Globe. Esta permitié encon-
trar que la cultura empresarial y los
atributos del lider estdn estrecha-
mente relacionados y que la cultura
nacional y la cultura organizacio-
nal influyen en el ejercicio del li-
derazgo. Estos resultados sefialan
entonces la necesidad de compren-
der los aspectos culturales que se
relacionan con el liderazgo y resal-
tan la importancia de aplicar estos
conocimientos a la formacion de li-
deres con el fin de potenciar su ca-
pacidad para desempenar su rol en
medio de la complejidad propia de
los mercados actuales, los cuales
son cada vez mas globales y menos
locales (Javidan, Dorfman, Howell,
& Hanges, 2010).

La cultura puede entenderse como
“la programacion colectiva de la
mente que permite diferenciar a los
miembros de un grupo o categoria

de personas, de otros” (Hofstede,
1991, p. 5). Esta definicion puede
aplicarse no solo al ambito nacio-
nal sino también a organizaciones y
grupos empresariales. Respecto a la
gestion, en particular, se encuentra
el concepto de la relatividad cultu-
ral. Este concepto determina que
los ambientes humanos en los cua-
les opera una organizacion pueden
afectar los procesos de direccion
(Hofstede, 1994). En este sentido, la
cultura de un pais o region afecta
ineludiblemente a los lideres, asi
como la forma en la que estos diri-
gen las organizaciones y como las
practicas directivas son percibidas
por los colaboradores (Hofstede,
1994; Kogut & Singh, 1988; Mole-
ro, 2002; Semenov, 2000).

Hofstede, Van Deusen, Mueller y
Charles (2002) analizaron en quince
paises las metas de negocio perse-
guidas por los lideres, en el marco
de los procesos de globalizacion.
Los resultados de su estudio les per-
mitid, por un lado, comprender que
las culturas nacionales —aquellas
que son compartidas por los habi-
tantes de un pais— estan conforma-
das por una serie de subculturas que
difieren entre si en virtud de aspec-
tos tales como los grupos sociales,
la religion y la composicion étnica,
entre otros (Molero, 2002), y, por
el otro, jerarquizar a estos paises en
siete grupos, a partir de los cuales
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identificaron varias categorias a las
que llamaron arquetipos, en virtud
de sus practicas de liderazgo. Un
hallazgo importante de este estudio
fue el verificar que tanto la percep-
cion como la cultura nacional corre-
lacionaron significativamente con el
nivel de riqueza del pais.

Castro y Lupano (2005), por su par-
te, encontraron diferencias signifi-
cativas entre los individuos respecto
a la percepcion de las caracteristicas
que le atribuyen a un lider conside-
rado como efectivo. La categoria
definida previamente como ‘buenos
lideres’ correspondia a aquellas per-
sonas carismaticas y orientadas al
logro, lo cual se dio mas en culturas
dinamicas y flexibles, comprometi-
das institucionalmente y con metas
a largo plazo. En el estudio de estos
autores se concluye que, efectiva-
mente, dependiendo de la cultura,
predominan distintos tipos de lider.

Contreras, Barbosa, Juarez, Uribe y
Mejia (2009) observaron en cuatro
ciudades de Colombia (Barranqui-
lla, Bogota, Bucaramanga y Cali)
los estilos de liderazgo en relacion
con otras variables como la pre-
sencia de riesgos psicosociales y el
clima organizacional en entidades
promotoras de salud —EPS—. A
pesar de tratarse del mismo pais, los
autores encontraron algunas dife-
rencias significativas entre ciuda-

des. Esto puede obedecer a las sub-
culturas propias del pais, tal como
lo senalé Hofstede (1994).

De acuerdo con el citado estudio,
aunque se observo alta presencia de
riesgos psicosociales en las cuatro
ciudades, Bucaramanga presento
los niveles mas altos, especialmen-
te en el factor de relaciones inter-
personales, el cual fue mucho mas
relevante en esta ciudad. Cabe re-
cordar que las caracteristicas princi-
pales de este factor de riesgo estan
relacionadas con la comunicacion,
la resolucion de conflictos entre el
grupo, valores éticos, compromiso,
confianza, respeto y tolerancia, en-
tre otros, todo ello unido a un bajo
apoyo percibido del lider al com-
pararse con las otras ciudades estu-
diadas (Contreras et al., 2009). Un
aspecto que reviste especial impor-
tancia es que en esta investigacion
el estilo de liderazgo considerado
como no deseable se relaciond con
un mayor bienestar del trabajador,
en otras palabras, muchas caracte-
risticas que en la literatura se con-
sideran como no deseables en el
liderazgo correlacionaron positiva-
mente con un menor efecto de los
riesgos psicosociales. Esto guardo
relacion con la percepcion de un
clima organizacional caracterizado
principalmente por altos niveles de
control (Contreras, Barbosa, Jua-
rez, & Uribe, 2010). Estos hallazgos
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denotaron un posible efecto cultu-
ral que motivo el interés de seguir
estudiando este fendmeno con un
mayor detenimiento.

Se considerdé importante incluir,
ademas del sector industrial, el de
servicios. Esto debido no solo a la
necesidad de observar su relacion
con el liderazgo sino también a
considerar su importancia para los
paises tanto desarrollados como en
vias de desarrollo, paises en los que
la participacion del sector terciario
tanto para el empleo como en los
ingresos bordea el 70 % (Barreiro,
de Andrade, & Salgueiro, 2012).
Lo anterior se debe al importante
incremento de este sector en los ul-
timos afios, algo que se ha hecho
mas evidente desde comienzos de
este siglo, un momento en el que
las economias industrializadas, tal
como lo indican Maroto-Sanchez,
(2010), se convirtieron en econo-
mias de servicios.

En relacion con lo anterior, Marti-
nez y Lazaro (2007) hablan del sur-
gimiento de la denominada ‘ciencia
de los servicios y de las habilidades’,
que deberan desarrollar los directi-
vos de las empresas de servicios,
pues estas involucran una serie de
competencias complementarias a las
que el directivo del tradicional mer-
cado industrial poseia. Destacan,
basicamente, saberes de tipo tecno-

Universidad & Empr

loégico, conocimiento del negocio y
socio-organizativos que involucran
capacidades para coordinar, motivar
y gobernar equipos de trabajo con
especial énfasis en aspectos multi-
culturales.

En este contexto investigativo, el
proposito de este estudio es caracte-
rizar el estilo de liderazgo percibido
por los trabajadores en el area me-
tropolitana de Bucaramanga, esta
vez con una poblacion distinta a la
del sector salud. En esta ocasion se
trabaja con dos sectores diferentes
—servicios e industrial— para con-
siderar las diferencias que pueden
obedecer al tipo de organizacion y
quizas no directamente a la cultura,
pues es probable que el estilo de lide-
razgo percibido esté en funcion del
sector al que pertenece la empresa.

Debido a lo anterior, los analisis se
realizan de forma global por secto-
res, con el fin de minimizar el po-
sible efecto de las subculturas que
suelen darse en determinados tipos
de organizaciones. Se hace mencion
al sector primario o agropecuario,
el cual obtiene sus productos de la
naturaleza de manera directa, sin
ningun proceso de transformacion;
el sector secundario o industrial, en
el cual se dan las transformaciones
de los productos, y el sector tercia-
rio o de servicios, el cual, a pesar de
noproducirmercancias,esnecesario

Bogotd (Colombia) 16(27): 45-61, juliodiciembre 2014
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para el funcionamiento de la eco-
nomia (Banco de la Republica,
2014).

|. METODOLOGIA
A. Diseno

Descriptivo-trasversal, de compara-
cién entre grupos.

B. Participantes

Se trabajo con una muestra no pro-
babilistica de 449 trabajadores, per-
tenecientes a ocho empresas del area
metropolitana de Bucaramanga. El
35,6% (160) trabajaban en el sector
industrial y el 64,4% (289) en el de
servicios. Més de la mitad de los par-
ticipantes fueron hombres (66,4 %,),
con una edad promedio de 32,8 afios
(SD! = 9,38). El tiempo de vincula-
cion a la organizacion fue de 4,89
afios en promedio (SD = 5,99).

C. Instrumento

Enesteestudioseutilizoel Testde ad-
jetivos de Pitcher —PAT— (1997a).
Este instrumento estd compuesto por
sesenta adjetivos a través de los cua-
les los subordinados evaltian su jefe.
Aunque evalua tres estilos de lide-
razgo, que laautoradenominaartesa-
nos, tecnocratas y artistas (Pitcher,

' SD: Standard Deviation (desviacion estandar).

1997b, 1999), en esta investigacion
se analizan los adjetivos de forma
independiente, sin categorias previas
y solo teniendo en cuenta la frecuen-
cia de uso. Juarez, Contreras y Bar-
bosa (2013) encontraron que las pro-
piedades psicométricas del test son
adecuadas al analizar una muestra
de 400 trabajadores del sector salud
en Colombia.

D. Procedimiento

Previa autorizacion de las directivas
de las organizaciones y la obtencion
del consentimiento informado de los
participantes se inicid la aplicacion
del instrumento de forma colectiva
(por grupos de aproximadamente
diezpersonas). Se pidio alos emplea-
dos evaluar el estilo de liderazgo de
sus jefes/superiores a partir del test
de Pitcher. La participacion fue vo-
luntaria y anonima. Los trabajadores
que hicieron parte del estudio no re-
cibieron ningun tipo de retribucion.

II. RESULTADOS

A nivel sociodemografico la mues-
tra estuvo compuesta por mujeres y
hombres, siendo mayor este ultimo
grupo (66,4 %). Mas de la mitad de
los participantes pertenecen al sec-
tor de servicios (64,4 %)y tienenuna
contrataciéon a término indefinido

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 45-61, julio-diciembre 2014
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en un alto porcentaje (cercano al
70%). La interaccion de estos tres
aspectos contd con un mayor nime-
ro de participantes. En contraste, el
menor numero de participantes se
congrego6 en el grupo de mujeres del
sector industrial vinculadas a la or-
ganizacion por medio de contratos

de prestacion de servicios (figura 1).
Se encontr6 similitud en las jorna-
das laborales por turnos y el horario
de oficina (52 %), la mayoria repor-
ta tener pareja (57,2 %) y ser padres
(61,5%) siendo lo mas frecuente
que tengan 1 o 2 hijos (con 27,2%
y 22,7 %, respectivamente).

Figura 1. Distribucion de participantes por sector, sexo y tipo de contratacién

1504

100

Recuento

50+

Secundario Terciario /% '00’6
/®/~ )
i o
Secfor Productivo o

Tipo Contrato

[ Término Indefinido
Bl Témino Fijo
[ Prestacion de Servicios

Fuente: elaboracion propia.

En el test de Pitcher los trabajadores
seleccionaron entre sesenta adjeti-
vos aquellos que mejor describen a
su jefe. El porcentaje de eleccion de
estos adjetivos oscil6 entre 5,15% y
69,35 %, siendo el promedio 27,15
y la desviacion tipica 15,76. Los
adjetivos se agruparon en tres cate-
gorias: poco caracteristicos, carac-
teristicos y mas caracteristicos. Esta
agrupacion se realizo con base en el

punto de corte M+0,5SD, es decir,
27,15+7,88.

De acuerdo con esta agrupacion los
adjetivos poco caracteristicos fue-
ron elegidos por el <19% de los
trabajadores. En el segundo grupo
(caracteristicos) se encontraron los
adjetivos que tuvieron porcentajes
de eleccion entre el 20% y 34 %. En
el grupo final (mas caracteristicos)

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 45-61, julio-diciembre 2014
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se ubicaron los adjetivos que pre-
sentaron >35 % de preferencia para
describir el liderazgo del jefe.

Posteriormente, se identificd en ca-
da adjetivo si existia o no una dife-
rencia estadisticamente significativa
entre los porcentajes de eleccion de
los trabajadores de los sectores se-
cundario y terciario. Esta estimacion
se realizo con base en una prueba de
diferencia de proporciones, por lo
que fue necesario expresar en pro-
porciones (0 a 1) los valores por-
centuales (0 a 100). Se aceptd como
significativa la diferencia que pre-
sentara un p < 0,05. A continuaciéon
se analiza el porcentaje de eleccion
de cada uno de los adjetivos estu-

un andlisis intersectorial

diados y se indican aquellos en los
cuales los sectores se diferencian de
manera significativa.

A. Adjetivos mds
caracteristicos para
describir el liderazgo
en Bucaramanga

En este primer grupo se ubican dieci-
séis de los sesenta adjetivos del PAT
que fueron seleccionados >35%. El
adjetivo mas usado para referirse al
liderazgo en Bucaramanga fue ‘res-
ponsable’, el cual fue seleccionado
por el 69% de los trabajadores para
describir a su jefe. Esta eleccion se
realiz6 sin importar el sector produc-
tivo de los participantes (figura 2).

Figura 2. Adjetivos del PAT mas caracteristicos para describir a los lideres en

Bucaramanga
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**p <,01; *p<,05 representan diferencias intersectoriales estadisticamente significativas

Fuente: elaboracion propia.
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Estos dieciséis adjetivos que con-
forman el grupo de aspectos mas
caracteristicos de los lideres bu-
mangueses se pueden reunir en cua-
tro subgrupos con el fin de realizar
un analisis mas detallado. El primer
subgrupo esta conformado por los
adjetivos que fueron seleccionados
por mas del 60% de los trabaja-
dores para describir a sus jefes. En
este primer subgrupo se ubican los
términos responsable (69 %), hu-
mano (63 %) y trabajador (62 %);
sin embargo, el calificativo humano
es significativamente mas elegido
por los trabajadores del sector ter-
ciario que por los del sector secun-
dario, es decir, para los trabajadores
este adjetivo es de los mas caracte-
risticos de los lideres bumangueses
pero lo es aun mas en los lideres del
sector terciario.

En un segundo subgrupo se ubican
los adjetivos colaborador, honesto y
amable con 59%, 57% y 55% de
eleccion, respectivamente. En este
subgrupo honestidad y amabilidad
son reconocidas como algo mas ca-
racteristico en sus lideres en mayor
medida por los trabajadores del sec-
tor terciario que por los trabajadores
del sector secundario.

Un tercer subgrupo de los adjetivos
mas caracteristicos para describir el
liderazgo en Bucaramanga lo con-
forman serio y puntual, con porcen-

tajes globales muy similares (47 %
y 46 %, en su orden). La importan-
cia de estos calificativos esta inter-
cambiada para los trabajadores del
sector secundario y terciario. Ser
serio es mas importante en el sec-
tor secundario y ser puntual es mas
relevante en el sector terciario, no
obstante, solo en el adjetivo serio
la diferencia fue estadisticamente
significativa.

El cuarto subgrupo estuvo confor-
mado porlos adjetivos digno de con-
fianza (39 %), emprendedor (38 %),
equilibrado(38 %),conocedor(37 %),
franco (37%), controlado (36%) y
divertido (36 %). Digno de confianza
y conocedor presentaron diferencias
significativas en la apreciacion de los
subalternos de los sectores secunda-
rio y terciario: para los primeros es
mas relevante ser conocedor, mien-
tras que para los segundos lo es ser
digno de confianza.

B. Adjetivos caracteristicos
para describir el liderazgo
en Bucaramanga

En este grupo se ubican los adje-
tivos cuyo porcentaje de eleccion
para describir a los jefes por parte
de 449 subalternos de los sectores
secundario y terciario oscil6é entre
20% y 34 %. El grupo esta confor-
mado por veintiuno de los sesenta
adjetivos de la lista propuesta por

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 45-61, julio-diciembre 2014
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Pitcher (1997a). Con fines analiti-
cos, este grupo se divide en tres sub-
grupos: a) 34% a 30%, b) 29% a
25%y ¢) 24% a 20% (figura 3).

En el primer subgrupo (34 % a 30 %)
se ubican los adjetivos razonable,
orientado a personas, enérgico, es-
table, generoso, firme, abierto, cortés
y facil de llevar. En este subgrupo

un andlisis intersectorial

se aprecia que en todos los casos los
adjetivos son mas utilizados por los
trabajadores del sector terciario que
por los del sector secundario; sin em-
bargo, solo en el término cortés se
presentan diferencias significativas
en los porcentajes presentes en am-
bos sectores, siendo este significa-
tivamente mas usado para describir
a los lideres del sector terciario.

Figura 3. Adjetivos del PAT caracteristicos para describir a los lideres en

Bucaramanga
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**p<,01; *p<,05 representan diferencias intersectoriales estadisticamente significativas

Fuente: elaboracion propia.

En el segundo subgrupo (29% a
25%) se encuentran los adjetivos
reflexivo, realista, analitico, racio-
nal, imaginativo, decidijdo, audaz
y calido. El andlisis por sectores
refleja que reflexivo es lo mas ca-
racteristico de este subgrupo para
el sector terciario, mientras que

para el sector secundario lo es ser
decido; no obstante, solo en el cali-
ficativo calido se aprecian diferen-
cias estadisticamente significativas
donde los trabajadores del sector
secundario reportan un porcentaje
inferior al reportado por el sector
terciario.
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El tercer subgrupo (24% a 20%)
recoge los adjetivos detallista, vi-
sionario, sensato y conservador. En
este subgrupo se aprecian diferen-
cias estadisticamente significativas
entre los lideres del sector secun-
dario y terciario en ser sensato, lo
cual es reportado en mayor porcen-
taje por los empleados del sector
terciario.

C. Adjetivos poco caracteristicos
para describir el liderazgo en
Bucaramanga

En este ultimo grupo se ubican los
adjetivos que fueron usados por
menos del 20% de los trabajadores
bumangueses que participaron en el
estudio para describir a sus lideres.
El grupo esta conformado por vein-

titrés de los sesenta adjetivos del lis-
tado de Pitcher (1997a). Con fines
analiticos, se divide el grupo en 3
subgrupos: @) 15%a 19%, b) 14%a
10% y ¢) menos del 10% (figura 4).

Enelprimersubgrupo (15%a 19%)
se encuentran los adjetivos sabio,
impredecible, rigido, intuitivo, me-
ticuloso, brillante, emocional y cere-
bral. De este subgrupo solo se iden-
tificaron diferencias estadisticas en
el adjetivo rigido, el cual es signifi-
cativamente mas usado por los tra-
bajadores del sector secundario que
por los del sector terciario. De he-
cho, para el sector secundario, este
término puede ubicarse como carac-
teristico mientras que para el sector
terciario haria parte de los adjetivos
poco caracteristicos.

Figura 4. Adjetivos del PAT poco caracteristicos para describir a los lideres en

Bucaramanga
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**p<,01; *p<,05 representan diferencias intersectoriales estadisticamente significativas

Fuente: elaboracion propia.
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El segundo subgrupo (10% a 14 %)
esta conformado por los adjetivos
metddico, dificil, volatil, extremista,
perspicaz y convencional. Los ana-
lisis efectuados permiten concluir
que los calificativos extremista y
convencional son usados significa-
tivamente mas por parte de los traba-
jadores del sector secundario que por
los del sector terciario.

Finalmente, en el tercer subgrupo se
ubican los adjetivos que fueron ele-
gidos por menos del 10% de los 449
subalternos para describir a sus lide-
res. Este grupo esta conformado por
los términos: fastidioso, inspirador,
testarudo, distante, osado, apasio-
nante, predecible e inflexible. Ex-
ceptuando el calificativo fastidioso,
que es mas usado por parte de los
trabajadores del sector secundario,
todos los adjetivos son usados de la
misma manera por los trabajadores
bumangueses.

IIl. DISCUSION Y
CONCLUSIONES

El liderazgo en Bucaramanga, se-
gun el presente estudio, conserva
un patron especifico caracterizado
principalmente por dieciséis adjeti-
vos (figura 2). De estos, seis pre-
sentan diferencias estadisticamente
significativas entre los sectores se-
cundario y terciario. Esto denota el
posible efecto de la cultura regional

asociada al liderazgo, un aspecto
que ha sido evidenciado en estudios
previos (Hofstede et al., 2002; Mo-
lero, 2002).

Se confirmaentonces el impacto que
tiene la cultura regional en los li-
deres y la forma como estos son
percibidos (Kogut & Singh, 1988;
Molero, 2002; Semenov, 2000). Las
diferencias encontradas entre los dos
sectores no fueron determinantes de
un estilo distinto de liderazgo. Esto
puede deberse a que como plantea
Gallouj (2002, citado en Barreiro de
Souza et al., 2012), los limites intra
e intersectoriales son cada vez mas
tenues. Se estd dando entonces un
proceso de convergencia entre los
sectores de tal suerte que el manufac-
turero se orienta cada vez mas a los
servicios y el de los servicios gra-
dualmente se industrializa.

No obstante, es relevante analizar
las diferencias encontradas entre los
dos grupos, que se dan basicamente
en los adjetivos humano, honesto,
amable, serio, digno de confianza y
conocedor. Estos calificativos, aun-
que son muy importantes para des-
cribir a los lideres bumangueses, es
decir, son usados por los trabajado-
res de los dos sectores estudiados
para describir a sus jefes, presentan
diferencias en la frecuencia de uso.
Se encontré que los términos hu-
mano, honesto, amable y digno de

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 45-61, julio-diciembre 2014



Juan Carlos Espinosa, Francoise Contreras, Ana Fernanda Uribe, David Barbosa

confianza se usan con mayor fre-
cuencia en el sector terciario, mien-
tras que serio y conocedor lo son
mas en el sector secundario. Este
hallazgo parece estar relacionado
con el privilegio, en el sector indus-
trial, del control como mecanismo
que favorece la eficiencia en los
procesos y, por lo tanto, el traba-
jador percibe al jefe como alguien
serio cuyas ordenes se cumplen de
manera apropiada. Ademas, es pro-
pio del sector industrial que el poder
experto, aquel que surge de los afios
de experiencia y la formacion, sea
una condicion para ser directivo.
De hecho, en los manuales de car-
go los afios de experiencia son un
requisito indispensable para acce-
der a los puestos superiores. Esto
explicaria que los directivos sean
percibidos como personas que co-
nocen su oficio.

En el sector terciario, como lo pre-
cisan Martinez y Lazaro (2007), los
directivos tienen como uno de sus
saberes centrales coordinar, motivar
y gobernar equipos de trabajo. Afir-
man que “en términos muy basi-
cos, lo que se esta pretendiendo es
conseguir un perfil mixto entre el
tradicional ingeniero y el tradicio-
nal economista al que se le agregan
componentes adicionales de habili-
dades interpersonales” (p. 125). Los
adjetivos humano, honesto, amable
y digno de confianza, corresponden
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a esta categoria de habilidades inter-
personales. Las diferencias encon-
tradas parecen obedecer al objetivo
mismo de las organizaciones en uno
y otro sector, esto es, mientras una
compaiiia del sector industrial tiene
un compromiso central con el uso efi-
ciente de los recursos, lo cual exige
esquemas de control rigidos, estruc-
turas marcadamente jerarquizadas y
procesos poco flexibles, una empre-
sa de servicios requiere ser eficiente
pero debe enfocarse en la eficacia,
es decir, en la satisfaccion adecuada
de las necesidades del cliente.

Al parecer estamos ante el tran-
sito gradual de un modelo mental
tradicional, en el que el directivo
ve a la organizacion como una ma-
quina, a verla desde un modelo
mas integral, desde una perspecti-
va sistémica. Esto aunque fue mas
evidente en las empresas de servi-
cios es aplicable perfectamente a
cualquier sector econémico en la
actualidad (Contreras & Barbosa,
2013). Es probable que este hecho
este relacionado con la tendencia
general de privilegiar el estilo de
liderazgo transformacional sobre
el transaccional (Bass, 1999). Esto
corresponde con el incremento del
sector de servicios en la ultima
década, en donde las economias
industrializadas se convirtieron en
economias de servicios (Maroto-
Sanchez, 2010).
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En cuanto a las otras dos categorias
de analisis, adjetivos caracteristicos
y poco caracteristicos para describir
el liderazgo en Bucaramanga (figu-
ras 3 y 4), se encontrd que tres de
los veintiun adjetivos caracteristicos
presentan diferencias intersectoriales
significativas, estos son cortés, calido
y sensato. Estos son mas usados por
los trabajadores del sector terciario
para describir a sus lideres. La tlltima
agrupacion la conformaron veintitrés
adjetivos del PAT, los cuales aunque
son poco usados para describir a los
jefes por parte de los subalternos
también involucran diferencias sec-
toriales en los calificativos rigido, ex-
tremista, convencional y fastidioso,
siendo su uso un poco mas frecuente
en el sector secundario que en el ter-
ciario, aunque en ambos la frecuen-
cia de uso es menor al 10%.

Las reflexiones hechas en el aparta-
do anterior, con base en lo expues-
to por Martinez y Léazaro (2007) y
Contreras y Barbosa (2013), permi-
ten comprender estos resultados. En
las empresas del sector terciario se
espera que el estilo del directivo sea
mas transformacional con lo cual los
adjetivos cortés, calido y sensato son
congruentes. Los términos rigido,
extremista, convencional y fastidio-
so serian mas propios de un estilo de
liderazgo autocratico, el cual tiene
algin grado de identidad con el li-
derazgo transaccional (Bass, 1999).

De los trece adjetivos (22 %) del
PAT que presentan diferencias in-
tersectoriales en la descripcion del
liderazgo por parte de 449 trabaja-
dores, seis se ubican en la catego-
ria de mas caracteristico, tres en el
grupo de adjetivos caracteristicos y
cuatro en el grupo de adjetivos poco
caracteristicos. Este hallazgo con-
firma lo planteado por Hofstede et
al. (2002) respecto a las diferencias
culturales al interior de un mismo
pais y region. Estas diferencias in-
tersectoriales son estadisticamente
significativas en el 22% de los ca-
lificativos del test de adjetivos de
Pitcher. Estos se encuentran pre-
sentes tanto en lo més caracteristico
como en lo menos caracteristico del
liderazgo en los directivos buman-
gueses, seglin la apreciacion de 449
subalternos.

Las principales diferencias en los
adjetivos de mayor uso en los dos
sectores se presentaron en los térmi-
nos humano, honesto y amable. Las
diferencias intersectoriales en los
adjetivos de poco uso se presenta-
ron en los términos fastidioso, con-
vencional y extremista. Este aspecto
muestra que a pesar de pertenecer a
una misma categoria de importan-
cia, el sector del que hace parte la
empresa muestra particularidades
que deben atenderse con el objetivo
de comprender mejor el liderazgo, es
decir, se confirman los factores con-
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textuales presentes en el estudio del
liderazgo (Bass & Avolio, 1993).

En sintesis, la percepcion de los sub-
alternos para describir el liderazgo
obedecio a la interaccion de tres ele-
mentos previamente expuestos: 1)
las subculturas que se estructuran en
los paises comparten en mayor o me-
nor medida creencias y valores que
las hacen similares en algun grado
(Hofstede et al., 2002), 2) la trans-
formacion en la composicion de los
sectores economicos tradicionales
que hacen cada vez mas tenues sus
limites debido a que en la actualidad
las empresas industriales tienden a
parecerse a las de servicios y vice-
versa (Barreiro de Souza et al., 2012)
y 3) la tendencia de la transicion del
liderazgo transaccional al transfor-
macional en ambos sectores. Esto 11l
timo es mas evidente en el sector de
servicios. Esta transicion se observa
en que los adjetivos usados para des-
cribir el liderazgo reflejan una ten-
dencia a la consideracion individua-
lizada y la recompensa contingente
y no tanto a la direccioén por excep-
cion activa o pasiva (Avolio, Bass,
& Jung, 1999); sin embargo, aun
€s necesario que se incorporen mas
elementos del liderazgo transforma-
cional, lo cual representa una opor-
tunidad para la formacion de lideres
que sean fuente de inspiracion, mo-
tivacion y estimulacion intelectual,
es decir, lideres transformadores.

Universidad & Empresa

Finalmente, este estudio no solo
permite identificar el estilo de lide-
razgo en Bucaramanga por medio de
las percepciones de los subalternos,
sino que también brinda informa-
cion sobre como no es el liderazgo
bumangués. Un hallazgo importan-
te en este sentido es la baja eleccion
de calificativos relacionados con la
inspiracion, pasion y predictibili-
dad por parte de los lideres. Estas
caracteristicas son deseables en el
liderazgo del siglo XXI (Contreras,
2008). Ellas requieren ser potencia-
lizadas en estos lideres para tener un
efecto transformador real sobre la
calidad de vida de los trabajadores y
el crecimiento y desarrollo de las
organizaciones de la region. Gracias
a este estudio es necesario indagar
cuales son las razones del bajo uso
que hacen los subalternos del adje-
tivo ‘distante’ para describir a sus
jefes. Esto no se espera en socie-
dades con alta distancia de poder,
algo caracteristico en Colombia y
en el resto de Latinoamérica (The
Hofstede Center, 2013), paises en
los que se acepta que el poder este
distribuido de forma inequitativa.
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