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RESUMEN

Elpresente trabajo constituye el consolidado de los resultados de investigacion correspondientes a un estudio exploratorio conducente
alaidentificacion de los estilos de liderazgo predominantes en los dirigentes de las empresas de la ciudad de Bucaramanga, Colombia
y su Area Metropdlitana (AMB). Para tal fin, a partir de un muestreo representativo, se aplicd un instrumento de evaluacion basado en
el modelo de los cuatro marcos del liderazgo sobre 329 gerentes y se realizé el subsecuente analisis estadistico de los resultados. De
acuerdo con lo anterior, se concluye que los gerentes del AMB, en general, tienden frecuentemente hacia practicas como la definicion
de objetivos, procedimientos, normas claras, direccion a través del analisis v el disefio de planes ampliamente aceptados; y, en menor
medida hacia practicas como el estimulo al desarrollo de sus colaboradores, la competencia interng, la resolucion de conflictos v la
conformacion de una base de poder para ejercer su liderazgo. Adicionalmente, se sefialan las relaciones existentes entre cada uno de
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los estilos definidos v algunas variables sociodemograficas como la edad, el sexa y el sector econémico de desempefio.
Palabras Clave: Liderazgo, gerencia, organizacion, estilos de liderazgo..

ABSTRACT

This paper aims to present the result of a research concerning an exploratory study, conducted to identify the predominant leadership styles in
business managers of the city of Bucaramanga and its surrounded area in Colombia. To this end, after a representative sampling-process definition,
an assessment tool based on the model of four frames of leadership and its subsequent statistical analysis of the results was applied over 329 top
managers. Considering the above, we found, in general, that managers in the AMB tend to apply practices such as defining objectives, procedures, and
clear rules, and their way of direction is mainly through the analysis and designing of widely accepted plans; and in lesser extent to practices such as
employee development, encouraging internal competition, conflict resolution and a conformation of a power base to lead others. Moreover, statistical
links amang the founded styles and some socio-demographic variables are presented as additional contributions.

Keywords: Leadership, management, organization, leadership styles.

RESUMO:

Este trabalho tem como objetivo apresentar o resultado de uma pesquisa que leva em conta um estudo exploratério, conduzido para identificar os
estilos de lideranca predominantes na geréncia de negdcios da cidade de Bucaramanga e em sua drea metropolitana localizadas na Colémbia. Para
este fim, apds feita a definicdo do processo de amostragem representativa, uma ferramenta de avaliacdo baseada no modelo de quatro quadros de
lideranca e sua posterior analise estatistica dos resultados foi aplicado com 329 gestores de alto cargo. De acordo com o exposto, conclui-se que
os gerentes da AMB, em geral, muitas vezes tendem a praticas como a definicdo dos objectivos, procedimentos, regras claras, de direcdo através da
andlise e concepcdo de planos amplamente aceitas, e, em menor extensdo em praticas como o incentivo ao desenvolvimento de seus funcionarios, a
concorréncia interna, resolucdo de conflitos e estabelecimento de uma base de poder para exercer sua lideranca. Além disso, as ligacOes estatisticas
entre os estilos fundados e algumas variaveis sdcio-demograficas sdo apresentadas como contribuicdes adicionais.

Palavras Chave: Lideranca, gestdo, organizacdo, estilos de lideranca.

1. INTRODUCCION que se presentan en los lideres bajo diferentes circunstancias y

dependiendo en la organizacion donde se encuentran.

Desde sus inicios, el liderazgo ha sido un tema abordado
por diversos autores que han propuesto diferentes enfoques y
teorias, y que lo han convertido en un tépico bastante tratado
y controvertido al mismo tiempo (Judge & Kammeyer-Mueller,
2012). Es de esta forma como, desde muy temprano lo apuntaba
O'Reilly (1991), en aras de lograr su mejor entendimiento,
numerosos autores han llegado al planteamiento de una serie de
modelos de categorizacion que tienen por objetivo caracterizar,
describir y clasificar los comportamientos, conductas y practicas

Asi mismo, la mayoria de estos autores ha demostrado que el
desempeiio de la organizacion se ve influenciado por la cultura
organizativa y que, a su vez, el tipo de cultura es influenciada por
el estilo de liderazgo (Pedraja & Rddriguez, 2004), siendo éste
necesario para guiar los recursos humanos hacia los objetivos
estratégicos (Lupano & Castro, 2008).

Por otro lado, el liderazgo puede describirse mas facilmente
a partir de la creacion de categorias que permitan analizarlo



eficientemente y medirlo; pues, tal como lo sefialan Ugarte &
Diaz (1998), citando a los profesores Lee Bolman & Terrence
Deal, la realidad puede ser mejor entendida a través de un
conjunto de perspectivas que por medio de una sola. Es de alli
que el liderazgo en las organizaciones (es decir, desde el punto
de vista practico) sea estudiado, casi exclusivamente a través
de los diversos modelos de estilos de liderazgo existentes en la
literatura, que se basan en propuestas de categorias coherentes y
diferenciadoras que determinan las caracteristicas presentes en
el liderazgo de una persona.

Enel campo organizacional, muchashan sidolas caracteristicas
de los gerentes a las que se les ha atribuido la eficacia del lider.
Algunas de las cuales como inteligencia, astucia, don de gentes
se consideraron rasgos propios de los lideres. Por otra parte, no
solamente los rasgos personales sino también el comportamiento
que posea el lider, afecta los resultados propios y de su entorno.
Es asi, como en el presente estudio, asumimos el concepto de los
Estilos de Liderazgo como un factor de medicion valido sobre la
poblacion de Gerentes Generales existente en una zona o region
particular.

Se conduce por tanto un estudio exploratorio con alta validez
externa (es decir, con potencial de generalizacion a la poblacion)
sobre una muestra representativa de gerentes de las empresas
de la ciudad de Bucaramanga y su Area Metropolitana (de
ahora en adelante AMB) en aras de entender sus caracteristicas
predominantes, soportados en un modelo tedrico, que a su vez
también posee altas dosis de validez conceptual interna.

Este articulo estd compuesto por cuatro secciones: una
primera que a través de un marco de referencia relaciona los
conceptos bdsicos y generales para el entendimiento clave
del texto mediante una revision literaria selectiva de algunos
modelos de categorizacion de estilos de liderazgo, con un
enfoque claro en el Modelo de los 4 Marcos, junto con la
revision de antecedentes en el contexto abordado; un segundo
apartado donde se muestra la aplicacion del modelo en las
empresas del AMB a través de la descripcion de la metodologia
utilizada; seguidamente se hace presentacion de los resultados

respectivos; y por ultimo la relacion de las conclusiones del
estudio en donde se interpretan dichos resultados y se ofrecen
lineamientos para futuros desarrollos.

2. MARCO TEORICO Y DE REFERENCIA
2.1 Modelos de categorizacion de estilos de liderazgo

El término liderazgo es relacionado en la literatura con
tres elementos fundamentales: caracteristicas del lider,
caracteristicas de los seguidores y caracteristicas de la situacion
(Judge, Piccolo & Ilies, 2004). Asimismo se ha definido como la
interrelacion de las capacidades, necesidades y cualidades del
lider, las expectativas que éste tenga del grupo y las exigencias
que demanda el entorno (Boluda & Avilés-Valenzuela, 2011),
denotando asi que dada una situacion, los requerimientos del
dirigente cambiaran, convirtiéndose en un proceso dinamico
en el que interactuan lideres y seguidores en un ambiente
particular.

Como toda tematica susceptible de profundizacion
investigativa, el liderazgo ha sido también sujeto de numerosos
analisis taxonomicos de diferente tipo a lo largo del tiempo, y
fruto de esto es la aparicion de los modelos de categorizacion y
de los estilos que lo describen. Se habla por tanto de los estilos
de liderazgo, que se definen puntualmente como la mezcla de
rasgos, destrezas y comportamientos que los dirigentes usan
cuando interacttian con sus seguidores (Lussier & Achua, 2005).

Sin embargo, una situacion que se da a partir de esta logica
es la proliferacion de modelos de categorizacion desarrollados
que hacen un tanto dificil y engorroso el trabajo tedrico de
seleccion (Bjugstad, et al., 2006). En la Tabla 1 se presentan
aquellos modelos mas representativos e importantes a través de
la historia con una pequena descripcion de cada uno de ellos.

Aunque no hay acuerdo entre los diversos autores respecto a la
clasificacion de los estilos de liderazgo, los estudios realizados si
pueden ser clasificados segun hagan énfasis en las caracteristicas
del lider, comportamientos y actitudes situacionales que éstos
adopten en las organizaciones, todo ello desarrollado a partir de
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Tabla 1. Modelos de liderazgo mas representativos

Conformidad con normas

Nombre Autor~(es) y # Categorias Légica
Ano
Dominio
Marston Influencia Clasifica estilos sociales del individuo de
Modelo DISC ) . ..
(1929) Sumisién acuerdo a su impulsividad y emotividad

da
Administracion de autori-
dad y obediencia

Ohio State Consideracion elevada y
University Estructura elevada
(basado en Consideracion elevada y . . . .
. . . . Clasifica el liderazgo dependiendo de la situ-
Dimensiones del Stodgill, Estructura baja . , .
. . o acion conducta del lider en diferentes esce-
Comportamiento 1948); Katz, Consideracién baja y ) ..
. narios organizacionales
Maccoby Estructura baja
& Morse Consideracién baja y
(1950) Estructura elevada
, McGregor Estilo Autoritario Clasifica al lider de acuerdo a su percepcion
Teorfas Xy Y . .
(1960) Estilo Igualitario sobre sus subalternos
Autoritario Coercitivo
Sistemas de Admin- | Likert Autoritario Benevolente Genera niveles de categorizacion (continu-
istraciéon (1961) Consultivo um), del menos eficaz al mas eficaz
Participativo
Administracién del club
campestre
Administracién de equipo
Blake & Administracion del hombre | Clasifica los niveles de interés y de emo-
Rejilla del Liderazgo | Mouton organizacional ciones que el lider genera sobre la produc-
(1964) Administraciéon Empobreci- | cién y sobre la gente




Nombre

Autor (es) y

# Categorias

Logica

Afo
Estilo Directivo También denominado Modelo del Liderazgo
. - Hersey & . . . . . L
Estilos Basicos del Blanchard Estilo Persuasivo Situacional. Es de tipo prescriptivo, en donde
Comportamiento (1977) Estilo Participativo el lider debe adaptarse a diferentes “situa-
Estilo Delegador ciones”
Tipo Autocratico 1 (AI)
Vromm Tipo Autocratico 2 (AII)
. .. Tipo Consultivo 1 (CI) Prescriptivo. Crea categorias dependiendo de
Estilos Decisionales | & Yetton . . -y gy
Tipo Consultivo 2 (CII) la implicacion de la decision a tomar.
(1976) )
Tipo Basado en Grupos
(GII)

Enfoque Transfor-

Bass (1981)

Influencia Idealizada (II)
Motivacién Inspirada (IM)
Consideracion Individual-

Describe al lider como aquel que es capaz de
generar un impacto sin recurrir a un esce-

macional izada (IC) . o . .
. . . nario de autoritarismo o de interés.

Estimulacion Individual

(ES)

Estilo de liderazgo Estruc-

tural
Modelo de los 4 Bolman & Estilo de liderazgo Simboli- Modelolin‘Fegrador. Incluye comportamien-
Marcos Deal (1991, co tos y practicas usuales que crean las cate-

2010) Estilo de liderazgo de Recur- | gorias.

sos Humanos

Estilo de liderazgo Politico

Lideres Orientativos

Lideres Coercitivos Es una clasificacion por niveles, en donde
Liderazgo que ob- Goleman Lideres Orientativos la adquisicion de las aptitudes propias de la
tiene resultados (1998) Lideres Democraticos Inteligencia Emocional determina la capaci-

Lideres Ejemplares
Lideres Formativos

dad del lider

Fuente: Elaboracion propia.

Dimension Empresarial / Vol.14 No. 1/ Enero - Junio de 2016, pags.

n
w



Dimension Empresarial / Vol.14 No. 1/ Enero - Junio de 2016, pags. 39-55

I
>

experiencias, cultura y condiciones naturales (Lupano & Castro,
2008).

2.2 Los 4 marcos del liderazgo

El Modelo de los 4 Marcos (también conocido como el
Modelo de Bolman y Deal) se basa en la busqueda continua de
sentido, identidad y significado en el ambiente organizacional
y define el liderazgo desde 4 perspectivas diferentes. Asimismo
funciona como medio de interpretacion de las organizaciones
(Bolman & Deal, 1991; Bolman & Deal, 2010) en donde se nota
tangiblemente la influencia del lider y su influencia sobre la
cultura. En otras palabras, es utilizado de tal forma que se puede
realizar un analisis de la organizacién en términos conceptuales
a partir de los cuatro marcos sefialados: estructural, de recursos
humanos, simbdlico y politico (Casillas, 2006).

Basados en esta aproximacion, los lideres pueden evaluar
sus acciones y determinar la forma en que quiere cambiar para
mejorar su estilo de liderazgo. En este sentido Bolman considera
que “la efectividad se deteriora drasticamente cuando los
administradores y/o lideres no tienen la capacidad de cambiar
el “marco de referencia existente” y que debido a ello “no saben
qué hacer o hacen unicamente lo que conocen” (Bolman &
Deal, 2010; Tripp & Cuevas, 2008).

Por su parte, Thompson (2000) argumenta que el trabajo
de Bolman y Deal relaciona todos los factores nombrados
en la investigacion del liderazgo, reconociendo las variables
cuantificables en la efectividad del liderazgo y que prescriben
un enfoque multidimensional en la comprension de las
caracteristicas personales, estilo de liderazgo y el contexto
situacional de la conducta de liderazgo.

De la misma forma se encuentra que algunas investigaciones
realizadas sobrelos planteamientos de Bolmany Deal encuentran
patrones en el uso de uno o dos marcos y se afirma que necesitan
contar con los cuatro marcos para ser completamente eficaces
como gerentes y lideres, estos planteamientos surgen en el afio
1984. (Bolman & Deal, 1991: Bolman & Deal, 2010; Cummings
et al. 2010; Thompson, 2000). Cabe resaltar que dicha logica

hacen parte de la interpretacion de los resultados obtenidos
en el presente estudio, lo que quiere decir que apoyados en el
modelo tedrico en mencidn, el lider verdaderamente eficaz,
debe poseer caracteristicas equilibradas de los cuatro marcos. A
continuacion se describen:

2.2.1 Estilo de Liderazgo Estructural

El primer marco o estilo de liderazgo denominado estructural
define a los lideres como planeadores y atentos en los detalles.
Adicionalmente, el lider se caracteriza por tener habilidades
analiticas. Especificamente esta perspectiva ve a los lideres
como quienes definen objetivos, procedimientos, politicas y
normas claras, sistemas de gestion bien desarrollados, prestan
atencion a la instruccion, dirigen a través del analisis y el disefio
de planes ampliamente aceptados y relacionados a la estructura
de la empresa, enfatizan en las metas, delimitan roles especificos
para las personas, definen la organizacion como un sistema
racional y jerdrquico.

2.2.2 Estilo de Liderazgo Recursos Humanos

El segundo estilo de liderazgo ve al lider como un humanista.
En este sentido son aquellos orientados en las relaciones
interpersonales, es decir, lideres enfatizados en la importancia
de las personas, la participacion, la motivacion y el trabajo en
equipo. Se basa en la idea de desarrollar un buen ajuste entre las
personas y las organizaciones.

2.2.3 Estilo de Liderazgo Simbolico

El tercero de los estilos ve al lider como un visionario, aquel
que a través de la inspiracion encuentra la herramienta para
mover a sus seguidores. Se basa en el carisma personal y en la
motivacion de la gente a través del entusiasmo con el fin de que
se comprometan con la organizacion, utilizando simbolos y
experiencias de manera que logre comunicar una vision.

2.2.4 Estilo de Liderazgo Politico

En este caso, los lideres se suponen en un escenario de
continuo conflicto y escasez de recursos, un ambiente de



constante conflicto y solucion de diferencias. Por lo tanto son
lideres que enfatizan en la negociacion de compromisos y
construccion de una base de poder: Aliados, redes y coaliciones
(con grupos destacados); poseen habilidades de negociacion
y resolucion de conflictos. Valoran lo practico y no lo ideal.
Mueven sus influencias para impactar sobre la organizacion.
Adicionalmente, son sensibles a factores externos que puedan
influir las politicas y decisiones internas.

2.3 CONTEXTO Y ANTECEDENTES

Para referir el pasado de los estudios en liderazgo sobre
los gerentes del AMB, se habla entonces de aquellos analisis
precedentes, que permitieron revelar aquellas caracteristicas
sociales y culturales relacionadas con el liderazgo de los gerentes
de hace algunas décadas.

Sin embargo, el inico y mas destacado estudio (teniendo en
cuenta los aspectos de interés mencionados), es el realizado
en la década del noventa por la firma consultora MONITOR
Company; el cual contdé con la participacion de 80 lideres
empresarios y cuyo fin estaba determinado por el analisis del
ambiente competitivo de la region. Dicho estudio asegura que
Bucaramanga es una ciudad marcada por su herencia colonial e
historia y caracterizada por la introspeccion y el individualismo
(Alcocer, 2013).

El informe MONITOR, como asi fue conocido, se basé en
las teorifas de competitividad de Michael Porter, y explico en su
informe que el crecimiento aunque pequefio pero continuo de
la economia de la época habia sido consecuencia de la cultura
ahorradora de los habitantes de la region. Este estudio también
resalto que los lideres bumangueses se caracterizaban por:

o Tener un pensamiento fatalista, lo que en parte explica el
poco interés en la innovacion.

o Querer que todo esté constantemente controlado, lo que
revela una resistencia al cambio.

o Percibir los riesgos y la incertidumbre con desagrado, lo
cual explica los bajos niveles de inversion.

o Presentar un comportamiento individualista que dificulta
cooperacion entre empresas lo que conlleva a la poca
creacién de estrategias conjuntas que le permitan a los
sectores negociar, producir, promocionar y en general
competir de mejor manera.

Asimismo, a manera de antecedentes, es necesario partir
del trabajo global de tipo comparativo sobre algunos paises de
Latinoamérica que se desprende de los estudios del liderazgo
de Globe Academia (Ogliastri, et al. 2010). También, de
manera particular, en el territorio colombiano se han realizado
investigaciones enfocadas en la caracterizacion de estilos de
liderazgo en rubros econdmicos especificos como el de las
confecciones (Duque et al., 2006), molineria y llantas (Sanchez
Manchola, 2008), servicios sociales y salud (Contreras, et al.,
2010), o hacia las empresas mas rentables (Olaya y Guerrero,
2010). También existen algunas contribuciones mas centradas
en regiones como la realizada en los departamentos de Boyaca,
por parte de Melo & Fonseca (2014) y del Quindio por parte
de Chamorro, Ceballos & Hernandez (2015). Sin embargo,
muy a pesar del trabajo de Plata, Pedraza & Ortiz (2013) que
determina la relacién entre el liderazgo transformacional con
los resultados empresariales. En el contexto del AMB no se
ha realizado aun un estudio exploratorio enfocado hacia la
identificacion y descripcion de los estilos de liderazgo en los tres
sectores economicos. Lo cual conforma el objetivo principal de
esta investigacion.

3. METODOLOGIA

El plan de trabajo partio del disefio del estudio y se procedio a
realizar el trabajo de campo de manera presencial por un periodo
de 2 meses, logrando una tasa de respuesta del 94%. Por ultimo
los resultados obtenidos fueron tabulados e interpretados. A
continuacion los aspectos mas relevantes:

3.1 SELECCION DEL MODELO TEORICO

Tal como fue mencionado anteriormente, debido a la amplia
variedad de propuestas teodricas que se pueden encontrar en la
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literaturaasicomolosinstrumentosempleados paralaevaluacion
de estilos de liderazgo, se disefid una matriz de ponderacion de
factores empleada para seleccionar el planteamiento tedrico e
instrumento que se fuera a aplicar. Los factores empleados para
tal fin, las ponderaciones y los niveles de cada factor fueron
revisados por un panel de expertos, especialistas en temas de
administracion y liderazgo. Ellos dieron concepto de aprobacion
respecto de la matriz y el veredicto confirmatorio para el uso del
Modelo de los 4 Marcos.

3.2 Instrumento

Se empled un formulario que agrupa a los gerentes en cuatro
perspectivas del liderazgo, y cuya versién en espaiol fue
provista directamente por el profesor Lee G. Bolman, conforme
a leyes de derechos de autor. El instrumento se compone de 24
items presentados en 6 grupos de 4 comportamientos cada uno,
que miden qué tanto se identifica el lider o gerente con estos,
basado en Escalas de Likert. De esta forma, el encuestado debia
asignar el nimero 4 al item que mejor lo describiera como lider
o gerente y en forma descendente hasta el niimero 1 para aquel
que menos lo describiera, es decir, jerarquizarlos. Los items de
cada pregunta corresponden a las perspectivas planteadas en el
modelo de los autores.

El estilo de liderazgo de cada encuestado estd representado
por la perspectiva en la que haya obtenido el mayor puntaje.

El puntaje minimo posible seria seis (6) y el maximo seria
veinticuatro (24). En los casos en los que era posible una
igualdad en el puntaje de dos o tres perspectivas se interpreto
como una composicion de estilos, es decir, que el encuestado
posee caracteristicas de uno y de otro estilo.

Asi mismo, se agregaron variables sociodemograficas como
género, estado civil, escolaridad, edad; experiencia laboral, en el
sector y en la empresa como caracteristicas diferenciadoras o de
comparacion, sin embargo, se estudia la influencia que poseen
sobre el estilo de liderazgo de cada encuestado.

Las categorias de cada variable sociodemografica siguen los
lineamientos utilizados en las encuestas realizadas por el DANE
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica). En
este sentido, por ejemplo las categorias de estado civil son:
divorciado(a), casado(a), soltero(a), viudo(a), no estd casado
pero vive en pareja hace menos de dos aflos y no esta casado
pero vive en pareja hace dos afios o mas; las de los tres tipos
de experiencia, expresadas en afios, incluyen menos de cinco,
entre cinco y diez, entre diez y quince, entre quince y veinte y
mis de 20.

3.3  Poblacion

Gerentes de empresas existentes en el AMB registradas en la
camara de comercio teniendo en cuenta el sector econdmico al

Tabla 2. Empresas registradas en la CCB* a 30 de junio del 2012

Cantidad de empresas por cada sector

Total de empresas
(N) Primario ()

Secundario ()

Terciario ()

Comercio Servicio

16428 275 3008

7086 5159

*CCB: Camara de Comercio de Bucaramanga

Fuente: Elaboracién propia.



Tabla 3. Calculo del muestreo aleatorio estratificado

Muestras para cada sector
Muestra total (n Terciario
(n) Primario() Secundario() - —
Comercio Servicios
329 8 76 160 85

Fuente: Elaboracién propia.

que pertenecen y cumpliendo los siguientes requisitos: empresas
creadas desde el afio 1910 hasta el 30 de Junio 2012, empresas
que hayan renovado su registro mercantil en los afios 2008 a
2012 y empresas que reporten cifras financieras superiores a
COP$1.000.000 (un millén de pesos colombianos). Esto con el
fin de asegurar la continuidad de la empresa. En la tabla 2 se
observa la distribucion de las empresas. La diferenciacion entre
los tres sectores esta dada por el tipo de actividad definida en el
c6digo industrial internacional uniforme (CIIU).

3.4 Muestra

En aras de lograr validez externa del estudio y tener la
posibilidad de concluir sobre la poblacion estudiada, se
realiz6 un muestreo aleatorio estratificado con valores de p
(probabilidad de que el instrumento logre establecer el estilo de
liderazgo) y q (probabilidad de que no se cumpla p) de 0,5. El
error de estimacion es de 5,3% y el nivel de confianza de 94,7%.
El resultado del muestreo se observa en la tabla 3.

En la muestra del sector primario, las empresas que
participaron fueron las agricolas. En la muestra del sector
secundario se puede hallar, entre otras, empresas dedicadas
a la construccion, confecciones y produccion de harina. En
la muestra del sector comercio se contd con empresas como
ferreterias, comercializadoras internacionales, distribuidoras,
entre otras. Finalmente, la muestra de empresas del sector
servicios que participaron fueron las dedicadas a la consultoria,
desarrollo de software, educacion, entre otras. Los gerentes
generales de cada empresa fueron los que frecuentemente
completaron el instrumento, con la caracteristica de que en

algunos casos eran los duefios y fundadores.
3.4.1 Distribucion de la muestra

La muestra de gerentes del sector primario se diferencia de los
otros sectores por componerse en su totalidad de hombres, con
edad significativa entre los 30 a 40 y 40 a 50 afios ( 25% y 37,5%,
cada segmento); con experiencia laboral en su mayoria de 15 a
20 y mas de 20 afos (37,5% respectivamente), experiencia en el
sector de 15 a 20 afos (37,5%) y experiencia en la empresa donde
se situan entre 5 a 10 y mas de 20 afios (25% cada segmento).
Adicionalmente, tienen estado civil casados (75%) con niveles
de escolaridad universitario, tecnélogo y posgrado (50 y 25%
respectivamente).

La muestra de gerentes del sector secundario consiste del
71,1% del género masculino y el porcentaje restante (28,9%) del
femenino, con edad de 40 a 50 anos (44,7%); caracterizados por
haber adquirido experiencia laboral, en el sector y en la empresa
de minimo 20 afos (59,3, 44,7 y 27,6% respectivamente).
Ademas, la mayoria tienen estado civil casado (84,2%) y
alcanzan el nivel de escolaridad universitario (38,2%).

La muestra de gerentes del sector comercio se identifica por el
36,9% de mujeres y el 63,1% de hombres, con edades que van de
menos de 30 afios hasta mas de 60 afos, siendo el segmento de
40 a 50 afios el de mayor concentracion de gerentes (40,6%); la
experiencia laboral, en el sector y en la empresa retine el mayor
numero de gerentes en el intervalo de mas de 20 afos (57,5,
38,8 y 25% respectivamente). Asi mismo, aquellos con estado
civil casado constituyen la mayor parte (71,9%) y el nivel de
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escolaridad universitario reune el maximo de gerentes (42,5%).

La muestra de gerentes del sector servicios se identifica por
el 29,4% de mujeres y el 70,6% de hombres, con edades que van
de menos de 30 aflos hasta mas de 60 aflos, siendo el segmento
de 40 a 50 afios el de mayor concentracion de gerentes (36,4%);
la experiencia laboral y en el sector retine el mayor nimero
de gerentes en el intervalo de mas de 20 afos (55,3 y 31,8%
respectivamente); la experiencia en la empresa retine el mayor
numero de gerentes en el intervalo de 5 a 10 afios (25%). Asi
mismo, aquellos con estado civil casado constituyen la mayor
parte (70,6%) y el nivel de escolaridad universitario retine el
maximo de gerentes (45,9%).

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

A continuacion se presenta el andlisis de correspondencia
simple entre las variables sociodemograficas consideradas en el
estudio y los estilos de liderazgo de los gerentes encuestados.

4.1 Analisis de correspondencia simple

Con el objetivo de conocer si los estilos de liderazgo que
poseen los gerentes de las empresas del sector primario,
secundario y terciario del AMB, tienen relacion dependiente
con cada una de las variables sociodemograficas consideradas
en el estudio (edad, experiencia laboral, experiencia en el
sector, experiencia en la empresa, estado civil, género, nivel de
escolaridad y sector econdmico al que pertenece la empresa),
se realizd un Anadlisis de Correspondencia Simple mediante la
proposicion de hipdtesis de independencia entre cada una de las
variables mencionadas en relaciéon con cada uno de los estilos
de liderazgo que fueran susceptibles de rechazo o validacién en
conformidad con el nivel de confianza , error de estimacién y
estadistico de independencia del estudio y que permitié poner
de relieve la relacion dependiente exclusiva entre el estilo de
liderazgo con el sector econdmico al que pertenece la empresa
(ver Tabla 4).

Tomando en consideracion lo anterior, a continuacion
se presentan los resultados correspondientes a la variable

sociodemografica de sector econémico cuya relacion con el
estilo de liderazgo es dependiente y variables sociodemograficas
de experiencia laboral, experiencia en el sector y género que a
pesar de tener relacion independiente con el estilo de liderazgo,
la variabilidad que presenta su referente estadistico de prueba
con el estadistico de independencia no es significativa con
respecto al resto de variables con relacién independiente y cuyos
resultados no se evidencian en el presente analisis de resultados
debido a que no tienen influencia sobre el estilo de liderazgo de
los gerentes en el AMB.

4.2 Sector economico de la empresa

La Tabla 5 relaciona el estilo de liderazgo con el sector
economico al que pertenece la empresa.

Se observa que existe una tendencia por parte de los gerentes
de los sectores agricola (50%), comercio (33,8%) y servicios
(38,8%) a poseer estilo de liderazgo estructural.

A diferencia de lo anterior, los gerentes del sector industrial
poseen en mayor concentracion (34,2%) el estilo de liderazgo
simbdlico.

En el sector agricola la proporcion de gerentes con equilibrio
en dos estilos representa el 12,5%; en el sector industrial el 7,9%;
en el sector comercio 8,8% y en el sector servicios 12,9%.

Los sectores servicios e industrial son los unicos que
presentaron gerentes con equilibrio en tres estilos de liderazgo.

Cabe resaltar que esta variable sociodemografica tiene
influencia exclusiva sobre el estilo de liderazgo que posee cada
uno de los gerentes considerados en la muestra del estudio.

4.3 Experiencia laboral

En este sentido, la relacion entre experiencia laboral del
gerente y los estilos de liderazgo, resulta en lo siguiente (ver
Tabla 6):

Es para destacar que una gran concentracién (50%) de
gerentes, con experiencia laboral menor a cinco afos, se
encuentra con estilo de liderazgo estructural.



Tabla 4. Relacion Estilo de Liderazgo vs. Variables Sociodemograficas

. ESTILO DE LIDERAZGO
VARIABLES CATEGORICAS
Criterio de Dependencia X2 Xo? Relacién
Edad Xo*>X? 39,997 16,16 Independencia
Experiencia Laboral Xo*>X? 39,997 22,99 Independencia
Experiencia en el Sector Xo*>X? 39,997 23,96 Independencia
Experiencia en la Empresa Xo*>X? 39,997 18,64 Independencia
Estado Civil Xo*>X? 46,928 28,83 Independencia
Género Xo*>X? 16,75 4,78 Independencia
Nivel de Escolaridad Xo?>X? 39,997 17,59 Independencia
Sector Econdémico Xo*>X? 32,801 34,78 Dependencia
Fuente: Elaboracién Propia
Tabla 5. Sector econémico vs Estilo de liderazgo
SECTORES ECONOMICOS
ESTILOS DE LIDERAZGO Agricola Industrial Comercio Servicios
% % % %
Estructural 50,0 26,3 33,8 38,8
Recursos Humanos 25,0 22,4 31,9 24,7
Simbolico 12,5 34,2 20,6 17,6
Politico 7,9 5,0 3,5
Equilibrio en dos estilos 12,5 7,9 8,8 12,9
Equilibrio en tres estilos 1,3 2,4
Total 100 100 100 100

Fuente: Elaboracién Propia
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En el mismo segmento de experiencia, el estilo recurso
humano y aquellos con equilibrio en dos estilos retinen una
concentracion proporcional (25%).

Los gerentes con estilo de liderazgo estructural alcanzan los
mayores porcentajes en todas las categorias de experiencia con
excepcion de aquellos con al menos 20 afios de experiencia.

Para los gerentes con 15 a 20 afos de experiencia se observa
que los estilos estructural y simbdlico presentan la mayor
concentracion (39,2 y 25,5% respectivamente).

Se observa que en aquellos gerentes con experiencia laboral
superior a 20 afios se presenta en la mayoria (34,1%) de casos
que poseen estilo de liderazgo de recursos humanos.

Aquellos gerentes con puntajes altos en dos estilos de liderazgo
alcanzan con mayor frecuencia (25%) menos de 5 afios de
experiencia, a diferencia de los que se evalian con puntajes altos
en tres estilos que se retinen la mayoria de los casos (3,1%) en el
segmento de 15 a 20 afios de experiencia.

Tabla 6. Experiencia laboral vs Estilos de liderazgo

A partir de lo anterior, es posible que los gerentes con menor
experiencia laboral se identifiquen con caracteristicas propias
del estilo de liderazgo estructural a diferencia de los mas
expertos quienes se orientan hacia un estilo simboélico o de
recursos humanos.

4.4 Experiencia en el sector

En la Tabla 7 se relacionan los estilos de liderazgo con la
experiencia en el sector. En esta se puede observar:

Se destaca el estilo de liderazgo estructural al acumular las
mayores concentraciones para cuatro de los cinco segmentos de
experiencia.

En relacion con la afirmacién anterior, los gerentes con
experiencia en el sector de 15 a 20 afios en la mayoria de casos
(32,43%) poseen estilo de liderazgo simbolico.

Para los gerentes que tienen menos de cinco afios de
experiencia, el estilo de recursos humanos obtiene la siguiente
mayor concentracion (33,3%).

EXPERIENCIA LABORAL
(anos)
ESTILOS DE LIDERAZGO

<5 5-10 10-15 15-20 20 <

% % % % %
Estructural 50,0 46,7 39,2 30,8 30,7
Recursos humanos 25,0 23,3 13,7 23,1 34,1
Simbolico 13,3 25,5 30,8 21,2
Politico 6,7 9,8 4,6 3,9
Equilibrio en dos estilos 25,0 10,0 11,8 7,7 9,5
Equilibrio en tres estilos 3,0 0,6
Total 100 100 100 100 100

Fuente: Elaboracién Propia



Tabla 7. Experiencia en el sector vs Estilos de liderazgo

EXPERIENCIA EN EL SECTOR

(afios)
ESTILOS DE LIDERAZGO
<5 5-10 10-15 15-20 20 <
% % % % %
Estructural 50,0 44,90 31,9 28,4 32,0
Recursos humanos 33,3 26,5 21,7 27,0 31,2
Simbolico 12,2 24,6 32,4 22,4
Politico 8,2 58 4,1 4,8
Equilibrio en dos estilos 16,7 8,2 15,9 5,4 8,8
Equilibrio en tres estilos 2,7 0,8
Total 100 100 100 100 100
Fuente: Elaboracién Propia
Tabla 8. Género vs Estilos de liderazgo
GENERO
ESTILOS DE LIDERAZGO Hombre Mujer
% %
Estructural 31,84 37,74
Recursos Humanos 26,01 31,13
Simbolico 25,11 17,92
Politico 5,38 4,72
Equilibrio en dos estilos 10,31 8,49
Equilibrio en tres estilos 1,35
Total 100 100

Fuente: Elaboracion Propia
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Particularmente para los gerentes que han adquirido mas de
20 afios de experiencia se ubican en estilos estructural y recursos
humanos (32,0 y 31,2%, respectivamente).

El mayor porcentaje (91,9%) de gerentes que obtiene puntajes
altos en un estilo de liderazgo se ubica en el segmento de 15 a
20 anos de experiencia en el sector, este se obtiene de sumar los
porcentajes por columnas para las cuatro primeras filas.

Cabe resaltar que la mayor concentracién (15,95%) de
gerentes con puntajes altos en dos estilos de liderazgo se sittian
en el intervalo de menos de 5 afios de experiencia, mientras que
los que obtuvieron puntajes altos en tres estilos de liderazgo se
encuentran con mayor frecuencia (2,7%) entre 15 a 20 afios de
experiencia.

4.5 Género
La Tabla 8 relaciona la informacién de la distribuciéon del
género con los distintos estilos de liderazgo.

Los gerentes hombres representan el 67,78% del total de la
muestra, los cuales poseen en mayor proporcion (31,84 y

26,01%) el estilo deliderazgo estructural y de recursos humanos.

Tabla 8. Género vs Estilos de liderazgo

Con tan solo el 32.22% de gerentes mujeres en representacion
del total de la muestra, es de resaltar que aquellas con estilo de
liderazgo estructural y de recursos humanos retinen la mayor
concentracion (37,74 y 31,13%, respectivamente) de la muestra.

Los hombres obtienen puntajes altos con mayor frecuencia
(25,11y5,38%) en los estilos simbdlico y politico a diferencia de
las mujeres que obtienen los menores puntajes (17,92 y 4,72%)
en el mismo estilo.

Se observa que los gerentes hombres con equilibrio en dos
estilos y tres estilos representan una mayor concentracion de la
muestra (10,31 y 1,35%, respectivamente).

Cabe resaltar que los gerentes hombres y las gerentes mujeres
poseen en mayor proporcion estilos de liderazgo estructural y
de recursos humanos, destacando que son las gerentes mujeres
quienes los poseen en mayor proporcion.

5. CONCLUSIONES

Son muchos los aportes constituidos y fundamentados que
establecen cudles son las caracteristicas de un lider eficaz, cual
debe ser su comportamiento en relaciéon con la situacién y

GENERO
ESTILOS DE LIDERAZGO Hombre Mujer
% %
Estructural 31,84 37,74
Recursos Humanos 26,01 31,13
Simbdlico 25,11 17,92
Politico 5,38 4,72
Equilibrio en dos estilos 10,31 8,49
Equilibrio en tres estilos 1,35
Total 100 100

Fuente: Elaboracion Propia



el entorno y qué tipo de estilo debe adoptar dependiendo de
las capacidades de los seguidores. Considerando lo anterior,
se determina que un lider no necesariamente debe poseer
o buscar acoplarse a un estilo de liderazgo, debido a que éste
principalmente puede poseer mas de un estilo y en segundo
lugar, las caracteristicas y capacidades de los seguidores divergen
con relacién a su experiencia, motivacién, comportamiento e
independencia.

Ahora pues, considerando a Bernard Bass como el precursor
de la perspectiva mas influyente y en lo que respecta a las
investigaciones realizadas en el entorno cientifico de las ciencias
sociales, su aporte es el mas utilizado. Sin embargo, se puede
considerar que no la constituye como una unica teoria a razén
del origen de nuevos enfoques, ya que se realizan investigaciones
a partir y con base en las ideas que componen las teorias
anteriores, tales como el modelo de Bolman y Deal, en el cual,
un numero importante de autores consideran que dichas ideas
relacionan todos los factores nombrados en la investigacion del
liderazgo.

En el analisis de los resultados del estudio desarrollado se
evidencia que los gerentes de la muestra, se identifican con
cada uno de los estilos de liderazgo en algin grado. Entre los
de mayor concentracion se encuentran los estilos de liderazgo
estructural y de recursos humanos. Es importante sefialar que
aunque no existe un estilo de liderazgo adecuado o inadecuado,
resulta contraproducente la falta de habilidades relacionadas
con los demas estilos. Para detallar mejor esta tendencia, se
observan algunas variables sociodemograficas y su relacion
con los estilos de liderazgo. En esta linea, el sector econdmico
es la variable sociodemografica que tiene influencia sobre los
estilos de liderazgo de los gerentes de la muestra, siendo el estilo
de liderazgo estructural el que poseen los gerentes en mayor
concentracion, con tendencia hacia caracteristicas como definir
objetivos, procedimientos, normas claras, direccion a través del
analisis y el disefio de planes ampliamente aceptados. Dentro de
las variables sociodemograficas tomadas en consideracion en el
estudio (género, experiencia laboral, experiencia en el sector),
los estilos de liderazgo que poseen los gerentes en mayor

concentracion son los estilos estructural y de recursos humanos
y en menor concentracion los estilos simbélico y politico
respectivamente. Se tiene en cuenta que la mayoria de gerentes
de la muestra son hombres, tienen experiencia laboral y en el
sector predominante de 15 a 20 afos y edades entre 40 a 50
afos. Los casos en los que el estilo simbdlico muestra mayores
concentraciones de gerentes en las variables sociodemograficas
de experiencia laboral y en el sector es en el segmento entre
15 y 20 afios; frecuentemente hombres. Por su parte, el estilo
con el que menos se identifican los gerentes de la muestra, es
el politico hacia practicas como el estimulo a la competencia
interna, la resolucion de conflictos y la conformacion de una

base de poder.

Posiblemente, como se menciona en otro estudio, sea la falta
de “tropicalizar” el instrumento, o una tergiversacion de la
perspectiva politica entendida de otra manera en el contexto
norteamericano, alo que se le puede atribuir los bajos resultados
en este estilo; no se puede olvidar la falta de caracteristicas
como la solucién de conflictos, la consolidacion de alianzas y la
negociacion. Propias de la dindmica empresarial. En detalle, los
pocos gerentes de la muestra que se identifican con este estilo
se diferencian por haber adquirido en su mayoria entre 10 a 15
anos de experiencia laboral y 5 y 10 afos de experiencia en el
sector; frecuentemente hombres. Asi mismo, la variable género
presenta algunas luces de lo que generalmente se encuentra en
la literatura relacionada con este tema. Pues se evidencia una
concentracion de gerentes del género femenino en el estilo de
recursos humanos. Esto puede estar acorde a estudios en los que
se comenta la relacion que tiene el liderazgo de las mujeres con
caracteristicas interpersonales y de participacion equilibrada
entre supervisor y supervisado. Una contraparte se encuentra
agrupada de manera frecuente en el estilo estructural, lo que, si
completamos con informacion de las demas variables, podemos
observar que este estilo de liderazgo agrupa en mayoria gerentes
con maximo 10 afios de experiencia laboral y en el sector.

Aunque la relacion es independiente entre las variables
sociodemograficas de experiencia laboral y en el sector del
gerente y los estilos de liderazgo, se puede evidenciar que el
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segmento de menos de 5 afos de experiencia, agrupa algunos
gerentes con puntajes equilibrados en dos estilos de liderazgo. Es
importante senalar que en la literatura se menciona el beneficio
que tiene para los resultados de la organizacion, tener un amplio
manejo de diferentes perspectivas de liderazgo.

Teniendo en cuenta que hechos como los tratados comerciales,
la alta competitividad, escenarios inciertos y cambios constantes
son una realidad, es necesario contar con un adecuado nivel de
habilidades de liderazgo que permitan responder eficazmente a
estos escenarios.
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