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Los indices culturales de Hofstede y suimpacto en los
estilos de liderazgo en empresas extranjeras
que operan en Puerto Rico

Eileen Ortiz Rivera / eortiz@ponce.inter.edu
Universidad Interamericana de Puerto Rico
Recinto de Ponce

RESUMEN:

El propdsito de esta investigacion es examinar la relacién entre la cultura nacional
(las dimensiones culturales) y los estilos de liderazgo que exhiben los gerentes que
trabajan en empresas extranjeras que operan en Puerto Rico. Con el propdsito de
examinar la variable independiente cultura nacional, se utilizaron los indices cultu-
rales publicados por Geert Hofstede (1980). Para examinar la variable dependiente
estilos de liderazgo, se aplico el Multifactor Leadership Questionnaire desarrollado por
Bass y Avolio (2004). Los resultados del presente estudio muestran que, en general,
la cultura nacional explica una variacion significativa en el uso de los estilos de lide-
razgo transaccional y transformacional que exhiben los gerentes que trabajan en las
empresas extranjeras que operan en Puerto Rico.

Palabras clave: dimensiones culturales, cultura nacional, estilos de liderazgo, em-
presas extranjeras.

ABSTRACT:

This paper examines the relationship between“national culture”(cultural dimensions)
andleadership styles displayed by managersinforeign companies operatingin Puerto
Rico. In this study, the independent variable was “national culture” and the national
culture index (Geert Hofstede, 1980) served as indicator. In contrast, leadership
styles were the dependent variable measured using the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) (Bass & Avolio, 2004). Findings indicate that, overall, “national
culture” resulted as a significant variation in transactional and transformational
leadership styles employed by managers working in foreign companies operating
in Puerto Rico.

Keywords: cultural dimensions, national culture, leadership styles, foreign compa-
nies.
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INTRODUCCION

La evolucion de las economias mundiales ha estimulado el desa-
rrollo de las relaciones comerciales globales. La globalizacion de la
fuerza trabajadora, la expansion de las multinacionales y la expo-
sicion de las companias locales hacia un mundo mas competitivo,
han provocado que las firmas evalien mas a fondo cé6mo la cultura
nacional de un pais interviene en los estilos de liderazgo de los ge-
rentes (Zagorsek, 2005). El liderazgo ha sido una de las preocupa-
ciones mas antiguas a nivel mundial. Este puede manifestarse en to-
dos los grupos de personas, sin importar la geografia, la cultura o la
nacionalidad (House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Javidan,
Dickson & Gupta, 1999). Desde el punto de vista organizacional, el
liderazgo a menudo juega un rol importante y es uno de los princi-
pales determinantes del éxito o el fracaso de una compania (Bass,
1990). Estudios organizacionales han demostrado que el liderazgo
de los ejecutivos cuenta con mas de un 45% de la ejecucion total de
la organizacion (Day & Lord, 1988). Investigaciones realizadas por
Howell y Costley (2001) y Schriesheim y Neider (1996) indican que
el liderazgo hace una gran diferencia en la ejecucion de las tareas y
satisfaccion de los empleados con su trabajo.

En la mayoria de las circunstancias, las empresas multinacionales
envian inicialmente gerentes del pais de origen (expatriados) a sus
subsidiarias en el extranjero. Posteriormente van colocando mas eje-
cutivos del pais anfitriéon en los puestos gerenciales conforme éstos
adquieren experiencia (Hill, 2007). Hay estudios que han revelado
que solamente el 30% de los gerentes del pais de origen (expatria-
dos) recibieron alguna capacitacion antes de su partida hacia el pais
extranjero (GMAC GRS, Survey 2005). Dada esta situacion, los geren-
ciales sufren de problemas de adaptacion en sus practicas gerenciales
y en su entorno personal, lo que repercute en una disminucion en el
desempeno y en una ausencia de liderazgo organizacional. Estudios
han revelado que la adaptacién cultural en las practicas administrati-
vas propicia un ambiente agradable de trabajo (Hofstede, 1980), en el
que tanto los gerenciales como los empleados pueden desempenarse
mejor y alcanzar un nivel de productividad 6ptimo, logrando a su
vez el éxito de la empresa bajo su industria y en la economia local.
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Los cambios demogréficos en la fuerza laboral implican que los
gerentes deben demostrar mayor interés por comprender las com-
plejidades asociadas con la supervision de los empleados de diferen-
tes culturas (Thomas & Au, 2002). En este nuevo contexto surgen
estudios que examinan la relaciéon entre la cultura y los estilos de
liderazgo transaccional y transformacional (Ardichvili & Kuchinke,
2002; Zagorsek, 2005). Dentro de la gerencia internacional, el esti-
lo de liderazgo transaccional es el clasico y el mas utilizado dentro
de las organizaciones internacionales (Cullen & Parboteeah, 2005),
ya que guia y motiva a sus seguidores a que exhiban una serie de
comportamientos deseados a fines de lograr las metas establecidas
aclarando los roles y las tareas, los cuales se refuerza mediante un
sistema de recompensas y/o castigos (Robbins, 2004). Junto con el
liderazgo transaccional surge el liderazgo transformacional, el cual
es distintivo pero no mutuamente excluyente, en el que los segui-
dores sienten confianza, admiracion, lealtad y respeto hacia el lider
(Yukl, 2010).

Estudios clasicos como los realizados por Hofstede (2005) y Ro-
drigues (1990) sugieren la existencia de ciertas relaciones entre las
dimensiones culturales y los estilos de liderazgo que emplean los
supervisores. Por ejemplo, los paises donde existen altos indices de
distancia de poder y de evasion a la incertidumbre, estdn asociados
con comportamientos autocraticos relacionados con el estilo de lide-
razgo de tipo transaccional. Ampliando esa misma linea de analisis,
el propésito de esta investigacion es examinar la relaciéon entre la
cultura nacional (las dimensiones culturales) y los estilos de lideraz-
go que exhiben los gerentes que trabajan en empresas extranjeras
operando en Puerto Rico.

MARCO TEORICO E HIPOTESIS

La literatura académica indica que no existe una férmula que
identifique como ser un lider en cada contexto nacional (Cullen
& Parboteeah, 2005). Sin embargo existen estudios, como los lle-
vados a cabo por Geert Hofstede, que presentan algunas recomen-
daciones generales. En el estudio clasico de Hofstede (1980) sobre
el impacto de las culturas nacionales y su relaciéon con las actitudes
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y los valores de los empleados, éste argumenta que muchas de las
diferencias en la motivacion de los empleados, los estilos gerenciales
y las estructuras organizacionales encontradas alrededor del mundo
estan relacionadas con las diferencias culturales. Originalmente, el
autor comparoé los factores culturales de cuarenta paises, tomando
como muestra la corporacion multinacional IBM. Luego continu6
explorando las diferencias culturales existentes entre los miembros
de hasta 72 paises y regiones. Hofstede (1980) define cultura como
la “programaciéon mental colectiva de las personas en diferentes am-
bientes sociales”.

En su estudio, Hofstede (1980) revel6 la existencia de cuatro di-
mensiones culturales que se midieron utilizando el cuestionario 1la-
mado Values Survey Module (el VSM, por sus siglas en inglés). Estas
cuatro dimensiones culturales son las siguientes: la distancia de po-
der, el individualismo, la masculinidad y la evasion a la incertidumbre.
Hofstede desarroll6 indices que reflejan las caracteristicas culturales
nacionales o dimensiones culturales de un pais. Con estos indices
culturales, las empresas multinacionales estarian mejor capacitadas
para poder manejar las diferencias entre culturas en sus negocios
globales (Hofstede, 2005).

Hofstede (2005) define distancia de poder como el grado en que
los miembros con menos poder en las instituciones y organizaciones
de un pais esperan y aceptan que el poder esté distribuido de mane-
ra desigual. El autor descubrié que muchos paises latinoamericanos
y asidticos se caracterizan por una gran distancia de poder. En estos
paises, los gerentes tienen la tendencia a tomar decisiones autocra-
ticamente, la gran mayoria de las organizaciones son paternalistas y
los subordinados aparentan obedecer las 6rdenes sin cuestionarlas
(Hofstede, 2005).

El individualismo es caracteristico de sociedades donde las perso-
nas se ocupan de si mismas y de su familia mas proxima (Hofstede,
2005). El colectivismo, por el contrario, es caracteristico de sociedades
en las que las personas se integran desde su nacimiento en grupos
fuertes y cohesionados que contintan protegiéndolas toda la vida
a cambio de lealtad (Hofstede, 2005). Segun el autor, en los paises
con un alto grado de individualismo, se le da mucha importancia a
la iniciativa y al logro individual y se estimula (motiva) a la gente a
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tomar decisiones personales sin contar con el respaldo del grupo.
Por el contrario, en paises con un nivel bajo de individualismo, se le
otorga mucha importancia a la toma de decisiones en grupo (Hofs-
tede, 2005).

La dimension de masculinidad es el grado en que los valores domi-
nantes de una sociedad son: el éxito, el dinero y los bienes materia-
les (Hofstede, 2005). En los paises con un alto nivel de masculinidad
se aprecian mucho el reconocimiento, el progreso y los retos. En
estas culturas se tiende a favorecer a las empresas con un gran creci-
miento econémico. Hofstede midié esta dimensién en contraste con
la femineidad, que es el grado en que los valores dominantes son el
interés por los demads y por la calidad de vida. En los paises con indi-
ces de femineidad, el ambiente de trabajo es agradable. El logro se
define por los contactos humanos que se tenga.

Hofstede (2005) define la dimension cultural evasion de la incer-
tidumbre como la medida en que los miembros de una cultura se
sienten amenazados frente a situaciones desconocidas, inciertas o
incémodas antes situaciones ambiguas o arriesgadas. Los paises con
una tendencia hacia la evasion de la incertidumbre, como Japoén,
tratan de disminuir el riesgo y de crear sistemas y mecanismos para
afrontar la ambigtiedad (Hofstede, 2005). A su vez, tienden a forma-
lizar las actividades organizacionales y enfatizan el uso de normas y
reglas para asegurarse que la gente sepa lo que debe hacer. Por el
contrario, en paises como Canadd, en donde estin menos inclina-
dos a evadir la incertidumbre, las actividades organizacionales son
menos estructuradas y estan dirigidas a estimular a las personas a
asumir riesgos. Como consecuencia, las personas muestran menos
estrés y recurren frecuentemente a la iniciativa personal y al ingenio
para hacer las cosas (Hofstede, 2005).

Cabe senalar que las culturas personales y nacionales se derivan
de los valores tinicos de la gente y se proyectan al estilo o papel del
liderazgo gerencial y a su vez al desempeno de las empresas (Byrne
& Bradley, 2007). Dentro de los diversos tipos de liderazgo podemos
mencionar dos estilos fundamentales —el transformador y el tran-
saccional- que estan acorde con las nuevas tendencias del siglo y
con el desarrollo de la globalizacion de los negocios. El liderazgo
transformacional cambia el nivel de concienciacién de sus seguido-

ISSN 1541-8561 | 63



EiLeeN OrTiz RIVERA

res con respecto a lo que es importante, los mueve a que se vean a si
mismos y hacia las oportunidades y los retos del medioambiente de
una manera nueva (Bass & Avolio, 2004). En contraste, el liderazgo
transaccional involucra un proceso de intercambio que puede resul-
tar en que el empleado cumpla con las peticiones del lider, pero pro-
bablemente no genere entusiasmo y compromiso con los objetivos
del trabajo (Yukl, 2010). Segun este autor la esencia distintiva entre
los estilos de liderazgo transformacional y transaccional se define en
término del comportamiento de los lideres para influenciar a los se-
guidores y el efecto del comportamiento de éstos en los seguidores.

Bhaskaran & Sukumaran (2007) llevaron a cabo un estudio en el
que se demostré que la cultura nacional tiene mayor efecto sobre los
empleados que el efecto que pueda ejercer la propia cultura organi-
zacional. El programa Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) analiz6 los comportamientos interculturales
de liderazgo exhibidos por mas de 18,000 gerentes ubicados en 62
paises (House, Chhokar & Brodbeck, 2004). De hecho, estudios me-
nos abarcadores han encontrado que la etnicidad influye en la per-
cepcion del empleado respecto a la orientacion cultural y el estilo
administrativo o gerencial que exhiben los gerentes (Vargas, 2005).
De igual manera, un estudio realizado entre 1,015 duenos-gerentes
de pequenas empresas en 12 paises latinoamericanos (Argentina,
Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, México, Paraguay, Peru,
Puerto Rico, Uruguay y Venezuela) encontré diferencias en la im-
portancia que se les atribuye a los valores culturales (Lenartowicz &
Johnson, 2003). Considerando los hallazgos previos, se plante6 la
siguiente hipotesis:

H;: Existe una relacion estadisticamente significativa entre la
cultura nacional y los estilos de liderazgo de los gerentes de em-
presas extranjeras que operan en Puerto Rico.

Lebron-Rolén (2008) examiné si habia alguna relacién entre los
estilos de liderazgo y la cultura entre gerentes de Puerto Rico y Re-
publica Dominicana. El estudio encontr6 significancia en que los ge-
rentes dominicanos presentan puntuaciones altas en las dimensio-
nes relacionadas con distancia de podery con relacion a la dimension
de masculinidad. Estos exhibieron un estilo gerencial paternalista.
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De acuerdo con laliteratura, el estilo gerencial paternalista tiene una
tendencia similar al estilo autocratico, es decir, se dicta el trabajo y se
centraliza la toma de decisiones (Robbins & Coulter, 2008). El estilo
gerencial y las caracteristicas culturales que exhibieron los gerentes
dominicanos se alineaban con el estilo de liderazgo transaccional
(Lebron-Rolon, 2008). Por su parte, Elenkov (1998) también afirmé
que en culturas con un alto grado de evasion a la incertidumbrey gran
distancia de poder (Francia), los lideres emplean mas el estilo de lide-
razgo transaccional. Estos hallazgos junto con los planteamientos de
Hofstede, llevan a plantear nuestra segunda hipotesis:

H,: Los gerentes de paises con alto indice en distancia de poder,
individualismo, masculinidady evasion a la incertidumbre, presentan
mayor relacion respecto al estilo de liderazgo transaccional.

Jung, Bass & Soski (1995) encontraron que el liderazgo transfor-
macional es mas efectivo en culturas colectivistas (China), ya que
este tipo de liderazgo favorece la habilidad para adaptarse, resol-
ver problemas y mejorar el desempeno organizacional tomando en
consideracion la participacion de los empleados (subordinados). Za-
gorsek (2005) explor6 la relacion entre cultura y el liderazgo trans-
formacional en una muestra de 804 estudiantes graduados (MBA)
de seis paises (Estados Unidos, Nigeria, Eslovenia, Corea, India y
Argentina) en cinco continentes y encontré que la cultura nacional,
aunque tiene poco impacto, resulta significativa en su influencia en
la practica del liderazgo transformacional. Thomany (2009) no exa-
mino, explicitamente, las dimensiones culturales de Hofstede, pero
si destaco la manifestacion de la preocupacién por las relaciones de
los integrantes de la empresa y la disponibilidad de los ejecutivos
latinoamericanos para atender asuntos de las empresas junto a los
empleados, caracteristicas que se alinean a las bajos indices de dis-
tancia de podery masculinidad (feminidad).

En el mencionado estudio de Lebron-Roléon (2008), también se
encontro6 significancia en que los gerentes puertorriquenos presen-
tan puntuaciones bajas en distancia de podery en masculinidad y tie-
nen un estilo gerencial democratico. De acuerdo con la literatura,
el estilo gerencial democratico involucra a los subordinados, delega

ISSN 1541-8561 | 65



EiLeeN OrTiz RIVERA

autoridad y promueve la participacion de los empleados (Robbins &
Coulter, 2008). Dichas caracteristicas parean con el estilo de lideraz-
go transformacional, por lo que se puede interpretar que Lebrén-
Rol6n (2008) encontré relacion entre los gerentes puertorriquenos
con bajo indice de distancia de poder y masculinidad y el estilo de li-
derazgo transformacional. De este modo, se plantea nuestra tercera
hipétesis:

Hj: Los gerentes de paises con indices bajos en distancia de poder,
individualismo, masculinidady evasion de la incertidumbre presentan
mayor relacion respecto al estilo de liderazgo transformacional.

En un estudio llevado a cabo entre estudiantes graduados de va-
rios paises (Nigeria, Estados Unidos y Eslovenia), Zagorsek, Jaklic
y Stough (2004) encontraron que las diferencias entre el género y
el estilo de liderazgo dependen del pais de origen. A su vez, Woo,
Wilson y Liu (2001) demostraron que el factor género interviene en
los procesos de las negociaciones entre China y los Estados Unidos
cuando éstos discuten o negocian aspectos tales como asuntos co-
merciales. Por otra parte, en un estudio realizado en 1995, Kustin
y Jones encontraron que los CEO japoneses bien preparados pre-
fieren un estilo de liderazgo autocratico y corporativo (se alinean
con el estilo de liderazgo transaccional). A base de los estudios, se
establece la cuarta hipotesis:

H,: Hay diferencia estadisticamente significativa en género,
edad, tipo de industria, preparaciéon académica, anos de expe-
riencia trabajando en el puesto como gerentes de empresas ex-
tranjeras que operan en Puerto Rico y los estilos de liderazgo.

Otras investigaciones llevadas a cabo en este campo han encon-
trado que las subsidiarias reciben una influencia significativa de las
oficinas centrales en el pais de origen (Kustin & Jones, 1995). Esto
sugiere que las empresas que operan en paises extranjeros emplean
estilos administrativos que guian a sus seguidores en la direccion de
las metas establecidas por las oficinas centrales aclarando los roles y
las tareas (Robbins, 2004), y que a su vez estan alineadas con el estilo
de liderazgo transaccional. Entonces, se plantea la quinta hipétesis:
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H;,. En las empresas extranjeras que operan en Puerto Rico pre-
domina el estilo de liderazgo transaccional.

MeTtopoLoaia

MUESTRA Y COLECCION DE DATOS

De acuerdo con el propésito y los objetivos del estudio, la pobla-
cién a examinarse fueron las empresas extranjeras con operaciones
y/o presencia en Puerto Rico (empresas cuyas oficinas centrales se
encuentran radicadas fuera de Puerto Rico). Se recurri6 a la Com-
pania de Fomento Industrial de Puerto Rico (Puerto Rico Industrial
Development Company, PRIDCO, por sus siglas en inglés), la cual sumi-
nistré una base de datos en la que se identificaron un total de 67 em-
presas extranjeras (excluyendo las empresas estadounidenses) en di-
ferentes dreas de la industria de manufactura y venta de productos.!
A base de la poblacion identificada se realizé un muestreo aleatorio
que resulté en 52 empresas extranjeras.> En octubre se enviaron los
cuestionarios a los ejecutivos de mayor jerarquia, o en su defecto,
a los empleados gerenciales de dichas empresas. Se recibieron 32
cuestionarios debidamente cumplimentados, lo que representa un
61% de tasa de respuesta.

INSTRUMENTO DE MEDICION

Para examinar la variable independiente “cultura nacional” (las
dimensiones culturales) se utilizaron como datos secundarios los in-
dices culturales publicados por Geert Hofstede (1980) y los indices
culturales para Puerto Rico publicados por Irma L. Alvarado Zayas
(2005). Para examinar la variable dependiente estilos de liderazgo
transaccional y transformacional se utilizé el Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), por sus siglas en inglés) desarrollado por Bass y

I El autor deliberadamente excluyé las empresas estadounidenses que ope-
ran en Puerto Rico, debido a la convergencia de la cultura nacional y organi-
zacional de dicho pais en Puerto Rico, como resultado de la relacion politica
histérica entre los mencionados paises.

2 Las empresas extranjeras que operan en Puerto Rico objeto de este estudio
tenian sus oficinas centrales ubicadas en los siguientes paises: Venezuela, Per,
Francia, Japon, Suecia, Austria, Espana, Colombia y Repuiblica Dominicana.
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Avolio (2004). EI MLQ ha sido extensamente empleado en aproxi-
madamente trescientos programas de investigacion, disertaciones
doctorales y tesis de maestria alrededor del mundo desde el 1995
al 2004. Estudios previos que han examinado la cultura nacional y
los estilos de liderazgo (Ardichvili & Kuchinke, 2002), han utiliza-
do especificamente el MLQ 5X (version corta), el cual es la version
mas reciente para medir el comportamiento de liderazgo transaccio-
nal y transformacional en los gerentes. La version del instrumento
MLQ 5X se ha traducido a varios idiomas, entre ellos el espanol, y ha
sido validado y utilizado en proyectos de investigacion académica en
Puerto Rico (Vélez, 2008; Vazquez, 2007; Lopez, 2006).

EIMLQ 5X (version corta) contiene un total de 45 preguntas (reac-
tivos); las primeras 36 preguntas miden los estilos de liderazgo tran-
saccional (y sus cuatro dimensiones) y el estilo de liderazgo transfor-
macional (y sus cinco dimensiones), y las tltimas nueve (9) preguntas
miden efectividad, esfuerzo adicional (extra effort) y satisfaccién.?

Todas las 45 preguntas (reactivos) en el MLQ 5X (version corta)
para medir los estilos de liderazgo transaccional (y sus dimensiones)
y transformacional (y sus dimensiones), se examinaron en una esca-
la Likert de cinco puntos (five-point scale). A los encuestados se les
pidi6 que valoraran cuan frecuentemente cada aseveracion (reacti-
vo) describe o se alinea con el comportamiento del lider.

El cuestionario también ausculté en datos las personas encuesta-
das, especificamente: género, edad, tipo de industria, preparaciéon
académica y anos de experiencia en el puesto. Todos estos datos
ofrecieron informacién relevante para delinear un perfil de los en-
cuestados en el estudio y examinar su relacion con los estilos de lide-
razgo (hipotesis cuatro del estudio).

ResuLTADOS

Las relaciones entre la cultura nacional (variable independiente)
y los estilos de liderazgo (variable dependiente) planteadas en las hi-
potesis de trabajo se examinaron por medio de analisis de regresion.
La Tabla 1 presenta los resultados de dichos analisis.

3 Para el del MLQ se obtuvo el permiso de los autores Bass y Avolio.
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En la hipotesis 1 (H;) se encontr6é una relacion estadisticamente
significativa entre las sub-dimensiones culturales de distancia de poder
(PDI) e individualismo (IDV) con el liderazgo transaccional a un nivel
de significancia maxima de .15. También se encontr6 relacion estadis-
ticamente significativa entre la sub-dimension cultural de evasion de
la incertidumbre (UAI) con el liderazgo transformacional a un nivel de
significancia maxima de .20. Se encontr6 relacién estadisticamente
en dos de las cuatro sub-dimensiones culturales respecto al liderazgo
transaccional y en una sub-dimension cultural respecto al liderazgo
transaccional. Por lo tanto, la hipétesis 1 del estudio con respecto a
la existencia de una relacién estadisticamente significativa entre la
cultura nacional y los estilos de liderazgo de los gerentes de empresas
extranjeras que operan en Puerto Rico se apoya parcialmente.

A partir de la hipétesis 1 (H;), se especificaron unos modelos de
regresion lineal para las hipotesis 2 (H,) y 3 (Hjy), en las que se en-
contraron las mismas relaciones de las sub-dimensiones de distancia
de poder (PDI) e individualismo (IDV) con el liderazgo transaccional y
la sub-dimension de evasion de la incertidumbre (UAI) con el liderazgo
transformacional, pero a diferentes grados de significancia. A base
de dichos datos, se apoyaron parcialmente las hipotesis 2 y 3 del
estudio.

En la hipotesis 4 (H,) se encontr6 diferencia estadisticamente sig-
nificativa en la variable tipo de industria con el liderazgo transfor-
macional. De igual manera, se encontré diferencia estadisticamente
significativa entre la variable demografica anos de experiencia con el
liderazgo transaccional. La diferencia estadisticamente significativa
de dos de las cinco variables demograficas respecto a los estilos de
liderazgo apoya parcialmente la hipétesis 4 del presente estudio.

Finalmente, el liderazgo transformacional mostré una media mas
alta que el liderazgo transaccional, lo que indica que el liderazgo
transformacional predomina en las empresas extranjeras encuesta-
das. Estos datos no apoyaron la hipoétesis b, que planteaba que el
liderazgo transaccional era el predominante en las empresas extran-
jeras que operan en Puerto Rico.

En la Tabla 2 se presenta un resumen de las estadisticas descripti-
vas de los datos demograficos de los encuestados, que permite deli-
near un perfil de las empresas y/o personal encuestados.

ISSN 1541-8561 | 71



EiLeen OrTiZ RIVERA

Tabla 2; Resumen de las estadisticas descriptivas de los datos demograficos de las empresas y los
encuestados

Datos demograficos Media Mediana Moda

Area de negocio Manufactura

Titulo o posicién Ejecutivo
principal

Edad 47.66 50 40

Género Masculino

Nivel de educacion 17.5 18 18

Afios de experiencia

en el puesto 1.8 13 21

Nacionalidad Americano

Pais de nacimiento Puerto Rico

La interpretacion de los datos que se presentan en la Tabla 2,
permite delinear un perfil de las empresas y/o personal encuesta-
dos. Por ejemplo, los gerenciales y/o ejecutivos de mayor jerarquia
encuestados reflejaron una edad promedio de 48 anos, con estu-
dios graduados (18 anos de estudios) y aproximadamente 12 anos
de experiencia en la industria en la que se desempena su empresa.
Por otro lado, la mayoria de los encuestados informé que poseia la
nacionalidad americana (estadounidense). Puerto Rico result6 ser
el pais de nacimiento que se reporté con mas frecuencia entre los
encuestados en el presente estudio. Dichos datos nos indican que
estas empresas reclutan, seleccionan y confian sus operaciones en
la Isla a gerentes (locales/oriundos de Puerto Rico) maduros, bien
preparados académicamente y experimentados (con mas de 10 anos
de experiencia en la industria en la que se desempena la empresa).

Discusion

En Ia literatura existen estudios que nos presentan resultados
mixtos respecto a la relacién entre los aspectos propios de la cul-
tura de un individuo y sus estilos gerenciales. Algunos estudios
encuentran que existe una convergencia cultural y de practicas
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gerenciales entre paises con cercania geografica e histérica (Moro,
2005; Punnet, Dick-Forbe & Robinson, 2006), mientras que otros
presentan una divergencia o diferencias estadisticamente significati-
vas en la importancia de los valores culturales y los estilos que utili-
zan los gerentes al momento de negociar en paises que teéricamente
se consideran culturalmente homogéneos (Lenartowicz & Johnson,
2003; Niedziolek, 2005). Este estudio demuestra que so6lo algunas
de las dimensiones culturales de Hofstede (2005) tienen relacion
con diferentes niveles de significancia con los estilos de liderazgo
que exhiben los gerentes de empresas extranjeras que operan en
Puerto Rico. Tales hallazgos sugieren que, aunque puede estar co-
rrecto presumir que existe una relacion significativa entre los estilos
de liderazgo que utilizan los supervisores basados en la cultura na-
cional, la importancia de dicha relacién en las practicas gerenciales
observadas por los gerentes en las empresas estudiadas puede variar
dependiendo del pais de donde proviene la empresa.

Algunos estudios tienden a apoyar el planteamiento de nuestra
hipétesis 2 de altos indices de distancia de poder e individualismoy es-
tilos de liderazgo transaccional (Lebrén-Rolén, 2008). No obstante,
otros estudios comparten nuestros hallazgos de una relacion contra-
ria o inversa, es decir, a menor valor de distancia de poder e individua-
lismo, se observa un mayor valor de indice de liderazgo transaccional
(Vargas, 2005). De acuerdo con Hill (2007), los gerentes en grupos
culturales con un indice bajo o moderado en la sudimension distan-
cia de poder (PDI) consultan a los subordinados (menos individualis-
tas) antes de tomar una decisiéon en la organizacion. Esta dinamica
puede asociarse con la sub-dimensién de recompensa contingente
de liderazgo transaccional en la que el gerente aclara las metas y
los objetivos de la organizacién y provee reconocimiento una vez
se alcanzan las metas, lo que resulta en individuos o empleados que
logran los niveles de desempeno esperados (Bass & Avolio, 2000).
Esto puede ser propio de una empresa extranjera que busca eficacia
y eficiencia en sus operaciones en el extranjero como es el caso de la
poblacion del presente estudio. Un analisis cualitativo de los niveles
de las sub-dimensiones culturales de Hofstede y el estilo de liderazgo
transaccional sugiere que, ademads de la cultura nacional, otros as-
pectos (como la cultura organizacional) también podrian intervenir
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en los estilos de liderazgo adoptados por los gerentes de empresas
extranjeras que operan en Puerto Rico.

El presente estudio encontré que sélo la sub-dimensién cultural
relacionada con la evasion de la incertidumbre (UAI) tiene una rela-
cioén positiva estadisticamente significativa con el estilo de lideraz-
go transformacional. Se ha documentado la influencia que ejercen
las oficinas centrales en la toma de decisiones de sus subsidiarias y
como este hecho se refleja en los estilos de liderazgo exhibidos por
sus gerentes (Kustin & Jones, 1995). Los hallazgos del presente es-
tudio sugieren que el nivel de predictividad de la cultura nacional,
utilizando las dimensiones culturales de Hofstede en el estilo de li-
derazgo transformacional en los gerentes de empresas extranjeras
que operan en Puerto Rico es parcial y se puede complementar al
considerar otras variables tales como la cultura organizacional de la
empresa..

Al examinar las variables demograficas del estudio, se encontra-
ron diferencias estadisticamente significativas entre los tipos de in-
dustria y los anos de experiencia que poseen los gerentes en el pues-
to respecto al estilo de liderazgo que éstos exhiben en las empresas.
Estos hallazgos sugieren que, ademads de la cultura nacional (medida
por las sub-dimensiones de Hofstede), las variables relacionadas con
la organizacion y el personal dentro de ésta pueden aportar, en ma-
yor o menor medida, un poder predictivo sobre la utilizacién de los
estilos de liderazgo que tiende a exhibir los gerentes de empresas
extranjeras que operan en Puerto Rico.

A través de un analisis descriptivo que compara las medias de los
estilos de liderazgo transaccional y transformacional, se encontré
que el estilo de liderazgo que predomina en las empresas extranjeras
que operan en Puerto Rico es el liderazgo transformacional. Esto se
alinea y confirma los hallazgos de varios estudios realizados donde
se ha examinando los estilos de liderazgo en las organizaciones edu-
cativas en Puerto Rico (Lopez, 2006; Rentas-Rivera, 2009; Vazquez,
2007; Vélez-Santiago, 2008). También se alinea con los hallazgos de
Lebron-Rolon (2008), quien encontré que los gerentes de empresas
puertorriquenas presentan un estilo gerencial democratico, cuyas
caracteristicas se asocian con el estilo de liderazgo transformacional.
Tales hallazgos sugieren que en Puerto Rico los gerentes de las em-
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presas extranjeras tienden a utilizar el estilo de liderazgo transfor-
macional en sus funciones administrativas.

CONCLUSION

Los resultados del presente estudio demuestran que, en general,
la cultura nacional (medida por los indices culturales de Hofstede)
explica una variacion significativa en el uso de los estilos de lide-
razgo transaccional y transformacional que exhiben los gerentes de
empresas extranjeras que operan en Puerto Rico. En estudios rea-
lizados sobre la practica de liderazgo transformacional en seis pai-
ses se encontr6 que la cultura, como tnica variable independiente,
explica el 10% de la variacion en el uso de practicas de liderazgo,
mientras que, de otro modo, solo explica el 5% (Zagorsek, 2005).
En estudios entre 63 paises, GLOBE encontré que las dimensiones
culturales (valores culturales) a nivel social y organizacional expli-
can el 10%, 26%, 7% y 12% de toda la variacion organizacional de
los cuatro estilos de liderazgo culturalmente aprobados por la orga-
nizaciéon (House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Javidan, Dick-
son & Gupta, 1999).

La influencia en diferentes niveles de significancia de la cultura
nacional y los estilos de liderazgo puede entenderse, dado que el li-
derazgo como fenémeno puede tener numerosos antecedentes cau-
sales. El liderazgo puede considerarse como un proceso que guia e
influye en un grupo para alcanzar unas metas (Robbins & Coulter,
2008). Esto sugiere que existen muchas variables no incluidas en
el presente estudio que pueden determinar o influir en el uso de
un estilo o practica de liderazgo en especifico en los gerentes. Por
ejemplo, las caracteristicas del lider (personalidad, capacidades,
motivaciones, valores y creencias), las caracteristicas de los subor-
dinados (sus personalidades, necesidades y expectativas, destrezas y
experiencia y compromiso con la empresa) y las caracteristicas de la
situacion (tipo y estructura de la organizaciéon, ambiente especifico
de la industria, la cultura nacional y organizacional) pueden incidir
en el proceso de adopcion y/o practica de un estilo de liderazgo par-
ticular y en los resultados que se deriven de esto (Zagorsek, 2005).
La cultura nacional puede considerarse como una de las variables
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influyentes, aunque se puede argumentar que otras variables, tales
como los valores y las expectativas del gerente y los subordinados
y el tipo de cultura organizacional, pueden ejercer algun tipo de
influencia. Cuando se toman en consideracion las complicaciones
que pueden ocurrir en una investigacion exploratoria, resulta im-
portante el hallazgo de relacién (a diferentes niveles de significan-
cia) entre algunas de las dimensiones culturales de Hofstede y las
variables demograficas (anos de experienciay tipo de industria) con
respecto a los estilos de liderazgo de los gerentes en las empresas ex-
tranjeras que operan en Puerto Rico. Por lo tanto, podemos inferir
que la cultura nacional tiene importancia, aunque su impacto en los
estilos de liderazgo pueda variar como resultado de otras posibles
variables.

Puesto que las relaciones entre el liderazgo y la cultura nacional
en el presente estudio son parciales, concluimos que se deben con-
tinuar las investigaciones en otros niveles. Por ejemplo, examinar
el impacto de la cultura organizacional y los estilos de liderazgos,
ya que puede jugar un papel mds importante en la formacién del
comportamiento de los gerentes, que la cultura a nivel de pais (Ar-
dichvili & Kuchinke, 2002).

CONTRIBUCION E IMPLICACIONES

El presente estudio tiene un valor significativo por sus implica-
ciones tedricas y practicas para un mejor entendimiento y funciona-
miento en el ambiente laboral entre los gerentes y empleados locales
en las empresas extranjeras que operan en Puerto Rico. Es el primer
estudio empirico que se lleva a cabo para medir la relacién entre la
cultura nacional y los estilos de liderazgo que exhiben los gerentes
en sus funciones administrativas en dichas empresas. Esto constituye
un adelanto y un punto de partida para llenar el vacio existente en
la literatura actual sobre los choques culturales entre los estilos de
liderazgos que exhiben los gerenciales y los empleados locales que
trabajan en empresas extranjeras que operan en Puerto Rico.

Ademas, por primera vez, se confirma la relaciéon o influencia
que ejerce la cultura nacional sobre los estilos de liderazgo que ex-
hiben los gerentes de las empresas extranjeras que operan en la Isla,
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utilizando los indices culturales de Hofstede. Un gerente extranjero
con interés en adaptar sus practicas gerenciales (los estilos de lide-
razgo) en escenarios laborales puertorriquenos, puede utilizar de
referencia los hallazgos de la presente investigacion para lograr una
mayor efectividad en el uso de los recursos en su empresa y un mejor
desempeno organizacional.

Se cre6 un perfil de los gerentes y de las empresas extranjeras que
operan en Puerto Rico y se documenta el hecho que los gerentes
en dichas empresas exhiben un estilo de liderazgo transformacio-
nal en sus funciones administrativas. Este hallazgo rompe con los
posibles estereotipos que se han formado sobre la clase gerencial en
empresas extranjeras que operan en Puerto Rico y las posibles moti-
vaciones de las mismas en establecerse en la Isla. Otra contribucién
muy valiosa es que el estudio no se limit6 a un sector industrial ni
geografico en Puerto Rico, lo que permite una generalizacion real
de los hallazgos.

A diferencia de otros estudios llevados a cabo en el contexto inter-
nacional, esta investigacion se destaca y es valiosa debido a su apli-
cacion en Puerto Rico (representando el Caribe), especificamente
en empresas extranjeras (excluyendo las continentales) que operan
en la Isla.
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