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la fecha se ha podido lograr cierto consenso al afirmar que el liderazgo
es un fendbmeno eminentemente social en el que una persona —lider—
ejerce la influencia sobre un grupo de personas —seguidores— para el
logro de ciertos objetivos (Northouse, 1997).

A principios del siglo XX, las investigaciones estuvieron centradas en
identificar aquellas caracteristicas (rasgos) que diferenciaban a los lide-
res de aquellos que no lo eran. Estas teorias fueron denominadas teori-
as del gran hombre (Bass, 1990; Northouse, 1997). Posteriormente, el
eje del estudio del liderazgo estuvo centrado en las conductas que pre-
sentaban los lideres. Pioneros en este periodo fueron los estudios reali-
zados por el grupo de la universidad de Ohio (Bass, 1990). Estas inves-
tigaciones comenzaron por estimar la frecuencia con la que los lideres
mostraban conductas tales como iniciacion, membrecia, representacion,
integracién, organizacion, dominacion, comunicacion, reconocimiento y
orientacion a la produccién (Hemphill y Coons, 1957; Stogdill, 1963).
Mediante la técnica de andlisis factorial, los investigadores observaron
gue estas conductas se agrupaban en cuatro categorias las cuales fue-
ron denominadas consideracion, iniciacion de estructura, énfasis en la
tarea y sensibilidad (Bass, 1990). Posteriormente se redujeron a dos:
consideracidn e iniciacion de estructura. Este modelo teérico compuesto
por dos dimensiones dominé la literatura del liderazgo hasta mediados
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de los afos 80 época en las que surgieron modelos alternativos dentro
de los cuales se encuentra el modelo camino-meta.

Este modelo, que tuvo como antecedentes los trabajos de Evans
(1970), House (1971), House y Dessler (1974) y House y Mitchell
(1974), surgié como una alternativa al modelo conductual del liderazgo.
Se basa en cémo los lideres motivan a sus seguidores para que rindan
mejor y estén mas satisfechos con su trabajo. EI modelo camino-meta
se diferencia del situacional (Hersey y Blanchard, 1969) en el que el
lider debe adaptarse al nivel de desarrollo de sus seguidores o el mode-
lo de la contingencia (Fiedler, 1964) en el que se busca hacer coincidir el
estilo del lider con las variables situacionales especificas. En el modelo
camino-meta se relaciona el estilo del lider, las caracteristicas de los
subordinados y el tipo de ambiente laboral. La base de esta teoria se
encuentra en la teoria motivacional de la expectativa-valor (Huertas,
1997) segun la cual los seguidores estaran motivados si creen que son
capaces de llevar a cabo la tarea, si sus esfuerzos resultan en un de-
terminado producto y si consideran que la retribucién por su trabajo sera
adecuada. El desafio que tiene el lider es poder utilizar un estilo de lide-
razgo que se adapte mejor a las necesidades motivacionales de sus
seqguidores y a las caracteristicas del ambiente de trabajo.

Aungue un lider puede comportarse de muchas maneras diferentes,
desde este modelo las conductas se agrupan en cuatro estilos diferen-
ciados: estilo directivo, considerado, participativo y orientado a metas.

House y Mitchell (1974) plantean que un lider puede mostrar alguno
0 todos los estilos de acuerdo al tipo de situacién. Aquellos lideres mas
efectivos son los que adaptan su estilo a la situacion o a las necesida-
des de sus seguidores.

Se cuenta con un gran nimero de investigaciones derivadas del mo-
delo Camino Meta. Wooford y Liska (1993) en un metanalisis que compi-
la 120 investigaciones encontraron que los resultados de los diferentes
estudios variaban notablemente si se utilizaban diferentes instrumentos
de medicién, aun cuando se estuviesen valorando las mismas dimensio-
nes. Por otro lado, encontraron que las caracteristicas del trabajo influi-
an decisivamente sobre las conductas del liderazgo y sobre el rendi-
miento de los seguidores. Algunas de las caracteristicas mencionadas
son el grado de autonomia, el grado de libertad y la estructura de la ta-
rea.

Diferencias en los estilos de liderazgo segun contexto

Una de las grandes dificultades por las que los modelos clasicos
(e.g. teorias del Gran Hombre) dejaron de tener vigencia fue el hecho de
gue ignoraron la influencia del contexto sobre las conductas del lider
(Northouse, 1997; Bass, 1990). Aun en nuestros dias, la pregunta sobre
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el contexto sigue vigente. ¢ Puede el contexto influir en las conductas del
liderazgo en una organizacion?, ¢ Qué relacion existe entre la cultura de
la organizacion, las creencias de los seguidores y los valores del lider en
la efectividad en el trabajo? (Avolio, Sosik, Jung y Berson, 2003). Algu-
nos autores consideran que las practicas culturales y el contexto organi-
zacional no afectan las habilidades del liderazgo ya que los atributos del
lider son en su mayoria universales (éticos) y las acciones que lo hacen
efectivo trascienden el contexto (Adler, Doctor y Redding, 1986; Child y
Tayeb, 1983; Levitt, 1983; Yavas, 1995). Otra corriente alternativa y de
gran impacto en la actualidad afirma que un lider es efectivo si es reco-
nocido como tal. Esto esta en estrecha relacion con los valores, las tra-
diciones culturales y las ideologias de los seguidores (House, Wright y
Aditya, 1997). Triandis (1993) afirma que existe una gran necesidad de
contar con teorias del liderazgo que tomen en cuenta las variables con-
textuales para poder saber cuéles son las acciones del lider que funcio-
nan y cuales no, en culturas con caracteristicas diferentes. Las teorias y
modelos del liderazgo son en extremo generales y caracterizan las ac-
ciones del liderazgo independientemente del contexto, ya sea el organi-
zacional o el cultural mas amplio (House, Javidan y Dorfman, 2001;
Yukl, 2002). El andlisis y estudio de los aspectos comentados tiene una
implicancia directa en el entrenamiento de los lideres en funcién del con-
texto en el que tienen que poner en practica su capacidad de conduc-
cion. Los programas de capacitacion en las organizaciones deben tomar
en cuenta los aspectos mencionados de cara a la efectividad de las ac-
ciones de formacion que se implanten.

Antonakis, Avolio y Sivasubramaniam (2003), tomando como marco
de referencia el modelo de liderazgo transformacional/transaccional
plantean que las evaluaciones que los subordinados hacen de sus lide-
res son sensibles a la influencia del contexto. A su vez, esto influye so-
bre la estructura de la teoria y sobre las propiedades psicométricas del
instrumento que se esté utilizando. En este sentido, Mischel (1977) afir-
ma que en aquellos contextos mas estables y con disciplina estricta (los
ambitos militares por ejemplo) las diferencias individuales son minimas o
inexistentes debido a que los sujetos no pueden comportarse como de-
sean sino como lo dictan los reglamentos. Por otro lado, aquellos ambi-
tos mas inestables y con menos disciplina (por ejemplo, una empresa
familiar) permiten que las diferencias individuales se expresen de forma
mas notoria.

Una persona es considerada lider si la percepcion de las acciones
del jefe coincide con el prototipo de lider que tienen sus seguidores.
Este prototipo varia para diferentes poblaciones, culturas, organizacio-
nes y tipos de lideres (Den Hartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla y
Dorfman, 1999; Lord, Brown, Harvey y May, 2001; Lord, Foti y De Vader,
1984). Asimismo los estudios mas modernos sefialan que un lider es
efectivo si es reconocido como tal (Brown, Scott y Lewis, 2004), que la
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efectividad del lider estd muy ligada al ambito de desempefio y que se
encuentran multiples diferencias individuales en contextos diferentes. En
muchos casos las habilidades aprendidas en la formacion no se pueden
transferir contextos culturales diferentes (Berry, 2004). Asimismo el lide-
razgo depende de la situacién que el lider tiene que resolver, no siendo
lo mismo solucionar un problema bien estructurado que resolver proble-
mas difusos y mal definidos (Antonakis, Avolio y Sivasubramamiam,
2003).

En un estudio realizado en poblacién civil y militar utilizando el Multi-
factor Leadership Questionnaire (Bas y Avolio, 1997) se encontraron
diferencias en los estilos de liderazgo entre ambas poblaciones. En los
lideres civiles predominaba el estilo de liderazgo transaccional. Estos
lideres negociaban intercambios (recompensas y/o castigos) con sus
seguidores a cambio del logro de los objetivos organizacionales pro-
puestos. En cambio, en la poblacién militar, predominaba un estilo de
liderazgo transformacional. Estos lideres buscaban persuadir a sus se-
guidores mediante el ejemplo personal y la utilizacion del carisma, entre
otras cosas (Castro Solano, Nader y Casullo, 2004).

En otro estudio realizado con poblacién civil (Castro Solano, 2005)
se encontraron diferencias individuales en la percepcion de las caracte-
risticas atribuidas a un lider efectivo segun el tipo de cultura organiza-
cional en la cual estaban insertos tanto lideres como seguidores. Se
encontrd que el tipo de liderazgo carismatico y el orientado al grupo ca-
racterizaban a los “buenos lideres”, para aquellas culturas flexibles, di-
namicas, con metas a largo plazo y con mucho compromiso institucional
(cultura transformacional) siendo atributos mucho mas importantes que
para las organizaciones mas burocréticas y estructuradas (cultura tran-
saccional). A su vez en culturas organizacionales diferentes predomina-
ban distintos tipos de lideres que a su vez coincidian con los prototipos
de liderazgo internalizados. En las transaccionales predominaba ma-
yormente un tipo de lider orientado hacia el cumplimiento de las normas,
con estilo mas directivo. En cambio en las culturas mas transformaciona-
les el prototipo de lider era el participativo, democratico y con alta pre-
ocupacion por el subalterno.

En funcion de los aspectos comentados el presente estudio tiene
como objetivos:

a) Adaptar y validar un instrumento (Path Goal Questionnaire-
PGQ) para evaluar los estilos de liderazgo segin el modelo ca-
mino-meta.

b) Examinar diferencias individuales entre los estilos de liderazgo
en dos contextos diferentes (organizaciones civiles y militares).

c) Determinar si existen diferencias individuales entre los grupos
cony sin personal a cargo (lideres / seguidores).
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d) Verificar si existen diferencias individuales entre los estilos de li-
derazgo y la cultura organizacional percibida en donde se des-
envuelven tanto lideres como seguidores para poblacion civil.

Método
Participantes

En este estudio, participaron un total de 1491 sujetos los cuales per-
tenecian a dos poblaciones: civil y militar.

Poblacion civil

En total, participaron 1003 sujetos (466 varones y 537 mujeres) resi-
dentes en la cuidad de Buenos Aires y en el Conurbano Bonaerense. La
media de edad para los varones fue de 33,44 afios (DE= 10,33) mientras
que la media de edad para las mujeres fue de 32,41 afios (10,31). El
23% de los participantes tenian estudios universitarios completos
(n=230) o en curso (33%, n=333). Un 20% (n=204) de los participantes
contaba con estudios secundarios completos. El restante 17% (n=58)
tenia estudios secundarios incompletos y primarios completos. Un bajo
porcentaje contaba con estudios de postgrado (1%, n=18). Con respecto
al tipo de empresa, la mayoria de los sujetos trabajaba en una empresa
pequeia (28%, n=281); el 25% (n=254) trabajaba en una empresa me-
diana mientras que un 26% (n=266) trabajaba en una empresa de gran
tamafio o multinacional. Por dltimo, el 32% de los sujetos (n=322) tenian
personal a su cargo, mientras que un 67% (n=681) no tenia personal
subalterno.

Poblacion militar

Participaron del estudio 488 estudiantes militares (cadetes) que se
encontraban en los diferentes tramos de su entrenamiento académico
militar de cuatro afios de duracion. El 23% de los cadetes (n=111) esta-
ban en el primer afio de sus estudio, el 22% (n=108) cursaba el segundo
afio, el 29% (n=142) se encontraba en el tercer afio de su formacion y el
26% restante (n=127) eran cadetes cursaban el cuarto afio. En cuanto a
los sexos, la mayoria de ellos eran varones (425 cadetes, 87%) mientras
que solo el 12% (63 cadetes) eran del sexo femenino. El promedio de
edad de los varones fue de 21,86 afios (DE= 2,31) mientras que para las
mujeres fue de 21,95 afios (DE= 2,53). Si bien todos ellos tenian el
mismo nivel de estudios alcanzado (universitario en curso), un pequefio
porcentaje de cadetes (6,4%, n=30) habian cursado otros estudios de
nivel terciario (profesorados o tecnicaturas) y universitarios (ingenieria,
publicidad, derecho, comunicacién, entre otras). El 37% de los cadetes
(n=182) tenian personal a su cargo. Estos estaban cursando el tercero y
cuarto afio de su formacion militar y se desempefiaban como jefes de
seccion con un promedio de 5 personas a su cargo.
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Instrumentos

Cuestionario del Camino-Meta (Path Goal Questionnaire). Este ins-
trumento fue creado por Indvik (1985, 1988) con el propésito de evaluar
los estilos de liderazgo de acuerdo a la teoria del Camino-Meta. De
acuerdo a esta teoria, los lideres motivan a sus subordinados para que
logren ciertos objetivos. A diferencia de otros enfoques, este abordaje
propone relacionar el estilo de liderazgo, las caracteristicas de los su-
bordinados y las caracteristicas del ambiente. Existen cuatro estilos de
liderazgo que un lider puede mostrar para llevar a cabo su cometido.
Son los siguientes:

e Directivo: Este tipo de lider da instrucciones a sus subordinados
acerca de cémo realizar la tarea, en cuanto tiempo y qué es lo que
se espera de ellos, entre otras.

e Considerado: Este tipo de lideres atienden a sus subordinados de
forma personalizada, se preocupan por su bienestar, atienden sus
inquietudes y preocupaciones y, en general, tratan a los subordina-
dos como iguales.

e Participativo: Estos lideres hacen participar a los subordinados en la
toma de decisiones, escuchando sus sugerencias e integrandolas en
el conjunto de decisiones que se toman a diario en una organizacion.

e Orientado a Metas: El lider que posee este estilo de liderazgo esta-
blece estandares de rendimiento muy exigentes para los seguidores,
de modo que tengan el mayor nivel de productividad.

El instrumento consta de 20 items que se responden en formato au-
to-administrable. Se responden en formato de Likert con 7 opciones de
respuesta. En el apartado de resultados se analizan las caracteristicas
psicométricas de la prueba.

Organizational Description Questionnaire (Bass y Avolio, 1992). Este
cuestionario consta de 28 items que se responden por verdadero o falso
y esta disefiado para la evaluacion del tipo de cultura organizacional,
segun el modelo de Bass (1998). La cultura organizacional (Bass y Avo-
lio, 1992) es entendida como los valores y creencias compartidas por los
miembros de una organizacién determinada. Estos “esquemas” son ge-
neralmente creados por los miembros fundadores de las instituciones y
los primeros lideres. Los miembros de un determinado entorno desarro-
llan en funcién del contexto, ideas y valores cominmente aceptados por
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la organizacion, que se transmiten de forma implicita a los nuevos ingre-
santes. Este ndcleo de valores compartidos configura un modo de pen-
sar gque influye tanto en actitudes y conductas de miembros y de grupos.

Los autores delimitaron dos tipos de cultura organizacional: a) Cultu-
ra Transaccional. Las relaciones que predominan en estas organizacio-
nes son generalmente contractuales. Son estructuras mas burocraticas y
estructuradas, con sistemas de comunicacion mas predecibles en donde
importan mas los intereses de la organizacion que el de los empleados.
El compromiso generalmente es a corto plazo, la motivacién laboral esta
guiada por los intereses personales, la cooperacion depende de la ne-
gociacion y los empleados trabajan de forma independiente cumpliendo
los reglamentos y reglas. b) Cultura Transformacional. Este tipo de or-
ganizaciones es generalmente mas flexible, informal y dinamica, alen-
tandose el trabajo en equipo y el crecimiento personal y favoreciéndose
las metas a largo plazo y el compromiso de los miembros. Los lideres y
los seguidores generalmente comparten intereses mutuos y la visiéon de
la organizacion.

La prueba ODQ permite caracterizar a los entornos organizacionales
como predominantemente transformacionales o transaccionales. Rara-
mente existen culturas organizacionales puras. Los autores afirman que
una organizacién puede tener caracteristicas transaccionales o trans-
formacionales, por lo tanto estos estilos organizacionales deben enten-
derse en un continuo entre entornos altamente transformacionales a
altamente transaccionales. La prueba permite obtener una puntuacién
de cultura transformacional y otro independiente de cultura transaccio-
nal. Segun los autores la combinacion de las puntuaciones caracteriza a
las organizaciones en 9 tipos diferentes. Para los propésitos de este
estudio se agruparon los tipos de cultura en 2 estilos: 1) Cultura alta y
moderadamente transformacional; 2) Cultura alta y moderadamente
transaccional. En este Ultimo tipo de ambiente organizacional predomi-
nan ambos tipos de culturas comentadas. Generalmente existe conflicto
entre viejos y nuevos modos de hacer las cosas, ya que se combina el
liderazgo transformacional con una base de principios organizacionales
mas conservadores y menos flexibles.

En un estudio previo (Castro Solano, 2005) se adapté la prueba a
poblacion local civil y militar. En primer término, se tradujeron los items
realizandose una prueba piloto (n = 20) verificando la validez conceptual
y lingliistica de los items. Se obtuvieron fiabilidades de 0.72 para la es-
cala de cultura transaccional y de 0.82 para la escala de cultura trans-
formacional por lo que se puede afirmar que es una prueba fiable.
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Escenarios de Liderazgo

Tomando como punto de partida la teoria Camino-Meta antes ex-
puesta, se disefiaron cuatro vifietas en las que se contaba la historia de
un jefe (lider) en la tarea de conducir a su grupo de trabajo en una situa-
cion real y con una tarea especifica. El evaluado tenia que leer atenta-
mente la vifieta y debia ponderar en una escala de 7 puntos con formato
de respuesta Likert el grado en que el estilo de lider se acercaba o ale-
jaba del que predominaba en la organizacion donde trabajaba. El prop6-
sito de estas vifietas era tener un criterio externo con el cual comparar
las dimensiones de la prueba PGQ. En funcién de la teoria considera-
mos los 4 estilos de liderar comentados (Directivo, considerado, partici-
pativo y orientado a metas). Estos escenarios fueron validados por el
sistema de jueces. A 20 psicélogos entrenados en la teoria del liderazgo
sobre la que se basa el instrumento se les presentaron los escenarios y
se les solicité que indicaran que estilo de liderazgo evaluaba cada uno.
Se obtuvo un indice de acuerdo superior al 90%.

Procedimiento

Los instrumentos formaban parte de una bateria de pruebas que se
administré con el propdsito de obtener informacion acerca de los estilos
de liderazgo, los valores y la cultura organizacional. La tareas de reco-
leccion de los datos de los participantes de la muestra 1 estuvieron a
cargo de un becario. Las muestra 2 fue coordinada por un Oficial militar.
De la implementacion de este procedimiento resultaron los protocolos
considerados en este estudio. Los datos fueron cargados en planillas
Excell. Estas tareas estuvieron a cargo de personal administrativo. El
analisis de los datos se efectud con el procesador SPSS versiéon 13.0.

Resultados
En primer lugar se analizan las caracteristicas psicométricas del
PGQ y luego se desarrollan los objetivos principales del estudio.

Caracteristicas psicométricas del PGQ
Fiabilidad

En primer lugar, se calcul6 la fiabilidad del PGQ para cada dimen-
sion en cada una de las poblaciones estudiadas utilizando el coeficiente
alpha de Cronbach (consistencia interna). En este paso se eliminaron
los items que hacian bajar la fiabilidad por cada escala. Se eliminaron 2
items de la dimension estilo directivo; 1 de la dimension Considerado; 1
de la dimensién participativo y 2 de la dimensidn orientado a metas. Una
vez llevado a cabo este procedimiento se trabajo con una escala de 14
items. Para ambas poblaciones, los niveles de fiabilidad resultaron muy
adecuados (Ver Tabla 1).
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Tabla 1
Niveles de Fiabilidad por subescala

Poblacién Civil Poblacién Militar
N = 1003 N = 488
Directivo 0.76 0.75
Considerado 0.77 0.75
Participativo 0.80 0.68
Orientado a Metas 0.68 0.66

Validez Factorial
Analisis factorial exploratorio.

Teniendo como objetivo estimar la validez de la prueba, se efectua-
ron andlisis factoriales exploratorios de primer grado utilizando el méto-
do de analisis de componentes principales con rotacion tipo Varimax,
para cada una de las muestras (civil y militar). Dado que las estructuras
factoriales de ambas poblaciones resultaron similares se trabajaron las
dos muestras combinadas.

En primer lugar se verificd que la matriz de datos no fuera una matriz
de identidad (Test de Esfericidad de Bartlett = 7339.87; p < 0,0001) y
que fuera adecuada para este tipo de analisis (Indice Kéiser Meyer Olkin
= 0,90). Se obtuvo una solucion factorial compuesta por cuatro factores
gue explicaban el 66% de la varianza. Los items se agruparon segun el
modelo tedrico propuesto a excepcion del item 6, correspondiente a la
dimension orientado a objetivos y que saturaba mas alto en la dimensién
directivo que para la que originariamente habia sido creado y del item 2
correspondiente a la dimension considerado y que saturaba mas alto en
la dimensién directivo y participativo (Ver Tabla 2)

Andlisis factorial confirmatorio.

Como segundo paso se verificO la estructura factorial obtenida por
medio del andlisis factorial confirmatorio. Los parametros del modelo
original propuesto fueron estimados siguiendo el criterio de Maxima Ve-
rosimilitud. Como entrada para el andlisis se utilizé la matriz de correla-
ciones entre los items de la escala. En la Tabla 6 se recoge la informa-
cién proporcionada por seis de los indices de ajuste mas utilizados
(Garcia-Cueto, Gallo y Miranda, 1998): X% X?/gl; GFI, indice de bondad
de ajuste; AGFI, indice ajustado de bondad de ajuste; NFI, indice de
ajuste normado; CFl, indice de ajuste comparado y RMSEA, error de
aproximacion cuadratico medio). Aunque la magnitud del estadistico X?
es elevada y significativa, lo cual indica que los datos no se ajustan al
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modelo propuesto, se ha considerado de manera complementaria otros
indices de ajuste que también se muestran en la Tabla 6. Un analisis

Tabla 2

Estructura factorial del PGQ en poblacion civil y militar (N= 1491)

Item Original Factor
1

Factor

2

Factor

3

Factor

4

Les hace saber a sus subordinados que es lo que

se espera de ellos (item 1) 0,79
Informa a sus subordinados acerca de aquellas

cosas que deben estar hechas y como deben

hacerse (item 5). 0,73
Les hace saber a sus subordinados que espera

que rindan al maximo nivel (item 6). 0,68
Les explica a sus subordinados el nivel de rendi-

miento que se espera de ellos (item 14). 0,65
Pide sugerencias a sus subordinados acerca de

como llevar a cabo ciertas tareas. (item 12)

Pregunta a sus subordinados acerca de que ta-

reas deben ser realizadas (item 17).

Cuando aparece un problema consulta a sus
subordinados (item 3).

Escucha atentamente las ideas y sugerencias de

sus subordinados (item 4).

Mantiene una relacion laboral amigable con sus
subordinados (item 2). 0.47
Hace pequefias cosas para que los subordinados

se sientan a gusto siendo miembros del grupo

(item 8).

Su conducta contempla las necesidades persona-

les de sus subordinados (item 20)

Ayuda a sus subordinados a solucionar problemas

gue no les permiten llevar a cabo las tareas (item

15).

Constantemente define objetivos demandantes

gue sus subordinados tienen que lograr (item 19).

Define estandares de rendimiento que son muy

exigentes (item 10).

0,79
0,76
0,71
0,58

0.54

0,28

0,82

0,68

0,64

0.43

0,81

0,76

En negrita se sefialan las saturaciones factoriales de los items segin la teoria, en

cada factor obtenido.

detallado de los resultados obtenidos en el analisis factorial confirmato-
rio nos permitié detectar la presencia de saturaciones cruzadas, asi co-
mo errores de medida asociados a dos de las variables observadas
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(item 2 de la dimension considerado e item 17 de la dimension participa-
tivo). Ello, junto con el bajo ajuste alcanzado, nos llevé a introducir dos
modificaciones en el modelo original (extraccion de los dos items del
modelo) dando lugar a tres modelos reespecificados: 1) Para poblacion
civil y militar de forma conjunta 2) Para poblacion civil y 3) Para pobla-
cion militar. Dichos modelos, aunque seguian estando compuestos por
las cuatro dimensiones originales, constaban de solo 12 items de los 14
originales de la escala (Ver estimaciones del modelo en figura 1). Aun-
que el ajuste alcanzado resulta superior al del modelo original no es del
todo 6ptimo. Para mejorar el modelo hubiera sido necesario la elimina-
cion de otros items con saturaciones cruzadas, que por motivos tedricos
se decidio conservar. No obstante los indicadores de los modelo rees-
pecificados son moderadamente satisfactorios. Los analisis que siguen
se realizan tomando en cuenta los resultados de estos analisis confirma-
torios.

Tabla 6
indice de ajuste del modelo original y reespecificado para las dimensio-
nes del cuestionario PGQ.

Modelo indices de ajuste
X2 x2/gl | GFI | AGFI | NFI | CFl | RMSEA | Calidad
del
Ajuste

Reespecificado 1. | 479.92 | 9.99 | 0.95 | 0.91 | 0.93 | 0.94 0.07 Medio
Poblacién civil y
militar

Reespecificado 2. | 353.13 | 7.33 | 0.94 | 0.90 | 0.93 | 0.94 0.08 Bueno
Poblacién civil

Reespecificado 3. | 206.64 | 4.30 | 0.93 | 0.90 | 0.90 | 0.92 0.08 Bueno
Poblacion militar
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Figura 1

Analisis factorial confirmatorio. Cuestionario Path Goal para poblacién militar. Para-
metros estimados, errores de medida e indicadores de ajuste del modelo propuesto.
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Para determinar la evidencia de validez de la prueba en funcién de
un criterio externo a la misma se calcularon las correlaciones entre las
dimensiones del PGQ y la prueba escenarios de liderazgo. Se supuso
gue se encontrarian correlaciones positivas y significativas entre las
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dimensiones medidas por dos instrumentos diferentes. Se obtuvieron
correlaciones positivas muy significativas —con tamafio del efecto mode-
rado a amplio— entre las dimensiones de ambos instrumentos, tanto para
poblacion civil como militar. En este Gltimo caso las correlaciones resul-
taron levemente inferiores. Las correlaciones registraron un tamafio del
efecto moderado (ver tablas 4 y 5).

Tabla 4
Correlaciones entre dimensiones del PGQ y escenarios de liderazgo

Poblacién civil

N = 1003
Escena- Escenario 2 | Escena- Escena-
riol rio 3 rio 4
Estilo Directivo 0.28 ** | 0.18 ** 0.06 ** 0.29 **
(@)
Estilo Considerado 0.19 ** 0.40 ** (b) 0.30 ** 0.15**
Estilo Participativo 0.12 ** 0.35 ** 0.38  ** | 0.12 **
(c)
Estilo Orientado a 0.26 ** 0.34 ** 0.21 ** 0.25 *ok
Metas (d)

*p>0,05 **p>0,01
Tamafios del efecto: (a): d= 0.58; (b) 0.97; (c)= 0.92; (d)=0.51

Tabla 5
Correlaciones entre dimensiones del PGQ y escenarios de liderazgo

Poblacién Militar

N = 488

Escenario | Escenario | Escenario | Escenario

1 2 3 4
Estilo Directivo 0.26 ** (a) | 0.16 ** (d) | 0.06 ns 0.23 **
Estilo Considerado 0.22 ** 0.22** (b) | 0.16 ** 0.21 **
Estilo Participativo 0.10* 0.15 ** 0.24 ** (c) | 0.06 ns
Estilo Orientado a 0.20 ** 0.12 ** 0.08 ns 0.16 (d)
Metas
*p > 0,05 ** > 0,01

Tamafos del efecto: (a): d= 0.53; (b) 0.45; (c)= 0.49; (d)=0.32
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Diferencias individuales en los estilos de liderazgo segun tipo de pobla-
cion y segun tipo de puesto

Para establecer si existian diferencias en los estilos de liderazgo
percibidos segun tipo de poblacion (civil y militar) y segun el tipo de
puesto que ocupa el sujeto (con personal a cargo o sin personal a cargo)
se efectud un analisis multivariado de la varianza (MANOVA) con un
disefio 2 (tipo de poblacion: civil/militar) x 2 tipo de cargo (con personal a
cargo o sin personal a cargo).

En cuanto a la influencia del tipo de poblacién, los resultados mues-
tran que existen diferencias entre los vectores de medias de ambos gru-
pos (A de Wilks = 0.87, F (4, 1484) = 55,66, p < 0.0001, n = 0,13). Si-
guiendo las indicaciones de Cohen (1991) con respecto al tamafio del
efecto, podemos afirmar que la magnitud de las diferencias es moderada
(ver contrastes univariados en la Tabla 6). Para determinar cual es el
estilo de liderazgo que diferencia a las dos poblaciones, se efectué un
analisis discriminante. Se obtuvo una funcién discriminante que era sig-
nificativa (A de Wilks = 0.88, x2 = 292.65, gl = 4, p < 0,0001) y explicaba
el 13 % de la varianza. El estilo de liderazgo que mas diferencia a las
dos poblaciones es el estilo Participativo (r con la funcién = 0,67) a favor
de la poblacién civil.

Tabla 6
Diferencias en los estilos de liderazgo segun poblacion
gl F
Directivo 1 17.72 **
Considerado 1 457 *
Participativo 1 95.97 **
Orientado a Metas 1 43.65 **

*p <0,05 **p<0,01

En cuanto a la influencia del tipo de puesto (con personal a cargo y
sin personal a cargo), los resultados muestran que existen diferencias
significativas entre ambos grupos (A de Wilks = 0.98, F (4, 1484) = 6.78,
p < 0.0001, n = 0,02) aunque la magnitud de esas diferencias es peque-
fia, limitando la significacion practica de las diferencias observadas.

Por ultimo, no se observa interaccién entre el tipo de cargo y el tipo
de poblacion (A de Wilks = 0.98, F (4, 1484) = 6.45, p < 0.0001, n =
0,02).
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Diferencias en los estilos de liderazgo percibidos segun cultura organi-
zacional

A los fines de establecer si existian diferencias en los estilos de lide-
razgo percibidos segun el tipo de cultura organizacional predominante
para cada poblacion se efectué un Andlisis Multivariado de la Varianza
(MANOVA) con un disefio de tipo 2 (tipo de poblacion: civil/militar) x 2
(tipo de cultura organizacional: transformacional/transaccional). En pri-
mer lugar, se combinaron los puntajes obtenidos en cada una de las dos
dimensiones del ODQ para obtener asi el tipo de cultura organizacional
predominante en cada organizacion. Para este estudio, se tomaron en
cuenta solo las culturas organizacionales transformacionales y transac-
cionales. En el caso de la poblacién civil, este andlisis demostré que
existen diferencias muy significativas en los estilos de liderazgo percibi-
dos en ambos tipos de cultura organizacional (A de Wilks = 0.80, F (8,
2226) = 32.63, p < 0.0001, n = 0,20). Asimismo se considera que la
magnitud de estas diferencias es moderada (Cohen, 1991). Como se-
gundo paso, para determinar cual de los estilos de liderazgo discrimina
entre los dos tipos de cultura se efectudé un analisis discriminante. Se
obtuvo una funcion discriminante la cual era significativa (A de Wilks =
0.79, x2 = 238.50, gl = 4, p < 0,0001) y que explicaba el 20 % de la va-
rianza. El estilo de liderazgo que mas diferenciaba a los dos tipos de
cultura es el Considerado (r con la funcién = 0.95) a favor de las culturas
transformacionales.

Tabla 7
Diferencias en los estilos de liderazgo percibidos segun cultura organi-
zacional en poblacién civil

Tipo de Cultura Organizacional

Transforma- Transac- F Sig.

cional cional

n = 302 n=174

Media DE Media DE
Directi-
VO 15,47 3,18 13,64 3,93 56.20 rxk
Consi-
derado 15,13 3,75 9,81 4,24 102.88 Fokk
Partici-
pativo 14,11 3,98 8,57 4,17 54.55 rxk
Orien-
tado a
Metas 13,15 3,46 13,93 3,91 55.38 Fohk

***p < 0,0001
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Discusion

Uno de los objetivos de este estudio era contar con una técnica vali-
da y fiable para la evaluacion de los estilos de liderazgo sobre la base
del modelo camino-meta (Indvik, 1985; 1988). Los resultados de esta
investigacion sefialan que la adaptacién realizada del PGQ (versién ar-
gentina abreviada) tiene buenas propiedades psicométricas. Se obtuvo
una solucién de 4 factores que confirmaban las dimensiones del modelo
tedrico propuesto. Estos datos fueron luego verificados con técnicas de
analisis factorial confirmatorio. Los andlisis comentados indican un ajus-
te moderado del modelo original propuesto por House y Mitchell (1974)
tanto para poblacion civil como para la militar. EI modelo exhibe un me-
jor ajuste para poblacion militar que para poblacién civil, aunque ambos
son bastante satisfactorios. Para mejorar el ajuste hubiera sido necesa-
rio eliminar una de las dimensiones tedricas —estilo orientado a metas—
cuyos items presentaban saturaciones cruzadas con otros elementos del
modelo. Se decidioé conservar la dimensidn citada para respetar los cua-
tro estilos de liderazgo que propone la teoria, aunque el ajuste no fuera
6ptimo. En cuanto a las fiabilidades obtenidas se encuentran en valores
entre .68 y .80 para poblacion civil y entre .66 a .76 para poblacién mili-
tar considerandose aceptables para este tipo de instrumento.

En cuanto a las diferencias entre los estilos de liderazgo entre pobla-
cion civil y militar encontramos diferencias entre ambos contextos. Los
civiles tenian preferencia por el estilo de liderazgo participativo haciendo
intervenir a los subordinados en la toma de decisiones, comparados con
los militares. La percepcion del estilo de liderazgo predominante en el
superior no estaba en relacién con el tipo de puesto desempefiado (lider
o subordinado) ya que resultaron percepciones homogéneas en contex-
tos muy diferentes (civil y militar).

El contexto organizacional resulté un modulador importante de los
estilos de liderazgo en las organizaciones. En aquellas culturas mas
transformacionales predominaba un estilo de liderazgo considerado,
comparado con las culturas mas transaccionales y burocraticas. Estas
diferencias son validas para la poblacion civil en la cual los contextos
estudiados eran méas heterogéneos por el tipo de muestra utilizada.

Estos resultados son similares a los obtenidos en un estudio previo
en el que encontrabamos diferencias en las caracteristicas atribuidas a
los lideres segun el contexto organizacional. Para las culturas dinamicas
y flexibles (transformacionales) el tipo de lider esperado era carismatico,
orientado al grupo y democratico —participativo y considerado, en este
estudio. En cambio, en las culturas mas burocraticas y menos flexibles —
la militar por ejemplo— predominaba un estilo de liderazgo mas directivo
y menos participativo (Castro Solano, 2005).
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Las diferencias encontradas en los estilos de liderar en ambas po-
blaciones indican la necesidad de considerar el contexto en la evalua-
cion del liderazgo. Es probable que los lideres pongan en préctica dife-
rentes conductas y estrategias en funcion del contexto en el que les toca
desempefiarse, por lo tanto un estilo de liderazgo participativo y conside-
rado puede ser mas adaptativo en un contexto que en otro. Al igual que
Antonakis et. al. (2003) se considera fundamental tomar en cuenta los
aspectos contextuales en la generacién de teorias y en la evaluacion de
instrumentos de evaluacion derivados.

En funcion de los resultados comentados resulta importante el estu-
dio de las variables moderadoras en el estudio del liderazgo (House,
Nages, Ruiz Quintanilla y Dorfman, 1999). El liderazgo no es tan lineal
como aparenta, sino que existen variables organizacionales que inciden
sobre el tipo de lider esperado en funcién de las cuales no solo un lider
es identificado como tal, sino que su efectividad depende de los atribu-
tos que los seguidores le otorguen. El lider para resultar exitoso debe
ajustar su estilo de liderar en funcion del tipo de grupo que tiene que
conducir y de la cultura organizacional donde esta inserto.

Futuros estudios deberan considerar los efectos del bajo ajuste entre
estilos de liderazgo, conductas esperadas del lider y cultura organiza-
cional. La consideracion de las normas culturales y su posible violacién
por parte del lider hace que una conducta muy efectiva y adaptativa en
una situacion resulte absolutamente desadaptativa en otra distinta.
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