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Resumen: Se presentan datos cotrrespondientes a un estudio que tuvo
como primer objetivo determinar si existen diferencias en las orientaciones
de los valores de lideres transformacionales y transaccionales mientras que
el segundo objetivo fue analizar si existen diferencias en las orientaciones
de valores segiin el tipo de poblacién (civil y militar). Para ello, se adminis-
traron el Cuestionatio de Estilos de Liderazgo CELID (Castro Solano,
Nader & Casullo, 2004) y el Portrait Values Questionnaire (Schwartz,
1992, 2001; Castro Solano & Nader, 2000) a 226 civiles y 138 oficiales
militares en actividad. Los resultados muestran que existen diferencias en
las orientaciones de valores segun poblacion. Los lideres militares han
mostrado estar guiados en mayor medida por valores de conservacion.
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Title: Comparative study of transformational and transactional military
and civilian leaders.

Abstract: We present data corresponding to a study that had as first aim
to determine if there are differences in values orientations of transforma-
tional and transactional leaders while the second objective was to analyze
if there are differences on values orientations between civilians and mili-
tary officers. We have administered the Leadership Styles Questionnaire
(Castro Solano, Nader & Casullo, 2004) and the Portrait Values Question-
naire (Schwartz, 1992, 2001; Castro Solano & Nader, 2006) to 226 civilians
and 138 military officers. Results showed that there are differences on
values orientations between civilians and military. Military leaders were
guided mostly by conservative values.

Key words: Leadership; values; civilians; military.

Introduccion

El cambio constante que en la actualidad forma parte de
cualquier organizaciéon remarca la creciente importancia que
tienen los lideres como principales actores y efectores de-
ntro de una institucién (Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam,
1996). El logro de los objetivos organizacionales depende
de una enorme cantidad de factores pero la literatura sefiala
que los valores y actitudes de los subordinados (Meglino,
Ravlin & Adkins, 1989; Dose, 1999) y las caracteristicas del
lider (Chan & Drasgow, 2001) van a resultar decisivas a la
hora de alcanzar resultados extraordinarios (Bass, 1985).

En este sentido, el conocimiento en extenso de los valo-
res individuales y los sistemas de valores de una persona son
el indicador mas claro de como esa persona se comportara a
lo largo de su existencia (Fierro, 1996). En el caso de los
lideres, es vital poder conocer y comprender sus orientacio-
nes de los valores pues son ellas las que van a guiar las con-
ductas y actitudes, en definitiva, su estilo de liderazgo de-
ntro de una organizacién (Sosik, 2005). A pesar de ello,
hasta el momento fueron pocas las investigaciones que se
propusieron identificar los sistemas de valores de los lideres.
Sélo algunos autores como Sosik (2005), Krishnan (2001,
2002) y Giberson, Resick y Dickson (2005) han mostrado
algunos resultados los cuales resultan parciales (sélo toman
en cuenta lideres de tipos muy especificos de organizacio-
nes) y, en algunos casos, contradictorios entre si.
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El fenémeno del liderazgo: Principales desarrollos
teodricos y descubrimientos

El campo constituido por el liderazgo es muy diverso e
incluye un amplio espectro de teorfas, definiciones, evalua-
ciones, descripciones, prescripciones y filosoffas. Su estudio
se ha abordado desde diferentes disciplinas y petrspectivas
tales como la historia, la teotfa psicodinamica, la teoria del
desarrollo organizacional y la sociologia (Yukl, 2002).

El paradigma dominante en el estudio del liderazgo evo-
lucioné desde modelos mas estaticos basados en los rasgos
de los lideres como por ejemplo las teorfas del gran hombre
o los modelos conductuales como los de la Universidad de
Ohio (Stogdill, Good & Day, 1962) a modelos situacionales
tales como la teoria del éntercambio lider segnidor (Schriesheim,
Castro & Cogliser, 1999), la teoria de la contingencia (Fiedler,
1967), el modelo camino meta (Evans, 1970; House, 1971;
House & Dessler, 1974; House & Mitchell, 1974), el modelo
de liderazgo sitmacional (Hersey & Blanchard, 1982), entre
otros los cuales tomaban en cuenta para su analisis las varia-
bles del ambiente y de la persona (Yukl, 2002).

En la actualidad, uno de los modelos con mayor cantidad
de investigaciones es el modelo de liderazgo transformacio-
nal. Su principal precursor es Bernard M. Bass (1985) quien
se baso en las ideas originales de Burns (1978) sobre el lide-
razgo carismatico y transformacional.

Bass (1985) describe este tipo de liderazgo a partir de los
efectos que produce el lider sobre sus seguidores. Los lideres
con caracteristicas transformacionales provocan cambios en
sus seguidores a partir de instruirlos acerca de la importancia
y el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar
las tareas asignadas. Ademas el lider incita a que los seguido-
res trasciendan sus intereses personales en virtud de los ob-
jetivos de la organizaciéon. Esto genera confianza y respeto
de parte de los adeptos y son motivados a lograr mas de
aquello originalmente esperado. En virtud de estas propie-
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dades es que se lo sucle considerar mas amplio y mas efecti-
vo que el de tipo #ransaccional (Lupano Perugini & Castro
Solano, 2005).

En cuanto a las caracteristicas que presentan los lideres
transformacionales, Bass y Riggio (2000) plantean que la
gama de conductas que pueden mostrar estos lideres es am-
plia. A nivel conceptual, los autores afirman que los lideres
transformacionales se proponen como cjemplos a seguir
(Carisma), proveen significado a las acciones de sus subordi-
nados (Inspiracin), alientan la busqueda de soluciones alter-
nativas a problemas cotidianos (Estimulacion Intelectual) y sue-
len preocuparse por las necesidades individuales de sus su-
bordinados (Consideracion Individnalizada). Por otra parte, los
autores plantean que los lideres transaccionales utilizan los
intercambios y la negociacién con los subordinados a cam-
bio del logro de objetivos y metas organizacionales (Recon-
pensa Contingente) y ademas suelen supervisar muy de cerca las
actividades de sus subordinados con el propdsito de evitar
posibles errores o desviaciones de los procedimientos y
normas establecidos (Direccion por Excepeidn). En caso de ocu-
rrir un error, suelen aplicar acciones correctivas. Esta dimen-
si6n tiene una forma activa (prevenir para que los errores no
ocurran) y una forma pasiva (actuar cuando el error ya ocu-
rrio).

Asimismo, Bass y Riggio (2006) afirman que el modelo
de liderazgo transformacional ha evolucionado hacia un
modelo denominado Liderazgo de Rango Completo (“Full Range
Leadership”) el cual contempla, ademas de las dimensiones
del liderazgo transformacional y transaccional, una ultima
dimensién denominada liderazgo Laisseg Faire. El liderazgo
“laissez faire” es la dimensiéon mas negativa dado que este
tipo de lideres evitan tomar decisiones, no realizan inter-
cambios de ningun tipo para lograr objetivos y no hacen uso
de la autoridad que el rol de lider les confiere.

A diferencia del modelo original propuesto por Burns
(1978) y adaptado por Bass (1985), el modelo de liderazgo
de rango completo plantea que un mismo lider puede mos-
trar conductas propias de un lider transformacional y/o de
un lider transaccional. Esto va a depender de la capacidad
que tenga este lider de poder interpretar correctamente las
caracteristicas de la situacion, del contexto organizacional, de
los subordinados y de las tareas que tiene que realizarse
(Bass & Riggio, 2000).

Los valores humanos: Perspectivas tedricas y prin-
cipales hallazgos

Existen perspectivas diferentes para el estudio de los va-
lores: antropolégica, sociolégica y psicolégica pero como lo
sefialan Ros y Gouveia (2001) puede hablarse de un nivel
psicosocial distintivo. Desde el punto de vista psicologico,
hay autores como Maslow (1954) y Rokeach (1973) quienes
entienden que los valores funcionan como guias u orienta-
ciones que los seres humanos utilizan para la satisfaccion de
necesidades las cuales se encuentran organizadas segin je-
rarquias.

En la actualidad, uno de los autores mas relevantes en el
campo de estudio de los valores es Schwartz (1994, 2000,
2001). Este autor propone una teotfa universal sobre la es-
tructura y el contenido de los valores humanos. Define los
valores como metas deseables, independientes de la situa-
cién, que varfan en importancia y que sirven como princi-
pios en la vida de una persona o de otra entidad social. Se
puede afirmar que para Schwartz (1994, 2000, 2001), los
valores sirven a los inteteses de alguna entidad social, moti-
van las acciones, funcionan como criterios que hacen posible
juzgar y justificar acciones, y se adquieren tanto a través de la
socializaciéon de los valores de un grupo dominante como
mediante experiencias personales de aprendizaje. Para el
autor, los valores representan, en la forma de metas cons-
cientes, las respuestas que personas y grupos sociales deben
dar a los que ¢l denomina tres requisitos universales:

- Las necesidades de los individuos en su condicién de seres
biolégicos;

- la coordinacion de las acciones sociales;

- el funcionamiento correcto y la supervivencia de los gru-

pos.

Este modelo, compuesto por diez tipos motivacionales,
se organiza en dos dimensiones bipolares. Una contrasta
Apertura al Cambio con Conservacion (independencia para hacer
y pensar lo que uno quiere / mantenimiento de las formas y
las costumbres); la otra Autotrascendencia con Auntopromocion
(preocupacion por los otros en tanto iguales / busqueda del
éxito y dominio personales).

En Argentina se han realizado estudios en los que se uti-
liz6 la taxonomia de Schwartz (1994, 2000, 2001). Casullo y
Castro Solano (2004), en un estudio con poblacién civil y
estudiantes militares, encontraron diferencias en las orienta-
ciones de los valores de los mismos. Los civiles estin mas
orientados hacia el pensamiento independiente, la libertad, el
placer y la gratificacién mientras que los cadetes militares se
orientan mas hacia el respeto por las tradiciones y las cos-
tumbres. Asimismo, Castro Solano y Nader (2000), en un
estudio en el que adaptaron y validaron el Portrait 1 alues
Questionnaire (Schwartz, 2001) encontraron, de forma consis-
tente con los hallazgos comentados anteriormente, que la
poblacion civil valora mas la libertad de pensamiento y de
accion mientras que la poblacién militar (en especial los ca-
detes) se guia mas por la conservacién de las costumbres y
las tradiciones.

Liderazgo y valores: Investigaciones y resultados

«Existe asociacion entre el estilo particular de liderazgo,
la efectividad y su sistema de valores? Esta pregunta ha ron-
dado las mentes de muchos académicos desde que Burns
(1978) afirmé que hablar de liderazgo es hablar también de
valores.

Autores como Bass (1985), Egri y Herman (2000) y
Gardner y Avolio (1998) afirman que los valores generan
sistemas de comportamientos socialmente aceptables. Estos
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sistemas influyen decisivamente sobre el rendimiento de los
subordinados, su compromiso hacia la organizaciéon y los
niveles de satisfaccion con el trabajo (Sosik, 2005).

A pesar de que los valores del lider juegan un papel fun-
damental en el proceso de influencia y en los resultados or-
ganizacionales, sélo han sido estudiados en contadas ocasio-
nes (Lord & Brown, 2001; Thomas, Dickson & Bliese,
2001).

Por ejemplo, Krishnan (2001) realizé6 un estudio en el
que analiz6 los sistemas de valores que presentan los lideres
transformacionales utilizando como marco de referencia el
modelo propuesto por Rokeach (1973). Encontré que los
lideres transformacionales tienen como valores fundamenta-
les la buisqueda de un mundo en paz, la responsabilidad,
armonia, libertad y respeto mutuo lo cual sugiere, segun
Krishnan (2001), que los lideres transformacionales se orien-
tan mas hacia el bienestar colectivo que hacia su propio
bienestar.

En otro estudio, Sosik (2005), quien realiz6 una investi-
gacion en la que profundizé sobre la influencia de los valo-
res sobre lideres de alto nivel de empresas tecnoldgicas, en-
contr6 que los valores orientados hacia la conservacion
(mantenimiento de las costumbres, interés en la seguridad de
sus seres queridos), la apertura al cambio (la bisqueda de
nuevas alternativas, la variedad y el cambio), la autotrascen-
dencia (bisqueda del logro organizacional sobre el logro de
metas individuales) y la autopromociéon (utilizacién de la
influencia para liderar a otros) estaban relacionados de forma
positiva con el liderazgo transformacional, en especial, con la
dimension carisma.

En Argentina se han realizado algunos estudios en los
que se analizé la relacién entre liderazgo y valores, ob-
servandose cierto nivel de heterogeneidad en los resultados.
Uno de estos estudios es el que realizaron Castro Solano y
Nader (2004). En ¢€l, los autores se propusieron como obje-
tivo evaluar la efectividad de un programa de formacién
académica y militar. Una de las variables que estudiaron fue-
ron las preferencias en valores que mostraban Oficiales y
Cadetes. Encontraron que tanto los Cadetes como los Ofi-
ciales detectaron diferencias entre los valores ideales (los que
deberfan predominar) y los valores reales (los que predomi-
nan) en los egresados. Los valores que idealmente deberfan
predominar en los egresados son aquellos relacionados con
la conservacién y la autotrascendencia mientras que los valo-
res reales que predominan en los egresados son los relacio-
nados con la conservacién y la autopromocion. Seguidamen-
te, los autores analizaron si existian diferencias en cémo
Cadetes y Oficiales se autoperciben en relacion a los valores.
Los hallazgos mostraron que los valores presentes en mayor
medida en Oficiales y Cadetes son benevolencia, autodirec-
ci6n, seguridad, universalismo y conformidad, valores que
estan relacionados con la conservacién y la autotrascenden-
cia y, en menor medida, con la apertura al cambio. Cabe
destacar que, si bien en la mayorfa de los valores estudiados
los dos grupos no presentan diferencias, los Cadetes punt-
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uan levemente superior a los Oficiales en el valor estimula-
ciéon.

En otra investigacién, Casullo y Castro Solano (2004)
encontraron, en primer término, que los valores predomi-
nantes en Cadetes y Oficiales son seguridad, tradicién, con-
formidad y benevolencia, todos ellos relacionados con la
conservacion. En segundo lugar, los autores analizaron si
hubo diferentes prioridades de valores para cada contexto
especifico (laboral, familiar, vida social). Los autores obset-
varon que en la vida social tanto Cadetes como Oficiales son
mas abiertos al cambio comparado con las prioridades esta-
blecidas en la familia y en el trabajo en los que se observan
valores mas relacionados con la conservacion.

Otro estudio llevado a cabo por Castro Solano y Nader
(2006) determiné que para los Oficiales predominan los va-
lores relacionados con la Autodireccién, la Benevolencia y el
Universalismo mientras que para los Cadetes importan mas
los valores relacionados con la benevolencia, la autodirec-
cion y la seguridad.

Finalmente, Nader y Castro Solano, 2007, mediante el
analisis de ecuaciones estructurales, determinaron que los
valores relacionados con la autotrascendencia y la apertura al
cambio influyen sobre el estilo de liderazgo transformacional
mientras que los valores orientados hacia la autopromocion
influyen sobre el estilo de liderazgo transaccional, no ob-
servandose interaccién entre los valores relacionados con la
conservacion y el liderazgo transaccional.

El presente estudio
Objetivos

Como se ha visto hasta ahora, el logro de los objetivos
organizacionales depende de una gran cantidad de factores
pero la literatura seflala que los valores y actitudes de los
subordinados (Meglino, Ravlin & Adkins, 1989; Dose, 1999)
y las caracteristicas del lider (Chan & Drasgow, 2001) resul-
tan decisivas a la hora de alcanzar resultados extraordinatios
(Bass, 1985). En el caso de los lideres, es vital poder conocer
y comprender sus orientaciones en valotes pues son ellas las
que van a guiar sus conductas y actitudes, en definitiva, su
estilo de liderazgo dentro de una organizacién (Sosik, 2005).
Respecto de la relacién entre liderazgo y valores, se han rea-
lizado algunos estudios (especialmente en los ultimos diez
afios) en los que se analizé este vinculo utilizando diferentes
métodos tales como ecuaciones estructurales, analisis de
contenido, etc. (Sosik, 2005; Krishnan, 2001, 2002; Gibet-
son, Resick & Dickson, 2005). Sin embargo y como se ha
visto, los resultados mostraron cierto nivel de heterogenei-
dad.

En funcién de la revision bibliografica realizada, se plan-
tean como objetivos de este estudio:

1. Determinar si existen diferencias en las orientaciones de
los valores de lideres transformacionales y transaccionales.
2. Analizar si existen diferencias en las otientaciones de valo-

res segun el tipo de poblacién (civil y militar).
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Hipotesis de investigacion

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, es esperable
que un lider transformacional, que suele presentar conductas
orientadas hacia la preocupacion por el subordinado (conside-
racign) y hacia la bisqueda de formas innovadoras de resol-
ver los problemas (estimnlacion intelectnal), presente sistemas
de valores relacionados con la autotrascendencia (preocupacion
por los otros antes que en uno mismo) y la apertura al cambio
(la busqueda de alternativas novedosas) y ademas se vea
favorecido si los valores organizacionales van en sintonia
con los propios. Asimismo, resulta razonable suponer que
un lider transaccional que muestra conductas que tienden al
respeto y cumplimiento de las normas y reglamentos esta-
blecidos (direccion por excepcion) y que ademds ejerza el
liderazgo mediante la utilizacién de incentivos para el logro
de objetivos (recompensa contingente) posea valores que
estan en relacion con la conservacion (respeto por las costum-
bres y las normas) y con la autopromocion (busqueda activa del
ejercicio del liderazgo). Asimismo, se vera favorecido si los
valores organizacionales son individualistas. Es por ello que
se formulan las siguientes hip6tesis:

1. Los lideres transformacionales presentan valores relacio-
nados con la autotrascendencia y la apertura al cambio
mientras que los transaccionales presentan valores orienta-
dos a la conservacién y la autopromocion.

2. Los lideres civiles presentan valores mas orientados hacia
la apertura al cambio y la autopromocién mientras que los
lideres militares presentan valores relacionados con la con-
servacion y la autotrascendencia.

Método

Participantes
Poblaciin civil

Participaron en este estudio 226 personas (142 hombres
y 84 mujeres) cuya edad promedio fue, para el caso de los
hombres, de 42.5 afios (dt 11.39) mientras que para las muje-
res fue de 41 afios (dt 10.69). Todos ellos residian en la Ciu-
dad Auténoma de Buenos Aires o en el Conutbano Bonae-
rense.

En cuanto al nivel de estudios, el 64.15% (n = 145) con-
taba con estudios universitarios o de postgrado, el 14.15% (n
= 32) tenia estudios terciatios, el 18.58% tenfa estudios se-
cundarios (n = 42), mientras que el 3.09% restante poseia
estudios primarios (n = 7).

En cuanto al nivel ocupacional, se utilizé el Clasificador
Nacional de Ocupaciones, un documento elaborado por el
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2001) el cual
establece que las ocupaciones se clasifican en cinco categor-
{as, a saber:

Categoria 1: Se encuentran ocupaciones tales como peones,
obreros, vendedores ambulantes, servicio doméstico, entre
otras.

Categoria 2: Incluye ocupaciones tales como trabajador por
cuenta propia, conductores, empleados no cualificados, en-
tre otros.

Categoria 3: Se incluyen ocupaciones tales como docencia,
enfermeria, fuerzas de seguridad (suboficiales), tareas admi-
nistrativas semicualificadas.

Categoria 4: Son ocupaciones tales como jefaturas, cargos de
supervision y cargos publicos intermedios.

Categoria 5: Entran en esta categoria los puestos de direccion,
el ¢jercicio profesional (cualquier disciplina) y los cargos
publicos de alto nivel.

La mayorfa de los participantes de este estudio se encon-
traban dentro de la cazegoria 4 (n = 84, 37.7 %) seguidos por
aquellos que formaron parte de la cazegoria 3 (n = 54, 26 %) y
por ultimo los integrantes de la categoria 5 (n = 56, 24.2 %).
El 12.1 % restante estuvo conformado los participantes de la
categoria 2 (n = 11, 5%, de la categoria 1 (n = 1, 0.4 %) y por
personas que no dieron informacién sobre su ocupacién (7
=15, 6.7 %). Para los analisis, fueron tomados en cuenta los
datos aportados por los participantes que se encontraron en
las categorfas 3,4 y 5.

En cuanto al tipo de empresa u organizacién en la que
trabajaban, el 37.9 % (n = 85) refirié pertenecer a pequefias
empresas, el 35.3 % a empresas medianas (n = 79) mientras
que el 23.7 % (n = 53) refiri6 trabajar en grandes empresas.
El 2.7 % de los personas (n = 9) no aport6é datos sobre el
tipo de empresa a la que pertenecia.

Poblacion militar

Formaron parte de este estudio 138 oficiales militares en
actividad. Se trat6 de oficiales subalternos (subtenientes,
tenientes, tenientes primeros y capitanes) que tenfan en pro-
medio 10.87 afios de experiencia (dt 2.24) y oficiales jefes
(mayores y tenientes coroneles) con 20.89 afios de experien-
cia promedio (dt 5.33). En total, fueron 133 varones con una
media de edad de 33.17 afios (dt 5.54) y 5 mujeres con una
media de edad de 32 afios (dt 7.74).

En cuanto a los grados, el 0.7% (n = 1) eran Subtenien-
tes, el 13 % (n = 18) tenian el grado de Tenientes, 50.7 %
eran Tenientes Primeros (n = 70), 16.7% (n = 23) posefan el
grado de Capitan, 8% (n = 11) eran Mayores y un 10.9% (n
= 15) eran Tenientes Coroneles.

A diferencia de la poblacion civil, el tipo de actividad
desarrollada en la institucién se asigna, en primera instancia,
de acuerdo al grado y posteriormente en funcién de la expe-
riencia en afios dentro de la fuerza y en el nivel de estudio
alcanzado por el oficial. Usualmente, los oficiales con menor
experiencia se dedican a liderar grupos de hasta 50 personas
mientras que aquellos militares con mayor experiencia y ca-
pacitacion suelen tener dotaciones de mas de 200 personas.

anales de psicologia, 2010, vol. 26, n° 1 (enero)



76 Martin Nader y Emilio Sanchez

En cuanto al tipo de tareas desarrolladas, un 58% eran
oficiales instructores, esto es, tenfan a su cargo cadetes a
quienes instrufan en los aspectos militares mientras que el
42% restante correspondia a oficiales que desarrollaban otras
tareas tales como administracién o coordinacion pedagdgica.

Por udltimo, los oficiales subalternos refirieron tener un
promedio de 23 personas (dt 16,32) bajo su mando mientras
que los oficiales jefes tenfan 159 personas aproximadamente
bajo su mando (dt 273,05).

Instrumentos

Cuestionario de Estilos de Liderazgo — CELID - (Castro Sola-
no, Nader & Casullo, 2004).

Es un cuestionario de 34 items que operacionaliza la Te-
otfa del Liderazgo Transformacional/Transaccional de Bass
y Avolio (1990). Castro Solano, Nader y Casullo (2004) dise-
flaron una versién argentina tomando como referencia la
adaptacion espafiola del MLQ (Multifactor Leadership Question-
naire) realizada por Morales y Molero (1995). La version uti-
lizada en este estudio presenta niveles de fiabilidad adecua-
dos (Alpha de Cronbach entre 0.60 y 0.75 dependiendo de la
dimension) asi como evidencias de su validez.

Las dimensiones que componen el instrumento son:

1. Liderazgo Transformacional. Tiene cuatro subdimensiones: a)
Carisma o Influencia Idealizada, respeto por el lider que
quiere ser imitado y que formula altos niveles de expectati-
va en sus seguidores; b) Inspiracion, el grado en que el
lider involucra a sus seguidores proveyendo una vision de
futuro, objetivos y propésito; ¢) Estimulacion intelectual,
el lider favorece la resolucion de tareas de forma creativa o
alternativa a los métodos tradicionales; d) Consideracion
Individualizada, el apoyo que se brinda al seguidor, pres-
tando importancia a sus necesidades de desarrollo perso-
nal.

2. Liderazgo Transaccional. Tiene dos subdimensiones: a) Re-
compensa Contingente, una interaccion entre lider y segui-
dor guiada por intercambios reciprocos. El lider identifica
las necesidades de los seguidores y realiza una transaccién
entre las propias del grupo y las de cada persona. Recom-
pensa o sanciona en funcién del cumplimiento de objeti-
vos; b) Manejo por excepcion: el lider interviene solo
cuando hay que hacer correcciones o cambios en las con-
ductas de los seguidores. En general las intervenciones son
negativas y de critica para que los objetivos no se desvien
de su curso.

3. “Laissez Faire’. Representa la ausencia de transaccion de
cualquier clase. El lider evita tomar decisiones, no tiene
responsabilidad y no usa su autoridad. Es considerada la
forma mas inefectiva de liderazgo.
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Portrait 1 alues Questionnaire (Schwartz, 1992, 2001; Castro
Solano & Nader, 2006)

Es una escala para la evaluacién de los valores humanos.

En un estudio realizado por Castro Solano y Nader (2000) se
verificaron las propiedades psicométricas del instrumento,
encontrindose buenos niveles de fiabilidad (Alpha de Cron-
bach 0.60 a 0.89) y evidencias de su validez. Consta de 40
frases en las que se describen ciertas actitudes o maneras de
actuar de diferentes personas frente a los més variados temas
(dinero, placer, tradiciones, etc.). El participante tiene que
contestar entre varias opciones de respuesta que van desde 1
(“se parece mucho a mi”) a 6 (“no se parece en nada a mi”)
el grado en que se ve reconocido en cada frase. Este instru-
mento esta basado en la taxonomia de valores universales de
Schwartz (1992, 2001). Este modelo, que fue probado en
mas de 40 paises, contempla 10 valores que estan presentes
en mayor o menor grado dependiendo del contexto de estu-
dio (en este caso en poblacién civil y militar). Estos valores
se agrupan en dos dimensiones bipolares. La primera de ellas
contrasta la trascendencia de los intereses personales para
alcanzar las metas colectivas (Awutotrascendencia) frente a con-
ductas en las que se busca priorizar los intereses propios
(Autgpromocion). La segunda dimension contempla conductas
que se orientan hacia la seguridad y el orden (Conservaciin)
frente a otras que valoran la independencia de acciones y
pensamientos (Apertura al cambio). A su vez, todas estas pola-
ridades definen intereses. Los intereses estain mds relaciona-
dos con los aspectos sociales y culturales (mas generales).
Pueden definirse intereses Colectivistas (los valotes que pre-
dominan en una sociedad tienen que ver con atender a los
intereses de la comunidad entera), Individualistas (se valoran
aquellos aspectos que tienen que ver con el desarrollo y éxito
petrsonales) o Mixtos. Los 10 dominios o tipos valéricos a los
que se hizo mencion son los siguientes:

® Poder: interés por lograr poder social, autoridad, riqueza.

® [ogro: buscar el éxito personal poniendo en juego compe-
tencias que son socialmente aceptables.

® Hedonismo: importan el placer y la gratificacién personal,
poder disfrutar de la vida.

® Estimulacion: importan la novedad y los desafios.

o Autodireccion: interés por poder pensar con independencia,
tener libertad de accién y exploracion, poder ser creativo.

® Universalismo: importan la tolerancia y la justicia social, la
proteccion del medio ambiente.

® Benevolencia: son importantes preservar e intensificar el
bienestar de las personas, la honestidad y la ausencia de
rencor.

o Tradjcion: interesan el respeto y el compromiso con las cos-
tumbres y la cultura tradicional asi como con la religiosa.

o Conformidad: se valoran las normas sociales y se evitan los
comportamientos que puedan herir o molestar a los de-
mas, se respeta a los mayores.

o Seguridad: interesan la seguridad, armonia y estabilidad so-
ciales y personales.
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Procedimiento

Las pruebas fueron administradas por estudiantes avan-
zados de la carrera de Psicologia de dos universidades situa-
das en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires quienes se
encontraban realizando sus practicas profesionales en el area
de investigacién. Tenfan como instrucciones administrar la
bateria de pruebas a personas que se encontrasen trabajando
y que tuviesen personal a su cargo, es decir, que fueran lide-
res sin importar el nivel jerarquico en el que se encontraran
dentro de la institucién. Posteriormente, tuvieron que cargar
los datos obtenidos en planillas Excel confeccionadas para
ese proposito. Estas tareas estuvieron a cargo de una psico-
loga graduada quien ademds se encargd de la depuracion
inicial de la base. Por dltimo, se analizaron los datos con el
procesador SPSS 11.0.

Resultados

Diferencias en las orientaciones de los valores segin
estilo de liderazgo y seguin poblacién.

En primer término, se calcularon las medias de las di-
mensiones del CELID (Castro Solano, Nader & Casullo,
2004) y del PVQ (Schwartz, 2001; Castro Solano & Nader,
2006). A continuacién, y siguiendo la metodologia aplicada
por Krishnan (2001), se calcularon las medianas de las di-
mensiones liderazgo transformacional y liderazgo transac-
cional con el propésito de dividir cada una de las muestras
de lideres en dos grupos (alto y bajo). A continuacién, se
combinaron las categorias obtenidas y se obtuvieron cuatro
grupos diferenciados, los cuales se denominaron:

e Liderazgo predominantemente transformacional (alto en la
dimension transformacional y bajo en transaccional; n =
88).

o Liderazgo predominantemente transaccional (alto en la
dimensién transaccional y bajo en transformacional; n =
80).

o Liderazgo de Rango completo (alto en la dimensién
transformacional y alto en transaccional; n = 100).

o Liderazgo Negativo o “Laissez Faire” (bajo en la
dimension transformacional y bajo en transaccional; n =

87).

Posteriormente, teniendo como proposito establecer si
existen diferencias en las orientaciones de los valores segun
los cuatro estilos de liderazgo propuestos, se efectué un
analisis multivariado de la varianza (MANOVA). El modelo
utilizado fue 4 (dimensiones de valores) x 4 (estilos de lide-
razgo).

En cuanto a la influencia de los estilos de liderazgo, los
resultados muestran que existen diferencias en los vectores
de medias de los cuatro grupos (A de Wilks = .92, F (12, 918)
= 2.43, p < .005, n = .02). Siguiendo las indicaciones de Co-
hen (1991) con respecto al tamafio del efecto, podemos

afirmar que la magnitud de las diferencias es pequefia lo cual
limita la interpretacion practica de los resultados.

En cuanto a la influencia del tipo de poblacion, los resul-
tados muestran que existen diferencias en los vectores de
medias de los cuatro grupos (A de Wilks = 0.80, I (4, 347) =
20.88, p < .0001, = .20). Siguiendo las indicaciones de Co-
hen (1991) con respecto al tamafio del efecto, podemos
afirmar que la magnitud de las diferencias es moderada.

Para determinar qué valores diferencian a una y otra po-
blacién, se efectud un anilisis discriminante. Se obtuvo una
funcién discriminante que fue significativa (A de Wilks =
0.76, x> = 96.84, g/ = 4, p < .0001) y explicaba el 31% de la
varianza. Los valores que mas diferencian a las dos pobla-
ciones son aquellos relacionados con la Conservacidn (r con la
funcién = .84) a favor de la poblacién militar (ver Tabla 1).

Tabla 1: Coeficientes estandarizados y correlaciones con la funcién discti-
minante.

A B
Conservacién 1.19 0.84
Autopromocion -0.43 -0.08
Autotrascendencia -0.56 0.07
Apertura al cambio 0.14 0.02

A: Coeficientes estandatrizados de la funcion discriminante
B: Correlaciones entre las variables y la funcién discriminante

Por dltimo, no se observa interaccién entre los estilos de
liderazgo y el tipo de poblaciéon (A de Wilks = 0.97, F
(12,918) = 0.80, p > .05, n = .009).

Discusion

Este estudio tuvo como primer objetivo determinar si exis-
ten diferencias en las orientaciones de los valores de lideres
transformacionales y transaccionales. Los resultados mostra-
ron que, si bien existen diferencias en los valores de uno y
otro tipo de lider, el tamafio del efecto demostrd que la
magnitud de las diferencias no era significativa. Estos hallaz-
gos van en sintonfa con los hallazgos de Sosik (2005) quien
descubri6 que practicamente todo el espectro de valores
contemplado en el modelo de Schwartz (2001) influye sobre
los lideres transformacionales, en especial sobre el carisma.
En este sentido, si existen tantos valores diferentes al mismo
tiempo ejerciendo influencia, es légico suponer que este tipo
de lideres no presenten ninguna preferencia, tal como se ha
visto reflejado en los resultados antes descritos.

Donde si se encontraron diferencias en las preferencias
de valores fue segun el tipo de poblaciéon. En concreto, la
meta fue analizar si existen diferencias en las preferencias de
valores segun sea el lider civil o militar. Se observé que los
lideres militares, en comparacién con sus pates civiles, se
orientaban mas hacia valores relacionados con la conserva-
cion, esto es, el mantenimiento de las tradiciones, las cos-
tumbres, el respeto por los reglamentos y normas, etc. Estos
hallazgos estan en sintonia con los hallados por Castro Sola-
no y Nader (2006). Los autotes encontraron, en un estudio
realizado con poblacién civil y militar, que los oficiales y
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cadetes se orientan hacia valores que los gufan actitudinal-
mente hacia la aceptacién de las pautas establecidas, la esta-
bilidad y al respeto por las costumbres mientras que la po-
blacion civil se guia mas por el libre pensamiento y la viven-
cia de experiencias alternativas a las tradicionales. Por otra
parte, Casullo y Castro Solano (2004), en un estudio realiza-
do con poblacién civil y militar, encontraron que tanto cade-
tes como oficiales presentaban preferencias diferentes segun
se tratara del ambito de trabajo, la vida social o la familia. En
consonancia con los hallazgos de este estudio, los cadetes y
los oficiales (en especial los mas jévenes) mostraron prefe-
rencia por valores relacionados con la conservacion para los
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