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Se presentan datos correspondientes a un estudio que tuvo como objetivo
analizar el grado de congruencia que los subordinados perciben entre las con-
ductas reales de sus lideres (atributos) y sus teorias implicitas del liderazgo, y a
la vez el efecto de esta discrepancia sobre la percepcion del vinculo que se man-
tiene con el superior (LMX). De forma adicional se examino la influencia de la
discrepancia real/ideal comentada y el LMX sobre el bienestar en una muestra
de poblacion civil y la satisfaccion con los aspectos de la carrera y militares pa-
ra una muestra de estudiantes cadetes. Se administré una escala de atributos del
lider, el LMX-7, una escala de satisfaccion laboral y una encuesta de satisfaccion
organizacional para estudiantes militares. Participaron en el estudio 554 sujetos
(372 civiles y 182 estudiantes militares). Los resultados permiten verificar que a
mayor discrepancia entre los atributos reales e ideales de los lideres, tanto los
participantes civiles como militares perciben una peor calidad de la relacion
con su superior. La relacion entre LMX y bienestar laboral se pudo verificar
solo para poblacion civil. Para poblacion militar no se encontré una relacion
entre el vinculo establecido con el jefe y la satisfaccion con la organizacion.
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Implicit leadership theories, quality of leader-member exchanges
(LMX) and satisfaction

This study analysed the relationship perceived by subordinates between
real leadership behaviours and implicit leadership theories and the effect of
this relationship on their perceptions of leader-member exchanges (LMX). The
influence of the discrepancy between real behaviours and ideal prototypes, the
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leader-subordinate interaction and subordinates’ general satisfaction and well-
being were assessed in military and community samples. The follo-wing instru-
ments were administered to 554 subjects (372 civilians and 182 military cadets):
the Leader Attributes Survey, LMX-7, a Work Satisfaction survey, and a survey
designed to measure well-being. For both samples the results showed a strong
relationship between the variable real behaviours-ideal prototypes discrepancy
and LMX. The relationship between LMX and subordinate’s self-perceived work well-
being was confirmed only in the community sample, not in the military sample.
Key words: implicit theories, leadership, satisfaction, well-being.

El liderazgo es el proceso por el cual una persona tiene la capacidad de
influir y motivar a sus seguidores de modo que contribuyan al logro de los obje-
tivos establecidos y al éxito del proyecto organizacional (House, Javidan, Han-
ges y Dorfman, 2002; Yukl y Van Fleet, 1992). Para que las decisiones del
lider sean aceptadas, y por lo tanto resulten efectivas, éste debe ser reconocido por
sus seguidores. Desde este punto de vista el liderazgo es fundamentalmente un
proceso atributivo resultado de la percepcion social de los subordinados (Lord
y Maher, 1991). Si una persona es catalogada como lider es posible observar
un incremento de la influencia sobre sus seguidores, algo que no ocurre si
ocupa una posicion de jefe y no es percibido como tal (Katz y Kahn, 1978).

A finales de los anos ochenta y principios de los noventa, los estudios de
Lord, Foti y De Vader (1984) y Lord y Maher (1991) desde la perspectiva del
procesamiento de la informacion resultaron en una linea de investigaciones de
gran utilidad para el estudio del liderazgo en las organizaciones. Este modelo
parte de interrogantes tales como: (Que es lo que hace que un subordinado
perciba a su superior como un lider? ;El lider resulta 1gual de efectivo en con-
textos donde los seguidores tienen otra representacion cognitiva de lider?
Estos desarrollos colocan el acento en el estudio de los prototipos cognitivos
idiosincraticos que se forman en la mente de los seguidores mas que en las
conductas de los mismos (Schyns y Meindl, 2005). Las investigaciones recientes
se han focalizado en la influencia que generan las expectativas previas y los pro-
totipos sostenidos por los subordinados y en el nivel de efectividad percibido en
los lideres (e.g., Lord, 1985; Lord, Foti y De Vader, 1984; Lord y Maher, 1991).

Esta linea de investigacion sostiene que los subordinados poseen un guion
o estereotipo sobre cudles son las conductas esperadas de una persona para ser
considerada lider (Wofford, Godwin y Wittington, 1998). De esta manera, se
sugiere que los miembros de un grupo de trabajo desarrollan, a través de pro-
cesos de socializacion y experiencias pasadas con lideres, una serie de teorias
implicitas acerca del liderazgo (Rush y Russell, 1988). Estas consisten en un
conjunto de presunciones personales acerca de atributos y habilidades que
caracterizan a un lider ideal. Més especificamente, las teorias implicitas del
liderazgo (TILS) presuponen una serie de estructuras cognitivas o esquemas
que especifican una serie de rasgos y conductas que los seguidores esperan de
sus lideres. Se encuentran condensadas en la memoria de los seguidores y se
activan cuando éstos interactiian con personas que ocupan una posicion de
liderazgo (Kenney, Schwartz-Kenney y Blascovich, 1996). Estos esquemas
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proveen a los seguidores de una estructura cognitiva que les permite compren-
der y otorgar significado a las conductas y comportamientos de sus superiores
(Poole, Gioia y Gray, 1989; Taylor y Crocker, 1981).

Los estudios mas ampliamente desarrollados en el terreno de las TILS fueron
los realizados por Lord y sus colaboradores (e.g. Engle y Lord, 1997; Lord, 1985;
Lord y Alliger, 1985; Lord y Maher, 1991; Phillips y Lord, 1981). Lord, Foti y
De Vader (1984), sobre la base del modelo de Rosch (1978) elaboraron un
modelo de categorizacion cognitiva del liderazgo. Dicha categorizacion supone
que en un nivel supraordinado es posible distinguir entre lideres y no lideres; en
un nivel de categorizacion bdsico se cataloga a los lideres segun el contexto (po—
litico, militar, religioso), y en un nivel subordinado se categoriza a los prototipos
basicos en subtipos (lider politico conservador o liberal). En funciéon de lo rese-
fiado, la esencia del liderazgo reside mas en el seguidor que en las caracteristicas
objetivas del propio lider. Siguiendo este modelo un lider es catalogado como tal
si existe un encaje entre las caracteristicas percibidas de los lideres y los proto-
tipos de lideres internalizados por los seguidores. El prototipo asi formado re-
sulta tan fuerte que el encaje entre éste y las conductas del lider determina si el
lider es considerado como tal aun existiendo evidencia de que sus acciones resul-
tan inefectivas (Castro Solano y Lupano, 2006; Epitropaki y Martin, 2005; Lord
y Maher, 1991). En resumen, a mayor discrepancia entre las conductas obser-
vadas en los lideres y el prototipo cognitivo de lider, se supone que el lider
tiene menos reconocimiento y su influencia sobre los subordinados es menor.

Dado que los prototipos que tienen los seguidores son altamente idiosincra-
sicos, es esperable encontrar diferentes prototipos de lideres en diferentes gru-
pos sociales y poblaciones, ya que la atribucion de una persona como lider
estd ligada al contexto especifico donde se socializaron y reforzaron dichos
prototipos (Brown, Scott y Lewis, 2004; Lord, Brown y Harvey, 2001; Zacca-
ro, Mumford, Connely, Marks y Gilbert, 2000). Algunos autores sostienen que
las TILS son generalizables en diferentes grupos de edades, en diferentes nive-
les jerarquicos y a través del tiempo (Epitropaki y Martin, 2004). Sin embar-
go, otra linea de investigacion sostiene la importancia del contexto de trabajo
(e.g. diferentes profesiones), la influencia de la cultura organizacional, el con-
texto cultural mas amplio y el género, y abogan por la no generalizabilidad de
las TILS (Ver Schyns y Meindl, 2005 para una revision del tema).

La mayoria de las investigaciones empiricas sobre las TILS se han centrado
en el estudio de los prototipos cognitivos en contextos de laboratorio (e.g.,
Cronshaw y Lord, 1987; Lord, Foti y De Vader, 1984), generalmente utilizan-
do como muestras estudiantes universitarios (Lord y Maher, 1991), y se han
focalizado casi exclusivamente en el contenido de los prototipos y en temas
relacionados con la medicion (Epitropaki y Martin, 2004; Offerman, Kennedy
y Wirtz, 1994). En contextos organizacionales reales la tematica ha sido muy
poco investigada. Existen muy pocas investigaciones que hayan estudiado las
TILS en contextos organizacionales reales y examinado su relacion con criterios
organizacionales objetivos tales como las actitudes hacia el trabajo o la satis-
faccion laboral (Epitropaki y Martin, 2005, Holmberg y Akerblom, 2006;
Martin y Epitropaki, 2001; Porr y Fields, 2006).
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Comprender el funcionamiento de las TILS en contextos reales posee una
importancia practica fundamental ya que el modo en que el lider es percibido
por sus subordinados modera la autoridad que éste puede tener sobre sus se-
guidores (Maurer y Lord, 1991). Asimismo la congruencia entre los esquemas
previos de los seguidores y las conductas reales de los lideres afecta de modo
directo el poder que el lider tiene sobre sus subalternos y la aceptacion de sus
decisiones. También la bibliografia consultada denota que no se conoce feha-
cientemente el funcionamiento de las TILS respecto de algunos resultados
organizacionales, tales como la citada eficacia del lider en determinados con-
textos laborales, la satisfaccion laboral o el compromiso con la tarea de los
seguidores (ver Hansbrough, 2005; Epitropaki y Martin, 2005).

TILS y calidad de la relacion entre lider-seguidor (LMX)

Otra aproximacion teorica en el estudio del liderazgo es la teoria del inter-
cambio (LMX, leader member exchanges) que constituye una linea de investi-
gacion de gran difusion y con gran soporte empirico (Gerstner y Day, 1997;
Graen y Uhl-Bien, 1995; Liden, Sparrowe y Wayne, 1997). La premisa funda-
mental de este enfoque es que existen diferencias entre los tipos de intercambio
establecidos entre lideres y seguidores. Los lideres establecen relaciones cerca-
nas sélo con algunos de sus seguidores y estos intercambios pueden ser cata-
logados como de alta calidad con ellos. Las relaciones de alta calidad entre
lider y seguidor estarian basadas en la confianza y el respeto mutuo. Si se ha
logrado establecer este tipo de relaciones implica que esos subordinados perte-
necen al endogrupo. Aparentemente el desempefio del subordinado en relacion
con el lider es uno de los factores que mayormente contribuye para que €ste
pertenezca a dicho grupo. Si lider y seguidor logran constituir una serie de
intercambios razonables, estables y de confianza mutua entonces los subordi-
nados permaneceran en su endogrupo. Estas relaciones se basan en una serie
de refuerzos mutuos frente a los cuales tanto lideres como seguidores tienen
que estar muy atentos para mantener el patron de intercambios pautados. En
general se trata de contratos implicitos. Por el contrario, las relaciones de baja
calidad estan basadas en la satisfaccion lograda a partir de relaciones contrac-
tuales. En este caso se considera que estos seguidores pertenecen al exogrupo.
En el exogrupo los seguidores no reciben el mismo apoyo que en el endogru-
po, ni comparten el mismo grado de confianza. Resultados de investigaciones
previas muestran que existe una fuerte asociacion entre los intercambios de
alta calidad y la obtencion de niveles altos de productividad, asi como tam-
bién, un mayor nivel de satisfaccion en el trabajo (e.g., Major, Kozlowski,
Chao y Gardner, 1995; Seers y Graen, 1984).

En este sentido resulta altamente probable que los seguidores utilicen las
TILS con el fin de formarse una impresion acerca de su actual lider y, en vir-
tud de esto, tiendan a percibir los intercambios establecidos con éste como de
baja o alta calidad. Epitropaki y Martin (2005) afirman que en la medida que
los seguidores reconozcan una coincidencia entre el prototipo cognitivo de lider
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y las conductas efectivas de sus superiores, los intercambios lider-seguidores
tienden a ser de alta calidad. Este resultado redundaria en una alta productivi-
dad en la organizacion, alta satisfaccion laboral y actitudes hacia el trabajo
positivas. Investigaciones previas han demostrado que los intercambios de alta
calidad resultan en buenos resultados tanto para la organizacion como para los
individuos (e.g., Major, Kozlowski, Chao y Gardner, 1995; Nelson, Basu y
Purdie, 1998; Seers y Graen, 1984).

Como se ha afirmado anteriormnte, las TILS son altamente idiosincrasicas
y estan, a su vez, moderadas por episodios previos de socializacion y expe-
riencias de liderazgo (Lord, Foti y De Vader, 1984), por lo cual tienden a va-
riar en funcion de contextos organizacionales diferentes. Asimismo la relacion
entre TILS y LMX no es reciproca. Resulta importante el estudio de ambos
constructos desde el punto de vista de los seguidores, ya que los lideres no
evaltian a los subordinados sobre la base de prototipos ideales sino en virtud
de teorias implicitas relacionadas con el rendimiento efectivo de dichos segui-
dores (Engle y Lord, 1997).

En funcion de lo resefiado es posible resumir algunos aspectos que justifican
la perspectiva de este estudio:

— Resultan escasas las investigaciones sobre la relacion entre TILS y
LMX en contextos organizacionales reales, y en especial entre estos dos cons-
tructos y otros correlatos psicologicos de los empleados en las organizaciones,
tales como el bienestar laboral (Epitropaki y Martin, 2005).

— La mayoria de los estudios resenados sobre teorias implicitas del lide-
razgo fueron realizados en culturas norteamericanas y europeas anglosajonas.
Existen pocas investigaciones en contextos iberoamericanos. En contextos
especificamente latinoamericanos este tema se comenzo6 a estudiar de forma
reciente. Existe una linea de investigacion sobre esta tematica que se lleva a
cabo en Argentina para &mbitos militares y civiles (Castro Solano, 2006; Cas-
tro Solano, 2007; Castro Solano, Becerra y Lupano, 2007; Castro Solano, Fer-
nandez, 2006; Castro Solano y Lupano, 2005; Castro Solano y Lupano, 2006).
En Espana se ha localizado una linea de investigacion sobre la tematica del
liderazgo especificamente en relacion con el género, las creencias, las actitu-
des y el prejuicio (Cuadrado, Navas y Molero, 2006; Cuadrado y Morales,
2007; Morales y Cuadrado, 2004). Otros autores espafioles trabajaron las rela-
ciones entre el contrato psicoldgico, entendido como creencias individuales
acerca de las obligaciones, y los beneficios reciprocos establecidos en una rela-
cion de intercambio en las organizaciones (ver Topa, Palaci y Morales, 2004,
para una revision). Esta es la bibliografia en lengua castellana mas proxima a
las teorias implicitas del liderazgo. En términos generales las diferencias indi-
viduales segun el contexto cultural en el campo del liderazgo son desestima-
das por muchos autores de la psicologia que atribuyen un papel universal a las
teorias psicoldgicas (Dickson, Hartog y Mitchelson, 2003).

— Se registran muy pocos estudios sobre teorias implicitas de lideres en
poblaciones especificas, tales como las militares. En contextos latinoamericanos
(especificamente Argentina) existe una linea de investigacion sobre psicologia
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militar (ver Castro Solano, 2005 para una revision). En Espafia se han locali-
zado investigaciones sobre contrato psicoldgico y otros correlatos psicologicos
y organizacionales especificos con poblacion militar (Topa y Morales, 2004;
Topa, Morales y Palaci, 2005). Dado que las academias militares son forma-
doras de lideres (Yekeay, 2002) resulta de importancia establecer las caracte-
risticas de los lideres efectivos en estos contextos sumamente especificos y
con caracteristicas diferenciales respecto de los &mbitos organizacionales co-
munmente estudiados por la psicologia de las organizaciones. Como conse-
cuencia, resulta relevante el papel que juegan los intercambios entre lideres y
subordinados y su posterior impacto sobre otros correlatos psicologicos.

El objetivo principal de este estudio es analizar el grado de congruencia
que los subordinados perciben entre las conductas reales de sus lideres (atribu-
tos) y sus TILS, y cudl es el efecto de esta discrepancia sobre la percepcion del
vinculo que se mantiene con el superior (LMX). De forma adicional se exami-
nard la relacion entre las variables antes mencionadas (discrepancia atributos
reales/ideales y el tipo de vinculo establecido con el superior) con el bienestar
y la satisfaccion de los seguidores con la organizacion. Este modelo propuesto
se basa en las investigaciones previas de Epitropaki y Martin (1999) y Epitro-
paki y Martin (2005) y las investigaciones sobre la teoria LMX (Gerstner y
Day, 1997; Graen y Uhl-Bien, 1995; Liden, Sparrowe y Wayne, 1997).

Dado que las investigaciones resefiadas sobre la tematica abordada, ademas
de ser escasas, no contemplan contextos diferentes de las organizaciones labo-
rales y ambitos de laboratorio, como objetivo adicional se decidié examinar el
modelo propuesto en dos tipos de poblaciones diferenciales con el proposito
de verificar la generalizabilidad del mismo (poblacioén general de empleados y
estudiantes en una organizacion militar). Los modelos no se trabajaron de forma
conjunta ya que las variables de resultado (bienestar laboral y satisfaccion) se
midieron de forma diferente en cada muestra, debido a las caracteristicas par-
ticulares de las organizaciones.

Las hipotesis del estudio son:

1. A mayor discrepancia entre conductas observadas (atributos) y los pro-
totipos ideales (TILS), el vinculo con el superior resulta de peor calidad (LMX),
desde el punto de vista del subordinado.

2. Cuando la calidad de la relacion entre lider-seguidor (LMX) sea peor, los
subordinados experimentaran menor bienestar/satisfaccion con la organizacion.

Método
Participantes y procedimiento

En este estudio participaron un total de 554 sujetos que pertenecian a dos
poblaciones: civil y militar. Se utilizaron muestras intencionales. Los instrumen-
tos formaban parte de una bateria de pruebas que se administrd con el proposito
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de obtener informacion acerca de los estilos de liderazgo, los valores y la cul-
tura organizacional. Las tareas de recoleccion de los datos de los participantes
de la muestra civil estuvieron a cargo de un becario. La administracion de las
pruebas en el &mbito militar fue coordinada por un oficial militar en actividad.
De la implementacion de este procedimiento resultaron los protocolos conside-
rados en este estudio. La participacion fue voluntaria. El analisis de los datos
se efectud con el procesador SPSS version 13.0 y con el programa AMOS 3.0

Poblacion Civil

Participaron en el estudio 372 sujetos adultos, varones (rn = 188, 50.5%) y
mujeres (n = 184, 49.5%) que tenian en promedio 31.48 afios (DE = 10.40). El
24% (n= 89) trabajaba en empresas pequefias, el 45% se desempefiaba en empre-
sas medianas (n = 163) y el restante 31% se desempefiaba en grandes empresas
(n=113).

Todos los participantes residian en la zona metropolitana y alrededores
(Ciudad de Buenos Aires).

Poblacion militar

Se trataba de 182 estudiantes militares (cadetes) que se encontraban en
los diferentes tramos de su entrenamiento académico militar de cuatro afios.
En cuanto al sexo, la muestra tenia mayor proporcion de varones (59%, n= 108)
que de mujeres (41%, n = 74). Los participantes tenian en promedio 21.89
anos (DE = 2.39). La institucion militar se hallaba localizada en los alrededo-
res de la zona metropolitana. Se observa una mayor proporcion de varones que
de mujeres, situacion caracteristica de la composicion de la poblacion militar
de cadetes argentina, en la que los varones constituyen el grupo mayoritario y
a la que no se han incorporado mujeres cadetes hasta la ultima década (Castro
Solano, 2005).

Instrumentos
Atributos del lider (adjetivos)

Se trata de 18 adjetivos derivados del listado original de Hanges y Dick-
son (2004) para evaluar las concepciones implicitas de los lideres efectivos.
Cada atributo describe una conducta esperada de un lider eficaz (e.g. resuelve
problemas, visionario, evita conflictos, egocéntrico, autoritario, etc.). El eva-
luado tiene que responder sobre el grado en que cada uno de los adjetivos
(atributos) obstaculiza o facilita el desempefio de un lider efectivo en la orga-
nizacién en la que trabaja. Estos adjetivos se agrupan en cuatro dimensiones:
1) Liderazgo carismatico o basado en valores (alpha = 0.85); 2) Liderazgo
orientado hacia el grupo (alpha = 0.84); 3) Liderazgo orientado hacia si mismo
(alpha = 0.77) y 4) Liderazgo participativo (alpha = 0.70). En estudios anterio-
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res se llevaron a cabo andlisis factoriales confirmatorios con poblacion militar

civil para verificar las agrupaciones comentadas, obteniéndose asimismo
fiabilidades moderadas a altas para cada dimension (Castro Solano, 2006;
Castro Solano y Fernandez, 2006).

Para el estudio que se presenta se utilizo el cuestionario de adjetivos, varian-
dose la consigna de administracion. El evaluado debia responder al cuestionario
dos veces con consignas diferenciales. En la primera condicion debia responder
sobre las caracteristicas de su jefe (atributos reales percibidos). En la segunda
condicion el evaluado debia contestar, segun su opinioén y experiencia, cuales
deberian ser las caracteristicas de un lider ideal (prototipo ideal de lider). Para el
andlisis de los datos se tom6 en cuenta la puntuacion diferencial entre los atributos
reales menos los ideales para cada una de las cuatro dimensiones del liderazgo
(de aqui en adelante se denominara discrepancia real/ideal). Esta puntuacion
expresa la discrepancia entre los atributos del lider reales y los esperados por
los seguidores. Este procedimiento se utiliz6 con éxito en otras investigacio-
nes sobre teorias implicitas de los lideres (Epitropaki y Martin, 2005).

LMX-7 (Leader Member Exchange)

Este instrumento consiste en la adaptacion de la prueba original basada en
la Teoria de Intercambio entre Lider y Seguidor (LMX Theory; Danserau, Graen
y Haga, 1975;) cuyo objetivo consiste en medir la calidad de las relaciones
que se establecen entre lideres y seguidores. Fue disefiado originalmente por
Graen y Uhl-Bien (1995). Consta de 7 items que se responden de manera auto-
administrable. Se contestan en formato tipo likert con 5 opciones de respuesta.
El LMX esta disefiado para medir tres dimensiones de las relaciones lider-
seguidor: respeto, confianza y obligacion. Evalua el grado en el que lider y
seguidor tienen respeto mutuo por las capacidades del otro, el grado en el que
confian el uno en el otro y, por ultimo, el grado de obligacion o compromiso
hacia el otro. Este modelo incorpora a las variables situacionales las interac-
ciones entre lideres y seguidores e intenta describir la naturaleza de dichas
relaciones. Las relaciones de alta calidad entre lider y seguidor estan basadas
en la confianza y el respeto mutuo. Por el contrario las relaciones de baja ca-
lidad estan basadas en la satisfaccion lograda a partir de relaciones contractua-
les. Los estudios internacionales (Graen y Uhl-Bien, 1995) permiten aseverar
que la calidad de la relacion lider-seguidor es un constructo unidimensional.
La fiabilidad obtenida para este estudio es de 0,75.

Bienestar Laboral (Warr, 1990)

Se administro una escala de 12 items cuyo objetivo es evaluar el bienestar
autopercibido en el trabajo en virtud de dos ejes: 1) Ansiedad-Satisfaccion y
2) Depresion-Entusiasmo, derivados del modelo de Warr (1990) y considerando
los aportes de Russell (1980) y Watson y Tellegen (1985). La misma tiene como
consigna indicar en una escala de 1 (Nada) a 6 (Mucho) el grado en que el
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trabajo le hizo sentir al participante en la Gltima semana diferentes estados
animicos evaluados a través de adjetivos, tales como tenso, nervioso, preocupa-
do, calmado, satisfecho, etc. La fiabilidad total de la escala es de alpha = 0.89.
Esta escala se aplico s6lo para la muestra de poblacion civil.

Satisfaccion organizacional de cadetes en ambitos militares

Para evaluar la satisfaccion con la institucion de los estudiantes militares
se considerd conveniente utilizar una medida del grado de satisfaccion especifica
sobre diferentes aspectos de la carrera militar que se diseiid ad-hoc. No se con-
siderd la variable bienestar laboral (utilizada para poblacion civil) por tratarse de
estudiantes universitarios de un ambito especifico (el militar). El disefio de los
items se basé en datos previos de diferentes cohortes de cadetes estudiadas du-
rante largos periodos de tiempo (Castro Solano, 2005). De este modo, la medida
de la satisfaccion alcanzaria una mayor validez ecologica y mayor validez de con-
tenido respecto de los aspectos que se refieren a la vida de los cadetes en institu-
ciones militares. Se evaluaron mediante cuatro items los aspectos generales de la
carrera (alpha = 0.70) en una escala de siete opciones de respuesta en formato
likert (grado de satisfaccion con los profesores civiles, con el contenido de las
materias académicas no militares, con las condiciones en las que se vive en la
institucion y con el tipo de carrera elegida). Los aspectos especificamente
militares (alpha = 0.71) se evaluaron mediante tres items (satisfaccion con los
jefes militares, con el trato recibido por personal militar de la institucion y con la
calidad de la instruccion militar recibida). Se tom6 en cuenta la puntuaciéon en
cada una de las dimensiones (generales y especificas) de forma separada, ya que
un andlisis factorial de los items dio como resultado dos factores que respondian
a las agrupaciones comentadas, explicando el 56% de la variancia total de las
puntuaciones. Por lo tanto los analisis se realizaran sobre la base de las dos
dimensiones de la satisfaccion para esta muestra: 1) Satisfaccion con aspectos
generales de la carrera y 2) Satisfaccion con aspectos especificamente militares.

Resultados

Analisis de la relacion entre discrepancia real/ideal, LMX y bienestar laboral
en ambitos civiles

Las investigaciones sefialan que las discrepancias entre el lider real y el ideal
influyen de forma directa sobre la calidad de la relacion que se establece con el
jefe. A menor distancia entre los atributos percibidos y aquellos deseados es es-
perable encontrar una mejor relacion con el superior y, por ende, que esta relacion
influya sobre algunos correlatos psicologicos, tales como el bienestar laboral.
Si la relacion es de mayor calidad se espera mayor bienestar con la organizacion.
Para verificar este modelo se utilizo el analisis de ecuaciones estructurales.

La discrepancia real/ideal constituia una variable exdgena latente medida
por cuatro indicadores (atributos carismaticos, orientados al grupo, orientado
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hacia si mismo y participativo). Las variables calidad de la relacion con el
superior (LMX) y bienestar laboral eran variables endogenas observadas. Se
hipotetizaron efectos directos de la discrepancia real/ideal sobre el bienestar
laboral y sobre el LMX y un efecto indirecto de la discrepancia de los atributos
sobre el bienestar, utilizando la variable LMX (ver figura 1).

Atributos de carisma \

0.78
Y Discrepancia
Real /Ideal
Atributos de orientacion 0.91
al grupo . ’
-0.44**
LMX 0.12 ns.
0.23%*

Satisfaccion

laboral

Figura 1. Modelo de la influencia de la discrepancia real/ideal, LMX y bienestar laboral para
poblacion civil.

Los parametros del modelo original propuesto fueron estimados siguiendo
el criterio de Méaxima Verosimilitud. En la tabla 1 se recoge la informacion pro-
porcionada por siete de los 1nd1ces de ajuste mas utilizados (Garcia-Cueto,
Gallo y Miranda, 1998): %*, x*/gl, GFI (Indice de bondad de ajuste), AGFI
(Indlce ajustado de bondad de ajuste), NFI (Indice de ajuste normahzado) CFI
(Indice de ajuste comparado) y RMSEA (Error de aproximacion cuadrético
medio). La mayoria de los indicadores sefialan que los datos no se ajustan al
modelo propuesto. Un analisis detallado de los resultados obtenidos permitio
detectar la presencia de saturaciones cruzadas, asi como errores de medida
asociadas a la variable observada liderazgo orientado hacia si mismo y lide-
razgo participativo. Ello, junto con el bajo ajuste alcanzado, llevé a introducir
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una modificacion en el modelo original dando lugar a un modelo reespecifica-
do en el que excluyeron las variables citadas.

TABLA 1. INDICES DE AJUSTE DEL MODELO ORIGINAL Y MODELOS REESPECIFICADOS
PARA LA RELACION ENTRE DISCREPANCIA REAL/IDEAL, LMX Y
BIENESTAR/SATISFACCION PARA POBLACION CIVIL Y MILITAR

MODELO iNDICES DE AJUSTE
X2 x2/gl GFI  AGFI NFI  CFI RMSEA Calidad del
Ajuste
Poblacion Civil
(n=372)
Modelo Original 88.91** 11.11 0.92 0.80 0.83 0.84 0.16 Malo
Modelo reespecifica-  6.61%* 6.61 0.99 0.91 098  0.98 0.12 Bueno
do
Poblacion Militar
(n=182)
Modelo Original 70.07**  25.83 0.90 0.78 0.84 0.86 0.16 Malo
Modelo 1 52.96** 17.65 0.90 0.54 0.86 0.86 0.30 Malo
Modelo 2 56.19%* 11.23 0.90 0.70 085 0.86 0.23 Malo
Modelo 3 1.08 ns 1.08 0.99 0.99 099  0.99 0.02  Muy Bueno
Modelo 4 0.20 ns 0.20 0.99 0.99 0.99  0.99 0.01 Muy Bueno
*¥p <0,01

Se puede apreciar que la discrepancia real/ideal de las dimensiones de
TILS referidas a los atributos de liderazgo carismatico y orientado al grupo
influyen sobre la calidad de la relacion que se tiene con el jefe (p = .44, p<.01) —a
mayor discrepancia menor calidad de la relacion— explicando un 19% de la va-
riancia en el LMX. Se verific6 asimismo la influencia del LMX respecto de la
satisfaccion laboral (B = .23, p<.01). En cuanto a la relacion entre esta ultima
variable y la discrepancia real/ideal no se encontraron relaciones significativas

=.12, ns.). Por lo tanto, se verifico una relacion fuerte entre la discrepancia
real/ideal y la calidad de la relacion con el superior (LMX) y entre la relacion
lider subordinado (LMX) y el bienestar laboral. EIl LMX explica el 5% de la
variancia del bienestar laboral y un 9% tomado conjuntamente con la discre-
pancia real/ideal; no se encontraron relaciones significativas cuando el criterio
a predecir era el bienestar laboral a partir de la discrepancia real/ideal.

Anadlisis de la relacion entre la discrepancia real/ideal, LMX y la satisfac-
cion con la carrera y los aspectos militares para cadetes

Se pusieron a prueba cuatro modelos para verificar las relaciones propuestas.
En los dos primeros se introdujeron de forma conjunta ambos componentes de
la satisfaccion en las organizaciones militares. En el primer modelo, el mas res-
trictivo de todos, se hipotetizaron efectos directos entre la discrepancia real/ideal,
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el LMX vy la satisfaccion con la carrera y los aspectos militares especificos de
forma conjunta; y a su vez efectos indirectos sobre ambos componentes de la
satisfaccion, utilizando la variable LMX. El segundo modelo era similar al
primero, pero se extrajo el efecto directo de la discrepancia real/ideal en am-
bos aspectos de la satisfaccion. Ninguno de los dos modelos se ajustd a los
datos, por lo tanto dichas relaciones no se pudieron verificar (ver indicadores
de ajuste del modelo en la tabla 1).

En los modelos tercero y cuarto se considero la variable satisfaccion de
forma independiente segtin fuera la satisfaccion con los aspectos generales de la
carrera y con los aspectos especificamente militares. Ambos modelos registraron
un muy buen ajuste y son los que se comentan en detalle a continuacion.

Se considero a la variable discrepancia real/ideal como variable exdgena
latente medida por cuatro indicadores (atributos carismaticos, orientados al
grupo, orientado hacia si mismo y participativo) mientras que las variables
calidad de la relacion con el superior (LMX) y satisfaccion (aspectos relacio-
nados con la carrera y especificos militares) fueron analizadas como variables
endogenas observadas. Para el tercer modelo se considero la satisfaccion con
los aspectos generales de la carrera y para el cuarto modelo se considerod la
satisfaccion con los aspectos militares especificos. Para ambos modelos, se
hipotetizaron efectos directos de la discrepancia real/ideal sobre la satisfaccion
y sobre el LMX. Se consideré ademas un efecto indirecto de la discrepancia
real/ideal sobre la satisfaccion utilizando la variable LMX (ver figuras 2 y 3).

Atributos de carisma

0.94

Discrepancia
Real /Ideal
Atributos de orientacion 091
al grupo y ’
-0.59%%*
LMX 0.13 ns.
0.01 ns.

Satisfaccion

Figura 2. Modelo de la influencia de la dis-
crepancia real/ideal, LMX y satisfaccion con aspectos carrera
la carrera para poblacion militar (modelo 3).
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Para el tercer modelo (ver figura 2), se puede apreciar que la discrepancia
real/ideal de las dimensiones de TILS referidas al liderazgo carismatico y
orientado al grupo influyen sobre la calidad de la relacion que se tiene con el
jefe (B =-0.59, p <0.01) —a mayor discrepancia menor calidad de la relacion—
explicando un 35% de la variancia en el LMX. No se pudo verificar la rela-
cion respecto de las relaciones entre el LMX y la satisfaccion con los aspectos
generales de la carrera (B = -0.01, #ns.), ni la relacion entre esta ultima y la
discrepancia real/ideal (B = - 0.13, ns.).

Para el cuarto modelo (ver figura 3), se puede apreciar que la discrepancia
real/ideal de las dimensiones de TILS referidas al liderazgo carismatico y
orientado al grupo influye sobre la calidad de la relacion que se tiene con el
jefe (B =-0.59, p <0.01) —a mayor discrepancia menor calidad de la relacion—
explicando un 35% de la variancia en el LMX al igual que en el modelo ante-
rior. No se verificd una relacion respecto del LMX y la satisfaccion con los
aspectos especificamente militares de la carrera (p = 0.14, ns.). En cuanto a la
relacion entre esta ultima variable y la discrepancia real/ideal no se encontra-
ron relaciones significativas (B =-0.11, ns.).

Atributos de carisma

Discrepancia
Real /Ideal
Atributos de orientacion
<4— 090
al grupo
-0.59%*
LMX 0.11 ns.
0.14 ns.

Satisfaccion

aspectos militares

Figura 3. Modelo de la influencia de la discrepancia real/ideal, LMX y satisfaccion con los aspec-
tos militares para cadetes (modelo 4).
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En funcién de los analisis comentados no se pudieron comprobar los efectos
directos e indirectos hipotetizados de la discrepancia real/ideal sobre la satis-
faccion con los aspectos militares.

En resumen, los modelos en donde se toman como variables criterio a
ambos tipos de satisfaccion de forma conjunta, consignando tanto los efectos
directos como los indirectos, no se ajustan a los datos (modelos primero y
segundo). Se verificd una relacion fuerte entre la discrepancia real/ideal y el
LMX (explicando el 35% de la variancia). En cuanto al LMX no se encontrd
una influencia significativa cuando el criterio a predecir era la satisfaccion
tanto con los aspectos generales de la carrera como con militares.

Discusion

Una de las principales aportaciones de la presente investigacion consistio
en brindar soporte empirico sobre la relacion entre las teorias implicitas del
liderazgo y la calidad de la relacion que se establece con el lider, desde el punto
de vista de los seguidores. La investigacion permitié corroborar que a menor
discrepancia entre las conductas observadas (atributos) y el prototipo de lider
en la mente de los seguidores, la percepcion del vinculo con el jefe tiende a ser
mas positiva. Por lo tanto las TILS afectan los intercambios que se mantienen
con el lider, desde el punto de vista del seguidor. En los datos presentados, las
dimensiones de las TILS orientado hacia el grupo y carismatico son aquellas
que mas afectan los intercambios entre lideres y seguidores en poblaciones
civiles y militares. En un estudio anterior con ocasion de analizar cuales eran
las concepciones implicitas de los seguidores acerca de los buenos lideres,
estas dimensiones resultaron ser las mas relevantes sobre las demas (Castro
Solano, 2006). Cabe considerar que estas dimensiones de las TILS demostra-
ron ser universales en estudios transculturales llevados a cabo en diferentes
paises (House, Javidan, Hanges y Dorfman, 2002).

La implicacion de este hallazgo resulta clara, ya que un lider que muestre
caracteristicas relacionadas con el carisma, sélidos principios morales, inspiracion
y al mismo tiempo posea buena capacidad para establecer una buena cohesion
grupal tendra mas posibilidades de que su autoridad y poder sean reconocidos, y
por lo tanto los intercambios entre seguidores y lideres resulten de mejor cali-
dad. Este hallazgo es consistente con los trabajos de Lord y Maher (1991),
Epitropaki y Martin (2005) y Castro Solano y Lupano (2007) acerca de la im-
portancia de las percepciones del lider por parte de los seguidores y su impac-
to sobre los vinculos que se establecen.

En cuanto a la relacion entre el LMX y otros correlatos organizacionales,
los hallazgos son mixtos, segun se trate de poblacion civil o militar. Para el
primer caso encontramos hallazgos similares a los reportados por otros autores
citados, aunque en menor magnitud. En el citado estudio, Epitropaki y Martin
(2005) encontraron valores que explican alrededor del 40% de la variancia del
bienestar laboral en funcion del LMX, mientras que en este caso la cantidad de
variancia explicada esta cercana al 5% para poblacion civil. Cuando se evaluaron
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los correlatos organizacionales en una poblacion diferente —la militar— inclu-
yendo instrumentos de medida ecoldgicos y especificos para dicha poblacion
(satisfaccion con aspectos de la carrera y con aspectos militares) no se pudo
verificar la relacion entre la calidad del vinculo que las personas establecen
con su lider y la satisfaccion organizacional. Este resultado permite inferir que
en la explicaciéon de la satisfaccion organizacional estarian actuando otros
aspectos que el modelo no pudo captar. Resulta altamente probable que la
satisfaccion organizacional de los cadetes militares est¢ mas influida por las
caracteristicas culturales de las unidades (moral, solidaridad) y la autoeficacia
percibida, que por el vinculo que se tiene con el superior, tal como demuestran
algunas investigaciones sobre el tema (Shamir, Brainin, Zakary y Popper, 2000).
Asimismo, estos resultados resultan congruentes con los trabajos sobre contrato
psicologico en poblacion militar espafiola. Una variable organizacional, /a co-
hesion, tiene un alto poder predictivo sobre el bienestar de los soldados, sobre
la intencion de abandono del grupo y de su preparacion para el combate (Topa
et. al, 2005). En estos estudios se comenta que cuando los seguidores no ob-
tienen aquello que esperaban de la organizacion, la propia cultura militar lleva
a los mismos a hacer atribuciones que “culpan” a la institucion y no a su jefe,
dada la alta cohesion grupal que se mantiene con éste (Topa et. al, 2004).
Estas caracteristicas especificas de la poblacion militar podrian estar incidien-
do en la satisfaccion autopercibida que, como demuestra este estudio, no se ve
afectada ni por la percepcion del lider esperada (atributos), ni por la calidad de
la relacion establecida con el mismo. Los factores comentados respecto de la
cultura organizacional militar (cohesion, moral, solidaridad) no resultan tan
preponderantes en los contextos empresariales, donde se han llevado a cabo la
mayoria de las investigaciones sobre el tema. Las organizaciones militares fue-
ron objeto de estudios anteriores y se encontraron marcadas diferencias en una
serie de variables psicosociales, tales como cultura organizacional, el lideraz-
go, las TILS, la motivacion para liderar y los valores humanos, entre otras
(Castro Solano, 2005).

En resumen, se considera importante el hallazgo obtenido, ya que no to-
das las poblaciones estudiadas se comportan de modo similar. En los partici-
pantes estudiados el modelo propuesto se confirma de manera parcial. En
cuanto a la primera hipotesis puesta a prueba (relacion entre TILS y LMX) se
obtienen resultados similares a los de Epitropaki y Martin (2005), ya citados.
En cambio, cuando se incluyen algunos correlatos organizacionales —temas
insuficientemente estudiados— el aporte de las TILS y el LMX en la explica-
cion de la satisfaccion/bienestar resulta ser mucho menor o nulo —segun el tipo
de poblacion estudiada—. Por lo tanto, la segunda hipdtesis no se pudo verifi-
car en su totalidad. Los resultados permiten verificar parcialmente la hipotesis
solo en el caso de estudiarse los &mbitos organizacionales civiles.

Estos hallazgos sefialan una cuestion sumamente basica y a veces olvidada
por la psicologia. En primer lugar la importancia de estudiar la generalizacion
de los modelos a poblaciones diferentes de las anglosajonas, especificamente
las latinoamericanas donde los estudios empiricos son escasos. La mayoria de
los estudios revisados son norteamericanos o europeos y no se incluyeron cultu-
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ras organizacionales latinas (Major, Kozlowski, Chao y Gardner, 1995; Nelson,
Basu y Purdie, 1998; Seers y Graen, 1984) a excepcion de los trabajos espafio-
les comentados (Topa et. al., 2004; Topa et. al., 2005). Si bien las variables
culturales no fueron foco del presente trabajo, tanto los participantes de paises
diferentes como las culturas organizacionales diversas hacen variar el impacto
de los vinculos seguidor/lider sobre el bienestar en las organizaciones (e.g.,
Betancourt y Lopez, 1993; Dickson, Hartog y Mitchelson, 2003; Dickson,
Resick y Hanges, 2006).

Futuras investigaciones deberan estudiar la generalizacion del modelo
(discrepancia TILS-LMX-Bienestar) para culturas organizacionales diferentes
y en estudios transculturales con el propoésito de verificar los hallazgos encon-
trados en la presente investigacion. En caso de que el mismo no ajustara seria
util la inclusion de variables de nivel intermedio con el fin de analizar el papel de
éstas en la explicacion de las diferencias individuales. Dado que se han encontra-
do diferencias en las variables de resultado incluidas (bienestar/satisfaccion),
otros estudios deberan contemplar la inclusion de otros correlatos organiza-
cionales tales como compromiso con la organizacion o actitudes hacia el tra-
bajo, temas insuficientemente estudiados en relacion con las teorias implicitas
del liderazgo.
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