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to una definicibn especifica y
ampliamente aceptada respecto del liderazgo, la mayor parte de las co-
rrientes de investigacion acuerdan que éste puede ser definido como un
proceso natural de influencia que ocurre entre una persona —el lider—y
sus seguidores. Ademas coinciden en que dicho proceso puede ser ex-
plicado a partir de determinadas caracteristicas y conductas del lider,
por percepciones y atribuciones por parte de los seguidores y por el con-
texto en el cudl ocurre (Antonakis, Cianciolo y Sternberg, 2004). Lord y
Maher (1991) sostienen que el liderazgo es fundamentalmente un pro-
ceso atributivo resultado de un proceso de percepcion social, siendo la
esencia del mismo el ser percibido como lider por los otros.

El paradigma dominante en el estudio del liderazgo evolucion6 des-
de modelos més estaticos basados en los rasgos psicoldgicos de los
lideres a modelos situacionales que toman en cuenta las variables del
ambiente y de la persona (Yukl, 2002). A finales de los afios 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 in-
formacioén resulté en una linea de investigaciones de gran utilidad para
el estudio del liderazgo en las organizaciones. Este modelo parte de
interrogantes tales como: ¢Qué es lo que hace que un subordinado per-
ciba a su superior como un lider? ¢El lider resulta igual de efectivo en
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contextos donde los seguidores tienen otro prototipo cognitivo de lider?
De alguna manera, estos desarrollos implican un resurgimiento del inte-
rés en el estudio de los rasgos de personalidad de los lideres pero po-
niendo el acento en el papel de los prototipos cognitivos idiosincraticos
que se forman en la mente de los seguidores respecto de lideres. Mas
especificamente, las investigaciones recientes se han focalizado en la
influencia que generan las expectativas previas y los prototipos internali-
zados, sostenidos por los subordinados, en el nivel de efectividad que se
percibe respecto de lideres actuales (e.g., Lord, 1985; Lord, Foti y De
Vader, 1984; Lord y Maher, 1993).

Esta linea de investigacion sostiene que tanto los lideres como los
subordinados, poseen un guién o estereotipo sobre cuales son las con-
ductas esperadas de una persona para ser considerada lider (Wofford,
Godwin y Wittington, 1998). De esta manera, se sugiere que los miem-
bros de un grupo de trabajo desarrollan, a través de procesos de sociali-
zacion y experiencias pasadas con lideres, una serie de teorias implici-
tas acerca del liderazgo (TILs). Estas consisten en un conjunto de pre-
sunciones personales acerca de atributos y habilidades que caracterizan
a un lider ideal. Mas especificamente, las TILs presuponen una serie de
estructuras cognitivas 0 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 és-
tos interactian con personas que ocupan una posicion de liderazgo
(Kenney, Schartz-Kenney y Blascovich, 1996). Estos esquemas proveen
a los seguidores de una estructura cognitiva que les permite comprender
y otorgar significado a las conductas y comportamientos de sus superio-
res.

De acuerdo con Epitropaki y Martin (2004), los estudios mas am-
pliamente desarrollados en el terreno de las TILs fueron los de Lord y
colaboradores (e.g. Lord, 1985; Lord y Alliger, 1985; Lord y Maher, 1993;
Phillips y Lord, 1981). Sobre la base del modelo de Rosch (1978); Lord,
Foti y De Vader (1984) elaboraron un modelo de categorizacién cogniti-
va. Dicha categorizacion supone que en un nivel supraordinado es posi-
ble distinguir entre lideres y no lideres; en un nivel de categorizacion
basico se catalogan a los lideres segun el contexto (politico, militar, reli-
gioso), y en un nivel subordinado se categorizan a los prototipos basicos
en subtipos (lider politico conservador o liberal). En funcion de lo rese-
fiado, la esencia del liderazgo reside mas en el seguidor que en las ca-
racteristicas individuales del propio lider. De esta manera, Lord, Foti y
De Vader (1984) argumentan que las diferentes percepciones que los
seguidores sostienen acerca de sus superiores, conforman una serie de
categorias cognitivas (0 esquemas) jerarquizadas, cada una de las cua-
les esta representada por una serie de prototipos. Estos Gltimos se con-
formarian a partir de la exposicién a eventos sociales, interacciones in-
terpersonales y experiencias previas con lideres. Asi, un lider sera con-
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siderado como tal si las caracteristicas o conductas que de él perciben
sus seguidores coinciden con los prototipos internalizados por ellos (es
decir, si existe coincidencia entre el prototipo ideal y la percepcion del
lider real). Epitropaki y Martin (2005) sostienen que cualquier discrepan-
cia hallada entre el prototipo ideal y el real afecta la impresién que los
seguidores se forman acerca de sus lideres. Estos prototipos son alta-
mente idiosincrasicos, por lo cual es esperable encontrar diferentes pro-
totipos de lideres en diferentes grupos sociales y poblaciones.

La mayoria de las investigaciones empiricas sobre las TILs se han
abocado al estudio de los prototipos cognitivos en contextos de laborato-
rio (e.g., Cronshaw y Lord, 1987; Lord et., al 1984), generalmente utili-
zando como muestras estudiantes universitarios (Lord y Maher, 1993) y
se han focalizado casi exclusivamente en el contenido de los prototipos
y en temas relacionados con la medicion (Epitropaki y Martin, 2004; Of-
ferman, Kennedy y Wirtz, 1994). En contextos organizacionales reales la
tematica ha sido muy poco investigada. Comprender el funcionamiento
de las TILs en contextos reales posee una importancia practica funda-
mental ya que el modo en que el lider es percibido por sus subordinados
modera la autoridad que éste puede tener sobre sus seguidores (Maurer
y Lord, 1991). Asimismo la congruencia entre los esquemas previos de
los seguidores y las conductas reales de los lideres afecta de modo di-
recto el poder que el lider tiene sobre sus subalternos y la aceptacién de
sus decisiones. En suma, el estudio de las TILs en situaciones reales y
el examen de la distancia entre éstas y las conductas de un lider real, da
como resultado que un lider resulte eficaz o no.

En virtud de lo comentado acerca de las TILs en cuanto al papel que
juegan en la aceptacion de la autoridad del lider, resulta relevante estu-
diar de forma conjunta la calidad de las relaciones establecidas entre
lideres y seguidores. El marco tedrico utilizado es la teoria del intercam-
bio (LMX, leader member exchanges) que constituye otra linea de inves-
tigacién en el estudio del liderazgo de gran difusion y con gran soporte
empirico (Gerstner y Day, 1997; Graen y Uhl-Bien, 1995; Liden, Sparro-
we y Wayne, 1997). La premisa fundamental que subyace a las teoriza-
ciones acerca del LMX, es que existen diferencias entre los tipos de
intercambio establecidos entre lideres y seguidores. Los lideres estable-
cen relaciones cercanas so6lo con algunos de sus seguidores y estable-
cen intercambios de alta calidad con ellos. Las relaciones de alta calidad
entre lider y seguidor estarian basadas en la confianza y el respeto mu-
tuo. Si se ha logrado establecer este tipo de relaciones implica que esos
subordinados pertenecen al endogrupo. Aparentemente el desempefio
del subordinado en relacién con el lider es uno de los factores que ma-
yormente contribuye para que éste pertenezca a dicho grupo. Si lider y
seguidor logran constituir una serie de intercambios razonables, estables
y de confianza mutua entonces los subordinados permaneceran en su
circulo. Estas relaciones se basan en una serie de refuerzos mutuos
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frente a los cuales, tanto lideres como seguidores, tienen que estar muy
atentos para mantener el patrén de intercambios pautados. En general
se trata de contratos implicitos. Por el contrario, las relaciones de baja
calidad estdn basadas en la satisfaccion lograda a partir de relaciones
contractuales. En este caso se considera que estos seguidores pertene-
cen al exogrupo. En el exogrupo los seguidores no reciben el mismo
apoyo que en el endogrupo, 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 obtencién de nive-
les altos de productividad, asi como también, un mayor nivel de satisfac-
cion en el trabajo (e.g., Major, Kozlowski, Chao, Gardner, 1995; Seers y
Graen, 1984).

En este sentido resulta altamente probable que los seguidores utili-
cen las TILs con el fin de formarse una impresidn acerca de su actual
lider y, en virtud 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 de lider internalizado y las conductas efectivas de sus supe-
riores, los intercambios lider-seguidor tienden a ser de alta calidad. El
resultado redundaria en una alta productividad 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).

Cabe considerar que las TILS son altamente idiosincrasicas y estan,
a su vez, moderadas por episodios previos de socializacién y experien-
cias de liderazgo (Lord et al., 1984), por lo cual tiende a variar en funcién
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 evallan a los subordinados sobre la base de prototipos ideales sino
en virtud de teorias implicitas relacionadas con la performance efectiva
de dichos seguidores (Engle y Lord, 1997).

A partir de lo expuesto, el presente estudio presenta como principal
objetivo analizar si las TILs influyen sobre la calidad de la relacion que
establece el subordinado con su jefe (LMX).

En virtud de los hallazgos teéricos comentados se formulan las si-
guientes hipotesis:

1.-Las teorias implicitas de los lideres influyen sobre la calidad de la
relaciéon que se establece con el jefe, tanto para poblacién civil como
militar y segun sean lideres o no.

2.-A mayor discrepancia entre el lider real y el ideal resulta menor la
calidad de la relacién que se establece con el jefe.
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3.-Las teorias implicitas influyen en la discrepancia percibida entre el
lider percibido y el ideal, y de ésta depende la calidad final de la relacién
con el jefe.

4.-Este modelo se verifica tanto para poblacién civil como para po-
blacién militar.

Método

Participantes y procedimiento

En este estudio participaron un total de 1491 sujetos que perteneci-
an a dos poblaciones: civil y militar. Se utilizaron muestras de conve-
niencia. Los instrumentos formaban parte de una bateria de pruebas que
se administré con el propdésito de obtener informacion acerca de los esti-
los de liderazgo, los valores y la cultura organizacional. Las tareas de
recoleccion de los datos de los participantes de la muestra civil estuvie-
ron a cargo de un becario. La muestra militar fue coordinada por un ofi-
cial militar. De la implementacién de este procedimiento resultaron los
protocolos considerados en este estudio. La participacién fue voluntaria.
Los datos fueron cargados en planillas Excel. Estas tareas estuvieron a
cargo de personal administrativo. El andlisis de los datos se efectud con
el procesador SPSS version 13.0

Poblacion Civil

Participaron del estudio 1003 sujetos adultos, varones (n = 466,
46%) y mujeres (n = 537, 54%) que tenian en promedio 32.89 afios (DE
= 10.33). El 31% de los participantes tenia personal a cargo (n = 322) y
el restante 69% (n = 681) no ocupaba puestos de direccion. El 35% (n=
281) trabajaba en empresas pequefias, el 32% se desempefiaba en
empresas medianas (n = 254) y el restante 33% se desempefaba en
grandes empresas (n = 266). No existian diferencias estadisticamente
significativas si la persona era empleado o ocupaba algin puesto de
direccion y el tipo de empresa en la que trabajaba (X° = 3.49, gl =2, p >
0.05). Se observa la misma distribucién de frecuencia para ambos gru-
pos segun el tamafio de empresa.

De acuerdo al cargo desempefiado podemos agrupar a los partici-
pantes en cuatro grupos definidos de mayor a menor categoria ocupa-
cional. El 16% eran Funcionarios, Directivos y/o Profesionales (se trata-
ba de la categoria ocupacional mas alta, n = 161). El 15% eran jefes de
nivel intermedio (n = 150). El 53% (n = 531). El 16% restante (n = 161)
se trataba de obreros, peones y personal de servicio doméstico.

Todos los participantes residian en la ciudad de Buenos Aires y el
conurbano bonaerense.
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Poblacion militar

Se trataba de 488 estudiantes militares (cadetes) que se encontra-
ban en los diferentes tramos de su entrenamiento académico militar de
cuatro afos. 111 (23 %) cadetes estaban en el primer afio de sus estu-
dio, 108 (22%) cadetes en el segundo afio, 142 (29%) en el tercero y
127 (26%) cadetes cursaban el cuarto afio. En cuanto a los sexos, la
mayoria de ellos eran varones (87%, n= 425) mientras que so6lo el 12 %
(n= 63) 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 %) habian cursado otros estudios de nivel terciario (profesorados o
tecnicaturas) y universitarios (ingenieria, publicidad, derecho, comunica-
cion, entre otras). El 37 % (n =182) de los cadetes tienen personal a su
cargo. Estos estaban cursando el tercero y cuarto afio de su formacién
militar y se desempefiaban como jefes de seccion con un promedio de 5
personas bajo su mando. El restante 63% (n= 306) no tenia personal
subalterno a cargo

Instrumentos

Atributos del lider (adjetivo)

Es un listado de 60 adjetivos cuya utilidad se probd en estudios
transculturales para evaluar las concepciones implicitas de los lideres
efectivos (Hanges y Dickson, 2004). El evaluado tiene que responder
sobre la base de su experiencia personal el grado en que cada uno de
los adjetivos (atributos) obstaculiza o facilita el desempefio de un lider
efectivo en la organizacion en la que trabaja. Las respuestas tienen 7
opciones en formato Likert. Sobre la base de los estudios internaciona-
les (Hanges, 2004), los adjetivos se agrupan en 6 dimensiones: 1) Lide-
razgo carismatico o basado en valores; 2) Liderazgo orientado hacia si
mismo; 3) Liderazgo con orientacion humana; 4) Liderazgo orientado
hacia el grupo; 5) Liderazgo participativo y 6) Liderazgo autonomo. Los
estudios citados validaron estas agrupaciones en estudios pilotos trans-
culturales para poder utilizar las puntuaciones agregadas por escalas.
En términos generales se obtuvieron altas fiabilidades y buena validez
de constructo mediante la metodologia del analisis factorial confirmato-
rio. En un estudio previo se confirmaron las agrupaciones para poblacion
civil, dado que en los estudios originales estos adjetivos se utilizaron
para comparar sociedades y no organizaciones (Castro Solano y Lupano
Perugini, 2005). Como resultado del estudio comentado se pudo verificar
sélo cuatro (liderazgo carismético, liderazgo orientado hacia el grupo,
liderazgo, orientado hacia si mismo y liderazgo participativo) de las seis
dimensiones propuestas que son las que se utilizardn en este estudio.
Estas cuatro dimensiones son las que evidenciaban altas fiabilidades
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por escala y proveian un mejor ajuste a los datos. Se llevaron a cabo
andlisis factoriales confirmatorios con poblacién militar y civil para con-
firmar las dimensiones comentadas (Castro Solano, 2006; Castro Solano
y Fernandez Liporace, 2006). El grupo final de adjetivos quedd constitui-
do por 37 elementos.

Cuestionario del Camino-Meta (Castro Solano y Nader, 2004)

Este instrumento consiste en la adaptacion del instrumento original
creado por Indvik (1985, 1988): Path Goal Questionnaire- PGQ. Dicha
prueba fue elaborada con el propdsito 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 subordinados y las caracteristicas
del ambiente. Arroja una idea acerca de cuatro estilos de liderar pro-
puestos: Directivo, Considerado, Participativo y Orientado a Metas.

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

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

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.

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 12 items que se responden de manera au-
toadministrable. Se contestan en formato tipo Likert con 7 opciones de
respuesta. El CAMIN cuenta con dos formas. En la Forma A (Autoper-
cepcion) el sujeto debe responder de acuerdo a su autopercepcion, es
decir debe contestar sobre si mismo. En cambio, la Forma S (Superior)
consiste en que el sujeto evaluado indique cuales de las caracteristicas
listadas acerca del acto de liderar percibe en su superior, es decir debe
responder en relacion con un tercero superior a él (jefe). En cuanto a
sus propiedades psicométricas la prueba presenta niveles de fiabilidad
satisfactorios cercanos a 0.80. La validez factorial dio como resultado
cuatro factores que se correspondian con el modelo teérico. Dichos fac-
tores fueron confirmados por técnicas de analisis factorial confirmatorio
obteniéndose un modelo de cuatro factores con muy buenos indices de
ajuste. Se obtuvieron asimismo evidencias de validez convergente entre
el CAMIN vy las conductas efectivas de lideres, con correlaciones entre
0,12 a 0,40 (Castro Solano y Nader, 2004).
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Para el estudio que se presenta se utilizo la version CAMIN-S, va-
riAndose la consigna de administracion. El evaluado debia responder al
cuestionario dos veces con consignas diferenciales. En la primera con-
dicion debia responder al CAMIN-S sobre las caracteristicas de su jefe,
al igual que en la version S del instrumento. En la segunda condicion el
evaluado debia contestar al instrumento tomando en cuenta las caracte-
risticas de un lider ideal. Para el analisis de los datos se tomé en cuenta
la puntuacién diferencial entre los estilos de liderazgo reales menos los
ideales para cada dimension del CAMIN. Esta puntuacién expresa la
discrepancia entre los atributos del lider reales y los esperados por los
seqguidores. Este procedimiento se utilizd6 con éxito en otras investiga-
ciones 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 ba-
sada en la Teoria de Intercambio entre Lider y Seguidor (LMX Theory;
Danserau, Graen y Haga, 1975;) cuyo objetivo consiste en medir la cali-
dad 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 autoadministrable. Se contestan en forma-
to tipo Likert con 5 opciones de respuesta. El LMX esta disefiado para
medir tres dimensiones de las relaciones lider-seguidor: respeto, con-
fianza y obligacién. Evalia el grado en el que lider y seguidor tienen
respeto mutuo por las capacidades del otro, el grado en el que confian el
uno con el otro y, por Ultimo, el grado de obligacién 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 calidad estan basadas en la satisfaccion lograda a
partir de relaciones contractuales. Los estudios locales (Castro Solano,
2007) e internacionales (Graen y Uhl-Bien, 1995) permiten aseverar que
la calidad de la relacién lider-seguidor es un constructo unidimensional.
La fiabilidad obtenida en los estudios locales comentados es de 0,75.

Resultados

Atributos de los lideres efectivos y calidad de la relacion con el lider.
Para verificar la hip6tesis de que las teorias implicitas afectan la ca-
lidad de la relacién que se establece con el jefe, segun se trate de lider 6
seguidor se llevo a cabo una andlisis multivariado de la variancia (MA-
NOVA) con un disefio 2 (Calidad de la relacién = alta o baja) x 2 (Perso-
nal a cargo = tiene / no tiene). Se introdujeron como variables depen-
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dientes las cuatro dimensiones de las TILs. Se realizaron los célculos de
forma separada para poblacion civil y militar.

Para poblacién civil, en cuanto a la influencia de la calidad de la rela-
cion con el superior el andlisis realizado arroj6 diferencias estadistica-
mente significativas entre el vector de medias ambos grupos (Lambda
de Wilks = 0.93, F (4, 606) = 10,47, p < 0.01). Por lo tanto el contraste
de las medias arroja diferencias en la mayoria de las dimensiones de las
TILs (Ver Tabla 1).

Tabla 1
Diferencias en la percepcion de los atributos de los lideres efectivos segun
la calidad de la relacién con el superior para lideres y seguidores, para po-
blacién civil.

Lider Seguidor
Dimension Baja Alta Baja Alta
Calidad Calidad Calidad Calidad
n =48 n =169 n =189 n=207
Liderazgo 5,54 (0,14) 6,05 (0,07) 5,20 (0,07) 5,85 (0,07) Lider >
Carismatico Seguidor
Liderazgo 5,49 (0,14) 6,06, (0,08) 5,31 (0,07) 5,89 (0,7) Lider >
orientado al grupo Seguidor

Liderazgo orienta-
do hacia si mismo
Liderazgo Partici-
pativo

2,60(0,16)  2,50(0,08) 2,54 (0,08) 2,55 (0,07)

5,08 (0,18)  508(0,09)  506(0,09) 5,03 (0,08)

En negrita, las diferencias estadisticamente significativas p < 0,01

En cuanto a la influencia de la posicion que ocupaban las personas
(lider o seguidor) el analisis realizado arroj6 diferencias estadisticamente
significativas entre el vector de medias ambos grupos (Lambda de Wilks
= 0.94, F (4, 606) = 10,47, p < 0.001). Por lo tanto el contraste de las
medias arroja diferencias en la mayoria de las dimensiones de las TILs.

No se observé interaccidon entre el LMX y la posicion que ocupaba la
persona - lider 6 seguidor - (Lambda de Wilks = 0.99, F (4, 606) = 0.91,
p > 0.05).

Para examinar cual dimension de las TILs registraba mayor variacion
en funcién de las variables independientes consideradas se calcularon
contrastes univariados. Los mismos indican que las dimensiones de
liderazgo orientado hacia el grupo (F (1,609) = 35,11, p < 0,01) y caris-
mético (F (1,609) = 33,78, p < 0,01) eran aquellas que mas afectan la
calidad de la relacion que se mantiene con el lider. Los que mantienen
una buena relacién consideran estos atributos como mas importantes
para que un lider sea eficaz comparado con aquellos que tienen una
peor relacién. En cuanto a si la persona era lider o seguidor la dimen-
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sion de TILS que mas influia era la de liderazgo carismatico (F (1,609) =
7,57, p <0,01). Es decir que los lideres consideran esta dimensiébn como
mas importante para el liderazgo efectivo.

Para poblacién militar, en cuanto a la influencia de la calidad de la
relacion con el superior el andlisis realizado arroj6 diferencias estadisti-
camente significativas entre el vector de medias ambos grupos (Lambda
de Wilks = 0.89, F (4, 278) = 8,5, p < 0.01). Por lo tanto el contraste de
las medias arroja diferencias en la mayoria de las dimensiones de las
TILs (Ver Tabla 2).

Tabla 2
Diferencias en la percepcion de los atributos de los lideres efectivos segun
la calidad de la relacidn con el superior para lideres y seguidores, para po-
blacion militar.

Lider Seguidor
Dimension Baja Alta Baja Alta
Calidad Calidad Calidad Calidad
n=91 n=68 n=65 n=61

Liderazgo Caris- Lider >
matico 5,13 (0,11) 5,93 (0,13) 5,09 (0,14) 5,76 (0,14)  Seguidor
Liderazgo orienta- Lider >
do al grupo 5,00 (0,11) 5,76 (0,13) 5,01 (0,13) 5,67 (0,14)  Seguidor
Liderazgo orienta- Seguidor >

do hacia si mismo 3,07 (0,11) 2,59 (0,13) 2,69 (0,13) 2,45 (0,14) Lider
Liderazgo Partici-
pativo 4,36 (0,12) 4,14 (0,14) 4,38 (0,14) 4,14 (0,15)

En negrita, las diferencias estadisticamente significativas p < 0,01

En cuanto a la influencia de la posicion que ocupaban las personas
(lider o seguidor) el andlisis realizado no arroj6 diferencias estadistica-
mente significativas entre el vector de medias ambos grupos (Lambda
de Wilks = 0.97, F (4, 278) = 2,08, p > 0.05).

No se observé interaccion entre el LMX y la posicién que ocupaba la
persona - lider 6 seguidor - (Lambda de Wilks = 0.99, F (4, 278) = 0.22,
p > 0.05).

Para examinar cual dimensién de las TILs registraba mayor variacion
en funcion de las variables independientes consideradas se calcularon
contrastes univariados. Los mismos indican que las dimensiones de
liderazgo orientado hacia el grupo (F (1,281) = 29,86, p < 0,01) y caris-
matico (F (1,281) = 29,27, p < 0,01) eran aquellas que mas afectan la
calidad de la relacion que se mantiene con el lider. Los que mantienen
una buena relacién consideran estos atributos como mas importantes
para que un lider sea eficaz comparado con aquellos que tienen una
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peor relaciéon. Asimismo se encontraron diferencias en la dimension
orientacion hacia si mismo (F (1,281) = 7,16, p < 0,01), es decir que
aquellos militares que mantienen una peor relacion con el lider son
aquellos que consideran esta dimension como mas importante para el
ejercicio del liderazgo eficaz.

Discrepancia entre el lider real y el ideal y calidad de la relacién con el
lider.

Para verificar la hip6tesis de que a mayor discrepancia entre el lider
real (atributos percibidos) y el ideal (atributos deseables) existe una peor
calidad de la relacién con el superior se llevd a cabo una andlisis multi-
variado de la variancia (MANOVA) con un disefio 2 (Calidad de la rela-
cion = alta o baja) x 2 (Personal a cargo = tiene / no tiene). Se introduje-
ron como variables dependientes las cuatro dimensiones de los estilos
de liderazgo (directivo, considerado, participativo y orientado a metas).
Se realizaron los calculos de forma separada para poblacion civil y mili-
tar.

Para poblacién civil, en cuanto a la influencia de la calidad de la rela-
cion con el superior el analisis realizado arroj6 diferencias estadistica-
mente significativas entre el vector de medias ambos grupos (Lambda
de Wilks = 0.88, F (4, 606) = 19,60, p < 0.01). Por lo tanto el contraste
de las medias arroja diferencias en la mayoria de las dimensiones de los
estilos de liderazgo (Ver Tabla 3).

Tabla 3
Diferencias en la percepcién de la discrepancia entre el lider real y el ideal
segln la calidad de la relacion con el superior para lideres y seguidores,
para poblacion civil.

Lider Seguidor
Estilos de Baja Alta Baja Alta
liderazgo Calidad Calidad Calidad Calidad
n =91 n =68 n =65 n=61

Directivo -14,68 (0,83) -13,27 (0,44) -15,40 (0,41) -12,12 (0,40) SengiJéc‘ia?r =
Considerado -17,39 (0,88) -14,49 (0,47) -17,76 (0,44) -12,45 (0,43) Segl_‘i’('j‘l‘r” =
Participativo -14,77 (0,88) -10,74 (0,47) -14,32 (0,44) -9,27 (0,42) SegLLiJéicr)r =
Orientado a Metas ~ -9,72 (0,80) -10,96 (0,43) -10,86 (0,40) -10,21 (0,39)

En negrita, las diferencias estadisticamente significativas p < 0,01; las pun-
tuaciones consignadas son diferenciales.
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En cuanto a la influencia de la posicién que ocupaban las personas
(lider o seguidor) el analisis realizado no arrojé diferencias estadistica-
mente significativas entre el vector de medias ambos grupos (Lambda
de Wilks = 0.99, F (4, 606) = 0,87, p > 0.05). Asimismo no se observo
interaccion entre el LMX y la posicion que ocupaba la persona - lider 6
seguidor - (Lambda de Wilks = 0.99, F (4, 606) = 1,43, p > 0.05).

Para examinar cual dimension de los estilos de liderazgo registraba
mayor variacion en funcién de las variables independientes considera-
das se llevaron a cabo contrastes univariados. Los mismos indican que
las discrepancias entre los estilos de liderazgo directivo (F (1,609) =
18,01, p < 0,01), considerado (F (1,609) = 48,27, p < 0,01) y participativo
(F (1,609) = 59,87, p < 0,01) son aquellas que mas afectan la calidad de
la relaciébn que se mantiene con el lider. Aquellos que mantienen una
buena relacién con su jefe son los que consideran que existe una menor
distancia entre los estilos reales percibidos en el superior y los ideales
en tres de cuatro dimensiones de los estilos de liderazgo.

Para poblacién militar, en cuanto a la influencia de la calidad de la
relacion con el superior el andlisis realizado arroj6 diferencias estadisti-
camente significativas entre el vector de medias ambos grupos (Lambda
de Wilks = 0.89, F (4, 278) = 8,14, p < 0.01). (Ver Tabla 4).

Tabla 4
Diferencias en la percepcion de la discrepancia entre el lider real y el ideal
segln la calidad de la relacion con el superior para lideres y seguidores,
para poblacion militar.

Lider Seguidor
Estilos de Baja Alta Baja Alta
liderazgo Calidad Calidad Calidad Calidad
n =91 n =68 n =65 n=61

Directivo -14,87 (0,51) -11,85(0,59) -15,89 (0,60) -12,91 (0,62) Segl_‘i’(;‘i‘r” >
Considerado -16,11 (0,65) -13,14(0,75) -16,16 (0,77) -12,88 (0,79)
Participativo -14,73(0,59) -13,02 (0,68) -12,35(0,70) -9,37 (0,72) SLe'gﬁlr dzr
Orientado a Metas  -11,56 (0,49) -10,01 (0,56) -12,76 (0,58) -12,70 (0,60) Se%‘i‘é‘l‘r’r >

En negrita, las diferencias estadisticamente significativas p < 0,01; las pun-
tuaciones consignadas son diferenciales.

En cuanto a la influencia de la posicién que ocupaban las personas
(lider o seguidor) el analisis realizado arroj6 diferencias estadisticamente
significativas entre el vector de medias ambos grupos (Lambda de Wilks
=0.87, F (4, 278) = 9,58, p < 0.01). Por lo tanto el contraste de las me-
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dias arroja diferencias en la mayoria de los estilos de liderazgo segun se
trate de lideres o seguidores.

No se observd interaccion entre la discrepancia lider real/ideal y la
posicion que ocupaba la persona - lider 6 seguidor - (Lambda de Wilks =
0.98, F (4, 278) = 0.79, p > 0.05).

Para examinar cual dimension de los estilos de liderazgo registraba
mayor variacion en funcién de las variables independientes considera-
das se llevaron a cabo contrastes univariados. Los mismos indican que
las discrepancias entre los estilos de liderazgo directivo (F (1,281) =
26,11,01, p < 0,01), considerado (F (1,281) = 17,60, p < 0,01) y partici-
pativo (F (1,281) = 11,81, p < 0,01) son aquellas que mas afectan la
calidad de la relacién que se mantiene con el lider. Aquellos que man-
tienen una buena relacion con su jefe son los que consideran que existe
una menor distancia entre los estilos reales percibidos en el superior y
los ideales en tres de cuatro dimensiones de los estilos de liderazgo.

Cabe consignar que la discrepancia es mayor para seguidores que
para lideres en los estilos directivo y orientado a metas. Es decir que
existe una mayor discrepancia entre el lider real/ideal para los seguido-
res que para los lideres (todos los contrastes univariados p < 0,01) en
estas dos dimensiones. En cambio la discrepancia es mayor para los
lideres en el estilo considerado, existiendo una mayor discrepancia entre
el lider reall/ideal para los lideres que para los seguidores en cuanto a
este estilo (todos los contrastes univariados p < 0,01)

Analisis de la influencia de las TILS sobre la discrepancia entre el lider
real/ideal y la calidad de la relacion con el jefe.

Los investigaciones sefalan que las discrepancias entre el lider real
y el ideal influyen de forma directa sobre la calidad de la relacién que se
establece con el jefe Epitropaki y Martin, 2005). A menor distancia entre
los atributos percibidos y aquellos deseados es esperable encontrar una
mejor relacién con el superior. A su vez el modelo que se propone inten-
ta verificar que las TILs influyen de forma directa sobre la relacion esta-
blecida con el lider y que ademas tienen una influencia indirecta a través
de la discrepancia percibida entre el lider real/ideal sobre la calidad de la
relacion con el lider.

Se considero a las TILS como variable exdgena y latente medida por
cuatro indicadores (atributos carismaticos, orientados al grupo, orientado
hacia si mismo y participativo). Las discrepancias entre el lider real y el
ideal constituian una variable enddgena latente medida por cuatro indi-
cadores (liderazgo directivo, considerado, participativo y orientado a
metas). La variable calidad de la relacién con el superior (LMX) se trata-
ba de una variable enddgena observada. Se verificé el modelo para po-
blacién civil y militar.

Los parametros del modelo original propuesto fueron estimados si-
guiendo el criterio de Maxima Verosimilitud. En la tabla 5 se recoge la
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informacién proporcionada por siete de los indices de ajuste mas utiliza-
dos (Garcia-Cueto, Gallo y Miranda, 1998): x?; x?/gl; GFI, indice de bon-
dad 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. La mayoria de los indicadores sefialan
que los datos no se ajustan al modelo propuesto. Un analisis detallado
de los resultados obtenidos nos permitié detectar la presencia de satu-
raciones cruzadas, asi como errores de medida asociadas a la variable
observada liderazgo orientado hacia si mismo y discrepancia real/ideal
del liderazgo orientado a metas. Ello, junto con el bajo ajuste alcanzado,
nos llevo a introducir una modificacion en el modelo original dando lugar
a un modelo reespecificado en el que excluimos las variables citadas
(Ver Figura 1). Este ultimo modelo (modelo base) registra un ajuste muy
bueno en poblacion civil y es bastante satisfactorio para poblacién militar

Tabla s
indice de ajuste del modelo original y reespecificado para la relacion entre
TILS, Discrepancia lider real/ideal y LMX, para poblacion civil y militar

Modelo indices de ajuste
X2 y2lgl GFI AGFI NFI CFl RMSgA Calidaddel
Ajuste
Poblacién Civil
(n=1003)
Modelo Original 820,11** 32,80 0,85 0,74 0,80 0,81 0,17 Malo

Modelo Reespeci-
ficado  (modelo 72,08* 6,01 098 095 097 0,98 0,07 Muy Bueno

E%S;Ls (n=322) 1857ns 154 098 096 097 099 004  Excelente
;eggg’ges 69,24* 577 097 093 09 097 0,08 Bueno
Poblacién Militar

moffé%)Base 49,40 416 097 093 096 097 0,08 Bueno
Lideres (N =270)  28,73* 239 097 093 096 098 007  Muybueno
(Sneg;if;res 38,11* 317 095 0,88 093 095 0,10 Bueno
0 <0,01

Luego se procedid a verificar la invariancia factorial del modelo para
lideres y seguidores, tanto para poblacién civil como para poblacion mili-
tar (Ver modelos en tabla 5). Para ello se utilizaron ecuaciones estructu-
rales y se llevd a cabo un analisis multigrupo. Los dos modelos tienen
una muy buena calidad de ajuste y en ambos tanto las TILs por un lado,
como la discrepancia entre el lider real/ideal por el otro afectan la cali-
dad de la relacion con el superior (Ver Figuras 1y 2). En términos gene-
rales los modelos registran un buen ajuste -civil y militar- (Ver Figuras 2

y 3).
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Figura 1
Influencia de las TILS sobre la discrepancia entre el lider real/ideal y la calidad de la
relacion con el jefe (Modelo Base, poblacion civil, N=1003)
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Figura 2

Influencia de las TILS sobre la discrepancia entre el lider real/ideal y la calidad de la
relacion con el jefe para lideres civiles.
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Figura 3

Influencia de las TILS sobre la discrepancia entre el lider real/ideal y la calidad de la
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Los mejores indicadores de ajuste son para los lideres en ambas
poblaciones. Como conclusion se puede decir que a mayor discrepancia
entre los atributos del lider percibido y los del lider ideal la relacién con
el superior es de peor calidad. En el mismo caso, las TILs moderan la
relacién que se establece con el jefe, si el lider no coincide con el proto-
tipo que tienen en mente los seguidores la relacién también se va afec-
tada. No existe relacion directa entre los prototipos de lider internaliza-
dos y la discrepancia entre el lider real/ideal.

Discusion

Uno de los principales aportes de la presente investigacion consiste
en brindar soporte empirico sobre la relacion entre las teorias implicitas
del liderazgo y la calidad de la relaciébn que se establece con el lider,
desde el punto de vista de los seguidores en contextos laborales reales.
La mayoria de los estudios consultados se han realizado en contextos
de laboratorio, utilizando estudiantes universitarios como participantes
(e.g., Cronshaw y Lord, 1987; Lord, Foti y De Vader, 1984; Lord y Ma-
her, 1993) restando validez externa a las investigaciones. Existen algu-
nas excepciones como los trabajos de Epitropaki y Martin (2005) sobre
el cual basamos la idea del presente trabajo. En el estudio presentado
se decidi6 trabajar con participantes de organizaciones civiles y milita-
res, en los cuales la tematica del liderazgo resultara clave, para asi pro-
porcionar una mayor validez ecoldgica a la investigacion.

Los principales resultados obtenidos permiten afirmar que los proto-
tipos cognitivos internalizados acerca de los “buenos lideres” por parte
de los seguidores influyen de modo directo sobre la calidad del vinculo
establecido con aquél. En términos generales estos hallazgos se confir-
man tanto para poblacion civil y militar. Las dimensiones de las TILS
orientado hacia el grupo y carismatico son aquellas que mas afectan los
intercambios entre lideres y seguidores en ambas poblaciones. La impli-
cancia de este hallazgo resulta clara, ya que un lider que muestre carac-
teristicas relacionadas con el carisma, soélidos principios morales, inspi-
racién y al mismo tiempo tengo buena capacidad para establecer una
buena cohesion grupal tendra mas posibilidades de establecer buenos
vinculos con sus subalternos y o que su autoridad y poder sean recono-
cidos. Estos resultados corroboran los obtenidos en estudios anteriores
en ocasion de analizar cuales eran las concepciones implicitas de los
seguidores acerca de los buenos lideres, resultando las dos dimensio-
nes comentadas como mas relevantes por sobre las demas (Castro So-
lano, 2006).

Se encontraron algunas discrepancias entre las concepciones de
civiles y militares respecto de si se trataba de lideres o de seguidores y
su impacto sobre los vinculos establecidos. Los lideres civiles que esta-
blecian mejores intercambios con sus superiores poseian un prototipo
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de lider con caracteristicas mas carismaticas (inspiradores, motivadores,
intuitivos, sinceros), resultando ésta la dimension de TILs mas importan-
te para el intercambio lider-seguidor. Los lideres militares en cambio
consideraban la dimensién de orientacion hacia si mismo como dimen-
sion implicita del liderazgo (énfasis en la seguridad y proteccién del que
lidera) y eran propensos a establecer peores relaciones con sus superio-
res. Estos resultados estan en relacion con los obtenidos por Lord,
Brown, Harvey y Hall (2001). Los autores afirman que las teorias implici-
tas son dinamicas y varian en funcion de la posiciéon que ocupa un indi-
viduo dentro de una organizacion, el tipo de cultura organizacional y el
grado de identificacion con la misma. Si bien en un estudio anterior
(Castro Solano, 2006) pudimos verificar que los militares en posiciones
de liderazgo destacaban entre otras la dimensién orientacion hacia si
mismo enfatizando la importancia de un lider de caracteristicas introver-
tidas y mas impersonales (mas directivo) en el presente estudio verifi-
camos que son los que establecen peores vinculos. Sin embargo, resul-
ta llamativo que esto no traiga aparejado un “fracaso” en la carrera mili-
tar. En estudios anteriores en poblacion militar pudimos verificar que el
paso por el entrenamiento militar no favorece a las personas extroverti-
das, sino que éstas fracasan en el primer afio de entrenamiento (Castro
Solano y Casullo, 2002a y 2002b).

Por otro lado, se traté de comprobar si la discrepancia que puede
establecerse entre el prototipo de lider ideal albergado en la memoria de
los seguidores y las caracteristicas reales de los actuales lideres afectan
la calidad de la relacion establecida. Los resultados encontrados permi-
ten corroborar esta hipétesis. Los subordinados, tanto civiles como mili-
tares, que mantienen una buena relacién con su jefe son los que consi-
deran que existe una menor distancia entre el estilo percibido en el su-
perior y el prototipo ideal. Se verificd esta hipétesis para tres de las cua-
tro dimensiones del liderazgo: directivo, orientado hacia el grupo y pati-
cipativo. Esto implica que quienes consideran que un buen lider debe
dar instrucciones claras acerca de como realizar la tarea (directivo); o
bien aquellos que supongan que el lider debe preocuparse por sus su-
bordinados y atender sus inquietudes (orientado al grupo); o, por ultimo,
aquellos que crean que un buen lider debe hacer participar a los subor-
dinados en la toma de decisiones (participativo), son quienes perciben
que sus jefes reales presentan en gran medida dichas caracteristicas.
Este hallazgo es consistente con los trabajos de Lord y Maher (1993) y
Epitropaki y Martin (2005) acerca de la importancia de las percepciones
del lider por parte de los seguidores (prototipos) y su impacto sobre los
vinculos que se establecen.

En poblacién militar se hallaron diferencias segun si se trataba de
lider o seguidor. Para el caso de los subordinados se registré una mayor
discrepancia entre el prototipo de lider ideal y real en cuanto a los estilos
de liderazgo directivo y orientado a metas. Esto implica que quienes
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consideran que un buen lider debe dar instrucciones claras acerca de
los procedimientos a realizar (directivo) y/ o establecer altos estandares
de rendimiento (orientado a metas) y perciben que sus jefes reales no
presentan mayormente dichos atributos establecen un peor vinculo. Pa-
ra esta misma poblacién se hallé que los lideres notan mayores diferen-
cias entre el lider ideal/ real en cuanto al estilo de liderazgo considerado,
es decir que quienes estiman que un buen lider debe atender a sus su-
bordinados de forma personalizada y perciben que sus jefes reales no
presentan en gran medida dicha caracteristica tienden a establecer peo-
res vinculos.

En sintesis, todos los datos presentados verifican que tanto la coin-
cidencia entre el prototipo ideal y el lider real influye sobre la calidad del
vinculo que se establece con el superior. A mayor discrepancia entre los
atributos del lider percibido y los del lider ideal la relacién con el superior
resulta de peor calidad. Las hip6tesis del presente estudio se confirma-
ron tanto para poblacion civil como militar, lo cual refleja que en ambos
contextos resultan importantes los esquemas previos que presentan los
seguidores y que se activan en la experiencia con sus actuales lideres.
La coincidencia o no entre estos esquemas previos y las caracteristicas
actuales de sus jefes determinara, no solo que los lideres sean percibi-
dos como tales, sino que pueda establecerse con estos un buen vinculo.
Estos hallazgos verifican las ideas originales de Lord y Maher (1993) en
contextos organizacionales reales y estan en consonancia con las inves-
tigaciones de Epitropaki y Martin (2005).

Esta investigacion abordo los vinculos entre lideres y seguidores de
forma global sin considerar el tiempo en que los seguidores habian es-
tablecido esa relacién. Segun Liden, Sparrowe y Wayne (1997), los vin-
culos lider-seguidor tienden a establecerse prontamente (en dos sema-
nas). Futuras investigaciones deberan explorar el papel que juegan las
TILs en los vinculos tempranos que se establecen con los lideres y cual
es la relacién entre los prototipos del lider y la evolucion del vinculo con
éste a lo largo del tiempo.

Nota: Proyecto de investigacion financiado por el CONICET. Proyecto
de investigacion plurianual 6432, Buenos Aires, Argentina.
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