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Teorías implícitas del liderazgo, LMX y bienestar laboral: 
generalización de un modelo teórico1

Martín Nader2 y Alejandro Castro Solano3

Universidad de Ibagué, Universidad de Palermo, CONICET, Argentina

El estudio tuvo como objetivo determinar la generalizabilidad de un modelo teórico en 
diversas regiones culturales de la República Argentina. Participaron 1009 personas (440 
hombres y 569 mujeres) residentes en cuatro regiones. Se analizó si existían diferencias en 
la variable valores en el trabajo para confirmar si las regiones eran culturalmente diferen-
tes entre sí. Luego se diseñó un modelo teórico donde se contemplaron como variables la 
discrepancia entre teorías implícitas, calidad de la relación con el superior y bienestar en la 
organización. Los resultados muestran que las cuatro regiones presentan diferencias entre 
sí en cuanto a orientaciones respecto de los valores en el trabajo. Las regiones Noroeste  y 
Patagonia muestran grandes diferencias entre sí y en referencia a las dos regiones restantes 
(Pampeana y Noreste). El modelo es parcialmente generalizable dado que se han encontrado 
diferencias en las regiones en algunas de las relaciones teóricas propuestas. 
Palabras clave: liderazgo, teorías implícitas, bienestar, cultura.

Leadership implicit theories, LMX and employment wellbeing: Generalization of a 
theoretical model
The generalizability of a theoretical model is studied in several regions of Argentina. Par-
ticipants were 1009 people (440 men and 569 women) from four regions. We analyzed the 
differences in the variable values at work to confirm if the regions were culturally different 
from each other. Next we designed a theoretical model where the variables were: discrepancy 
between implicit theories, quality of relationship with the superior and well-being in the 
organization. Results showed that the four regions displayed differences on values orienta-
tions. The Northwest and Patagonia regions showed the greatest differences in comparison 
with the two remaining regions. The model is partially generalizable since there are differ-
ences between regions in some of the proposed theoretical relations.
Keywords: Leadership, implicit theories, well-being, culture.

1 Proyecto financiado por el Consejo Nacional de Investigaciones Científicas y Técnicas (CONI-
CET), Código PIP 112-200801-00473 “Las competencias culturales y la predicción del éxito 
académico y laboral de líderes y estudiantes universitarios”. Buenos Aires, Argentina.

2 Doctor en Psicología. Profesor asistente. Programa de Psicología. Contacto: Carrera 22 Calle 
67, Barrio Ambalá A.A. 487, Ibagué, Colombia; martin.nader@unibague.edu.co

3 Doctor en Psicología. Miembro de la Carrera del Investigador del CONICET. Contacto: 
Jean Jaures 437, 8° 19 (1215), Buenos Aires, Argentina; a.castro@fibertel.com.ar
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El campo de estudio del liderazgo es sumamente amplio e incluye 
abordajes desde disciplinas tales como la historia, la psicología, las 
ciencias políticas y la sociología entre otras (Kroeck, Lowe & Brown, 
2004). Si bien el interés por los líderes se remonta a la antigüedad, 
el estudio científico del liderazgo recién comenzó en el siglo XX. A 
pesar del interés en este fenómeno, no existe hasta el momento una 
definición específica y ampliamente aceptada del liderazgo. Algunos 
investigadores afirman que dada la complejidad del fenómeno pro-
bablemente nunca se alcance a consolidar una definición unívoca del 
mismo (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004). 

A principios del siglo XX las investigaciones estuvieron centradas 
en identificar aquellas características (rasgos) que diferenciaban a los 
líderes de aquellos que no lo eran. Estas teorías fueron denominadas 
teorías del gran hombre (Bass, 1990; Northouse, 2004). Posterior-
mente, el eje del estudio del liderazgo estuvo centrado en las conductas 
que presentaban los líderes. Pioneros en este período fueron los estu-
dios realizados por el grupo de la Universidad de Ohio (Bass, 1990). 
Estas investigaciones comenzaron por estimar la frecuencia con la que 
los líderes mostraban conductas tales como iniciación, membresía, 
representación, integración, organización, dominación, comunicación, 
reconocimiento y orientación a la producción (Hemphill & Coons, 
1957; Stogdill, 1963). Mediante la técnica de análisis factorial, los 
investigadores observaron que estas conductas se agrupaban en cuatro 
categorías las cuales fueron denominadas consideración, iniciación de 
estructura, énfasis en la tarea y sensibilidad (Bass, 1990). Posterior-
mente se redujeron a dos: consideración e iniciación de estructura. Este 
modelo teórico compuesto por dos dimensiones dominó la literatura 
del liderazgo hasta mediados de los años ’80, época en la que surgieron 
modelos alternativos. 
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Uno de estos modelos es el del Procesamiento de la Información 
(Lord, Foti & De Vader, 1984). Los autores basados en la psicología 
social y cognitiva intentan analizar el papel que juegan las percepciones 
y las teorías implícitas de líderes y seguidores en el proceso de liderazgo. 
Asimismo asumen la importancia del contexto en el que estas surgen. 

Este enfoque afirma que tanto los líderes como los seguidores 
poseen un guión o estereotipo sobre cuáles son las conductas esperadas 
de una persona para ser considerada líder (Wofford, Godwin & Wit-
tington, 1998). Las teorías implícitas del liderazgo definen las creencias 
acerca de cómo los líderes se tienen que comportar para ser considera-
dos tales y qué se espera de ellos (Eden & Leviatan, 1975; Munford, 
Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman, 2000; Wofford & Goodwin, 
1994). Las investigaciones demuestran que las personas utilizan un 
proceso atribucional para categorizar a los líderes (Cantor & Mischel, 
1979). Este proceso de categorización identifica la coincidencia de un 
prototipo ideal (Rosch, 1978) codificado en la memoria con las con-
ductas efectivas observadas. La categorización inicial está ligada a un 
determinado estímulo (una conducta, un evento, una persona) que 
luego guía el procesamiento de la información posterior (Srull & Wyer, 
1989). Una persona es catalogada como líder en función de este pro-
totipo abstracto codificado en la memoria de largo plazo que permite 
economizar recursos cognitivos para el funcionamiento cotidiano. 

Según los criterios de Rosch (1978), en un nivel supraordinado 
es posible distinguir entre líderes y no líderes, en un nivel de catego-
rización básico catalogamos a los líderes según el contexto (político, 
militar, religioso) y en un nivel subordinado podemos categorizar a los 
prototipos básicos en subtipos (líder político conservador o liberal). 
En función de lo reseñado, la esencia del liderazgo reside más en el 
seguidor que en las características individuales del propio líder. Una 
persona emerge como líder si el grupo le atribuye características propias 
del liderazgo emparentadas con las teorías implícitas de los seguidores 
(Lord & Maher, 1991). 

Numerosas investigaciones experimentales apoyan esta afirma-
ción (Lord, Foti & De Vader, 1984; Lord & Maher, 1991; Phillips & 
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Lord, 1981). Cuando los prototipos son activados por las conductas 
del líder los seguidores se comportan como tales. Estos son altamente 
idiosincrásicos, por lo cual es esperable encontrar diferentes prototipos 
de líderes en distintos grupos sociales y organizaciones (Brown, Scott & 
Lewis, 2004; Lord, Brown & Harvey, 2001; Zaccaro, Mumford, Con-
nely, Marks & Gilbert, 2000). Las percepciones del liderazgo pueden 
formarse según dos procesos alternativos. En primer término recono-
ciendo a un líder cuando existe un ajuste entre las características de la 
persona y las ideas implícitas de los perceptores y, en segundo lugar, a 
partir de los resultados de acontecimientos salientes del líder, es decir, 
de sus éxitos y fracasos – efectividad (López Zafra, 1998). Además, 
los líderes tienen ciertas representaciones acerca de sus seguidores que 
modelan la relación que establecen con ellos y las posibles acciones en 
el ejercicio de su rol (Dwek, Chiu & Hong, 1995; Gervey, Chiu, Hong 
& Dweck, 1999). 

Teorías implícitas del liderazgo y calidad de las relaciones líder-
seguidor 

Otra aproximación teórica en el estudio del liderazgo es la Teoría 
del Intercambio (LMX, Leader Member Exchanges) que constituye una 
línea de investigación de gran difusión y con gran soporte empírico 
(Gerstner & Day, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden, Sparrowe & 
Wayne, 1997). La premisa fundamental de este enfoque es que existen 
diferencias entre los tipos de intercambio establecidos entre líderes y 
seguidores. Los líderes establecen relaciones cercanas solo con algunos 
de sus seguidores y estos intercambios pueden ser catalogados como 
de alta calidad con ellos. Las relaciones de alta calidad entre líder y 
seguidor estarían basadas en la confianza y el respeto mutuo. Si se ha 
logrado establecer este tipo de relaciones implica que esos subordinados 
pertenecen al endogrupo. Aparentemente el desempeño del subordi-
nado en relación con el líder es uno de los factores que mayormente 
contribuye para que este pertenezca a dicho grupo. Si líder y seguidor 
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logran constituir una serie de intercambios razonables, estables y de 
confianza mutua, entonces los subordinados permanecerán en su endo-
grupo. Estas relaciones se basan en una serie de refuerzos mutuos frente 
a los cuales tanto líderes como seguidores tienen que estar muy atentos 
para mantener el patrón de intercambios pautados. En general se trata 
de contratos implícitos. 

Por el contrario, las relaciones de baja calidad están basadas en la 
satisfacción lograda a partir de relaciones contractuales. En este caso se 
considera que estos seguidores pertenecen al exogrupo. En el exogrupo 
los seguidores no reciben el mismo apoyo que en el endogrupo, ni com-
parten el mismo grado de confianza. Investigaciones previas muestran 
que existe una fuerte asociación entre los intercambios de alta calidad 
y la obtención de niveles altos de productividad, así como también 
un mayor nivel de satisfacción en el trabajo (e. g. Major, Kozlowski, 
Chao & Gardner, 1995; Seers & Graen, 1984). En este sentido, resulta 
altamente probable que los seguidores utilicen las TILS con el fin de 
formarse una impresión acerca de su actual líder y, en virtud de esto, 
tiendan a percibir los intercambios establecidos con este como de baja 
o alta calidad. Al respecto, Epitropaki y Martín (2004, 2005) afirman 
que, en la medida que los seguidores reconozcan una coincidencia entre 
el prototipo cognitivo de líder y las conductas efectivas de sus superio-
res, los intercambios líder-seguidores tienden a ser de alta calidad. Este 
resultado redundaría en una alta productividad en la organización, alta 
satisfacción laboral y actitudes hacia el trabajo positivas. 

Hablando específicamente de la satisfacción y el bienestar en el 
trabajo, Van Dierendonck, Haynes, Borrill y Stride (2004) en una 
extensa revisión determinaron que, del cúmulo de variables que afectan 
el bienestar psicológico en el trabajo, pueden contabilizarse dos grandes 
grupos: variables contextuales/sociales e individuales. Curiosamente, la 
literatura muestra que se han estudiado con mayor énfasis los factores 
individuales asociados con el bienestar en el trabajo que los contex-
tuales/sociales. Respecto de las variables contextuales, Arnold, Turner, 
Barling, Kelloway y McKee (2007) demostraron que la presencia de 
características transformacionales en los líderes genera altos niveles de 
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bienestar psicológico. Asimismo, los autores afirmaron que el liderazgo 
transformacional predice el valor emocional del trabajo y, a la vez, estas 
dos variables son predictoras del bienestar psicológico. 

En el polo opuesto, Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland y Het-
land (2007) pudieron observar que el liderazgo laissez faire (liderazgo 
negativo) favorece la aparición de conflictos de rol, discrepancias entre 
compañeros de trabajo, ambigüedades de rol, la percepción por parte 
de los subordinados de acoso psicológico y la aparición de síntomas 
psicológicos. 

Por último, Vansteenkiste y sus colaboradores (2007) mostraron 
que la edad predice positivamente la satisfacción laboral, mientras que 
el nivel de ingresos influye sobre los niveles de satisfacción y felicidad 
con la vida. Seguidamente, los autores determinaron que la orientación 
en valores hacia el logro y el poder influye negativamente sobre los 
niveles de satisfacción laboral, de satisfacción con la vida y sobre la feli-
cidad autopercibida. Esto implica que aquellas personas que le dieron 
mayor importancia al logro de objetivos materiales tales como ganar 
más dinero, obtener más reconocimiento, etc., tendían a ser menos 
felices con su vida, con su trabajo y sentían menos gratificación al llevar 
a cabo sus tareas laborales.

Como se ha afirmado anteriormente, las TILS son altamente 
idiosincrásicas y están, a su vez, moderadas por episodios previos de 
socialización y experiencias de liderazgo (Lord, Foti & De Vader, 1984), 
por lo cual tienden a variar en función de contextos organizacionales 
diferentes. Asimismo la relación entre TILS y LMX no es recíproca. 
Resulta importante el estudio de ambos constructos desde el punto de 
vista de los seguidores, ya que los líderes no evalúan a los subordinados 
sobre la base de prototipos ideales sino en virtud de teorías implícitas 
relacionadas con el rendimiento efectivo de dichos seguidores (Engle 
& Lord, 1997). 
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El presente estudio

El objetivo principal de esta investigación es determinar la gene-
ralizabilidad de un modelo teórico en diferentes regiones culturales de 
la Argentina. Para ello, se diseñó un análisis de senderos (path model), 
el cual fue puesto a prueba mediante el procedimiento de análisis de 
ecuaciones estructurales (Mc Donald & Ho, 2002). Se consideró a la 
discrepancia entre las teorías implícitas del liderazgo (TILS; diferencia 
entre el prototipo de líder real e ideal) como variable latente exógena 
con cuatro indicadores (prototipos de liderazgo carismático, partici-
pativo, orientado al grupo y orientado a sí mismo), la calidad de las 
relaciones entre líder y seguidores (LMX) como variable endógena 
observada y finalmente al bienestar laboral como variable endógena 
latente con dos indicadores (eje ansiedad satisfacción y eje depresión 
entusiasmo). 

En referencia a las hipótesis es posible afirmar que, si bien se 
encuentran varios estudios en los que se analiza la relación entre TILS 
y la calidad de la relación entre líder y seguidores (LMX; Epitropaki 
& Martin, 2004, 2005; Topa, Palací & Morales, 2004) y entre TILS, 
calidad de la relación y bienestar (Castro Solano, 2008; Castro Solano 
& Lupano Perugini, 2007), resultan escasas las investigaciones en las 
que se analice el vínculo TILS, LMX y bienestar en diferentes regio-
nes culturales (Epitropaki & Martín, 2004, 2005). En Argentina se 
han realizado estudios en los que se analiza este vínculo desde diferen-
tes perspectivas. Por un lado, Castro Solano (2008) analizó la relación 
entre TILS, LMX y bienestar en población civil y militar. El autor 
afirmó que, tanto para civiles como militares, cuanto mayor es la dis-
crepancia entre los prototipos de líderes (ideal y real) peor es la calidad 
entre líder y seguidores. Sin embargo, el vínculo de esta discrepancia 
con el bienestar no mostró consistencia en las dos poblaciones. Final-
mente, la relación entre la calidad de la relación entre líder y seguidores 
y el bienestar laboral mostró ser una relación significativa solo para los 
civiles. Por otra parte, Castro Solano y Lupano Perugini (2007), en un 
estudio en el que analizaron en profundidad el vínculo entre las TILS 
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y la discrepancia de TILS sobre la calidad de la relación entre líder y 
seguidores (LMX) en población civil y militar, observaron, en civiles y 
militares, que la presencia de los atributos relacionados con el liderazgo 
carismático y orientado al grupo resultan fundamentales para que la 
calidad de los vínculos entre el líder y su equipo de trabajo aumente. 
Por otro lado, los autores determinaron, mediante el procedimiento de 
ecuaciones estructurales y en ambas poblaciones, que tanto los atribu-
tos relacionados con el liderazgo carismático y el liderazgo orientado 
al grupo como la discrepancia entre el prototipo ideal y los atributos 
reales de liderazgo influyen notablemente sobre la calidad del vínculo 
que el líder puede establecer con sus subordinados. 

Por lo expuesto, las hipótesis de este trabajo son:
• A mayor discrepancia entre prototipos internalizados y conductas 

observadas, el vínculo entre líder y seguidor resulta de peor calidad.
• A menor calidad de la relación entre líder y subordinado menor es 

el nivel de bienestar laboral percibido. 
• A mayor discrepancia entre prototipos internalizados y conductas 

observadas menor será la calidad de la relación y además menor 
será el nivel de bienestar laboral percibido por los subordinados.
Este modelo fue puesto a prueba en cuatro de las seis regiones 

geográficas establecidas por el Instituto Nacional de Estadísticas y Cen-
sos para llevar a cabo su Encuesta Permanente de Hogares (2001). Se 
denominan, respectivamente: 
• Región Pampeana: es la de mayor densidad poblacional. Incluye 

a la Provincia de Buenos Aires y a la Ciudad Autónoma de Bue-
nos Aires, las cuales constituyen el centro comercial y urbano más 
importante del país. 

• Región Noroeste: incluye las ciudades del noroeste argentino – 
Santiago del Estero, Tucumán, Salta y Jujuy. Es una región ubicada 
a más de 1000 kms. de la Ciudad de Buenos Aires y se caracteriza 
por tener menor grado de urbanización y menor flujo comercial 
que la región metropolitana. Se trata de provincias vecinas al límite 
septentrional del país. Una parte importante de esta región está des-
habitada por tratarse de una región de montaña vecina al altiplano.
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• Región Noreste: incluye una capital de provincia (Santa Fé) ubi-
cada a 600 kms. de la Ciudad de Buenos Aires. Si bien de menor 
densidad urbana que la región metropolitana, es una de las ciuda-
des de la región agrícola-ganadera más importante del país.

• Región Patagonia: está comprendida por las provincias de Neu-
quén, Río Negro, Chubut, Santa Cruz y Tierra del Fuego. Es la 
región más austral de la Argentina y su geografía varía enorme-
mente pasando de llanos desérticos con vientos muy intensos hasta 
montañas de considerable altura con bosques y cursos de agua pro-
venientes de deshielos. Tiene la más baja densidad poblacional de 
toda la Argentina (menos de un habitante por kilómetro cuadrado).
Todas estas regiones difieren entre sí no solo en aspectos geográ-

ficos sino también en demografía, economía, entre otros. Por ende, 
es posible suponer que existen diferencias culturales entre las regio-
nes. Como primer paso, se determinó si estas regiones poseían pautas 
culturales diferentes entre sí. Para ello se tomó en cuenta la variable 
cultural valores en el trabajo, la cual sería un indicador de los valores 
en la organización (metas últimas que guían la conducta) en la cual 
trabaja el sujeto. Mediante el agregado de las puntuaciones de cada 
región se podrían obtener diferencias en los valores organizacionales de 
cada región estudiada para así confirmar las diferencias culturales en la 
variable escogida que permita explicar las diferencias hipotetizadas (ver 
Resultados). 

La variable valores en el trabajo fue abordada desde el modelo de 
Schwartz (1992, 2001). Este autor define los valores como metas desea-
bles, transituacionales, que varían en importancia y que sirven como 
principios en la vida de una persona o de otra entidad social, se adquieren 
tanto a través de la socialización de los valores de un grupo dominante 
como mediante experiencias personales de aprendizaje. Diferencia diez 
tipos de valores (poder, logro, hedonismo, estimulación, autodirección, 
universalismo, benevolencia, tradición, conformidad y seguridad), pero 
postula que a un nivel más básico los valores conforman un continuo 
de motivaciones relacionadas (Schwartz, 2001). Este continuo da lugar 
a una estructura circular. Los valores se organizan en dos dimensiones 
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bipolares. Una de ellas contrasta la trascendencia de los intereses per-
sonales para alcanzar las metas colectivas (autotrascendencia) frente a 
conductas en las que se busca priorizar los intereses propios (autopro-
moción). La segunda dimensión contempla conductas que se orientan 
hacia la seguridad y el orden (conservación) frente a otras que valoran 
la independencia de acciones y pensamientos (apertura al cambio). A 
su vez, todas estas polaridades definen intereses. Los intereses están más 
relacionados con los aspectos sociales y culturales (más generales). Pue-
den definirse intereses colectivistas (los valores que predominan 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 personales) o mixtos.

Metodología

Participantes

Todas las regiones en conjunto

Formaron parte de este estudio 1009 personas (440 hombres y 
569 mujeres) residentes en cuatro regiones de la República Argentina 
de acuerdo al siguiente detalle. En la región Pampeana, la cual incluye 
las provincias de Buenos Aires, Córdoba y La Pampa, el número de par-
ticipantes asciende a 370. En la región Noroeste, la cual comprende las 
provincias de Santiago del Estero, Tucumán, Salta y Jujuy, el número 
de participantes asciende a 146. En la región Noreste, comprendida 
por las provincias de Santa Fé, Entre Ríos, Corrientes y Misiones, el 
número de sujetos que participaron fue de 297 mientras que en la 
última región denominada Patagonia, la cual estaba comprendida por 
las provincias de Neuquén, Río Negro, Chubut, Santa Cruz y Tierra 
del Fuego, el número de participantes ascendió a 196.

Los hombres tenían un promedio de 31,84 años (DE = 10,04) 
mientras que las mujeres tenían en promedio 32,82 años (DE = 11,27). 
La mayoría de ellos refirió estar desempeñándose en empresas medianas 
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(n = 474; 47,4%), en pequeñas empresas (n = 276; 27,6%) y finalmente 
en grandes empresas o multinacionales (n = 233; 23,3%) existiendo un 
pequeño porcentaje de sujetos que no brindaron datos respecto de su 
ámbito de trabajo (n = 16; 1,6%).

Respecto del nivel educativo, la mayoría refirió poseer estudios 
universitarios incompletos o en curso (n = 392; 38,9%), estudios univer-
sitarios completos (n = 193; 19,1%), mientras que el resto de la muestra 
reportó tener estudios secundarios, terciarios completos e incompletos 
y de postgrado completos e incompletos (n = 424; 42,0%). Respecto 
del nivel socioeconómico, la mayor parte de los encuestados afirmó estar 
dentro de clase media (n = 714; 70,8%) o media baja (n = 149; 14,8%).

Región Pampeana

Formaron parte de este estudio 372 personas (188 hombres y 184 
mujeres) residentes en las provincias de Buenos Aires, Córdoba, La 
Pampa y en la Ciudad Autónoma de Buenos Aires.

Los hombres tenían un promedio de 31,43 años (DE = 10,15), 
mientras que las mujeres tenían en promedio 31,55 años (DE = 10,67). 
La mayoría de ellos refirió estar desempeñándose en empresas medianas 
(n = 163; 43,8%), en pequeñas empresas (n = 90; 24,7%) y finalmente 
en grandes empresas o multinacionales (n = 112; 30,1%), existiendo un 
pequeño porcentaje de personas que no brindaron datos respecto de su 
ámbito de trabajo (n = 7; 1,9%).

Respecto del nivel educativo, la mayoría refirió poseer estudios 
universitarios incompletos o en curso (n = 166; 44,6%), estudios 
universitarios completos (n = 89; 23,9%), mientras que el resto de la 
muestra reportó tener estudios primarios, secundarios, terciarios com-
pletos e incompletos y de postgrado completos e incompletos (n = 
117; 31,5%). Respecto del nivel socioeconómico, la mayor parte de 
los encuestados afirmó estar dentro de clase media (n = 243; 65,3%) o 
media alta (n = 87; 23,4%).
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Región Noroeste

Formaron parte de este estudio 148 personas (57 hombres y 91 
mujeres) residentes en las provincias de Santiago del Estero, Tucumán, 
Salta y Jujuy.

Los hombres tenían un promedio de 34,09 años (DE = 9,42), 
mientras que las mujeres tenían en promedio 36,68 años (DE = 11,82). 
La mayoría de ellos refirió estar desempeñándose en empresas medianas 
(n = 94; 63,5%), en pequeñas empresas (n = 30; 20,3%) y en grandes 
empresas o multinacionales (n = 24; 16,2%).

Respecto del nivel educativo, la mayoría refirió poseer estudios 
universitarios incompletos o en curso (n = 43; 29,1%), estudios univer-
sitarios completos (n = 32; 21,6%), mientras que el resto de la muestra 
reportó tener estudios secundarios, terciarios completos e incompletos y 
de postgrado completos e incompletos (n = 424; 49,3%). Respecto del 
nivel socioeconómico, la mayor parte de los encuestados afirmó estar 
dentro de clase media (n = 243; 65,3%) o media alta (n = 87; 23,4%).

Región Noreste

Formaron parte de este estudio 304 personas (130 hombres y 174 
mujeres) residentes en las provincias de Santa Fé.

Los hombres tenían un promedio de 30,96 años (DE = 9,81) 
mientras que las mujeres tenían en promedio 33,32 años (DE = 11,33). 
La mayoría de ellos refirió estar desempeñándose en empresas medianas 
(n = 136; 44,7%), en pequeñas empresas (n = 105; 34,5%) y en grandes 
empresas o multinacionales (n = 63; 20,7%).

Respecto del nivel educativo, la mayoría refirió poseer estudios 
universitarios incompletos o en curso (n = 43; 29,1%), estudios univer-
sitarios completos (n = 32; 21,6%) mientras que el resto de la muestra 
reportó tener estudios secundarios, terciarios completos e incompletos y 
de postgrado completos e incompletos (n = 424; 49,3%). Respecto del 
nivel socioeconómico, la mayor parte de los encuestados afirmó estar 
dentro de clase media (n = 245; 80,6%) o media baja (n = 38; 12,5%).
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Región Patagonia

Formaron parte de este estudio 198 personas (71 hombres y 127 
mujeres) residentes en las provincias de Neuquén, Río Negro, Chubut, 
Santa Cruz y Tierra del Fuego.

Los hombres tenían un promedio de 33,59 años (DE = 10,79) 
mientras que las mujeres tenían en promedio 31,54 años (DE = 11,28). 
La mayoría de ellos refirió estar desempeñándose en empresas medianas 
(n = 87; 43,9%), en pequeñas empresas (n = 55; 27,8%) y en grandes 
empresas o multinacionales (n = 37; 18,7%) existiendo un pequeño 
porcentaje de personas que no brindaron datos respecto de su ámbito 
de trabajo (n = 16; 8,1%).

Respecto del nivel educativo, la mayoría refirió poseer estudios 
universitarios incompletos o en curso (n = 83; 41,9%), estudios univer-
sitarios completos (n = 40; 20,2%) mientras que el resto de la muestra 
(n = 75; 37,9%) reportó tener estudios secundarios, terciarios (comple-
tos e incompletos) y de postgrado completos e incompletos. Respecto 
del nivel socioeconómico, la mayor parte de los encuestados afirmó estar 
dentro de clase media (n = 143; 72,2%) o media baja (n = 30; 15,2%).

Instrumentos 

Atributos del líder (adjetivos)

Es un listado de 60 adjetivos cuya utilidad se probó en estudios 
transculturales para evaluar las concepciones implícitas de los líderes 
efectivos (Hanges & 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 desempeño de un líder 
efectivo en la organización en la que trabaja. Las respuestas tienen 7 
opciones en formato Likert. Sobre la base de los estudios internacio-
nales (Hanges, 2004), los adjetivos se agrupan en seis dimensiones: 1) 
liderazgo carismático o basado en valores, 2) liderazgo orientado hacia 
sí mismo, 3) liderazgo con orientación humana, 4) liderazgo orientado 
hacia el grupo, 5) liderazgo participativo, y 6) liderazgo autónomo. Los 
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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 metodología del análisis factorial confir-
matorio. En un estudio previo se confirmaron las agrupaciones para 
población civil, dado que en los estudios originales estos adjetivos se 
utilizaron para comparar sociedades y no organizaciones (Castro Solano 
& Lupano Perugini, 2005). Como resultado del estudio comentado se 
verificaron solo cuatro de las seis dimensiones propuestas (liderazgo 
carismático, liderazgo orientado hacia el grupo, liderazgo orientado 
hacia sí mismo y liderazgo participativo) que son las que se utilizarán 
en este estudio. Estas cuatro dimensiones son las que evidenciaban altas 
fiabilidades por escala y proveían un mejor ajuste a los datos. Se lleva-
ron a cabo análisis factoriales confirmatorios con población militar y 
civil para confirmar las dimensiones comentadas (Castro Solano, 2006; 
Castro Solano & Fernández Liporace, 2005). El grupo final de adjeti-
vos quedó constituido por 18 elementos. 

Para el estudio que se presenta se utilizó el cuestionario de adje-
tivos, variándose la consigna de administración. El evaluado debía 
responder al cuestionario dos veces con consignas diferenciales. En la 
primera condición debía responder sobre las características de su jefe 
(conductas reales percibidas). En la segunda condición el evaluado 
debía contestar al instrumento tomando en cuenta las características de 
un líder ideal (prototipo ideal de líder). Para el análisis de los datos se 
tomó en cuenta la puntuación diferencial entre los estilos de liderazgo 
reales menos los ideales para cada una de las cuatro dimensiones del 
liderazgo. Esta puntuación expresa la discrepancia entre los atributos 
del líder reales y los esperados por los seguidores. Este procedimiento se 
utilizó con éxito en otras investigaciones sobre teorías implícitas de los 
líderes (Epitropaki & Martin, 2004, 2005).

LMX-7 (Leader Member Exchange)

Este instrumento consiste en la adaptación de la prueba original 
basada en la Teoría de Intercambio entre Líder y Seguidor (LMX Theory; 
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Danserau, Graen & Haga, 1975), cuyo objetivo consiste en medir la 
calidad de las relaciones que se establecen entre líderes y seguidores. 
Fue diseñado originalmente por Graen y Uhl-Bien (1995). Consta de 7 
ítems que se responden de manera autoadministrable. Se contestan en 
formato tipo Likert con 5 opciones de respuesta. El LMX está diseñado 
para medir tres dimensiones de las relaciones líder-seguidor: respeto, 
confianza y obligación. Evalúa el grado en el que líder y seguidor tienen 
respeto mutuo por las capacidades del otro, el grado en el que confían 
el uno con el otro y, por último, el grado de obligación o compromiso 
hacia el otro. Este modelo incorpora a las variables situacionales las 
interacciones entre líderes y seguidores e intenta describir la naturaleza 
de dichas relaciones. Las relaciones de alta calidad entre líder y segui-
dor estaán basadas en la confianza y el respeto mutuo. Por el contrario 
las relaciones de baja calidad están basadas en la satisfacción lograda a 
partir de relaciones contractuales. Los estudios locales (Castro Solano, 
2007) e internacionales (Graen & Uhl-Bien, 1995) permiten aseverar 
que la calidad de la relación líder-seguidor es un constructo unidimen-
sional. La fiabilidad obtenida para este estudio es de 0,75.

Cuestionario VAL (Castro Solano, 2005)

Este instrumento fue diseñado con el propósito de evaluar valores 
humanos en contextos determinados. En esta investigación, fue uti-
lizado para obtener datos acerca de los valores que predominan en la 
institución donde se desempeña cada sujeto. El formato de respuesta es 
de tipo Likert con cinco opciones que van de 1 (Nunca) a 5 (Siempre). 
En este estudio se utilizó para obtener información acerca de los valores 
que predominan en la organización específica en la cual se encuentra 
el sujeto. El modelo a partir del cual fue construido es la taxonomía de 
10 valores universales de Schwartz (1992, 2001) los cuales se agrupan 
en dos polaridades que contrastan, por un lado, la apertura al cambio 
(búsqueda de maneras alternativas de realizar las mismas tareas) con la 
conservación (mantener los procedimientos establecidos) y por otro la 
autopromoción (búsqueda del éxito propio) con la autotrascendencia 
(se busca el éxito de la organización antes que el individual). El instru-
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mento fue adaptado y validado por Castro Solano (2005) y por Casullo 
y Castro Solano (2004), obteniéndose niveles de fiabilidad aceptables 
(entre 0,50 y 0,70) y evidencias de su validez.

Bienestar Laboral  (Warr, 1990)

Se administró una escala de 12 ítems cuyo objetivo es evaluar el 
bienestar autopercibido en el trabajo en virtud de dos ejes: 1) ansie-
dad-satisfacción y 2) depresión-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 trabajo le hizo sentir al par-
ticipante en la última semana diferentes estados anímicos evaluados a 
través de adjetivos, tales como tenso, nervioso, preocupado, calmado, 
satisfecho, etc. La fiabilidad total de la escala es de alpha = 0,89. 

Resultados

Diferencias culturales entre las regiones estudiadas

Teniendo como propósito determinar si existen diferencias entre 
las regiones estudiadas, se llevó a cabo un análisis multivariado de la 
varianza (MANOVA) en el que se incluyó como variable indepen-
diente la región (Pampeana, Noroeste, Noreste y Patagonia) y como 
variables dependientes cada una de las agrupaciones de valores en el 
trabajo antes mencionadas (autopromoción, autotrascendencia, aper-
tura al cambio y conservación). Los resultados muestran que existen 
diferencias significativas entre los vectores de medias de los cuatro gru-
pos (λ =  0,85; F (12, 2685,72) = 14,08, p < 0,001). Los contrastes 
univariados demuestran que existen diferencias en las dimensiones que 
predominan en las cuatro regiones. 

La región Noroeste puntuó más alto en las dimensiones conser-
vación (F = 18,79, gl 3; p < 0,001) y autotrascendencia (F = 17,47, 
gl 3; p  < 0,001). Esto implica que en esta región las personas guían 
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su comportamiento en función de las costumbres, las tradiciones, el 
respeto a sus mayores y además suelen mostrar preocupación por el 
bienestar físico y psicológico de las personas que tienen cerca.

En cambio, la región Pampeana se destacó por tener los punta-
jes más altos en la dimensión apertura al cambio (F = 20,57, gl 3; p 
< 0,001). Esto significa que las personas que habitan esta región son 
innovadoras, valoran el pensamiento independiente y además se mues-
tran predispuestas a experimentar nuevas acciones y sensaciones.

Las regiones Noreste y Patagonia mostraron los puntajes más ele-
vados en la dimensión autopromoción. Esto significa que las personas 
que viven en estas regiones suelen estar guiadas hacia el logro de obje-
tivos personales, aprecian el estar a cargo de otras personas (liderazgo) 
y valoran estar involucrados en actividades que les generen placer y 
satisfacción (por ejemplo, viajar, comer, etc.).

Tabla 1
Diferencias en los valores en el trabajo en cuatro regiones geográficas de la 
Argentina

Valores en el 
trabajo

Buenos Aires
n = 372

Noroeste
n = 148

Noreste
n = 304

Patagonia
n = 198 Post Hoc

Trascendencia 3,01 (1,15) 3,78 (1,13) 3,40 (1,11) 3,17 (1,24)
Diferencia 
entre los 
tres grupos

Conservación 2,95 (0,90) 3,55 (0,89) 3,31 (0,86) 3,17 (0,95)
Diferencia 
entre los 
tres grupos

Auto- 
promoción 3,71 (0,84) 3,64 (0,89) 3,84 (0,79) 3,76 (0,76)

Diferencia 
entre los 
tres grupos

Apertura al 
cambio 3,30 (0,81) 3,12 (0,92) 3,22 (0,83) 2,69 (1,18)

Diferencia 
entre los 
tres grupos



245

Teorías implícitas del liderazgo, LMX y bienestar laboral / Nader y Castro Solano

Generalizabilidad del modelo en cuatro regiones geográficas 
diferentes

Las investigaciones señalan que las discrepancias entre el líder 
real y el ideal influyen de forma directa sobre la calidad de la relación 
que se establece con el jefe (Epitropaki & Martín, 2004, 2005). Ello 
implica que cuanto menor sea la distancia entre los atributos percibidos 
y aquellos deseados, la relación con el superior será mejor. Esto lleva 
a considerar que el tipo de relación modera algunos correlatos psico-
lógicos de los empleados en la organización, tales como el bienestar, 
la satisfacción y el compromiso con la organización. Algunos autores 
demostraron que los intercambios entre líderes y seguidores podían 
predecir las actitudes de los empleados en las organizaciones (e. g. Epi-
tropaki & Martín, 1999, 2004, 2005; Gerstner & Day, 1997; Graen & 
Uhl-Bien, 1995; Liden, Sparrowe & Wayne, 1997). Como se afirmó 
anteriormente, las hipótesis que a continuación se analizarán afirman 
que cuanto mayor es la distancia entre el prototipo internalizado y las 
conductas efectivas, menor es la calidad de las relaciones y menores son 
los niveles de bienestar laboral percibidos. Para verificar el modelo, se 
utilizó el análisis de ecuaciones estructurales.

La variable discrepancia entre la conducta del líder y el prototipo ideal 
constituyó una variable exógena latente medida por cuatro indicadores 
(atributos carismáticos, orientados al grupo, orientado hacia sí mismo 
y participativo). La variable calidad de la relación con el superior (LMX) 
fue variable endógena observada y la variable bienestar en la organización 
fue considerada variable endógena latente con dos indicadores (ansie-
dad / satisfacción y depresión / entusiasmo). Se establecieron efectos 
directos de la discrepancia (conducta / prototipo) sobre el bienestar 
organizacional y sobre el LMX, y un efecto indirecto de la discrepancia 
de los atributos sobre el bienestar utilizando el LMX como variable 
moderadora (ver figuras).

Los parámetros del modelo original propuesto fueron estimados 
siguiendo el criterio de Máxima Verosimilitud. En la Tabla 1 se recoge 
la información proporcionada por siete de los índices de ajuste más 
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utilizados (García-Cueto, Gallo & Miranda, 1998): χ2; χ2/gl; GFI, 
índice de bondad de ajuste; AGFI, índice ajustado de bondad de ajuste; 
NFI, índice de ajuste normado; CFI, índice de ajuste comparado; y, 
RMSEA, error de aproximación cuadrático medio.

La mayoría de los indicadores mostraron que los datos no se ajustan 
al modelo propuesto. Un análisis detallado de los resultados obteni-
dos permitió detectar la presencia de saturaciones cruzadas, así como 
errores de medida asociados al indicador liderazgo orientado hacia sí 
mismo. Ello, junto con el bajo ajuste alcanzado, implicó introducir una 
modificación en el modelo original dando lugar a un modelo reespeci-
ficado en el fueron excluidas las variables citadas. Este último modelo 
(modelo base) registra un ajuste muy bueno para todas las regiones (ver 
Tabla 2).

Respecto de los efectos de la variable discrepancia entre teorías 
implícitas (conducta / prototipo) sobre la calidad de las relaciones entre 
líderes y seguidores, los resultados permiten generalizar, para las regio-
nes estudiadas, que cuanto mayor sea la discrepancia entre el prototipo 
de líder idealizado y las conductas mostradas por el líder real menor, 
será la calidad de las relaciones establecidas por el líder y sus  seguidores.

Respecto de los efectos de la variable discrepancia entre teorías 
implícitas (conducta / prototipo) sobre los niveles de bienestar en el 
trabajo, no es posible generalizar que cuanto mayor sea la discrepancia 
entre el prototipo de líder idealizado y las conductas mostradas por el 
líder real menores serán los niveles de bienestar percibidos, puesto que 
para la región noroeste el coeficiente de regresión entre estas dos varia-
bles no es significativo y además mostró que no existe relación entre 
estas dos variables. 

Finalmente, en relación al efecto indirecto entre la variable discre-
pancia entre teorías implícitas (conducta / prototipo) sobre bienestar 
utilizando la variable moderadora calidad de las relaciones entre líderes 
y subordinados, no es posible generalizar, puesto que para la región 
noreste el coeficiente de regresión entre estas dos variables no es signifi-
cativo y además mostró que no existe relación entre estas dos variables 
(ver Figuras). 
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Tabla 2
Índices de ajuste del modelo original y reespecificado para la generalización 
del modelo Discrepancia líder real/ideal, LMX, y bienestar en el trabajo 
para diferentes regiones culturales

Índices de ajuste

X2 χ2/gl GFI AGFI NFI CFI RMSEA
Calidad 

del 
Ajuste

Todas las regiones en conjunto (n = 1009)
Modelo original 241,76 20,14 0,93 0,85 0,88 0,88 0,14 Malo
Reespecificado 26,89 3,84 0,99 0,97 0,98 0,98 0,05 Muy 

bueno

Región Pampeana (n = 370)
Modelo original 59,53 4,96 0,95 0,89 0,92 0,93 0,10 Regular
Reespecificado 30,09 4,22 0,97 0,92 0,94 0,95 0,09 Muy 

bueno

Región Noroeste (n = 146)
Modelo original 46,42 3,86 0,92 0,81 0,90 0,92 0,14 Malo
Reespecificado 9,59 1,37 0,97 0,93 0,97 0,99 0,05 Muy 

bueno

Región Noreste (n = 297)
Modelo original 74,85 6,23 0,93 0,84 0,91 0,92 0,13 Malo
Reespecificado 15,03 2,14 0,98 0,95 0,97 0,98 0,06 Muy 

bueno

Región Patagonia (n = 196)
Modelo original 87,95 7,32 0,88 0,73 0,87 0,88 0,18 Malo
Reespecificado 22,21 3,17 0,96 0,90 0,96 0,97 0,09 Muy 

bueno
p < 0,001
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Figura 1. Modelo teórico estimado para todas las regiones en conjunto 
(n = 1009).
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Figura 2. Modelo teórico estimado para la región pampeana 
(n = 370).
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Figura 3. Modelo teórico estimado para la región noroeste 
(n = 146).



249

Teorías implícitas del liderazgo, LMX y bienestar laboral / Nader y Castro Solano

á tico

grupo

Discrepancia
TILS LMX Bienestar 

Laboral

Depresi ón
Entusiasmo

Ansiedad
Satisfacci ón0.91

0.88

0.36

- 0.57 0.02

1.08

0.31

- 0.12

Liderazgo
Carismático

Liderazgo
Participativo

Liderazgo
Orientado al

grupo

Discrepancia
TILS LMX Bienestar 

Laboral

Depresión
Entusiasmo

Ansiedad
Satisfacción0.91

0.88

0.36

- 0.57 0.02

1.08

0.31

- 0.12

Figura 4. Modelo teórico estimado para la región noreste 
(n = 297).

Liderazgo
Carism ático

Liderazgo
Participativo

Liderazgo
Orientado al

grupo

Discrepancia
TILS LMX Bienestar 

Laboral

Depresi ón
Entusiasmo

Ansiedad
Satisfacci ón1.01

0.88

0.33

- 0.50 0.39

0.76

0.86

- 0.15

Liderazgo
Carismático

Liderazgo
Participativo

Liderazgo
Orientado al

grupo

Discrepancia
TILS LMX Bienestar 

Laboral

Depresión
Entusiasmo

Ansiedad
Satisfacción1.01

0.88

0.33

- 0.50 0.39

0.76

0.86

- 0.15

Figura 5. Modelo teórico estimado para la región patagónica 
(n = 196).

Discusión

El principal objetivo de esta investigación fue el de generalizar 
un modelo teórico en diferentes regiones culturales de la República 
Argentina. En primer lugar, se observó que las cuatro regiones eran 
culturalmente diferentes entre sí dado que los habitantes de la región 
noroeste manifestaron estar guiados por valores que los llevan al man-
tenimiento de las tradiciones, costumbres, al respeto de las leyes y 
reglamentos (conservación) y al cuidado y preocupación por el bienes-
tar de las personas cercanas (Autotrascendencia).
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Por otro lado, los habitantes de las regiones noreste y patagonia 
manifestaron estar influidos en gran medida por valores que los guían 
hacia el logro de objetivos personales y al ejercicio de la autoridad 
mediante la conducción de grupos de trabajo (Autopromoción).

Finalmente, pudo observarse que los habitantes de la región pam-
peana valoran positivamente la independencia del pensamiento, la 
innovación y el poder resolver problemas habituales con metodologías 
alternativas (Apertura al cambio).

En segundo lugar, pudo observarse que el modelo presenta un 
ajuste muy bueno en todas las regiones y además pudieron compro-
barse, aunque parcialmente, algunas de las relaciones propuestas. 

Como se planteó en el cuerpo del trabajo, la primera de las hipó-
tesis afirmaba que a mayor discrepancia entre prototipos internalizados 
y conductas observadas, el vínculo entre líder y seguidor resulta de 
peor calidad. Los resultados mostraron que esta hipótesis pudo com-
probarse y, por ende, es posible generalizar la afirmación a todas las 
regiones estudiadas. Estos datos confirman las afirmaciones de Epitro-
paki y Martin (2004, 2005) quienes señalan que la discrepancia entre 
las teorías implícitas (líder real e ideal) es una variable fundamental a 
la hora de explicar los niveles de calidad de las relaciones entre líder y 
seguidores. Asimismo, refuerzan los hallazgos de Castro Solano (2008) 
y Castro Solano y Lupano (2007), quienes encontraron en sus inves-
tigaciones que la calidad de las relaciones que establecen el líder y los 
subordinados está fuertemente influenciada por las ideas y expectativas 
que poseen los subordinados respecto de su líder y de cómo se com-
porta este último.

La segunda hipótesis, la cual afirmaba que a menor calidad de la 
relación entre líder y subordinado menor es el nivel de bienestar laboral 
percibido, pudo comprobarse parcialmente, puesto que para la región 
noreste el coeficiente de regresión entre estas dos variables no es signifi-
cativo y además mostró que no existe relación entre estas dos variables. 
Datos similares fueron señalados por Castro Solano (2008) quien, en 
un estudio de similares características al presentado aquí pero llevado 
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a cabo en población militar, encontró que los militares no consideran 
que el bienestar y la satisfacción en el trabajo se explique a partir de la 
calidad de los intercambios establecidos entre un líder y sus subordina-
dos. Por el contrario, es factible suponer que hay otro tipo de factores, 
posiblemente relacionados con la orientación en valores predominante 
en esta región, que seguramente están influyendo de manera significa-
tiva sobre los niveles de bienestar y satisfacción experimentados por los 
habitantes de esta región en su ámbito de trabajo. En este caso, es lógico 
suponer que, como predominan valores relacionados con la autopro-
moción (valores individualistas), no sea tan relevante la consideración 
de factores contextuales o grupales como es, por ejemplo, la calidad del 
vínculo entre el líder y sus subordinados. Por el contrario, las personas 
con orientaciones de este tipo están más centradas en el logro de obje-
tivos personales antes que en el fortalecimiento de las relaciones en la 
organización.

Finalmente, y en referencia a la tercera hipótesis que afirmaba 
que cuanto mayor es la discrepancia entre prototipos internalizados y 
conductas observadas menor será la calidad de la relación y además 
menor será el nivel de bienestar laboral percibido por los subordinados, 
no es posible generalizar esta afirmación para todas las regiones estu-
diadas, puesto que para la región noroeste el coeficiente de regresión 
entre la variable discrepancia TILS y bienestar laboral no es significa-
tivo y además mostró que no existe relación entre estas dos variables. 
Nuevamente, esto puede llegar a explicarse a partir de la orientación 
en valores manifestada por los habitantes de esta región. Los valores 
que predominan (conservación y trascendencia) llevan a las personas 
a priorizar aspectos grupales y sociales antes que individuales. En este 
sentido, es lógico suponer que una variable individual como lo es la dis-
crepancia entre TILS tenga poca o ninguna influencia sobre el bienestar 
en el trabajo. Por el contrario, los habitantes de esta región experimen-
tan mayores niveles de bienestar en su ámbito de trabajo, por ejemplo, 
mediante el fomento de la cohesión grupal y de las relaciones entre los 
miembros de un grupo. 
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Todos estos hallazgos llevan a considerar aspectos relacionados 
con la cultura y el bienestar. Por un lado, se observó la influencia 
de ciertos aspectos relacionados con la cultura, específicamente los 
valores, sobre algunas de las relaciones hipotetizadas. En referencia a 
esto, autores como Hofstede (1991), Hofstede, Bond y Luk (1993), 
y Karahanna, Evaristo y Srite (2005) consideran que la cultura está 
compuesta por dos dimensiones, a saber, los valores y las prácticas. 
Los valores indican preferencias y funcionan como guías conductua-
les, mientras que las prácticas representan las percepciones que las 
personas tienen respecto de cómo los valores se ponen en práctica en 
la vida diaria. En este sentido, el tener preferencia por determinados 
valores implica que se lleven a cabo diferentes prácticas, ya sea a nivel 
organizacional o a nivel regional (Karahanna, Evaristo & Srite, 2005). 
Al respecto, y como se ha visto, es razonable suponer que si en una 
región como la noroeste predominan valores relacionados con la tras-
cendencia, las prácticas organizacionales derivadas estarán orientadas 
a que la organización cuide a sus integrantes e incluso que los mismos 
integrantes se cuiden entre sí en aspectos como salud física, salud 
psicológica, entre otros. En referencia a este punto, la segunda cues-
tión implica tomar en consideración que seguramente hay variables, 
además de la discrepancia de las TILS y la calidad de las relaciones, 
que están influyendo sobre los niveles de bienestar experimentados 
por los subordinados en el ámbito laboral (Van Dierendonck, Hay-
nes, Borrill & Stride, 2004). Es por ello que se recomienda estudiar 
con mayor profundidad el vínculo entre los valores y las prácticas que 
predominan en las diferentes regiones culturales y las variables de 
tipo contextual y social que afectan el bienestar y la satisfacción de los 
empleados de una organización (Van Dierendonck, Haynes, Borrill 
& Stride, 2004).
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