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I. INTRODUCCION

El propédsito fundamental del presente estudio surge de la
inminente necesidad de encontrar nuevas maneras de liderar en el
proceso de formacién del Carabinero, como cuerpo de Seguridad Publica

dentro del marco de la actual realidad social chilena.

Segun numerosos autores clasicos y recientes (Barberet, 1993,
2004; Garrido y Lunque, 1990; Garrido y col., 2001; Goldstein, 1990;
Jar, 1999; Kelling y Coles, 1996; Torrente, 1992, 1997, 1999; Wilson,
1963, 1968; Martin, 1991, 1992, 1994), en las sociedades
contemporaneas se ha producido un importante cambio en la relacién
ciudadano-fuerzas de seguridad publica, en la que los ciudadanos se han
convertido en los usuarios del servicio de seguridad que las instituciones
policiales deben satisfacer. Por esta razén se han de facilitar los medios
para que los derechos y libertades de los ciudadanos puedan ser
ejercidos libremente. El concepto de servicio publico lleva
necesariamente a abandonar, de manera progresiva, planteamientos
reactivos a favor de otros proactivos y se ha de primar la prevencién
sobre la represion. De esta forma, las instituciones de Seguridad Publica
en el mundo, han debido evolucionar desde ser instituciones cuya mision
principal era mantener el “orden publico” a ser organismos responsables

de preservar la “seguridad ciudadana”.

En este sentido se pretende destacar aqui la importancia crucial
gue adquiere, dentro de los propdsitos estratégicos de modernizacion
institucional, el actual proceso de formacion de Carabineros. La calidad

de la formacidon entregada al nuevo contingente policial resulta ser la
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pieza clave en la introduccién de los cambios necesarios para adaptarse
a las nuevas demandas de seguridad publica emergentes tanto en Chile
como en el mundo. Para responder satisfactoriamente a este desafio es
necesario entender el proceso de formacidn de Carabineros como un
desafio Pais que exige ser abordado a través de una metodologia de
trabajo coordinada entre los distintos grupos de instruccién distribuidos
en todo el territorio nacional, basada en procedimientos protocolizados y
sostenidos en el tiempo. Una tarea de esta envergadura no puede
realizarse a partir de intervenciones espontaneas que surjan y dependan

de la iniciativa personal o la duracién de un cargo.

En el proceso de formacién del nuevo Carabinero ya no es
suficiente el control de la conducta sdélo a través del intercambio de
recompensas y sanciones. Se hace necesario ejercer una influencia real
y duradera sobre los procesos psicoldgicos y sociales implicados en el
cambio de actitud, sistema de creencias y valores del Carabinero
durante su proceso formativo. La introduccion de estos cambios sdlo
puede llegar a producirse si se le entrega al Aspirante a Carabinero una
vision inspiradora y cautivante con la cual se identifique hasta el punto
de encontrar en ella los objetivos que todo joven necesita para darle
sentido a sus vidas. El miembro de la institucion que se encuentra mas
cerca, tanto fisica como psicolégicamente de llevar a cabo esa tarea, es

su Instructor.

Esta nueva realidad de la funcién policial, tanto en Chile como en
el mundo, es la que nos lleva a preguntarnos si existen modelos de
liderazgo capaces de contribuir a la introduccion de dichos cambios en el
proceso formativo del nuevo funcionario policial. En este sentido,
Alvarez (2009) informa que en las investigaciones existentes sobre
liderazgo en el ambito de la policia, se han encontrado diferencias
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significativas entre los estilos de Liderazgo Transaccional vy

Transformacional (ver Alvarez, 2009).

Segln la revisién realizada por Alvarez (2009), los lideres
policiales, en comparacion con lideres propios de otros colectivos,
tienden en mayor medida a ejercer su mando a través de conductas
propias de la direccidon por excepcidon. Esto se deberia, principalmente,
a que los organismos policiales operan normalmente a través de
patrones reactivos mas que proactivos. Es decir; tienden a reaccionar
frente a hechos consumados mas que a identificar factores de riesgo y a
prevenir eventuales situaciones de vulnerabilidad. Este hecho, sin
embargo, contrasta con el nuevo modelo de policia demandado por las
sociedades modernas en el que resulta primordial la capacidad del
nuevo funcionario policial para adelantarse a los hechos en la prevencién
del delito, actuar con iniciativa, eficiencia y regulado desde principios y
valores fuertemente internalizados y no sélo a partir de las eventuales
sanciones que pudieran recibir en el caso de apartarse de determinadas
ordenes o protocolos de accién, desatendiendo las caracteristicas
especificas de cada situacién concreta dentro del contexto de la realidad
social y comunitaria. Ese modelo proactivo requiere de un liderazgo que
ademas de utilizar la transaccién de sanciones y recompensas, incorpore
recursos capaces de motivar al personal a actuar a partir de valores y
principios que, como estimulos en si mismos, los movilice a la ejecucién
de acciones que van mas alld de lo esperado y al logro de resultados
extraordinarios. He aqui la importancia del liderazgo transformacional en
el proceso de formacién y socializacién del Carabinero en tanto centra el
foco de su accionar en conductas propias del carisma o influencia
idealizada, la motivacion inspiracional, la estimulacion intelectual y la

consideracion individualizada (Bass y Avolio, 1990). A partir de las
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reflexiones realizadas la presente tesis persigue los objetivos que a

continuacidon se describen.

La presente investigacidon tiene como propdsito central establecer
el modo como se relacionan los estilos de liderazgo transformacional,
transaccional y laissez-faire medidos por el Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo (M.L.Q. 5x - Short) de B. Bass y B. Avolio (1990), y con la
estructura factorial realizada por Molero, Recio y Cuadrado (2010) con
tres grupos de variables de observacion. El primer grupo, denominado
Variables de importancia general, estuvo compuesto por: 1)
Identificacién con el grupo, de acuerdo al modelo de tres factores de
Cameron (2004), 2) Prototipicalidad del lider, medida a través de la
escala de Prototipicalidad de Moriano, Topa & Lévi (2009), y, 3) Work
Engagement, medido a través del Cuestionario Utrecht Work
Engagement Scale (UWES) de Salanova y Schaufeli (2009). El segundo
grupo, denominado Variables de experiencia subjetiva; compuesto por:
1) Satisfaccién con el lider, 2) Satisfaccién con el trabajo, 3), Estrés, 4)
Malestar psicoldgico, y 5) Malestar fisico. Finalmente, el tercer grupo de
variables de observacién, denominado Variables de desempeno,
compuesto por: 1) Eficacia percibida, 2) Esfuerzo extra, 3) Antigledad

(o rendimiento académico), e 4) Intencion de baja voluntaria.

Un segundo propodsito consistido en determinar, a través del analisis
de regresiones multiples, el poder predictivo de los estilos de liderazgo

sobre los tres grupos de variables antes mencionados.

De manera adicional, un tercer objetivo consistid en analizar las
diferencias entre los puntajes promedio obtenidos en cada estilo de
liderazgo, asi como de las 12 variables de observacion incluidas en el
estudio, segun los siguientes tres criterios de segmentacion de la
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muestra: 1) Grupos de instruccidn a nivel nacional, 2) Escalafon del lider

(Oficiales versus Suboficiales), y 3) Género de los seguidores.

Finalmente, a través de un modelo de ecuaciones estructurales, se
analizé el papel mediador de la identificacidon con el grupo y el work
engagement entre el liderazgo transformacional ejercido por el
instructor y la satisfaccion laboral experimentada por los Carabineros en

formacion.

Hasta el momento presente, no se habia abordado de manera
cientifica el estudio del liderazgo ejercido por el instructor y su real
poder de influencia dentro del proceso de formacién policial. Este
problema es relevante porque la tarea de formar al nuevo contingente
policial que se integra a la institucion exige de manera imperativa que
los lideres a quienes se confia dicha misiéon sean capaces de influir sobre
sus dirigidos no sdélo por lo que se refiere al control de conductas
especificas y basado en el intercambio de recompensas y sanciones,
sino mas bien sobre los procesos de transformacion personal y grupal
capaces de introducir cambios profundos y duraderos en el ambito de
las actitudes, creencias y valores de sus dirigidos y en virtud de los

cuales sea posible obtener efectos extraordinarios en el rendimiento.

En un primer momento se presentan las principales lineas de
investigacién cientifica desarrolladas en torno al liderazgo en Psicologia
Social, particularmente las teorias del liderazgo carismatico vy
transformacional y su relacién con los procesos de influencia y cambio a
nivel individual y grupal. En un segundo apartado se exponen las
principales lineas de investigacion desarrolladas en torno al liderazgo
carismatico y transformacional. En tercer lugar, se realiza una
aproximacion a la Teoria de la Identidad Social del Liderazgo y
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perspectivas futuras. En cuarto lugar, se aborda la relacién entre
liderazgo transformacional y el rendimiento en el contexto de la
Psicologia Positiva y el work engagement. Finalmente, en quinto lugar,
se presentan los principales estudios empiricos realizados recientemente
en el mundo en torno al liderazgo en contextos militares y policiales y su
relacion con la Identidad Social, el work engagement, la satisfaccidon
laboral y el desempefio dentro del contexto de la formacién militar y las
funciones ligadas a la seguridad nacional y control del orden publico.
Posteriormente, se aborda la parte empirica, el método utilizado y los
resultados obtenidos. Por Ultimo, se presentan las conclusiones y
discusién final asi como las limitaciones, aportes y perspectivas para el

desarrollo de investigaciones futuras.

18



PARTE TEORICA

19



CAPITULO I
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

1. El Modelo de Liderazgo Transformacional.

El Modelo de Liderazgo Transformacional (Bass, 1985), centra su
atencién en la funcion que desempena el lider dentro del proceso
motivacional de sus seguidores mediante la transformacién de sus
actitudes y valores asi como en el aumento de su rendimiento (Molero,

Cuadrado, Navas y Morales, 2007).

Segun Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez (2013), los lideres
transformacionales se caracterizan por ser capaces de conducir a sus
seguidores hacia un fin percibido como compartido logrando
comprometerlos y motivarlos hacia la obtencion de logros

extraordinarios.

Bass (1985) desarrolla la Teoria del Liderazgo Transformacional a
partir de la redefinicion y operacionalizacion del concepto de Carisma. El
término Carisma fue introducido en las ciencias sociales por el sociélogo
aleman Max Weber (1921). Proviene del griego y significa “Gracia” o
“Don Divino”. Weber lo tomé prestado del cristianismo primitivo y lo usa
para nombrar a uno de los tres tipos de dominacidén legitima que, seguin
él, pueden darse en la sociedad: La dominacion Racional/Legal (Estado

de Derecho); la Tradicional y la dominacién Carismatica.

La Dominacion Carismatica suele surgir como consecuencia de una

situacién de crisis, tanto en el terreno politico, econdmico o religioso,
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posee un caracter profundamente afectivo y es capaz de desencadenar

importantes procesos de cambio tanto a nivel personal como grupal.

Desde su acepcion original, el concepto de autoridad carismatica
se basa en el supuesto de que quien la ejerce lo hace en virtud de la
posesion de cualidades extraordinarias que lo ubican en un lugar por
entero diferente a los hombres comunes lo que explicaria el consecuente

seguimiento incondicional por parte de los seguidores.

Segun Molero (2011), la ambigliedad y el misticismo de esta
definicidn hicieron que la psicologia cientifica dejara de lado este tipo de
liderazgo, excluyendo con ello la dimensién mas relevante del liderazgo
que consiste en su capacidad para transformar la identidad de las

personas, los grupos y las sociedades.

De este modo, el desarrollo cientifico de las teorias del liderazgo
se llevd a cabo, en cierto modo, a costa de tener que apartar la atencién
de la Psicologia Social de los grandes procesos de transformacion
individual y social. Esta situacion comenzd a cambiar gracias a una serie
de trabajos desarrollados a partir de 1980 en los que por primera vez se
comenzd a abordar el estudio del liderazgo carismatico de forma

empirica (ver Molero, 2011).

Segun Molero (2011), para ello fue necesario un cambio de
mentalidad que trajo consigo la redefinicion del concepto de carisma en
dos aspectos fundamentales: En primer lugar, el liderazgo carismatico
pasd de concebirse como un fendmeno excepcional, que se produce tan
s6lo en contadas ocasiones mediante el surgimiento de lideres
extraordinarios a considerarse como un tipo de liderazgo que podia

encontrarse, en mayor o menor medida, en todos los ambitos de la
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sociedad (partidos politicos, organizaciones productivas, sindicatos,
movimientos sociales). En segundo lugar, para que el liderazgo
carismatico fuera bienvenido dentro de la psicologia empirica, hubo de
producirse también un cambio de perspectiva y se pasé de enfatizar los
aspectos irracionales a hacer hincapié en los aspectos mas racionales
del carisma. Desde la nueva perspectiva se presta especial atencion a la
misidn o visidn propuestos por el lider carismatico. Es la vision, es decir,
el proyecto que el lider propone a sus seguidores, y no la posesién de
una “cualidad extraordinaria”, lo que justifica la influencia de los lideres

carismaticos (ver Molero, 2011).

A pesar de la importancia que ha tenido el estudio del carisma en
Psicologia, es muy probable que su lugar en el concierto del saber
universal no pasara de ser sélo literatura si no hubiese sido por la
trascendencia alcanzada por las investigaciones sobre el liderazgo
transformacional iniciadas por B.M. Bass en 1985. Este modelo de
investigacidn es relevante porque no sélo contribuye al fortalecimiento
tedrico del constructo sino que, ademas, lo operacionaliza a través de la
creacién de un cuestionario que permite medirlo. Con ello tiene lugar el
nacimiento de una de las lineas de investigacion mas importantes sobre

el liderazgo en la actualidad.

2. Aproximacion teodrica al liderazgo transformacional.

Segun Alvarez (2009), el primer intento por desarrollar una teoria
cientifica sobre el Liderazgo Transformacional fue desarrollado por Burns
(1978) principalmente desde la investigacion descriptiva sobre lideres

politicos. Esta teoria describe el liderazgo como un proceso de desarrollo
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de interrelaciones en las que los lideres influyen a los seguidores y, a su
vez, son influidos para modificar su conducta en funcion de si ellos
encuentran respuesta o resistencia. Desde esta perspectiva, el Liderazgo
Transformacional es visto como un proceso de influencia a nivel micro
entre individuos y, a nivel macro, como un proceso de movilizacién de
poder para cambios de sistemas sociales y reforma de instituciones. Los
lideres transformacionales buscan aumentar la conciencia de sus
seguidores apelando a los ideales mas altos y valores morales como la
libertad, la justicia, la equidad, la paz y el humanismo. De este modo, el
lider transformacional logra elevar a sus seguidores desde sus “yo

diario” hacia “su mejor yo" (ver Alvarez, 2009).

Sin embargo, el modelo que mas ha concitado la atenciéon y a
partir del cual se ha desarrollado la mayor cantidad de evidencia

empirica es la teoria del liderazgo transformacional de Bass (1985).

Segun Molero (2011), Bass (1985) formula la Teoria del liderazgo
transformacional a partir de la existencia de dos tipos de liderazgo: el
liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional. Mientras el
liderazgo transaccional se basa en el intercambio de recompensas y
sanciones que el lider suministra a sus seguidores a cambio del apoyo y
las conductas que éste les demanda en la ejecucion de su labor, el
liderazgo transformacional se desarrolla sobre la base de motivar a los
seguidores para llegar mas allad de lo esperado a través de un cambio a
nivel de las actitudes, valores y sistema de creencias que los seguidores
tienen respecto de si mismo y de lo que son capaces de lograr. Si bien,
el liderazgo transaccional cuando es bien utilizado, también consigue
efectos positivos y puede explicar ciertos cambios en los seguidores y en
las organizaciones, no logra dar cuenta de los profundos procesos de
transformacién que los grandes lideres son capaces de imprimir como
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sello caracteristico de su gestion. El liderazgo transformacional, en
cambio, consigue aumentar el nivel de comprension que los seguidores
tienen acerca del significado del trabajo a realizar haciéndolos
transcender su propio interés en beneficio del interés del grupo y
cambiando su jerarquia de necesidades de forma que, las necesidades
mas elevadas como la autorrealizacién, adquieran mas importancia que
las necesidades mas basicas como los beneficios materiales o la
seguridad. De esta manera, el lider transformacional consigue que sus
seguidores obtengan recompensas intrinsecas a través de la realizacion
de las acciones necesarias para alcanzar la misidon propuesta no
importando el sacrificio que deba dispensar para lograrlo ni la esquiva

recompensa ajena que pudiesen obtener por ello.

Segun Alvarez (2009), Bass (1985) amplia la definicién de lider
transaccional de Burns (1978) y aplica sus principios en los sectores
militares, industriales, publicos y educacionales. Erigido sobre la base de
la anterior teoria de Burns, Bass (1985) propuso una teoria mas
detallada para describir los procesos transformacionales en las
organizaciones y diferenciar entre Liderazgo Transformacional,
Carismatico y Transaccional. Bass (1985) define el Liderazgo
Transaccional en términos mas amplios que Burns, e incluye no sdlo el
uso de incentivos para influir en el esfuerzo, también la clarificacion del
trabajo necesario para obtener recompensas. Bass (1985, 1998; Bass y
Riggio, 2006) ve el Liderazgo Transaccional y el Transformacional como
procesos distintos pero no mutuamente excluyentes, y reconoce que el
mismo lider puede usar ambos tipos de procesos en diferentes

momentos y situaciones.

Alvarez (2009) indica que en un intento por explicar los
constructos que subyacen a Ila eficacia superior del Liderazgo
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Transformacional, Bass (1999) senala que un concepto clave es la
confianza en el lider. El Liderazgo Transformacional interviene sobre el
self, la auto-monitorizacién y la auto-evaluacién, incrementando la
motivacién de los seguidores, quienes sacrifican sus intereses propios
por el efecto de la inspiracion del lider hacia los valores e ideales
plasmados por el grupo, el compromiso moral, la lealtad y Ila
identificacion con el grupo, asi como los beneficios obtenidos por el éxito
grupal, asumiendo la obligacion de servir al grupo por encima de los
intereses personales para defender el bienestar y la supervivencia del

grupo (ver Alvarez, 2009).

Segun Molero (2011), el lider transformacional logra obtener esos
elevados efectos gracias a cuatro tipos de conductas que, segun Bass,
corresponden a los cuatro factores que en su conjunto constituyen las
conductas propias del liderazgo transformacional: carisma, inspiracion,
estimulacién intelectual y consideracién individualizada. A través de las
conductas propias del carisma, el lider consigue que sus seguidores se
identifiquen con él y depositen sobre él su confianza. Por medio de la
inspiracion el lider logra que los seguidores asuman la vision que él
propone, la internalicen y la adopten como propia. Gracias a las
conductas relacionadas con la estimulacion intelectual, el lider obtiene
como resultado que los seguidores desarrollen su iniciativa vy
creatividad. Finalmente, en virtud de las conductas propias de la
consideracion individualizada, el lider adquiere el poder de comprometer
e involucrar a sus seguidores de manera personal dentro del grupo en la
medida que se afana por conocer sus problemas y necesidades y realiza

acciones concretas por solucionarlos.

Molero (2011) repara en el hecho de que el liderazgo
transformacional comparte dos aspectos importantes con el liderazgo
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carismatico; la identificacion y fe en el lider, representadas en el
carisma, y la identificacion y fe en la visidn, contenidas en la inspiracion.
Sin embargo, el liderazgo transformacional afade, ademas, otros dos
elementos relevantes; la estimulacion intelectual y la consideracion
individualizada, ambos relacionados con el crecimiento personal de los

seguidores.

Por su parte, Alvarez (2009) destaca el hecho que a diferencia de
los lideres carismaticos, el verdadero poder de los lideres
transformacionales surge como consecuencia de que los seguidores han
asumido como propios un conjunto de valores que su lider le imprime y
que pasan a ocupar un lugar central en la auto-organizacion de su
conducta. Estos valores proporcionan nuevas pautas para la toma de
decisiones, regulan y alinean el comportamiento de los seguidores entre
si y entre estos y su lider de manera que los seguidores, al compartir
sus valores con los del lider, ya no dependen sélo de sus 6rdenes. Estos
valores internalizados, en tanto elementos simbodlicos que sirven como
criterios de orientacién frente a situaciones abiertas, guian la accién de
los seguidores y le permiten al lider transformacional operar a través del
juicio que sus propios seguidores ejercen por medio de una moral
autébnoma y no heterénoma. En este sentido, la tarea del lider
transformacional consiste, ante todo, en convertir a sus seguidores en

lideres auto-dirigidos.

Alvarez (2009), citando a Bass y Steidlmeier (1999), destaca que
el “verdadero” liderazgo transformacional estd basado en aspectos
morales y es siempre positivo para los seguidores y la sociedad. Para
estos autores, ésta seria una de las principales diferencias entre el
liderazgo carismatico y el liderazgo transformacional: mientras el
liderazgo carismatico puede acarrear efectos positivos y negativos, el

26



liderazgo transformacional trae consigo consecuencias siempre

positivas.

Alvarez (2009) observa que en la actualidad existe entre los
investigadores una ostensible preocupacion por los aspectos éticos del
liderazgo. Este interés se ve reflejado en términos tales como “liderazgo
ético” o “liderazgo auténtico”, los que hacen hincapié en los aspectos
morales del liderazgo y en la necesidad de que los lideres trabajen no
sOlo buscando su propio interés sino también buscando el beneficio mas
general de sus colaboradores, de la organizacién y en su caso de toda la

sociedad.

Para Molero (2011), en la formulacién tedrica del liderazgo
transformacional existen a lo menos dos aspectos relevantes que
merecen especial atencién: En primer lugar, que el liderazgo
transformacional ocurre en todos los niveles organizacionales y, por
ende no requiere de cualidades excepcionales o atributos extraordinarios
como sucede con el liderazgo carismatico. En segundo lugar, que el
liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional no son
incompatibles, lo cual implica que un mismo lider puede desplegar
conductas transformacionales y transaccionales bajo su misma
direccion. Es mas, un lider puede, a través de las conductas propias del
estilo transaccional, clarificar con mayor precisidon lo que los seguidores
deben hacer para ser recompensados Yy, por medio del estilo
transformacional, dotar de significado y gratificacion personal las
actividades y esfuerzos a realizar para la obtenciéon de los objetivos
propuestos. El poder potenciador del liderazgo transformacional cuando
ademas se ejerce en complemento con recursos transaccionales es
conocido como Modelo Full Range de liderazgo y fue desarrollado por
Avolio y Bass (1991). Esta interesante propuesta sera desarrollada mas
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adelante cuando se presenten los efectos del liderazgo transformacional,

transaccional y laissez-faire.

3. Aspectos empiricos del liderazgo transformacional.

Segun Molero (2011), mas allda de la originalidad teorica, el
principal aporte de Bass y sus colaboradores es la creacion de un
instrumento capaz de medir el liderazgo transformacional como el
transaccional: El Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Desde su
primera formulacion en 1985 el MLQ ha pasado por diversas fases vy
versiones. En su Ultima versién, denominada MLQ 5X, el cuestionario
consta de 45 items, 36 relacionados con conductas de liderazgo y 9 con
variables relacionadas con la eficacia y la satisfaccion. El MLQ 5X tiene
dos formatos; uno dirigido a los colaboradores que evallan a su
supervisor y otro de autoevaluacién en el que los directivos evalian su
propio estilo de liderazgo. Sin embargo, la mayoria de las
investigaciones desarrolladas en este ambito estan basadas en las

descripciones que los empleados hacen de sus jefes (ver Molero, 2011).

Utilizando este instrumento, y a través del analisis factorial, Bass y
sus colaboradores proponen que el liderazgo transformacional esta

compuesto por cuatro factores:

1. CARISMA: Rebautizado  posteriormente como  “influencia
idealizada” (Bass y Avolio, 1997) es el factor mas importante de
todos los que forman parte del liderazgo transformacional y esta
destinado a evaluar como opera la influencia del lider por medio
de los ideales. Esta relacionado con la vinculacién personal o
identificacion que el lider consigue despertar en sus seguidores
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hacia su persona, lo que lo lleva a convertirse para ellos en un
modelo a seguir. A través del carisma o influencia idealizada, el
lider pasa a ser objeto de admiracion y respeto por parte de sus
seguidores, quienes lo perciben como una persona provista de
capacidades extraordinarias y cuyos actos estan guiados por
valores de una alta esfera ética y moral. Se mide con items tales
como “Actua de forma que se gana mi respeto” o “Va mas alla de

su interés en beneficio del grupo”.

INSPIRACION: Rebautizado posteriormente como “Motivacion

Inspiracional” (Bass y Avolio, 1997). Estd relacionado con la
capacidad del lider para motivar o ilusionar a los seguidores acerca
de la importancia de alcanzar la vision o mision propuesta. Los
lideres transformacionales encuentran, a través de la inspiracién,
estrategias para motivar a sus seguidores proporcionando
significado personal a sus actividades las que pasan a ser vistas
por ellos como atractivas y desafiantes. La motivacion
inspiracional esta dirigida a potenciar el espiritu de equipo,
encender el entusiasmo y el optimismo de los seguidores con
respecto a estados futuros, crear expectativas altamente
deseables y fomentar en los seguidores el compromiso con los
fines y la vision compartida. Aunque carisma e inspiracion se
encuentran con frecuencia juntos, son conceptualmente
diferentes. Mientras el carisma apunta a la identificacion con el
lider, la inspiracién, en cambio, se refiere a la identificacion con la
visién, proyecto o ideales que éste propone. La inspiracidon en el
M.L.Q. se mide a través de items tales como: “Habla con
entusiasmo acerca del futuro” o “Habla con entusiasmo acerca de

los logros que deben conseguirse”.
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ESTIMULACION INTELECTUAL: Indica la capacidad del lider para

hacer que sus colaboradores utilicen su propia inteligencia y sus

habilidades creativas para resolver los problemas que puedan
presentarse. Los lideres transformacionales, a través de la
estimulacion intelectual, logran que sus colaboradores se
esfuercen en ser innovadores Yy creativos, cuestionando
suposiciones, redefiniendo problemas vy afrontando viejas
situaciones de nuevas maneras. Para ello evita hacer criticas
publicas de los errores individuales y fomenta la formulacion de
nuevas ideas aunque difieran de las propias ideas expresadas por
el lider. Este factor se mide con items tales como “Consigue que
vea los problemas desde muchos angulos diferentes” o “Busca

diferentes perspectivas a la hora de solucionar los problemas”.

CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA: Estd relacionada con la

capacidad del lider para ayudar a conocer, estimular y prestar

ayuda a cada uno de sus colaboradores de forma individual. Los
lideres transformacionales, por medio de l|a consideracion
individualizada, se preocupan por prestar especial atencién a las
necesidades, problemas o requerimientos de cada uno de sus
colaboradores en cuanto al logro y el crecimiento, actuando como
guia, entrenador o mentor. Esto permite crear nuevas
oportunidades de aprendizaje en un clima de apoyo en el que se
reconocen las diferencias individuales en términos de necesidades,
deseos y anhelos personales. Para ello se fomenta la comunicacion
bidireccional que permite liderar mientras se explora. Prima la
consideracion de “persona” frente a la consideracion de
“subordinado” o “empleado”. Se compone de items tales como “Me
trata mas como una persona que como miembro de un grupo” o
“Me ayuda a desarrollar mis capacidades”.
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Estos cuatro factores componen para Bass el liderazgo
transformacional. Aunque pueden ir juntos, son tedricamente
independientes, pudiendo haber lideres que manejen en mayor medida

un tipo de conductas que otras.

Como hemos dicho, el M.L.Q. mide también el liderazgo
transaccional o de intercambio. Los lideres transaccionales usan el poder
derivado de las recompensas y castigos para influir sobre sus
seguidores. Para ello identifican claramente cuales son las necesidades
de sus seguidores y adeclan las recompensas mas atractivas para
estimularlos a realizar las conductas necesarias para el logro de
objetivos propuestos. Este tipo de liderazgo se basa en un intercambio
contractual, muchas veces implicito, entre lider y seguidor. Por
supuesto, no es necesario que los intercambios incluyan cosas
materiales. De hecho, la mayoria de los intercambios se basan en
recompensas 0 reconocimientos sociales, inmateriales e intangibles. Los
andlisis demuestran que este liderazgo estd compuesto por los

siguientes tres factores:

1. RECOMPENSA CONTINGENTE: Los lideres altos en este factor son

aquellos que recompensan a los subordinados por la labor bien

hecha. Ademas especifican claramente las recompensas que se
recibiran por cada trabajo realizado. En el M.L.Q. la recompensa
contingente viene medida por items tales como “Me apoya a
cambio de mis esfuerzos” o “”Deja claro lo que uno puede esperar

recibir si se consiguen los objetivos”.

2.  DIRECCION POR EXCEPCION ACTIVA: Sefiala aquellos lideres que

estan pendientes de la actuacion de sus subordinados para

corregir sus errores o desviaciones respecto de lo esperado. Los
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lideres llevan la monitorizacion activa de las desviaciones de las
expectativas, fallas y errores en las tareas de los subordinados,
realizando correcciones si es necesario. ftems representativos de
este factor serian: “Concentra toda su atencién e los errores,
quejas y fallos” o “”"Hace que mi atencion se dirija hacia los fallos a

la hora de cumplir lo establecido”.

3. DIRECCION POR EXCEPCION PASIVA: Los lideres altos en este

factor son aquellos que sélo intervienen cuando las cosas van mal.

Implica esperar pasivamente a que surjan los problemas o se
cometan los errores y soélo después que ya se han consumado
tomar entonces acciones correctivas. Algunos de sus items mas
representativos son: “Evita intervenir hasta que los problemas son
serios” o “Demuestra que cree firmemente en el dicho "si no esta

14

roto no lo arregles’

Ademas del liderazgo transformacional y transaccional, el M.L.Q.
mide también otra serie de conductas propias de los lideres o directivos
que evitan la responsabilidad. Bass llama a este factor, “Laissez-Faire” y
esta formado por items como “Evita tomar decisiones” o “Estd ausente

cuando se le necesita”.

Alvarez (2009), citando a Bass y Riggio (2006) sefala que el
liderazgo Laissez-Faire significa que la autonomia de los seguidores se
obtiene por defecto. El lider evita proporcionar direccion y apoyo,
muestra falta de atencién hacia lo que los subordinados realizan, y
abdica responsabilidades enfrascandose en su absorbente trabajo,
desviando peticiones de ayuda, evadiendo cualquier responsabilidad
sobre el desempefio del subordinado, ausentandose fisica o
mentalmente de la escena. La ausencia o evitacidon de liderazgo es, por
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definicion, el estilo mas ineficaz de liderazgo de acuerdo con la
investigacidon. Es lo opuesto al Liderazgo Transaccional, puesto que el

“Laissez-Faire"” representa la no transaccién (Bass, 1998).

Alvarez (2009), revisando las investigaciones que avalan la
existencia de los estilos de liderazgo postulados por Bass (1985) y sus
componentes conductuales, cita el trabajo de Bass y Avolio (1990)
guienes ponen a prueba su teoria utilizando 9 muestras de trabajos
distintos que incluyen sectores tan dispares como el industrial, el militar,
el educacional y de salud en contextos publicos y privados. Los
resultados presentan medias mas altas en las conductas de liderazgo
Transformacional (desde M = 2.66, D.T. = .93 obtenida por
“Consideracion Individualizada” hasta M = 2.51, D.T. = .86 obtenida por
“Estimulacion Intelectual”), seguidas por las conductas activas de
liderazgo transaccional (con M = 2.20, D.T. = .89 obtenida por
“"Recompensa Contingente” y M = 1.75, D.T. = .77 obtenida por
“Direccion por Excepcién (activa)” y con medias mas bajas las conductas
de “Direccidn por Excepcion (pasiva)” (M = 1.11, D.T. = .82) y “Laissez-
Faire” (M = .89, D.T. = .74). Asimismo, estas puntuaciones también
incluyen las variables de resultado Esfuerzo Extra (M = 2.60, D.T. =
1.16), Eficacia del lider (M = 2.62, D.T. = .72) y Satisfaccion con el lider
(M = 2.57, D.T. = 1.28)37. Estas puntuaciones también son tomadas en

nuestro estudio como normativas (ver Alvarez, 2009).

Molero (2005), por su parte, informa que el M.L.Q. ha sido
utilizado en varios paises demostrando una buena confiabilidad y
validez. En general los resultados apoyan de forma consistente la
hipotesis de Bass: los lideres transformacionales consiguen un mayor
rendimiento y una mayor satisfaccién por parte de sus subordinados que
aquellos lideres que utilizan sélo el intercambio de recompensas. Sin
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embargo, los lideres transaccionales también consiguen algunos efectos
positivos, aunque siempre menores, sobre la satisfacciéon y el
rendimiento de sus seguidores. Sin lugar a dudas los lideres que peores
resultados obtienen son aquellos que no lideran: los altos en Laissez-

Faire.

En una investigacion realizada en Espana (Molero, 1994), en la
que se utilizaron 14 centros pertenecientes a dos organizaciones de
salud (n=175), se encontré que el M.L.Q. era un instrumento valido y
confiable en muestras espafnolas. La estructura factorial del cuestionario
era similar a la encontrada por Bass, observandose una clara
diferenciacion entre las conductas propias del liderazgo
transformacional, transaccional y laissez-faire. Sin embargo, en la
muestra espafnola, los factores de liderazgo transformacional se
agruparon en un unico factor, mientras que el factor transaccional
“recompensa contingente” se dividia en dos: “liderazgo reforzante” y
“liderazgo negociador”. Los resultados, en linea con la hip6tesis de Bass,
muestran la existencia de altas correlaciones entre el liderazgo
transformacional y la eficacia, la satisfaccion y el esfuerzo extra que los
miembros de los equipos estan dispuestos a realizar. Las correlaciones
son mas bajas, pero también positivas, entre los factores de
recompensa contingente y las variables mencionadas. Asimismo, se
encontré que la direccion por excepcidn, pero sobre todo el laissez-faire,
alcanzaban correlaciones negativas con la satisfaccién y la eficacia de

los equipos (ver Molero 2005).

En otro estudio, realizado por Morales y Molero en 1995, con una
muestra mas numerosa (40 equipos de Atencién Primaria; n= 614) y
utilizando una version resumida del M.L.Q., también se encontraron
altas correlaciones positivas entre el liderazgo transformacional vy
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diversas variables organizacionales como la satisfaccién, la claridad de
rol, el grado de autonomia percibido y la calidad de las relaciones
interpersonales. Las correlaciones fueron también positivas, pero
menores con el liderazgo transaccional y apenas se encontraron

correlaciones entre el laissez-faire y las variables mencionadas.

Molero (2011), al describir la estructura factorial del MLQ 5X
sefala que los dos tipos de liderazgo propuestos por Bass
(transformacional y transaccional), no son conceptos monoliticos sino
gue se expresan a través de diversos tipos de conductas mas o menos
independientes. En este sentido apela a una revision reciente realizada
mediante la técnica del andlisis factorial confirmatorio, en la que
Antonakis, Avolio y Sivaubramaniam (2003), a partir de una muestra de
6525 empleados, encontraron apoyo para una estructura factorial del
cuestionario que contiene nueve factores, cinco de liderazgo
transformacional, tres de liderazgo transaccional y un factor de “no-
liderazgo” denominado “laissez-faire”. Dicha estructura aunque matiza
en alguna medida la formulacién inicial de Bass (1985) sigue siendo
coherente con sus presupuestos teoricos. A continuacidén se presenta la
descripcidon realizada por Molero (2011) de esta estructura factorial del
MLQ-5X:

Los cinco factores que componen el liderazgo transformacional son

los siguientes:

1. INFLUENCIA IDEALIZADA (ATRIBUIDA): Mide el grado en el que
los lideres o directivos son admirados, respetados y obtienen la
confianza de la gente. Los seguidores se identifican con ellos y

tratan de imitarlos.
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2. INFLUENCIA IDEALIZADA (CONDUCTA): Posee el mismo

significado que el factor anterior, pero los items que lo miden

estan centrados en conductas especificas.

3. MOTIVACION INSPIRACIONAL: Mide el grado en que los lideres, a

través de la visidn, son capaces de motivar y dotar de significado

al trabajo de los miembros de su equipo.

4. ESTIMULACION INTELECTUAL: Mide el grado en el que los lideres

son capaces de estimular a sus colaboradores para que sean

creativos y busquen por si mismos la solucion a los problemas que

puedan plantearse.

5. CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA: Los lideres altos en este

factor prestan atencion a las necesidades individuales de logro y

crecimiento de los miembros de su equipo, actuando como

mentores o coachers.

A su vez, los tres factores que componen el liderazgo transaccional

son los siguientes:

1. RECOMPENZA CONTINGENTE: Mediante el uso de las conductas

descritas en este factor el lider clarifica las expectativas de sus

seguidores y proporciona reconocimiento cuando se consiguen los

objetivos.

2. DIRECCION POR EXCEPCION (ACTIVA): Este tipo de lideres se

centra en corregir los fallos y desviaciones de los empleados a la

hora de conseguir los objetivos propuestos por la organizacion.
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3. DIRECCION POR EXCEPCION (PASIVA): Estos lideres suelen dejar

las cosas como estan y solo intervienen cuando los problemas se

vuelven serios.

Finalmente, el liderazgo Pasivo/Evitativo, queda conformado por el

siguiente Unico factor:

1. LAISSEZ-FAIRE: Sefiala a aquellos lideres que evitan tomar

decisiones y verse implicados en los asuntos importantes.

Molero (2011) senala que a pesar del apoyo empirico, esta
estructura factorial ha recibido también algunas criticas que se basan
principalmente en dos aspectos. Por un lado, en las altas correlaciones
encontradas habitualmente entre los cinco factores de liderazgo
transformacional, lo que aconsejaria considerar una Unica medida de
dicho liderazgo en vez de cinco sub-factores. Por otro lado, en las altas
correlaciones encontradas, en algunas investigaciones, entre el liderazgo
transformacional y el factor transaccional de recompensa contingente
(ver Molero, 2011).

En un estudio reciente realizado en Espafia (Molero, Recio y
Cuadrado, 2010), utilizando las respuestas de 954 personas que
evaluaban a su supervisor inmediato, los autores encontraron apoyo
para una estructura factorial del MLQ basada en cuatro factores: un
factor general de liderazgo transformacional que comprendia cuatro de
los cinco factores de dicho liderazgo (influencia idealizada-atribucion,
influencia idealizada-conducta, motivacion inspiracional y estimulacién
intelectual), un segundo factor denominado liderazgo facilitador del
desarrollo/transaccional que agruparia el factor transformacional de
consideracion individualizada y el factor transaccional de recompensa
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contingente, un tercer factor denominado liderazgo correctivo o
direccion por excepcidon activa y finalmente un cuarto factor de liderazgo
pasivo/evitador, que agruparia a los factores de direccion por excepcidn

pasiva y laissez-faire (ver Molero, 2011).

Segun Molero (2011) las diferencias encontradas en la estructura
factorial del cuestionario son esperables a partir del tipo de muestra
utilizada o del pais en el que se realiza el estudio. Sin embargo, todos
estos estudios, a pesar de las diferencias encontradas, resultan
coherentes con la teoria y, por lo tanto, no cuestionan la validez del
instrumento. En este sentido como senalan Avolio, Bass y Jung (1997),
la forma de utilizar un cuestionario depende en gran medida de los
objetivos perseguidos por el investigador/consultor. Asi, en una
investigacién determinada, con objeto de hacer mas interpretables los
resultados, puede resultar conveniente utilizar un factor general de
liderazgo transformacional. Sin embargo, para efectos de entrenamiento
probablemente sea mas util seguir manteniendo la divisién entre los
diversos componentes del liderazgo transformacional, o de los demas
factores, con objeto de permitir la evaluacidon y el entrenamiento de

habilidades especificas (ver Molero, 2011).

4. Los efectos del liderazgo transformacional.

Segln Molero (2011) existen numerosas investigaciones que
demuestran que el liderazgo transformacional mantiene altas
correlaciones con la eficacia y la satisfaccion de los colaboradores. Las
relaciones del factor transaccional de recompensa contingente con
dichas variables también son elevadas pero menores. El estilo de

liderazgo que peores efectos produce es la ausencia de liderazgo o
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“laissez-faire”. Asimismo diversos meta-analisis permiten precisar un
poco mas estas afirmaciones. A modo de ejemplo, Molero (2011) cita el
estudio de Dumdum, Lowe y Avolio (2002) que agrupa los resultados de
49 investigaciones diferentes. En él los autores encuentran que las
relaciones entre el liderazgo transformacional y la satisfacciéon de los
colaboradores, especialmente la satisfaccion con el lider, tienden a ser
mas altas que las relaciones entre el liderazgo transformacional y la
eficacia de la unidad. Ademas, se observa también, que las relaciones
entre el liderazgo transformacional y la eficacia difieren cuando la
eficacia es medida de forma subjetiva como sucede en la mayoria de las
ocasiones a través de la evaluaciéon de los colaboradores o de forma
objetiva a través de datos obtenidos de la organizacién. En este ultimo
caso las relaciones encontradas son menores. Finalmente se encuentra
gue no existen diferencias en los efectos del liderazgo transformacional
en organizaciones publicas y privadas, siendo igualmente positivas en

ambos casos (ver Molero, 2011).

Del mismo modo, en un estudio realizado en Espana por Molero
(1994) en el ambito de la salud y utilizando una muestra de 40 Centros
de Atencién Primaria, se encontré que cuando el coordinador de dichos
centros era percibido como transformacional los miembros de los
equipos aceptaban en mayor medida la direccion de los coordinadores,
el conflicto de rol era menor, existia un mayor sentimiento de autonomia

en el equipo y las relaciones interpersonales eran mejores.

Alvarez (2009), por su parte, destaca la importancia del Modelo Full
Range de liderazgo desarrollado por Avolio y Bass (1991) en el que
ponen en relacién la eficacia del lider, la actividad de lider y Ila
frecuencia con la que el lider exhibe cada estilo de liderazgo. Lo

fundamental de este modelo es que todo lider muestra cada estilo en
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alguna medida (Bass, 1998). Las relaciones entre estas variables dan
como resultado dos perfiles: El perfil é6ptimo de liderazgo que de menos
a mas frecuentemente muestra conductas de “Laissez-Faire”, Direccidn
por Excepcién Pasiva, Direccion por Excepciéon Activa, Recompensa
Contingente, exhibiendo conductas de Liderazgo Transformacional con
mas frecuencia. En contraposicion a este perfil, se describe un perfil
sub-6ptimo que exhibiria la frecuencia de conductas inversa al anterior
perfil, es decir, de menos a mas frecuentemente, Liderazgo
Transformacional, Recompensa Contingente, Direccidon por Excepcion
(activa), Direcciéon por Excepcidon (pasiva) y “Laissez-Faire” (véase
Alvarez, 2009).

Alvarez (2009), citando a Bass (1985), sefiala que muchas de las
investigaciones sobre liderazgo demuestran la relacion entre el
Liderazgo Transformacional y varios criterios de Eficacia del lider (Bass,
Avolio y Goodheim, 1987). En todas ellas, los lideres transformacionales
se muestran mas efectivos y satisfacen mas como lideres que los
transaccionales. Asimismo, en estas investigaciones se encuentra que
los lideres transformacionales evaluados por subordinados muestran
correlaciones mas altas que los transaccionales con distintas variables.
De este modo, el liderazgo transformacional aumenta el compromiso, la
implicacion, la lealtad y el desempefio de los subordinados, ayudando a
manejar situaciones de estrés, mientras que el liderazgo

transformacional induce en mayor medida el estrés (ver Alvarez, 2009).

En la misma linea, Bass (1998) destaca tres trabajos de meta-
andlisis (Gasper, 1992; Lowe, Kroeck y Sivasubramaniam, 1996;
Patterson, Fuller, Kestar y Stringer, 1995) que evidencian que cuando se
evalla la conducta del lider con el MLQ, y se estudia como correlacionan
sus componentes con la Eficacia del mismo, estos componentes se
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relacionan con la Eficacia, de mas a menos, de la siguiente manera:
Carisma-inspiracién > estimulacion intelectual y consideracion
individualizada > recompensa contingente > direccion por excepcién
(activa) > direccidon por excepcion (pasiva) > “Laissez-Faire”. Asi, Lowe
y colaboradores (1996) completaron un meta-analisis que contenian
tanto agencias publicas (incluyendo militares) y sector privado
encontrando correlaciones significativas que en general apoyan el

modelo antes descrito (ver Alvarez, 2009).

Alvarez (2009), citando a Gasper (1992), informa los resultados
obtenidos en otro meta-analisis sobre 20 estudios. En él también se
comprueba que existen diferencias notables en las correlaciones entre
los dos estilos de liderazgo y la Eficacia, Satisfaccién y Esfuerzo Extra. El
Liderazgo Transformacional indicaba correlaciones de .76 con la Eficacia,
.71 con la Satisfaccion y .88 con el Esfuerzo Extra. El Liderazgo
Transaccional obtenia correlaciones de .27, .22 y .32 respectivamente.
Alvarez (2009) sefiala que Patterson y colaboradores (1995) corroboran
los hallazgos de los otros dos meta-analisis en cuanto a las correlaciones
de los dos tipos de liderazgo con las variables Eficacia, Satisfaccion vy

Esfuerzo Extra.

Asimismo, Alvarez (2009) cita una serie de meta-analisis
(Dumdum, Lowe, y Avolio, 2002) confirmandose en ambos los
resultados de anteriores trabajos sobre las relaciones positivas entre el
Liderazgo Transformacional y el desempefio. Como ultimo metaanalisis
detectado hasta la fecha, encontramos el que realizaron Judge y Piccolo
(2004), llegando a resultados en la linea de trabajos anteriores (Lowe et

al., 1996), aunque con valores menos contundentes (ver Alvarez, 2009).
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Una ultima linea de investigacidon que merece ser incluida en esta
revisién es el Modelo Full Range of Effective Leadership. Alvarez (2009)
seflala que Bass (1985) propuso un modelo de relacion entre el
Liderazgo Transformacional y el Liderazgo Transaccional, sugiriendo que
el Liderazgo Transformacional aumenta el Liderazgo Transaccional en la
prediccion de efectos en los colaboradores sobre su satisfaccién y otros
resultados. Especificamente, el Liderazgo Transformacional explica la
varianza unica en valores de desempefio por encima de lo explicado por
el Liderazgo Transaccional activo. Segun este modelo, los resultados
esperados no soélo correlacionan positivamente con el Liderazgo
Transformacional, sino que ademas, el Liderazgo Transformacional
aumenta los efectos del Transaccional sobre Satisfaccion y desempeno
(Bass, 1985) e incluso sobre innovacién, asuncién de riesgo vy
creatividad (Avolio y Howell, 1992).

Alvarez (2009), citando a Waldman y colaboradores (1990) sefiala
que ellos también llegan a las mismas conclusiones en un estudio con
varias muestras de directores de industria y oficiales militares. El efecto
de aumento fue replicado por Seltzer y Bass (1987) en una muestra de
estudiantes de MBA, quienes describieron a sus supervisores en sus
trabajos a tiempo completo. Ademas se tomd otra muestra de 130 MBA,
quienes fueron preguntados por tres de sus colaboradores para que
contestaran el MLQ sobre sus superiores (esos 130 MBA). El efecto de
aumento fue superior cuando las puntuaciones de liderazgo de un
colaborador y un segundo resultado correlacionaban. Los mismos
efectos ocurrieron cuando la iniciacion y la consideracion, como se mide
en el LBDQ (Leader Behavior Description Questionnaire) fueron
sustituidos por la medida de Liderazgo Transaccional. Waldman vy
colaboradores (1990) confirmaron el aumento de los efectos usando una
muestra de oficiales navales. Similarmente, como se sefiala
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anteriormente, Howell y Avolio (1993) informan de evidencia que apoya
el efecto de aumento cuando el resultado era el desempefio de la unidad
de negocio. En la misma linea, la investigacion en el contexto espanol
(Molero, Cuadrado, Navas y Morales, 2007) pone de manifiesto una
realidad similar con un estudio con 35 equipos de sector publico vy
privado (n=147). Se puso a prueba si el Estilo de Liderazgo
Transformacional con respecto a las variables de resultado “Eficacia del
Lider”, “Eficacia del equipo”, “Esfuerzo Extra de los subordinados” y
“Satisfacciéon de los subordinados”, aumentaba los efectos de otros
estilos de liderazgo clasico (Democratico, Orientado a la tarea,
Orientado a las Relaciones, la Recompensa Contingente y Autocratico),
obteniendo que niveles altos de Liderazgo Transformacional aumentaban
la varianza explicada por los otros estilos en la prediccién de las
variables de resultado Esfuerzo Extra, Eficacia y Satisfaccion (ver
Alvarez, 2009).

Segun Alvarez (2009) estos resultados demuestran un hecho
fundamental que concierne al modelo original de Bass (1985): el
Liderazgo Transaccional proporciona una base necesaria para el
liderazgo efectivo, sin embargo el esfuerzo extra, la eficacia y la
satisfaccion de los colaboradores estimuladas por el liderazgo
transformacional, se incrementan ostensiblemente en la medida que se
aplique también el liderazgo transformacional. Esto demuestra que la
optimizacién en la eficacia del liderazgo se logra a través de ambos
(Transaccional y Transformacional), lo cual implica que estos de estilos

de liderazgo operan de manera complementaria y no contrapuesta.

Desde esta perspectiva, los lideres de funcionamiento completo
utilizan conductas transaccionales para definir con claridad los roles y
las tareas necesarias para que los colaboradores consigan los resultados
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deseados; sefalan con precisién qué es lo que se necesita que hagan, y
estan atentos a corregir con determinacion y energia los errores o fallas
gue se produzcan asi como a reconocer aquello que los colaboradores
necesitan y desean. Todo lo anterior proporciona un sentido de direccién
gue pone al grupo en movimiento. Sin embargo, este estilo de direccion
sblo adquiere la posibilidad de acceder a resultados extraordinarios que
se empinan por sobre lo esperado, en la medida que el lider utilice
también las conductas propias del estilo transformacional que propulse
el logro de resultados hacia la experiencia de autorrealizacién y plenitud
en cumplimiento de ideales. De este modo, tal como sefiala Alvarez
(2009), citando a Howell y Avolio (1993) y Waldman y colaboradores
(1990), el Liderazgo Transformacional no sustituye el Liderazgo
Transaccional, sino que aumenta el Liderazgo Transaccional logrando las

metas del lider, el colaborador, el grupo y la organizacion.

Cabe destacar, sin embargo, que si bien los lideres
transformacionales pueden ser transaccionales cuando corresponde, el
Liderazgo Transaccional esta a menudo prescrito para niveles mas bajos
de desempeno o con cambios menores en un gran numero de informes
a gran escala sobre lideres pertenecientes a contextos industriales,

militares y gubernamentales (Avolio y Bass, 1988; Bass y Avolio, 1993).

5. Epopeya del liderazgo transformacional.

A lo largo de este capitulo ha quedado de manifiesto que el
liderazgo transformacional, en tanto reformulaciéon cientifica del
liderazgo carismatico, se ha convertido, en la actualidad, en uno de los

principales paradigmas de investigacién en el ambito del liderazgo.
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Desde que la Psicologia cientifica se hizo cargo del estudio del
liderazgo, los grandes procesos de transformacién social implicados en
el antiguo concepto de carisma asi como el estudio de la dominacion
carismatica que el lider ejercia sobre sus seguidores, fueron
abandonados y los esfuerzos se centraron fundamentalmente en la
investigacién del liderazgo en contextos organizacionales. De este modo,
los distintos modelos tedricos sobre liderazgo dirigieron su atencion
hacia aquellos cambios que permitieran mejorar la calidad y cantidad del
desempefio, sustituir una meta por otra, reducir la resistencia a cambios
particulares o implementar determinadas decisiones en un contexto
concreto. La operacionalizacién y redefinicién de los elementos centrales
del antiguo concepto de carisma en el actual modelo de liderazgo
transformacional, permitié reivindicar el estudio de procesos de cambio
a gran escala que implican la creacién y o transmutacion esencial de

personas y grupos asi como la obtencidn de logros extraordinarios.

Estos cambios profundos en la manera de pensar, sentir y actuar
que se desarrollan sobre la base de transformaciones a nivel de la
jerarquia de necesidades, valores, creencias y actitudes, resultan
imprescindibles a la hora de explicar el liderazgo de alto nivel que
muchas organizaciones modernas necesitan para adaptarse a las nuevas

realidades sociales propias del mundo globalizado.

Esto representa lo que Bass y Avolio (1997a) denominan “las
grandes fuerzas” del liderazgo. En general, el liderazgo
transformacional va de la mano de cambios en la forma cdémo las
personas se ven a si mismas y lo que deben hacer para el logro de sus
objetivos. Esto les permite desarrollar ideas y acciones fuera de su

“zona confortable” y a abandonar las “convicciones dogmaticas” que
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perpetian el funcionamiento de patrones de interaccion basados en la

inercia y la resignacién.

Segln Alvarez (2009), el liderazgo transformacional puede
entenderse como un proceso de intercambio de alto grado: no una
simple transaccion entre bienes de consumo, sino mas bien como un
cambio fundamental de orientaciéon al desarrollo y el desempefio. El
cambio es generalmente hacia las implicaciones a mas largo plazo vy el

impacto se produce tanto en los procesos como en los resultados.

Por lo tanto, cabe atribuir a esta teoria, el mérito de hacer una
clara distincion entre el liderazgo de bajo nivel o rudimentario, basado
sOlo en el intercambio, y el liderazgo de alto nivel, que es capaz de
influir eficazmente en el desencadenamiento de procesos de
transformacion individual y grupal, tanto a nivel de las categorias de
autodefinicién, como de la jerarquia de necesidades, motivaciones y
valores, lo que ha permitido explicar la obtencion de logros que van

mas alla de lo esperado en grupos sociales diversos.

Sin embargo, tal como sefala Molero (2005), a pesar de su
importante respaldo empirico, ésta teoria ha recibido también fuertes
criticas. La critica mas relevante consiste en sefalar que la teoria del
liderazgo transformacional no prestaria suficiente atencién a las
variables situacionales del liderazgo, lo que supondria, en cierto modo,

un retorno a las teorias del liderazgo centradas en el lider.

Pese a lo anterior, las investigaciones empiricas realizadas han
demostrado la importancia y vigencia del modelo de liderazgo
transformacional para explicar y comprender el proceso de liderazgo
en su conjunto (ver Molero, 2005).
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El lugar central de las relaciones intergrupales en los procesos de
influencia develada fundamentalmente por la Teoria de la Identidad
Social del liderazgo, hacen que la critica consistente en que el
liderazgo transformacional no presta suficiente atencién a las variables
situacionales del liderazgo, no logre opacar el brillo de su importancia.
En primer lugar porque los énfasis puestos por el liderazgo
transformacional no son incompatibles con el estudio de las variables
situacionales sino complementarios y en segundo lugar porque aun
cuando se retoman algunas consideraciones en torno a la importancia
del lider en el desencadenamiento del proceso de influencia, estas son
entendidas como rasgos atribuidos por los seguidores y no como
caracteristicas excepcionales intrinsecas del lider. No se trata de un
regreso en tanto retroceso, sino de un regreso progresivo, una
reconsideracion necesaria en torno a las dimensiones psicosociales
mas relevantes implicadas en el fendmeno del liderazgo que, a la luz

de los antecedentes actuales, es posible estudiar de manera empirica.

Segln Alvarez (2009), si se tiene en cuenta el entorno cambiante
en el que se desarrollan las organizaciones actuales, resulta
imprescindible la incorporacion de un liderazgo capaz de conferirles
flexibilidad, autonomia y capacidad de reaccidn a los cambios. Bass
(1985), con su teoria de Liderazgo Transformacional, da respuesta a
este estilo adaptativo y dindmico que requieren las organizaciones en
estos entornos (Bass et al., 2003). Tal como queddé demostrado en el
primer capitulo de esta obra, las instituciones policiales en el mundo
estan experimentando una evolucion fruto de los multiples factores
analizados. Lo visto en este capitulo apoya la idea de que el Liderazgo
Transformacional es un liderazgo adecuado para introducir y desarrollar
€s0s cambios necesarios y urgentes, especialmente en lo que se refiere
a la formacion y socializacion del nuevo contingente policial destinado al
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recambio generacional. En el capitulo III veremos dénde se ha centrado
el interés de los investigadores del liderazgo transformacional en el

contexto de las instituciones policiales y la formacion de caracter militar.

El aspecto mas relevante aportado por la Teoria del Liderazgo
Transformacional, consiste en haber redefinido el concepto de carisma
de manera que permite dejar de concebirlo como un fendmeno
excepcional, que se produce tan sélo en contadas ocasiones mediante el
surgimiento de lideres extraordinarios. En lugar de eso lo ve como un
conjunto de conductas concretas que pueden darse, en mayor o menor
medida, en cualquier persona e imponerse con fuerza en todos los
ambitos de la sociedad. Esto permite dejar de lado el caracter irracional
de los seguidores y hacer hincapié en los aspectos mas racionales del
carisma. Desde la nueva perspectiva se presta especial atencién a la
visidon propuesta por el lider transformacional. Es la vision, es decir, el
proyecto que el lider propone a sus seguidores, y no las cualidades
excepcionales del lider, lo que explica la influencia de los lideres

transformacionales (ver Molero, 2011).

Sin embargo, aun quedan muchas cosas por resolver. Segun
Molero (2011), en primer lugar se hace necesario explorar con mayor
detalle los procesos a través de los cuales los lideres transformacionales
consiguen su influencia. Seria muy importante, en este sentido, conocer
los procesos cognitivos y afectivos que el discurso carismatico pone en
marcha en los seguidores y analizar el papel de las emociones
compartidas en el surgimiento y mantenimiento del liderazgo
carismatico. Asimismo, resultaria importante conocer por qué en un
momento determinado el carisma puede llegar a perderse o como la

misidn del lider carismatico puede continuar cuando éste desaparece.
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¢Qué hace que un sujeto esté dispuesto a modificar su sistema de
creencias, su jerarquia de valores e intereses como consecuencia del
influjo que ejerce sobre él el magnetismo de un liderazgo de este tipo?
¢Bajo qué condiciones especificas es posible esperar una mayor y mas
estable identificacion con los ideales del lider? éQué hace a los lideres
transformacionales efectivos para el cambio y de donde proviene su
poder para generar esa clase de influencia? Estas seran las preguntas
cruciales que delimitan el camino a transitar en el siguiente capitulo
cuando se aborde la Teoria de la Identidad Social y su relacién con el

liderazgo.
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CAPITULO II

TEORIA DE LA IDENTIDAD SOCIAL DEL LIDERAZGO

éQué motivos llevan a las personas a obedecer un mandato
impartido por otra tomandolo como la maxima de su propio ideal y como
se organiza el poder de dominacién de manera que ese precepto se
cumpla realmente? Segun Weber (1921), lo que explica la relacidon de
mando-obediencia es la aceptacion del mando por considerar Legitimo al
poder del que emana. La legitimacion del lider por parte de los
seguidores es lo que esta en el centro de la Dominacion. Pero, écudles
son los procesos psicoldgicos y sociales que llevan a las personas a
reconocer a un lider como legitimo y de donde proviene la fuerza
teldrica de su poder transformador? En las proximas paginas se realizara
una breve aproximacién a los desarrollos tedricos y avances empiricos

que dan respuesta a estas preguntas fundamentales.

1. Identidad Social y Categorizacion del Yo.

La Teoria de la Identidad Social del Liderazgo proviene del trabajo
desarrollado por Henri Tajfel y John Turner: La Teoria de la Identidad
Social y la Teoria de la Auto-Categorizacién. La Identidad Social y la
Categorizacién del Yo, constituyen hoy dia un verdadero eje articulador
de los principales procesos psicosociales y contribuyen a la explicacion
de como las personas logran organizar su experiencia en el mundo

social.

La Identidad social es el resultado de la autodefinicion que se

produce a partir de la pertenencia a un determinado grupo social,
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mientras que la Identidad personal se aplica a los casos en los que la
persona se define a partir de sus rasgos unicos e idiosincrasicos. La
Identidad Social y la Identidad Personal son dos caras de una misma
moneda cuya determinacidon reciproca permite organizar toda la

experiencia y la conducta individual y social (ver Morales y Moya, 2007).

La Teoria de la Identidad social fue formulada inicialmente por
Tajfel en 1972 (ver Morales y Moya, 2007). Desde el principio, este
autor procuro6 establecer relaciones entre la Identidad social y varios de
los procesos psicosociales mas relevantes, asi como de interconectarlos
entre si. Sin embargo, el crecimiento posterior que ha experimentado la
teoria ha permitido el desarrollo de innumerables lineas de investigacion
gue abordan diversos aspectos de la Teoria de la identidad social y su
relacion con fendmenos tan relevantes como el proceso de
categorizacién del yo, el liderazgo, el prejuicio, el comportamiento

colectivo, entre muchos otros (ver Morales y Moya, 2007).

La definicidn de Identidad social propuesta por Tajfel en 1972 dice

lo siguiente:

“La Identidad social esta ligada al conocimiento que una persona tiene
respecto de su pertenencia a ciertos grupos sociales y al significado emocional
y evaluativo que surge de esa pertenencia. Es evidente que, en cualquier
sociedad compleja, una persona pertenece a un gran numero de grupos
sociales y que la pertenencia a ciertos grupos sera muy importante para ella,
mientras que la pertenencia a otros grupos no lo sera tanto” (En Morales y
Moya, 2007).

Segun Morales y Moya (2007), en la activacién, permanencia en el
tiempo y cambio de la identidad social intervienen procesos de distinta

naturaleza que pueden agruparse en las siguientes tres categorias:
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Procesos individuales: Entre ellos esta, 1) La motivacion de la

persona para una evaluacidn positiva de si misma; 2) La
importancia que el grupo tiene para la persona; y 3) La motivacion
para buscar una evaluacion positiva del grupo, la cual integra los
dos primeros procesos, es decir, la motivacién individual para una
autoevaluacidon positiva y la importancia que tienen para la

persona el grupo al que pertenece.

Procesos grupales: Ninguno de los tres procesos individuales

anteriores daria lugar a la identidad social si las personas no
comparasen el grupo importante para ellas con otros grupos
presentes en el contexto social. Por lo tanto, la forma en que las
personas buscan una evaluacion positiva de su grupo es por medio
de la comparacién con otros grupos menos importantes para ellas.
Cuando esa comparacidn consigue su objetivo, se produce la
“distintividad personal positiva”, que es la base y el fundamento
de la identidad social. Estos procesos son grupales porque la
persona tiene que poner entre paréntesis sus caracteristicas vy
propiedades individuales y concentrar su atencidn en sus
caracteristicas como miembro de un grupo que mantiene
relaciones con otros grupos, dentro de un contexto social

determinado.

Procesos macrosociales: Es precisamente el contexto el que

determina, en gran medida, que unos grupos tiendan a ser
valorados positivamente en mayor o menor grado. De esta
manera pertenecer a un grupo que es valorado mas positivamente
que otros incide en el grado en el que se puede adquirir una

identidad personal positiva.
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La Teoria de la Identidad social establece varias conexiones entre
procesos de distinta naturaleza. Segun Turner y Haslam (2000), tres de
estos procesos son dignos de destacar de manera especial. El primero
de ellos consiste en una relacién de antagonismo social entre identidad
personal (proceso individual) e identidad social (proceso grupal). Esto
quiere decir que cuando las persona enfatizan una de ellas lo hacen a
expensas de la otra. El segundo proceso radica en la estrecha
dependencia mutua entre identidad social (proceso grupal) y el contexto
social (proceso macrosocial). Si bien la identidad social esta ligada a la
pertenencia grupal, el grado en que es positiva tiene que ver con la
posicidon que ocupa el grupo en la sociedad en su conjunto. Finalmente,
el tercer punto destacado es que las creencias de las personas sobre el
grado en que las posiciones de su propio grupo y de los demas grupos
son estables y legitimas dependen también del contexto. Esta tercera
conexion, entre las creencias de las personas y el contexto social, es
crucial para la Teoria de la identidad social, ya que permite explicar por
gué las personas se aferran en ocasiones a su identidad social, aunque
ello les cueste la vida y por qué, en ocasiones, intentan modificarla o

incluso cambiar de grupo (ver Morales y Moya, 2007).

La categorizacion es, sin duda, uno de los procesos centrales
estudiados por los psicdlogos. Existe una larga tradicidn en Psicologia
social que plantea que su caracter fundamental se debe a que el mundo
es demasiado complejo para que podamos sobrevivir sin disponer de
estrategias para simplificarlo y ordenarlo. Asi, desde la perspectiva de la
cognicién social, se sefiala que la categorizacién es un proceso cuya
finalidad es hacer mas sencillo el procesamiento de la informacion.
Categorizamos a las personas en grupos como un medio de reducir la
cantidad de informacién a la que estamos expuestos. De esta manera se
asume que la simplificacién de la realidad, propia del proceso de
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categorizacién, conduciria necesariamente a un error cognitivo funcional
conducente a la desfiguracion de la realidad a través de multiples
distorsiones y errores en los juicios. Por lo tanto, categorizar
corresponderia a un trabajo de sintesis necesario en la medida en que
sin la categorizacion tendriamos que reaccionar a cada estimulo como
una experiencia nueva. Sin embargo, la categorizacion, mas que reducir
la experiencia perceptual, la enriquece, permitiendo al perceptor ir mas
alld de la mera estimulacidon sensorial y brindandole la posibilidad de

identificar los objetos y sucesos como entes provistos de sentido.

La teoria de la categorizacién del yo plantea que los sujetos sélo
actlan como miembros de una categoria cuando se identifican con ella y
gue dicha identificacién conducird a un proceso de autoestereotipia, vale
decir, el individuo intentara conformarse a si mismo en sujecidon a las
normas, creencias y valores que caractericen a la categoria relevante.
De esto surgen, segun Turner (1991), tres implicaciones relevantes para
el proceso de influencia: En primer lugar, sélo las personas que se
identifiquen con la categoria social seran susceptibles de influencia. En
segundo lugar, sdlo influirdn aquellos mensajes que sean consonantes
con la definicidn de las categorias. Y, finalmente, s6lo quienes estén en
una posicién de definir la naturaleza de las categorias podran influir

sobre los demas.

La teoria de la categorizacion del yo surgié a fines de 1980 como
una continuacion y extensién de la Teoria de la identidad social. Su
papel dentro de la Psicologia social ha sido muy importante porque ha
servido como plataforma de lanzamiento de muchas teorias
psicosociales vigentes en la actualidad. A continuacién se presentaran

tres de sus principales aportes:
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EL PROCESO DE DESPERSONALIZACION: Es el proceso que tiene

lugar cuando la persona se categoriza a si misma como miembro

de su grupo y, en ese momento, deja de percibirse a si misma
como alguien unico y diferente a todos los demas y pasa a
considerarse igual que el resto de personas de su grupo,
equivalente a ellas e intercambiable con ellas, en la medida que se
atribuye a si mismo los rasgos que son estereotipicos de los

miembros del grupo.

LOS TRES NIVELES DE CATEGORIZACION: Tal como sucede con

todos los sistemas de categorias naturales, la categorizacion del

yo puede existir en diferentes niveles de abstraccion, siendo mas
inclusivos los niveles superiores. Asi, una categoria del yo, por
ejemplo “Sudamericano”, se considera mas abstracta que, por
ejemplo, “chileno”, en tanto aquella puede contener a ésta, pero
ésta no puede contener a aquella. Por tanto, el “yo” es
considerado como un sistema complejo que puede ser definido en
varios niveles de abstraccién. La teoria distingue los siguientes

tres niveles de categorizacién del yo:

1) Nivel interpersonal: Nivel subordinado de abstraccién que
define nuestra identidad personal. Nos definimos a nosotros
mismos en funcién de lo que nos hace Unicos como individuos en

comparacion con otros individuos.

2) Nivel intergrupal: Nivel intermedio de abstraccidon que define
nuestra identidad social. Nos definimos a nosotros mismos como
miembros de determinados grupos en comparacion con los

miembros de otros grupos.
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3) Nivel interespecies: Nivel interespecifico de abstraccion, el yo
como ser humano. Nos definimos a nosotros mismos como seres

humanos en comparacién con otras especies.

Dentro de las caracteristicas mas relevantes de estos tres niveles
de categorizacion se destacan los siguientes: En primer lugar, su
caracter funcionalmente antagdnico. Es decir, cuando uno de los tres
niveles es operativo, la actuacion de los otros dos queda inhibida. En
segundo lugar, se pone de relieve que en el nivel intermedio
(intergrupal), lo crucial es la relevancia de la dimensién de comparacion.
Es decir, este nivel serd operativo si, y solo si, las personas piensan que
la comparacion que se establece tiene sentido en esa situacién. Esto se
debe a que las personas pertenecen a diversos grupos y, por tanto,
poseen un abanico muy amplio de identidades sociales en funcién de
dichas diferentes pertenencias. Ademas, cuando una persona se
comporta en funcidon de una identidad social concreta, actla sobre la
base de unas creencias, normas y valores asociados a dicha identidad y
no de otras. En tercer lugar, se subraya la importancia que tiene el
contexto o situacién sobre los niveles de categorizacién que se activen.
De esta forma, un contexto especifico que hace saliente a un
determinado grupo al que pertenece una persona, hara que esa persona
deje de pensar en si misma como un ser individual e independiente y
pase a verse en su condicién de “miembro” del grupo e intercambiable
con otros miembros de ese grupo. Es decir, en este caso, la identidad

social prevalecera sobre la identidad personal.

Sin embargo, a su vez, un contexto determinado hara saliente un
cierto grupo, por lo que activara una identidad social concreta e inhibirad
otras (Morales, 2007). Del mismo modo, la forma en que nos
categorizamos a nosotros mismos y en que categorizamos a los otros en
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un contexto social especifico, determinara quién va a ser considerado
similar y quién diferente, quién va a ser considerado un aliado y quién
rechazado como un extrafio. Por lo tanto, las categorias sociales definen
a quién consideramos como uno de “nosotros” (endogrupo) y a quién

como a uno de “ellos” (exogrupo) (Herrera, M. y Reicher, S., 2007).

3. EL CONCEPTO DE PROTOTIPO: EI concepto de prototipo es otro

aporte importante de la Teoria de la categorizacién del Yo.

Expresado de manera sencilla, esta postura sostiene que el
prototipo es la persona que mejor representa la posicion del grupo
en alguna dimensidén importante para el grupo. Sin embargo,
también puede ser prototipica una idea, una actitud, o incluso un

grupo en su conjunto.

Segun van Knippenberg y Hogg, (2003), el prototipo del
endogrupo es una representacidn cognitiva abstracta de lo que, para un
determinado grupo y en un determinado momento, significa ser
“nosotros”. Esto se basa en la informacidon situacional inmediata que
maximiza las diferencias con respecto a otros grupos externos y
minimiza las divergencias con respecto al propio grupo. Pero también se
basa en la memoria y en la historia pasada del grupo respecto de su
condicion de endogrupo y de su relacién con otros grupos externos. El
prototipo del endogrupo, entonces, describe y establece los atributos
apropiados para la pertenencia a un grupo en un contexto especifico.
Por esta razén, el prototipo estaria mas cerca de una representacion del
ideal del grupo que de simple miembro tipico del grupo, es decir; el
prototipo del grupo no seria el promedio de miembros del grupo, sino la

condensacion, el resumen mejor logrado de los ideales del grupo.
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La teoria de la identidad social de Tajfel y Turner (1979) hace,
segun Haslam, Reicher y Platow (2011) cuatro contribuciones esenciales
para el estudio actual del liderazgo: 1) El concepto que cada persona
tiene de si misma se desarrolla a partir de su sentido de pertenencia
grupal y de los significados asociados a ella, 2) Cada persona pertenece
a distintos grupos que tienen diferentes grados de importancia para su
Autoconcepto, 3) La identidad social que le aporta cada grupo al que
pertenece, determinan los distintos tipos de conducta intergrupal y 4)
Cuando una persona se identifica muy intensamente con un grupo, lo
gue cuenta para ella es el destino y la posicidn de ese grupo mas que su
destino como persona individual. Por lo tanto, las personas sélo
actuardan como miembros de una determinada categoria social si se
identifican con los atributos que ellos perciben en el colectivo. Esto
conduce a un proceso de autoestereotipia a través del cual los miembros
del grupo comienzan a definirse a si mismos a partir de las normas,

creencias y valores que caracterizan al grupo del que forman parte.

2. La Teoria de la Identidad Social del liderazgo.

Segun Hogg (2001a) la perspectiva de la identidad social le brinda
al estudio cientifico del liderazgo una mirada que integra los fendmenos
grupales y su relacion dindmica con los procesos sociales, cognitivos e

inter-grupales.

Hogg (2001a), Morales (2007), Morales (2012), Haslam,
Alexander, Reicher y Platow (2011), sefialan que la mayoria de los
enfoques del liderazgo parten de una concepcién individualista que ve al

liderazgo como un proceso enraizado en la psicologia personal de los
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lideres: capacidades, rasgos de personalidad, atributos especiales o
extraordinarios. Desde esta perspectiva, el liderazgo seria una condicién
exclusiva de las mentes y las vidas brillantes propias de los grandes
lideres y estarian muy lejos de las demas personas comunes. Esta
concepciéon lider-céntrica estaria a la base de tres profundos errores
caracteristicos de los enfoques tradicionales sobre liderazgo. El primero
es la nocidn de que los lideres son una raza aparte, que estan
bendecidos con ciertas cualidades especiales de las que todos los demas
(o al menos la gran mayoria) carecemos y que el éxito o fracaso del
liderazgo depende de que el lider posea en mayor o menor medida esas
cualidades. La segunda nocién sugiere que el liderazgo tiene que ver
sblo con los lideres, que no se trata de un proceso enraizado en la
relacidén social entre lideres y seguidores, ni de una relacidn enmarcada
por su pertenencia a un grupo social. La tercera nocién se relaciona con
la explicacién del éxito grupal, de tal forma que cuando el grupo
funciona bien se atribuye el mérito a los lideres, incluso cuando hay
escasa 0 nula evidencia de que hayan hecho algo especial para
conseguir tal éxito. Segun Haslam, Reicher y Platow (2011), estas
consecuencias son negativas porque el liderazgo efectivo es
primordialmente una cuestion de construir grupos fuertes. En ultima
instancia, el error fundamental de la vision heroica del liderazgo consiste

en crear grupos débiles.

Contrariamente a lo anterior, el punto central de la Teoria de la
Identidad Social del Liderazgo consiste, segun Haslam, Reicher y Platow
(2011) en entender el liderazgo como un proceso que se construye a
partir de un “"Nosotros” mas que de un “Yo”. Desde esta perspectiva, el
liderazgo ya no es el producto de un Yo individual sino de un Nosotros

individual, lo cual es valido para cualquier ambito y dominio del
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comportamiento grupal: Organizaciones, empresas, centros
educacionales, equipos deportivos, pero también; partidos politicos,
grupos emergentes de movilizacion social, y aun la familia, la iglesia y el

ejército.

En todos estos grupos el liderazgo corresponde a un proceso a
través del cual un miembro del grupo es capaz de influir sobre los
demas de tal forma que los anima a contribuir voluntariamente a la
consecucion de los objetivos grupales. Esta definicion, aparentemente
simple, contiene a lo menos cuatro elementos relevantes: 1) El liderazgo
€S un proceso, no una propiedad, 2) Es un verbo, no un nombre, 3) No
es algo que un individuo tiene sino algo que hace, 3) Eso que hace es
algo que hace con el grupo, desde el grupo y para el grupo, y 4) No
consiste en “mandar” a los demas, sino en “influir” sobre los demas (ver

Haslam, Reicher y Platow 2011).

Todo lo anterior incrementa el bienestar y satisfaccion de sus
seguidores a pesar de las dificultades y limitaciones objetivas que deben
enfrentar, apela a los valores, historia y principios fundamentales que
estan en el origen de lo que los miembros del grupo tienen en comun,
fortalece la confianza de los miembros del grupo tanto en si mismos
como en el grupo, le entrega al grupo una visidon compartida de lo que
en un momento dado “deben hacer”, pone en el centro de su quehacer
los procesos emocionales y afectivos de los miembros del grupo, les
proporciona objetivos que le dan sentido a sus vidas y a la existencia del
grupo y, a partir de todo lo anterior, es capaz de conseguir logros

extraordinarios en el ambito de los resultados.
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Herrera, M. y Reicher, S. (2007), Reicher y Hopkins (2005)
proponen analizar el rol activo de los lideres a partir de una
reformulacién de los principios de la Teoria de la categorizacion del yo
en lo que respecta a los procesos de influencia. La aplicaciéon de esta
teoria se extiende desde los pequefos grupos sociales hasta el
comportamiento de las personas como miembros de grandes categorias
sociales, tales como naciones, partidos politicos, religiones y similares, y
da lugar a la formulacién del Modelo de movilizacién social. Este modelo
sostiene que la base de la movilizacidon social radica en la identidad
social, lo cual supone que quienes estén implicados en construir el
mundo social de un determinado grupo seran quienes sean capaces de
definir activamente las categorias de identidad que le den sentido y
valor a la existencia de ese grupo. Esto significa que los lideres sélo
tendran éxito en la medida en que se presenten ellos mismos y
presenten a sus seguidores compartiendo una identidad social comun, y
en la medida en que construyan sus proyectos sociales (tareas, metas y
desafios) plasmandolas en normas, valores y creencias concretas que
caracterizan dicha identidad. De ahi que, para estos autores, los lideres
verdaderamente efectivos, seran aquellos que se conviertan en
constructores o “emprendedores” de la identidad. Por lo tanto, la
efectividad de los lideres depende de sus posibilidades para crear
definiciones de la identidad y para involucrar a las personas en el
proceso de convertir esas definiciones en realidades efectivas. Lo que se
propone es, por tanto, una visidon del proceso de liderazgo
fundamentada en un modelo de interaccidn dindmica entre la
construccién de la realidad social, la identidad social y la accién

colectiva.

La identificacion con el grupo hace que los miembros del grupo,
mas que verse a si mismas como personas Unicas y diferentes de los
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demas miembros del grupo, se vean como integrantes del grupo, con
valores, aspiraciones, objetivos y creencias compartidos. Su identidad
personal se diluye en su identificacién con el grupo y muestran una
disposicion a pensar, sentir y actuar de acuerdo a los ideales, valores y
objetivos compartidos con los demas miembros del grupo mas que de
acuerdo a sus propios intereses personales. En resumen, la
identificacion social implica una “fusion psicoldgica” entre el yo y el
grupo. Desde esta perspectiva, la motivacion de las personas para
trabajar en beneficio de su grupo y su disposicién a seguir a su lider,

depende directamente del grado en que se identifican con su grupo.

Por lo tanto, la tarea fundamental del lider consiste en
incrementar la Identidad Social de los integrantes del grupo que lidera.
Para ello es necesario lograr que el Autoconcepto de los seguidores, es
decir; la forma como ellos se definen a si mismos, esté en consonancia
con la identidad grupal; realizar Conductas Inclusivas dirigidas a reducir
la distancia psicoldgica entre los miembros del grupo y entre éstos y su
lider; dar muestras de aceptacion; prestar ayuda y apoyo; ser
solidarios; y, mostrar preocupacion por las necesidades de los miembros
del grupo. Esto significa que los lideres sélo tendran éxito en la medida
en que se presenten ellos mismos y presenten a sus seguidores como
miembros de un mismo grupo que comparten una identidad comun y en
la medida en que construyan sus proyectos tareas, metas y desafios
plasmandolas en normas, valores y creencias que caracterizan dicha
identidad.

En definitiva, esta linea de investigacion pone de manifiesto que
tanto lideres como seguidores estan unidos por su identificaciéon con una
categoria social comun y que la definicién de las categorias sociales
constituyen un proceso orientado mas a la creacion de realidades
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futuras que a la percepcion de la realidad actual. Se trata, pues de una
concepcidn activista y perspectivista del proceso de identidad social, en
la que no sélo los lideres, sino también los seguidores, poseen un papel
activo (Reicher y Hopkins, 2001b, 2003. En Herrera, M. y Reicher, S.
(2007).

A partir de esta concepcion del proceso de identidad social,
Reicher y sus colaboradores (Reicher, Haslam y Hopkins, 2005 vy
Herrera, M. y Reicher, S. 2007), plantean la necesidad de; 1) Retomar
los aspectos creativos y transformacionales del liderazgo, 2) Situar el
impacto de los lideres sobre los seguidores en el contexto de su
implicacion mutua en una relacién categorial comun, y 3) Analizar el
proceso, a lo largo del tiempo, es decir, verlo como un proceso dinamico
en el que los lideres intentan crear activamente nuevas identidades y los

seguidores responden de manera también activa a esos intentos.

Este enfoque enfatiza la necesidad de considerar el liderazgo como
un proceso esencialmente transformacional, en el que los lideres son
capaces de redefinir las normas y objetivos del grupo, y en el que no
sOlo dirigen, sino también transforman activamente las actitudes vy
conductas de sus seguidores. Segun estos autores, el éxito de los lideres
se basa en su habilidad para crear nuevas identidades vy, por
consiguiente, para movilizar a potenciales seguidores con el fin de
desarrollar nuevas realidades sociales. Desde el punto de Vvista
metodoldgico, sefalan que sdélo se puede entender el liderazgo a partir
de métodos que permitan analizar el desarrollo temporal de las
interacciones entre las personas, esto es, que permitan explorar
simultdneamente la interaccidon dindmica entre el liderazgo activo y la

respuesta de los seguidores.
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En sintesis, la posibilidad del liderazgo depende de la existencia de
una identidad social compartida. Sin dicha identidad no hay nada que
una a lideres y seguidores, no hay consenso para que un lider los
represente y por lo tanto el liderazgo resulta imposible. Los lideres
asumen un papel activo en este proceso; intervienen activamente
creando y redefiniendo identidades y, en consecuencia, creando y
transformando a sus seguidores. La creatividad de los lideres no se
limita a plantear ideas, sino que se extiende a la iniciacion de
estructuras que puedan convertir dichas ideas en realidades concretas.
Lideres y seguidores estan, por tanto, unidos por su implicacién mutua
en una categoria social; los lideres definen activamente las categorias, y
los seguidores evallan e interpretan las definiciones que ellos les
ofrecen.

Asi, mientras que los lideres son constructores o “emprendedores”
de la identidad social compartida, los seguidores no son meros
receptores pasivos; ambos son intérpretes activos de la realidad social.
Por consiguiente, el potencial transformador de los lideres se basa en su
habilidad para definir identidades sociales compartidas; sdlo a través de
la redefinicidon de la identidad se desarrollan las percepciones, valores y
metas de los miembros del grupo. Desde esta concepcidn, los lideres no
tienen el poder social directo de transformar la realidad social, sino que
su poder pasa por los grupos que contribuye a crear (ver Herrera, M. y
Reicher, S. 2007).

van Knippenberg y M. Hogg (2005) en su articulo “La eficacia del
liderazgo en las organizaciones desde un modelo de la Identidad Social”,
plantean una pregunta fundamental tanto para el desarrollo teodrico
como practico del estudio del liderazgo: ¢Qué hace que determinados

lideres lleguen a ser realmente eficaces? Segun estos autores, para que
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un lider opere eficazmente debe ser capaz de motivar y dirigir a los
seguidores hacia los objetivos, misidn, o visidon del grupo, organizacion o
sociedad que él dirige, y debe ser capaz de mantener la estabilidad y la
armonia del grupo, incluso cuando actue como agentes de cambio (van
Knippenberg y Hogg, 2005). Pero, entonces, ¢{Qué hace que
determinados lideres logren alcanzar estos propodsitos y otros no? Segun
estos autores, los investigadores del liderazgo han intentado responder
a esta pregunta concentrando su atencién, casi exclusivamente, en
factores tales como: los rasgos del lider, el estilo de comportamiento,
situaciones imprevistas o procesos de intercambio social, pero han
pasado por alto el importante hecho de que los lideres no sélo conducen
grupos de personas, sino que ellos mismos son también miembros de
€sos grupos y, por lo tanto, comparten uno o mas atributos con las

personas que dirigen (van Knippenberg y Hogg, 2005).

Desde esta perspectiva, la efectividad del liderazgo sdlo tiene
lugar en el contexto de un grupo de personas que constituyen vy
comparten una misma membrecia. Es en el seno de este grupo donde
los dirigentes, en tanto miembros del grupo que dirigen, reciben de los
seguidores, la posibilidad de ejercer en nombre del colectivo, su
liderazgo. Por lo tanto, las caracteristicas del lider como un miembro del
grupo, y la capacidad del lider para hablar y comunicarse con sus
seguidores, desempefan un papel clave en la eficacia del liderazgo. Van
Knippenberg y Hogg (2005) apoyan esta postura y destacan Ila
propuesta de un marco tedrico que coloca, como escenario central, el
caracter psicologico que tiene, dentro de este proceso, el sentido de

pertenencia que une a los integrantes del grupo en una sola membrecia.

En consecuencia, el enfoque de la identidad social es un marco
tedrico que integra una serie de teorias de nivel societal compatible con
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elementos cognitivo social, motivacional, interactivo social, a través de
lo cual pretenden explicar la relacién entre la idea de si mismos y de
grupos y fendmenos grupales e intergrupales. Estas teorias incluyen la
teoria de identidad social original (Hogg y Abrams, 1988; Tajfel y
Turner, 1979); la nueva teoria de auto categorizacién otras teorias
relacionadas con procesos de identidad social (ver van Knippenberg y
Hogg, 2005).

Estos autores destacan que en el nucleo del enfoque de la
identidad social estd el supuesto de que la pertenencia a un grupo
contribuye a la libre auto-definicion. De esta manera, las personas se
definirian a si mismas no sélo en términos de atributos individualizantes
e idiosincraticos y las relaciones interpersonales (“yo”), sino también en
términos de atributos colectivos del grupo al que pertenecen
(“nosotros”). El primero delimita la propia identidad personal y el si
mismo, mientras que la segunda delimita la identidad social de uno y

el si mismo colectivo (ver van Knippenberg y Hogg, 2005).

El valor del concepto de identidad social consiste en que nos
ofrece informacion detallada sobre como los miembros de un grupo
modelan sus actitudes, creencias, valores, sentimientos vy
comportamientos en funcion de su ajuste a los ideales, principios vy
visidon que el lider les aporta. La concepcion del si mismo en términos de
miembro de grupo involucra una “fusién” psicoldgica entre si mismo y
grupo, o con mayor precision, todos los aspectos del si mismo que estan
gobernados por el prototipo del endogrupo. A través del proceso de
auto-categorizacién, las caracteristicas del grupo prototipico son
internalizadas como caracteristicas de si mismo, y todo lo que se refiere

al grupo es experimentado como concerniente al si mismo.
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Por lo tanto, mientras mas se identifiqguen los miembros de un
grupo con su grupo de pertenencia, es decir; mientras mas se definan a
si mismos en términos de su pertenencia a un grupo especifico, sus
percepciones, actitudes, sentimientos y comportamiento se ajustaran
mas al prototipo del grupo. De esta manera, la identificacion social
incrementa la susceptibilidad a la influencia del grupo y la motivacién de
los miembros del grupo para seguir los intereses del grupo. En sintesis,
la importancia de la prototipicalidad endogrupal en el lider depende del
grado de identificacion de las personas con el grupo y de la prominencia

gue adquiere la identidad social para la definicién del si mismo.

La teoria de la identidad social y la categorizacidon del yo permite
incorporar el estudio del liderazgo a una de las lineas de investigacion
mas importantes y fructiferas dentro de la Psicologia Social actual. En
los ultimos afios son varias las reflexiones teoricas y los experimentos

realizados en esta direccidon (ver van Knippenberg, 2000).

Los ideales del grupo, el proceso de identificacién de los miembros
del grupo con esos ideales, asi como el prototipo endogrupal, revisten
una importancia crucial a la hora de abordar el estudio del liderazgo
desde el punto de vista de la construccion de categorias de identidad
social y procesos transformacionales sustentables en el tiempo. Esta
relacion reciproca entre prototipicalidad endogrupal y liderazgo sera

desarrollada en las préoximas paginas.

3. La prototipicalidad endogrupal y su relacién con el
liderazgo.

Cuando las personas se definen a si mismas a partir de una
determinada identidad social, buscan descubrir el significado asociado a
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esa identidad porque es la que les dice quiénes son como personas y se
esfuerzan por adecuarse a esos elementos. Por lo tanto, quienes se
identifican como miembros de un grupo necesitan informacion de otros
miembros del grupo acerca de los significados asociados con el grupo
(Qué significa ser Carabinero) y acerca de las implicaciones practicas de
estos significados (Qué se supone que debo hacer aqui y ahora para ser
un buen Carabinero). Sélo asi se hace posible que los intereses
individuales de bajo nivel se transformen en objetivos grupales de un
orden superior en la medida que les entregan a los miembros del grupo

el fundamento de lo que son y lo que deben ser.

Esto hace que el grupo en su conjunto sea mucho mas que la
suma de sus partes de manera que, provisto de esa energia vital, logra
resultados extraordinarios a pesar de las dificultades y en cierto modo
gracias a ellas. Los grandes procesos de transformacion social a manos
de un lider son prueba que la transformacién del mundo va de la mano
de la transformacion de la identidad (ver Haslam, Reicher y Platow
2011).

Sin embargo es evidente que las personas no se fiaran de
cualquiera para confirmar su comprension del mundo y de si mismos
¢En quién pude confiar para que le diga cdmo son las cosas, qué es lo
gue importa y qué es lo que se debe hacer? éQuién esta en la posicidon
de orientar a los miembros de un grupo sobre los valores grupales, las
creencias sociales y la accidon colectiva? ¢De dénde debe provenir ese
agente transformador? La respuesta es obvia: del interior del propio

grupo.

Segun Hogg (2001b) el proceso de categorizacién social segmenta
perceptualmente el mundo social en grupos de pertenencia
68



(endogrupos) y grupos ajenos (exogrupos) que son coghitivamente
representados como prototipos. Estos prototipos son, dentro de
contextos especificos, conjuntos de atributos multidimensionales que
definen vy describen actitudes, sentimientos, y conductas que
caracterizan a un grupo y lo distinguen de otros grupos. De este modo,
la importancia del concepto de prototipo radica en que describe y
establece los atributos apropiados para la pertenencia a un grupo en un

contexto especifico.

Segun Morales (2012), la persona prototipica es el miembro del
grupo que mas considera al grupo como un referente para su propia
autodefiniciéon, su identificacion grupal es mas fuerte y mayor su
disposicidn a contribuir al beneficio del grupo, a encarnar sus normas
con mas precision y a extremar las diferencias entre el propio grupo y
los demas grupos. Son precisamente estas conductas las que le
permiten acreditar su condicion de prototipico y hace que los demas
miembros del grupo depositen sobre él su confianza. Este poder que el
grupo le confiere le permite incluso ser innovador, desviarse de las
normas del grupo y ser menos conformista que los lideres menos o poco

prototipicos (ver Morales 2012).

Debido a esta razén, un lider prototipico logra ser mas influyente a
causa de la autoridad que los propios miembros del grupo le confieren y
del lugar que éstos le otorgan dentro del grupo. Desde esa posicién, sus
sugerencias son intrinsecamente persuasivas porque encarnan las
normas y el espiritu del grupo, pero, por sobre todo, porque la relacién
gue el lider prototipico establece con sus seguidores se desarrolla sobre
vinculos afectivos que son el fundamento psicoldgico de su autoridad y
permiten explicar la fuente de donde proviene su verdadero poder
transformacional.
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Por otra parte, la condicion de prototipo de un lider no es algo
estatico sino que puede variar segun los objetivos que el grupo persiga
y sobre todo segun el tipo de relacién que se establezca con otros
grupos. De este modo, en una situacion de conflicto, el lider prototipico,
el que mejor representa los intereses del grupo, es aquel que es capaz
de luchar mejor por el interés comun, probablemente de forma
apasionada e inflexible. Sin embargo, en una situacion de paz, en la que
se requiere negociar, tal tipo de lider deja de ser prototipico y
probablemente pierda el apoyo de sus seguidores. Asi, por ejemplo, un
lider politico puede influir en la opinién publica a través de los medios de
comunicacién y hacerse mas prototipico generando deliberadamente
situaciones de tensidon o conflicto con otros grupos vecinos. Por otra
parte, el atribuir la responsabilidad o la culpa de los problemas propios
del grupo a los diversos exogrupos, también es una estrategia
frecuentemente utilizada por los lideres politicos para aumentar la
cohesién grupal y la identificacion de sus seguidores entre ellos y hacia
su lider, lo cual se consigue, muchas veces, a expensas del rechazo y la

hostilidad hacia el exogrupo condenado.

Esto lleva a que los grupos que poseen prototipos aceptados por
todos los integrantes tengan mas probabilidad de contar con lideres
fuertes, debido a que todo el grupo comparte las percepciones del lider
y los sentimientos hacia él. Cuando no existe ese consenso, el
desacuerdo en percepciones y sentimientos debilita la posicion del lider
y la hace menos estable. Desde el punto de vista operativo, los lideres
que buscan fortalecer su capacidad de ejercer influencia, tienden a
identificar grupos externos cuyas caracteristicas usara como criterio de
contrastacion en comparacion con aspectos relevantes para el propio
grupo. Con esto generan un incremento en los niveles de acuerdo
colectivo, mayor cohesién grupal en torno a puntos criticos que luego
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utilizaran para fortalecer su condicion de prototipicalidad y afianzar su

liderazgo.

Segun Morales (2012), el prototipo grupal, debido a su propia
naturaleza, esta estrechamente unido al contexto social comparativo, ya
gue representa un punto 6ptimo de equilibrio, en el que la maxima
homogeneidad entre los integrantes del grupo coincide con la maxima
heterogeneidad con respecto a los miembros de los grupos externos. Es
decir, el prototipo es la posicidn que mas aglutina a los miembros del
propio grupo y, al mismo tiempo, produce mayor diferenciacion con

respecto a los miembros de otros grupos (Morales, 2012).

Para Hogg (2001) los propios miembros del grupo son quienes
conforman al prototipo a la vez que son influidos por él. Los miembros
mas prototipicos, al estar mas cerca del prototipo, necesitan hacer
menos cambios que los que deben realizar los miembros menos
prototipicos. Por esta razon, las personas mas prototipicas son menos
influenciables que aquellas que mas se alejan del prototipo. En grupos
prominentes, las personas son mas sensibles a la prototipicalidad, ya
que es la base de la percepcidon y evaluacion que necesitan hacer para
definirse a si mismas y a otros miembros del grupo. Los prototipos son a
menudo almacenados en la memoria para ser “convocados” por la
categorizacién social en un contexto particular para guiar la percepcion,

la auto-concepcion, y la accién.

La importancia que adquiere la identidad social para los miembros
de un grupo esta determinada por la interaccion entre el contexto actual
de las personas (presente del grupo), su experiencia anterior (pasado o

historia grupal) y la visidon que el grupo comparte como anhelo futuro.
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La interaccion dinamica entre estas tres dimensiones temporales hace
que la identidad social no se limite a visualizar el presente sino que se

constituya en una herramienta para construir el futuro.

Haslam, Reicher y Platow (2011) proponen cuatro categorias de
conductas que fomentan el proceso a través del cual un determinado
miembro del grupo es visto como representativo del grupo. EI miembro
de un grupo consigue ser visto por los demas como prototipico de ese
colectivo: 1) Devolviéndole el “amor propio” al grupo, 2) Resaltando los
elementos comunes de los integrantes del grupo, 3) Destacando las
diferencias entre los miembros del propio grupo y otros grupos
externos, y 4) Regresando a la “ensefianza original”, a los principios
fundacionales de la historia del grupo, de modo que sus propuestas son

vistas como la encarnacién de los valores y los ideales del grupo.

En consecuencia, los lideres verdaderos son emprendedores de la
identidad de las personas y grupos que dirigen. Su arte consiste en
decirles a sus seguidores quiénes son y en representar sus ideas como
la encarnacion de lo que son y lo que deben ser como grupo. Es asi
como la energia del colectivo se convierte en su herramienta y la fuerza

del grupo constituye su poder.

4. ElI proceso de ajuste en la categorizacion del vyo:
Componente comparativo y normativo.

Segun Haslam, Reicher y Platow (2011) una categorizacién del yo
sOlo podra llegar a producirse si los miembros del grupo la perciben

como una forma razonable de organizar y dar sentido al mundo social al
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que se enfrentan. Para ello requiere de un proceso de ajuste que

involucra dos componentes: uno comparativo y otro normativo.

El ajuste comparativo minimiza las diferencias entre los miembros
del grupo y maximiza las diferencias entre el propio grupo y otros
grupos externos. Representa lo que “nosotros” tenemos en comun y lo

que nos hace diferentes de “ellos” (principio de metacontraste).

Sin embargo, conviene tener presente que dado que el prototipo
se establece a partir de las comparaciones dentro del grupo y entre
grupos, éste cambia en funcién de con quién nos comparemos. Por lo
tanto, los prototipos no son entidades estaticas sino dinamicas y
sensibles al contexto comparativo, es decir, cambian de acuerdo a las
caracteristicas sociales del grupo de comparacion. De este modo, si el
contexto de comparacion intergrupal permanece intacto, el prototipo
endogrupal también permanecera intacto, y el mismo miembro
individual del grupo visto como el mas prototipico, seguird ocupando ese
lugar. Pero si ese contexto de comparacién intergrupal cambia, es
posible que otros aspectos del prototipo endogrupal adquieran mayor
relevancia y entonces surjan otros miembros mas prototipicos a ocupar

su lugar.

El ajuste normativo, por su parte, es el grado de adecuacién entre
el modo como las personas miembros de un grupo se comportan
(piensan, sienten, actlan) y las expectativas que esas mismas personas
tienen respecto de cdémo deberian comportarse. Esto permite definir
cuales son los criterios normativos para realizar el ajuste comparativo vy,
por lo tanto, establecer cuando los miembros de un grupo no estan
cumpliendo con las expectativas normativas propias de la categoria de
identidad.

73



Estas ideas, asi como el trabajo empirico que las sustenta,
permiten resaltar dos puntos importantes: El primero es que no hay
diferencias inherentes y estables entre las representaciones etiquetadas
como “endogrupo” y “exogrupo”. El segundo es que no hay una
identidad universal y predefinida en funcién de la cual una persona va a
definirse a si misma y a los demas. De hecho, es posible definir a las
mismas personas como “endogrupo” o “exogrupo” dependiendo del

contexto social de comparacion.

5. Justicia normativa y procedimental

Segun Morales (2012) la motivacion de las personas para trabajar
en beneficio de su grupo y su disposicion a seguir las directrices vy
sugerencias de sus lideres se haya directamente relacionada con el
grado en que ellos piensan que éstos ejercen su autoridad sobre la base
de lo que consideran justo. De este modo, en el ejercicio del liderazgo
(especialmente transaccional), presupone que la transaccion entre lider
y seguidores se realizard siempre con arreglo a alguna norma de

distribucion justa.

Sin embargo, el estricto cumplimiento de los reglamentos que
rigen el comportamiento dentro de un grupo no siempre conduce a la
percepcién de justicia por parte de las personas que lo forman. En
muchos casos ocurre que aun cuando el lider ha actuado conforme a lo
establecido legalmente, los procedimientos ejecutados para hacer
cumplir dicho mandato, resultan injustos. De este modo, el lider
transaccional concentra su atencién en hacer cumplir lo que es justo
desde el punto de vista normativo, pero descuida el aspecto
procedimental de la justicia, es decir, el modo como la pone en practica.
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La justicia procedimental, por tanto, consiste en hacer cumplir lo
establecido, pero a través de mensajes de inclusion. Este aspecto es
relevante porque la percepcion de justicia en el procedimiento es lo que
le permite al lider hacer de las normas que debe aplicar, un mandato
provisto de sentido y valor para quien las obedece. Gracias a ello, la
pertenencia a la sociedad o grupo adquiere sentido. Este planteamiento
desarrollado por Tyler es formalizado como el “Modelo del valor del
grupo” y propone que el liderazgo se fundamenta en el valor del grupo y
se expresa en una triada que consta de justicia procedimental, respeto e
inclusién. Estos tres elementos de determinacidon reciproca son los que

proporcionan valor al grupo y legitimidad al lider (ver Morales, 2012).

Por lo tanto, un grupo solo aceptard a su lider como un lider
legitimo en la medida en que sus integrantes perciban que él les otorga
un trato justo a todos por igual y les transmita el respeto que merecen
como miembros del grupo. Segun Morales (2012) es esta triada de Tyler
la que lleva a considerar el liderazgo como un proceso de grupo y es
también el punto de partida para el enfoque de la identidad social del

liderazgo (ver Morales, 2012).

6. El proceso de despersonalizacidn.

Cuando una persona se identifica con un determinado grupo de
manera mas prominente que con otros grupos, acentla su percepcion
de similitud prototipica entre las personas del mismo grupo y exacerba
las diferencias prototipicas con los miembros de grupos externos. Como
consecuencia de lo anterior surge el proceso de despersonalizacion a
través del cual la persona minimiza su capacidad de pensar por si solo

como un ser individual e independiente y pasa a definirse a si mismo
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sblo a partir de su condicion de miembro del grupo e intercambiable con
otros miembros de ese grupo. A la hora de sefalar quiénes son, las
personas dirigen el foco de su atencidn hacia la prototipicalidad y no
hacia la individualidad. De esta manera, el sentido de si mismo
(identidad personal) se diluye en el sentido de pertenencia al grupo
(identidad social). Las personas perciben y responden a otros y a si
mismas no como personas unicas sino como representantes psicoldgicos
del grupo al que pertenecen. Por Ilo tanto, el proceso de
despersonalizacion no sélo cambia la percepcion que las personas tienen
de si mismas sino que transforma el modo como ellas se definen. Esto
involucra internalizar todos los aspectos de las actitudes, sentimientos,

valores y conductas atribuidas al estereotipo endogrupal.

La despersonalizacion es importante porque se constituye en el
proceso basico subyacente a los fendmenos grupales que permite
explicar los sentimientos, pensamientos y comportamiento de grupo. Por
medio de la despersonalizacién se hace posible la regulacion de la
conducta grupal dado que las personas actlan sobre la base de una
identidad social compartida mas que a partir de sus identidades
personales, sin lo cual jamas renunciarian a sus intereses individuales
para coordinar su conducta con otros. Este punto es crucial para el
analisis del liderazgo porque sin un sentido compartido de identidad

social el verdadero poder de influencia jamas seria posible.

7. Hipotesis de la Atraccién Social

La hipotesis de la atraccién social plantea que lo que lleva a los

miembros de un grupo a definirse a si mismos y a los demas a partir de
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atributos prototipicos de Ila identidad social mas que de sus
caracteristicas individuales (despersonalizacion) es la existencia de una
mayor atraccion social en desmedro de la atraccion personal (Hogg
1992, 1993; para pruebas empiricas directas, ver Hogg, Cooper-Shaw y
Holtzworth, 1993; Hogg y Hains, 1996, 1998; Hogg y Hardie, 1991;
Hogg, 2001). Los miembros de los grupos de pertenencia son mas
preferidos que los miembros de grupos ajenos porque los primeros son
asimilados perceptualmente a un prototipo de grupo de pertenencia
positivo, existe una exacerbacion en la percepcion de similitud entre los
miembros del mismo grupo y porque el amor propio o auto-estima esta
extendida a acoger personas que son hasta un cierto punto ahora vistas
como extensiones prototipicas del si mismo. De acuerdo con Hogg
(2001), dentro del grupo de pertenencia hay una preferencia consensual
por los miembros mas prototipicos que por los miembros menos
prototipicos; existe, por asi decir, una pendiente de atraccién social

hacia los aspectos situacionalmente mas prototipicos del grupo.

El concepto de atraccion social, por lo tanto, pone en juego el
caracter activo del liderazgo en los procesos de influencia. Desde esta
perspectiva, el liderazgo es mas que ser pasivamente un miembro
prototipico del grupo; involucra influir activamente sobre los demas a
través del proceso de atraccién social. La persona que ocupa la posicidon
mas prototipica puede adquirir, en grupos nuevos, 0 poseer, en grupos
establecidos, la capacidad de influir activamente dado que él o ella
resulta ser socialmente atractivo y, de esta manera, es capaz de
asegurar que sus sugerencias Yy recomendaciones se cumplan

verdaderamente.

De esta forma, la persona mas prototipica es capaz de ejercer
liderazgo al ser sus ideas mas facil y ampliamente aceptadas que las
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ideas sugeridas por otros. Esto empodera al lider y confirma
publicamente su capacidad para ejercer influencia. La preferencia
despersonalizada consensual, particularmente a lo largo del tiempo,
confirma la popularidad diferencial y la aprobacién del lider. Enviste al
lider de prestigio y estatus y hace patente la diferencia de estatus

intragrupal entre lider y seguidores.

La atraccidén social puede ser manejada deliberadamente por los
miembros altamente prototipicos dado que ellos tienden a identificarse
mas fuertemente con el grupo y de esta forma muestran las conductas
grupales mas pronunciadas; ellos seran mas normativos, mostraran
mayor lealtad al grupo de pertenencia y etnocentrismo. Estas conductas
confirman su prototipicalidad y de este modo remarcan la atraccion

social.

8. Hipotesis de Autoestima.

Tajfel introdujo la idea de identidad social para teorizar acerca de
como las personas se conceptualizan a si mismas en contextos
intergrupales y en como un sistema de categorizacién social crea y
define el lugar propio de un individuo en la sociedad (Ver Hogg, 2001).
Dado que los grupos existen solamente en relacidn a otros grupos, ellos
derivan sus propiedades descriptivas y evaluativas, y de esta forma su
significado social, en relacién a estos otros grupos. Asimismo, debido a
que la identidad social es auto-evaluativa y deriva su valor de
propiedades evaluativas del grupo de pertenencia, las comparaciones
sociales entre grupos tienden a establecer diferencias evaluativamente
positivas que favorecen al endogrupo y desfavorecen al exogrupo. De

esta manera, las relaciones intergrupales involucran la participacion de
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un proceso de identidad positiva en el cual los grupos y sus miembros se
esfuerzan por proteger o destacar la distincion positiva y la identidad

social positiva (Hogg 2001).

La evaluacién positiva que los miembros de todo grupo tienden a
realizar respecto de la identidad social propia del grupo al que
pertenecen, surge como consecuencia de una necesidad humana basica
de autoestima positiva y automejoramiento (ver Hogg, 2001). Esto
significa que, por una parte, la auto-estima motiva a la identificacion
social y la conducta grupal y, por otra, la identificacién social satisface la
necesidad de autoestima (ver Hogg, 2001). Pese a lo anterior, Hogg
(2001) informa que las investigaciones realizadas al respecto revelan
hallazgos inconsistentes de lo que se sugiere la necesidad de diferenciar
la autoestima basada en la pertenencia grupal de la autoestima
individual. Asi también, la relacién entre autoestima y conducta grupal
puede ser influida por otras variables tales como casos extremos de

autoestima, fortaleza de identidad, y amenaza grupal (ver Hogg, 2001).

9. Procesamiento de informacién y atribucion carismatica.

La prototipicalidad y atraccién social funcionan en conjunto con el
procesamiento de atribucién e informacidon para traducir la influencia
percibida en liderazgo activo. Los miembros altamente prototipicos
entregan mas informacion acerca de lo que es prototipico para el grupo
y de lo que lo hacen los menos prototipicos, por lo tanto son los que
cautivan con mayor fuerza la atencién de los integrantes del grupo. De
este modo, la prominencia de los miembros mas prototipicos, la

atracciéon social que ellos consiguen ejercer frente a los miembros del
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grupo, asi como la mayor y mas relevante informacién de la que los
proveen, hace que los miembros del grupo tiendan a atribuirles Ia
capacidad intrinseca de liderazgo o carisma. Esta atribucion sera
facilitada si las teorias culturales de las causas de liderazgo favorecen la

creencia de que el liderazgo refleja personalidad (Hogg, 2001).

La conducta de miembros altamente prototipicos tiende a ser
atribuida, especialmente si se trata de grupos estables a lo largo del
tiempo, a la personalidad de la persona mas que a la prototipicalidad de
la posicidn que ocupa. Esto se traduce en que los miembros del grupo
tienden a construir una personalidad de liderazgo carismatico de la que
invisten a la persona del lider separandolo del resto del grupo y
estableciendo una diferenciacién estructural dentro del grupo entre el
lider y los seguidores. Como consecuencia de lo anterior el lider es
destacado de una manera mas patente en contraste con el segundo
plano en el que se ubican los seguidores menes prototipicos quienes
tienden a deslumbrarse con la figura del lider y a prestar mas atencion
al potencial desequilibrio de poder alimentando ademas, de esta forma,

el efecto atributivo.

De acuerdo con la revisién efectuada por Hogg (2001), las
evidencias mas contundentes son las que permiten demostrar que
mientras un grupo se vuelve mas prominente, los procesos de liderazgo
emergente y las percepciones de efectividad de liderazgo se vuelven
menos dependientes de la congruencia del esquema de liderazgo y mas
dependientes de la prototipicalidad de grupo. Es decir, mientras mas
importante sea el grupo para la autodefinicion de los seguidores, la
percepcion de eficacia que ellos tienen en relaciéon al lider ya no depende
tanto de la congruencia del esquema del liderazgo sino de la atribucion
de carisma. Esto explica que, en tales circunstancias, el lider carismatico
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muchas veces pueda permitirse las licencias que quiera, sin ser

enjuiciado por sus seguidores y sin perder su autoridad frente a ellos.

10. Hipdtesis de reduccion de incertidumbre.

Recientemente se ha sugerido que los procesos de auto-
categorizacién y despersonalizacidon, desarrollados sobre la base de
prototipos endogrupales, no sélo son motivados por el auto-
mejoramiento (la hipdtesis de auto-estima) sino ademas por un motivo
epistemoldgico (cognitivo) o auto-evaluativo que consiste en la
tendencia humana a reducir la incertidumbre subjetiva: la hipotesis de

reduccion de la incertidumbre (ver Hogg, 2001).

La reduccién de incertidumbre subjetiva es un motivo humano
poderoso. Los procesos de auto-categorizacion y despersonalizacién
basada en prototipos reducen la incertidumbre porque las percepciones,
actitudes, sentimientos, y conductas son ahora prescritos por un
prototipo de grupo de pertenencia que usualmente tiene validacidn
consensual de los otros miembros del grupo. Los grupos altamente
definidos como una categoria pura con prototipos claros, rotundos, y
consensuales, y los cuales se ubican en una estructura intergrupal

delineada, son los mas efectivos al reducir la incertidumbre subjetiva.

Por lo tanto, los procesos de identidad social surgen como
consecuencia tanto de motivos de automejoramiento como de la

reduccion de la incertidumbre (Hogg 2001).

Ahora bien, mientras mas insegura se sienta una persona respecto

de si misma, es decir, mientras mayor sea la incertidumbre que posea
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su Autoconcepto y lo que debe hacer para cumplir con objetivos que le
den sentido a su vida, mas se inclinan a identificarse con grupos
altamente definidos. Extraviados en la incertidumbre autoconceptual, los
miembros del grupo se esforzardn con mayor vehemencia por construir
un prototipo simple y distinto, apoyaran “caserias de brujas” para
purificar el grupo de disidentes, expresaran mayor atraccidon social
consensuada, estaran altamente en armonia con la prototipicalidad e
investirdn al lider de una personalidad de liderazgo mas altamente

carismatica (ver Hogg, 2001).

Los lideres pueden ademas mantener o fortalecer su posicién de
liderazgo a través del manejo estratégico de la incertidumbre.
Especificamente, ellos pueden deliberadamente elevar la incertidumbre
(espectros de guerra, colapso econdmico, desintegracion cultural, etc.),
y al mismo tiempo definen una identidad social clara declarada en un
prototipo que coincide de forma precisa con el lider. De este modo, la
reduccion de incertidumbre automaticamente respalda al lider (Hogg,
2001).

De lo anterior es posible extraer tres conclusiones relevantes: En
primer lugar que mientras mas cohesionado sea un grupo, sus
integrantes tenderan a identificarse mas intensamente con el grupo y
los procesos de liderazgo estaran mas fuertemente determinados por la
prototipicalidad. Sin embrago, la prototipicalidad por si sola no implica
liderazgo activo. Los miembros prototipicos no lideran activamente sino
que mas bien “parecen” tener influencia, su conducta esta en el foco de
la atencién debido a la auto-categorizacion basada en los procesos de
despersonalizacién prototipicos. En segundo lugar, que es la atraccion

social, en tanto efecto asociado al proceso de despersonalizacion, lo que
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facilita la influencia activa. Esto le permite al lider dar eficacia a sus
palabras, le otorga estatus y diferenciacion positiva del resto del grupo,
asi como le permite ser activamente innovador. Finalmente, en tercer
lugar, podemos concluir que influenciados por el sesgo de
correspondencia y el error de atribucion fundamental, los seguidores le
atribuyen la capacidad de influencia, el estatus, la popularidad y la
capacidad de innovar y liderar (que ellos mismos le otorgaron) a la
personalidad del lider. De esta manera se construye una personalidad de
liderazgo carismatico percibida como una condicién inherente de la

persona del lider dentro del grupo.

Un asunto clave para la Teoria de la Identidad Social es qué causa
la identidad social para convertirse en la base de percepcion,
pensamiento y conducta contextualmente prominente. La teoria e
investigacidn sugieren que hay una interaccidén entre la accesibilidad de
categoria y el ajuste de categoria que opera dentro del marco
motivacional provisto por la autoestima y la reduccién de incertidumbre
(ver Hogg, 2001). Las personas, influenciadas por el automejoramiento
y motivos de reduccién de incertidumbre, categorizan el contexto social

en términos de categorias, representadas como prototipos.

Esa categorizacion se torna prominente, lo cual realza las
similitudes y diferencias relevantes entre las personas en el contexto
(ajuste comparativo o estructural), coincide perfectamente con el
significado social del contexto (ajuste normativo), y permite satisfacer la
necesidad de auto-realce y los intereses de autoevaluacién positiva de
los miembros del grupo. Este proceso opera como un automatismo de
repeticidon perceptual cognitiva que se estabiliza cuando el ajuste
alcanza su nivel éptimo. Sdlo entonces la auto-categorizacién ocurre
verdaderamente.
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Por lo tanto, desde la Teoria de la Identidad Social del Liderazgo,
el fendmeno del liderazgo no es otra cosa que un proceso grupal que
surge del grupo, para el grupo y por el grupo. La persona que se
convierte en lider de un grupo es sdélo aquel miembro del grupo que, en
un momento situacional determinado, resulta ser mas prototipica,
aquella que mejor encarna los valores e ideales del grupo y representa

con mayor fuerza a los demas integrantes.

Desde esta perspectiva, el liderazgo se trata de como algunos
individuos o cofradias adquieren, en un momento determinado, un
poder de influencia desproporcionado para definir la identidad social, y
movilizar a las personas en pos de lograr metas colectivas. La capacidad
diferencial de algunas personas para estampar su marca en actitudes,
practicas, decisiones, y acciones es endémica a todos los grupos

sociales.

En consecuencia, los lideres verdaderamente influyentes son
quienes, en el ejercicio de su mando, logran ser conscientes del valor
del grupo y se esfuerzan para incrementar la identidad social de los
integrantes, para que el Autoconcepto de estos, la forma en que piensan
de si mismos, esté en consonancia con la identidad grupal. Para ello dan
muestras de aceptacion, prestan ayuda y apoyo, son solidarios, se
preocupan por las necesidades de los miembros de su grupo y se
sacrifican para lograr satisfacerlas. Estas conductas inclusivas, le
permiten reducir la distancia social entre él y los demas miembros del
grupo llegando, incluso, a lograr que se identifiquen con él tomandolo
como un ejemplo o modelo a seguir. Desde esta perspectiva, el lider no
es un agente externo al grupo que lidera sino que es un miembro mas

del mismo y al que los integrantes lo consideran como el mas
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competente para dirigir los destinos del grupo sin dejar de ir con ellos

I\\

en el *mismo barco”.

La identificacion hace que las personas, mas que verse a si
mismas como individualidades Unicas, diferentes de las otras personas
del grupo y separadas de ellas, se vean mas bien como integrantes de
un grupo con valores, aspiraciones, objetivos y creencias compartidos.
Se consideran practicamente intercambiables entre si y muestran una
disposicidon a apoyarse mutuamente en todo lo necesario y en mostrarse
lealtad. En resumen, la identificacion social lleva a las personas a verse
a si mismas como similar a los otros miembros del colectivo y a
adjudicarse como atributos personales las caracteristicas que definen al
grupo. Esto implica una “fusidon psicoldgica” en la que la identidad
personal, en cierto modo, se diluye en la identidad grupal (Morales,
2012).

En esta misma perspectiva, Haslam, Reicher y Platow (2011)
integran los aportes mas relevantes desarrollados por la Psicologia social
en torno al ejercicio del liderazgo (modelos de liderazgo distribuido,
liderazgo servidor, liderazgo auténtico, liderazgo inclusivo y liderazgo
ético) y los circunscriben dentro del marco general de la Teoria de la
identidad social del liderazgo. Sobre la base de ello presentan tres
reglas integradoras de lo que los lideres necesitan hacer para ser

efectivos: Reflexion, Representacion y Realizacion.

1. LA REFLEXION: corresponde al periodo inicial en la practica del
liderazgo y consiste en conocer al grupo que se pretende dirigir:
comprender su historia, su cultura, sus valores, sus necesidades,

lo que es aceptable e inaceptable para ellos, sus quejas y sus

85



esperanzas y entender cOmo se relaciona ese grupo con otros
grupos. Desde esta perspectiva, algo que no se debe hacer es
intentar tomar las riendas desde el principio y simplemente
ordenar lo que los seguidores tienen que hacer. Soélo después de
este periodo inicial, y sobre la base del conocimiento adquirido, el
lider puede comenzar a hacer propuestas para la accidon. Por tanto,
las primeras habilidades del liderazgo tendrian que ver con saber
esperar el momento oportuno y evitar cualquier precipitacion a la
hora de tomar el mando. Hay que aprender, sobre todo, a
escuchar a los demas antes de pretender influir sobre ellos. Esto
es importante, porque desde la Teoria Social del Liderazgo, es
imposible dirigir un grupo a menos que se comprenda la
naturaleza del grupo que hay que dirigir; su historia, su cultura,

sus necesidades y aspiraciones.

LA REPRESENTACION: Sefiala la necesidad de que la persona del
lider y sus propuestas deben ser vistas en consonancia con las
creencias, las normas, los valores y las aspiraciones grupales. Esto
tiene al menos tres componentes: El primero de ellos es la
necesidad de que el lider realice las acciones necesarias para
llegar a ser visto como prototipico del grupo que dirige. El segundo
elemento tiene que ver con el desarrollo de politicas, proyectos y
propuestas que instauren la identidad del grupo en una vision de
cambio, pero sustentada en los principios fundamentales de las
“viejas tradiciones”. En esta maniobra, el lider destacando las
eventuales necesidades e incluso situaciones de crisis actuales del
grupo, retorna a los principios fundacionales del colectivo para
hallar en ellos los recursos necesarios para hacer que sus
seguidores resignifiqguen el presente y se entreguen a nuevas
orientaciones de desarrollo y cambio que, en tanto reivindicacion
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de sus propios valores centrales, pasan a ser percibidos como

urgentes e indispensables.

LA REALIZACION: Implica garantizar a los miembros del grupo
que la estructura de la propia organizacion, partido o movimiento
se pueda ver como una instauracion de una identidad grupal
asentada en cambios reales y palpables. Es aqui donde se tiene
que producir la correspondencia entre la retérica del liderazgo
sobre “quiénes somos” y la obtencion de resultados realmente
alcanzados por el grupo que confirmen la nueva construccion
social de la realidad del grupo a la que el lider lo ha conducido. Por
lo tanto, la realizacion, implica alcanzar los objetivos grupales v,
en cierto modo, crear un mundo en el que los integrantes del
grupo puedan plasmar su nueva identidad. Los lideres mas
capaces y carismaticos pueden llegar a movilizar a las personas a
base de representarse a si mismos y sus politicas como la
encarnacion de la identidad, y pueden llegar a obtener un cheque
en blanco simplemente con la estructuracién de su organizacion
en la imagen del futuro. Pero ni la visidon carismatica, ni las
promesas duran para siempre. Al final, los lideres tienen que
cumplir. Mas en concreto, tienen que promover el interés del
grupo en dos aspectos fundamentales. En primer lugar, tienen que
ayudar al grupo a apreciar y valorar sus potencialidades y, en
segundo lugar, tienen que trabajar con el grupo para crear un
mundo social en el que el grupo pueda alcanzar, de acuerdo a sus
esfuerzos, el fruto material de su trabajo. En este sentido, ni el
lider, ni la version de la identidad que promueve van a prosperar a
menos que se consiga que el grupo se vuelva realmente

importante (ver Haslam, Reicher y Platow, 2011). Por muy
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convincente que sea una visidn, ella por si sola no es suficiente
para hacer que la nueva comprensién de la identidad social se
mantenga a largo plazo. La visidn sélo es Uutil si permite a los
miembros del grupo no sélo ver sino también alcanzar un futuro
mejor. Por lo tanto, si la movilizacion colectiva es incapaz de
traducirse en una realidad concreta, entonces ella no subsistira.
Solo los lideres que convierten sus visiones de la sociedad en
realidades sociales tendran un éxito perdurable. De este modo,
para el ejercicio de un liderazgo efectivo no basta con que el lider
le diga a sus seguidores quiénes son, también tienen que construir
un mundo en el que llegue a tener peso y realidad ese nuevo

sentido de identidad personal y colectiva.

Cuando una persona se identifica con un grupo, es decir, cuando

percibe su unicidad con él, modifica su motivacion y comportamiento. Lo

que le ocurra al grupo, los resultados que este obtenga, el desenlace al

que conducen los esfuerzos del grupo, adquieren para esa persona una

importancia crucial y la movilizan a colaborar mas estrechamente con el

resto de los integrantes. Niveles elevados de identificacidon se traducen

en compromiso con el grupo y dan lugar a conductas congruentes con la

identidad grupal que sirven también para expresar ante los demas esa
identidad (Morales, 1012).

11.

Del liderazgo del poder al poder del liderazgo.

Un dltimo punto a tener en cuenta lo constituye la relacion entre

liderazgo y poder. Las definiciones de liderazgo usualmente distinguen al

liderazgo del poder. El liderazgo es un proceso de influencia que
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involucra y moviliza el compromiso de otros en la consecucién de las
metas colectivas; no es un proceso coercitivo en el cual el poder es
ejercido sobre otros. Los lideres prototipicos no necesitan ejercer el
poder para tener influencia; ellos son influyentes a causa de su posicion
y del proceso de despersonalizacién que asimila la conducta de los
miembros al prototipo. Ellos y sus sugerencias son intrinsecamente
persuasivas porque encarnan las normas del grupo; ellos tienen poder
referente, o poder de posicion, y por lo tanto no necesitan ejercer el

poder personal (ver Hogg, 2001).

El liderazgo basado en prototipos puede ser muy efectivo y
mutuamente satisfactorio porque no hay necesidad de ser coercitivo, y
el cambio de actitud ocurre automaticamente via proceso de
despersonalizacién asociado con la auto-categorizacién y la
identificacion social. Sin embargo, la atraccidon social y la atribucion
prototipica pueden también tener efectos negativos. Hogg (2001) sefala

tres posibles consecuencias perjudiciales en este tipo de liderazgo.

En primer lugar, los procesos asociados al liderazgo basado en
prototipos, paraddjicamente, distancian al lider del grupo, cercena el
vinculo intragrupal empatico, y reconstruye una forma de relacion
intergrupal entre el lider y los seguidores. Esto puede llevar a los lideres
a usar su poder de influencia para fines dafinos y proporciona un marco
propicio para el abuso de poder, el etnocentrismo, la xenofobia. Ademas
permite a los lideres comprometerse en estrategias de grupo
tipicamente represivas y dominantes para proteger sus estatus de

posibles amenazas (Hogg, 2001).

En segundo Ilugar, los grupos fuertemente cohesionados e
identificados con modelos altamente prototipicos pueden degradar los
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procesos de toma de decisiones. Un lider poderoso al que sus seguidores
le han otorgado carta blanca para actuar en la direccion que él estime
conveniente, puede desatender informacion relevante que lo lleve a

tomar decisiones empobrecidas y poco afortunadas.

Finalmente, el tercer inconveniente del liderazgo basado en
prototipos consiste en que las minorias sociales (raza, etnia, género,
discapacidad, etc.) puede encontrar dificultad en asumir roles de
liderazgo en algunos contextos. Los grupos altamente cohesionados
cuyos miembros se identifican muy fuertemente con el grupo y existe
muy poca incertidumbre subjetiva, son particularmente propensos a
estructuras de liderazgo jerarquizado, con lideres inalcanzables y
poderosos que vienen investidos con enorme carisma y que pueden
ejercer y fomentar distintas formas de intolerancia y exclusién social
hacia los propios miembros del grupo que no calzan con los parametros

exigidos por el o los prototipos mas prominentes.

Por lo tanto, conjuntamente con los extraordinarios logros y
beneficios a los que pueden acceder grupos de distintas indoles en el
marco del liderazgo y su relacién con la identidad social, los peligros
potenciales asociados a los procesos descritos por la teoria social del
liderazgo son dignos de tener en cuenta. En cierto modo, el curso de su
desarrollo podria llegar a adoptar un punto de vista consonante con una
vision maquiavélica del liderazgo en la que, poniéndose del lado del
principe, termine limitdndose a instruir a los lideres sobre como poner
en practica estratagemas para engafar, seducir y burlar a sus

seguidores y llevandolo a adoptar una posicion manipuladora vy elitista.
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Para Haslam, Reicher y Platow (2011) esta es una objecidn que
debe ser tomada muy en serio, sobre todo porque descansa sobre una
distincion que con frecuencia se pasa por alto en la literatura sobre
liderazgo, especialmente en el campo organizacional: La diferencia
crucial entre el liderazgo efectivo y el buen liderazgo. El liderazgo es
efectivo cuando consigue movilizar a los seguidores y usar el grupo
como una fuerza social poderosa; pero soélo es bueno si la movilizacidon
de esa fuerza social ayuda a conseguir resultados sociales deseables y

loables en aras del bien comun.

Dicho de otra forma, hay una diferencia abismal entre la psicologia
del liderazgo y la ideologia del liderazgo. Como hemos visto, la
psicologia del liderazgo depende de procesos de gestion de la identidad
social, la capacidad de un lider para crear, coordinar y controlar un
sentimiento compartido de “nosotros”. Por el contrario, la ideologia del
liderazgo se centra en el contenido de la identidad social, cual sera el
significado que el lider le otorga a ese “nosotros”; las creencias, los
valores, los objetivos y los ideales socialmente compartidos. Segun
Haslam, Reicher y Platow (2011) los puntos claves aqui tienen que ver
con dos cosas: la forma en la que los lideres usan el poder otorgado por
los miembros del grupo y el modo como tratan a esos miembros del

grupo.

Pese a lo anterior, la Teoria Social del Liderazgo, bajo condiciones
apropiadas, pone de manifiesto el lugar primordial que tienen los
procesos de identidad social y la prototipicalidad en todas las formas de
liderazgo, tanto emergentes como establecidos, y que es aplicable a
grupos que van desde pequefos colectivos orientados a tareas

especificas hasta naciones enteras.
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En la vanguardia de la actual perspectiva en torno al liderazgo y
su relacién con la identidad social, Morales (2012) destaca Ila
importancia de superar las llamadas “fronteras de la identidad social” en
el estudio del liderazgo y pone en el centro del debate la discusion en
torno a un nuevo tipo de liderazgo: el liderazgo intergrupal (ver Morales,
2012).

Las teorias del liderazgo revisadas hasta aca parten del supuesto
que la tarea del lider consiste en unir a diferentes personas individuales
en un colectivo provisto de objetivos comunes. El liderazgo intergrupal,
en cambio, pone de relieve la necesidad de aumentar ese prisma visual
de manera que se incluyan ya no sdlo los procesos implicados en la
construccién de grupos cohesionados compuestos por personas
diferentes, sino también en unir los grupos y subgrupos a los que esas

personas pertenecen.

La rivalidad entre grupos y los consiguientes recursos defensivos
que éstos deben adoptar para resguardar su integridad, demandan de
valiosos recursos que en lugar de ser utilizados para el desarrollo
grupal, terminan siendo consumidos en la creacién de fronteras entre
grupos. De ahi que el bajo rendimiento grupal suela ir asociado a la
existencia de distintas fracciones enfrentadas dentro de un mismo
grupo, o a conflictos entre el endogrupo y los exogrupos. El alto
rendimiento, en cambio, es el producto habitual de la colaboracion entre

grupos (ver Morales, 2012).

Los procesos psicologicos asociados a la identidad social y la
comparacion entre grupos que fomentan la prototipicalidad y el
liderazgo basado en la identidad social, dificultan el liderazgo intergrupal
efectivo. El precio que las personas deben pagar para obtener la
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confianza en si mismos y la satisfaccion que reciben del sentimiento
endogrupal y su adhesién a grupos de pertenencia, consiste en que los
procesos que usaron para lograrlo contribuyen, al mismo tiempo, a
exacerbar los conflictos con otros grupos y representa una tentacién
para los lideres a servirse de un enemigo comun externo, real o
imaginario, para aumentar su propio crédito ante el grupo. A ello se
suma que el proceso de liderazgo se complica cuando las personas de

las que el lider es responsable pertenecen a grupos diferentes al propio.

El objetivo del liderazgo intergrupal, expresado a través de la
tolerancia, sugiere evitar el prejuicio, la discriminacién y estigmatizacion
entre grupos y fomentar la incorporacion de valores y practicas
transversalmente enraizadas en cada uno de los grupos, asignandoles
papeles diferentes a cada grupo segln sus propias capacidades e
intereses, aunque destacando el hecho que todos esos papeles son

igualmente valiosos y esenciales para el meta-grupo o grupo mayor.

De esta manera, al mismo tiempo que se reconoce el valor de los
aportes de cada grupo, sus integrantes estaran mas atentos a lo que
esos grupos tienen en comun y restaran importancia a aquello que los
separa, lo que fortaleceria los vinculos emocionales y los sentimientos

positivos mutuos entre personas de distintos subgrupos.

Sin embargo, para Morales (2012) serad necesario mucho mas que
la simple tolerancia entre grupos para que se puedan conseguir los
objetivos a los que aspira el liderazgo intergrupal. La clave para obtener
éxito en esta tarea esta en el concepto de “Alofilia” o actitud positiva
hacia un grupo que no es el propio. Etimoldgicamente, alofilia significa
“amor al otro” y su uso dentro de las ciencias sociales lo ubica en
oposicion al prejuicio negativo. La investigacidn sobre atraccidon hacia un
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grupo diferente al propio es reciente, por lo que, hasta ahora, no se ha
reparado en que las actitudes intergrupales positivas son, en gran
medida, independientes de las negativas. Prejuicio y alofilia tienen
causas y consecuencias enteramente contrapuestas. La competicidon por
el empleo, por ejemplo, puede ser una causa de prejuicio intergrupal,
sin embargo si esa competicidon se elimina o reduce tal vez se reduzca el
prejuicio, pero es improbable que se genere alofilia. En cuanto a los
efectos, se ha comprobado que reducir el prejuicio hacia un grupo
concreto disminuira los actos hostiles hacia él, pero no influira en una
mayor ayuda o apoyo a las personas de ese grupo, como si lo haria la
alofilia (ver Morales, 2012).

Estos ultimos antecedentes son relevantes para el presente
estudio porque las instituciones policiales de caracter militar suelen
fomentar la cohesion grupal y promover la identificacion con los ideales
y las tradiciones del grupo a través de lideres que se sirven de la
prototipicalidad y el contraste entre las caracteristicas atribuidas al
propio grupo (Institucion policial) y las adjudicadas a grupos externos
(personas civiles). Desde la perspectiva del liderazgo intergrupal seria
posible introducir estilos de conduccién que fomenten la relacion entre la
propia organizacion policial (endogrupo) y la comunidad compuesta por
los ciudadanos civiles (exogrupo) hacia los cuales deben estar dirigidos
sus esfuerzos de ayuda y colaboracion y de cuyo seno social y

ciudadano también forma parte.
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CAPITULO III

EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EN CONTEXTOS
MILITARES Y POLICIALES.

Dado el fuerte caracter militar que sienta las bases de la
estructura y organizacion propia de la institucidon policial en la que se
llevd a cabo el presente trabajo, resulta necesario efectuar una
exhaustiva revisiéon de los principales estudios realizados en torno al
liderazgo transformacional en el contexto militar y policial en el mundo.
Para tales efectos, el presente Capitulo se divide en dos apartados

destinados a abordar separadamente ambos ambitos de investigacion.

1. El liderazgo transformacional en contextos militares.

1.1. Sobre la formacion militar.

Si bien el Liderazgo transformacional pone en un primer plano de
importancia los aspectos del liderazgo mas directamente involucrados en
los procesos educativos y, a pesar que el propio Bass (1990), desarrolld
importantes aportes desde el modelo de liderazgo transformacional en
esta area, la relevancia y extensién que la investigacién cientifica ha
dedicado al estudio del liderazgo transformacional en los centros
formativos no ha sido tan amplia como la efectuada en el ambito
organizacional y laboral. Mas aun, cuando se estudia el liderazgo en el
contexto educacional, se lo suele hacer sélo desde la perspectiva de los
directores de escuela o jefes de areas docentes y los grupos que éstos

dirigen. Las investigaciones que con frecuencia abordan el estudio del
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liderazgo dentro del ambito educacional, insisten en preguntarse cémo
mejorar la “gestion” del proceso educativo. De este modo, las
investigaciones que abordan el estudio del liderazgo transformacional en
el ambito docente, han centrado su atencién en la calidad de la gestion
académica, es decir en la eficacia de los lideres que tienen como mision
la generacion de grupos destinados a la administracion de la educacion,

descuidando la importancia del proceso formativo en si mismo.

Asi, la calidad en la gestion académica, explicada a partir de como
operan los diferentes equipos de trabajo involucrados, seria el aspecto
central para responder al reto de la educacién, entendida ésta como una
tarea que consiste, basicamente, en poner al dia a los estudiantes en los
conocimientos y habilidades necesarias para un adecuado desempeno

futuro en el ejercicio de su profesion u oficio.

La preeminencia de este modelo educativo, dirigido mas a la
capacitacion que a la formacion, permite explicar, al menos en parte, la
llamativa falta de preocupacion por estudiar la naturaleza y relevancia
de los procesos psicoldgicos y sociales mas directamente involucrados
en todo proceso educativo: El vinculo directo que se produce entre el
profesor, en tanto lider transformacional por antonomasia, y su real
poder de influencia sobre procesos de cambio profundos y duraderos en
el modo como sus estudiantes se definen a si mismos y definen a los

grupos a los que pertenecen.

Este punto central, sobre el cual descansa todo el edificio de
aquello que llamamos educacidn, se torna todavia mas complejo si lo
llevamos al ambito de la formacion militar. Dicha complejidad se
desprende de, a lo menos, dos razones fundamentales: las
caracteristicas particulares de la cultura militar, por una parte, y, por
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otra, las limitaciones que de ella se derivan para acceder a muestras
representativas para la investigacion cientifica. Si bien, la necesidad de
adaptarse a los cambios sociales ha llevado a estas organizaciones a ser
cada vez mas conscientes de la importancia del liderazgo en la
formacién valdrica y transformacional dentro de sus escuelas matrices,
las investigaciones realizadas suelen ser desarrolladas por, desde y para
las mismas instituciones militares donde se llevan a cabo, lo que limita
gravemente la posibilidad de que dichos estudios se enmarque dentro

del ambito del conocimiento cientifico.

A pesar de la tendencia general antes sefialada, también existen
algunos intentos de abordar, de un modo sistematico y riguroso, el
estudio cientifico del liderazgo y su relacién con la formaciéon militar. En
este sentido, cabe destacar la linea de investigacion desarrollada por
Castro-Solano y colaboradores durante la Ultima década (Castro-Solano,
2003; Castro-Solano 2005; Castro-Solano y Nader, 20042, Castro-
Solano y Nader, 2004b; Castro-Solano, Nader y Casullo, 2004; Castro-
Solano y Casullo, 2005; Castro-Solano y Benautil, 2007). Segun informa
este autor, desde finales de la década del 90 el Ejército Argentino
decidid introducir una serie de cambios en sus planes de ensefanza,
agregando a la formacion clasica un ciclo de grado universitario que se

desarrolla de forma paralela a la instruccién militar.

Dentro del marco de estas circunstancias de cambio, desde el afo
2000, el Ejército Argentino vendria desarrollando un programa de
investigaciones que tiene como propdsito analizar el grado de éxito de la
formacién de cadetes que egresan de su escuela de oficiales del cuerpo
de comando. Este plan de investigaciones tiene como objetivo general la
valoracion de la eficacia de las nuevas acciones educativas implantadas.
Dicha evaluacion estd orientada tanto a la valoracién de los aspectos
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intelectuales (competencias académicas especificas), actitudinales
(formacién en valores) y las habilidades de conduccidon (formacién en
liderazgo). Asi es como a comienzos del nuevo milenio Castro-Solano y
Nader (2004) llevaron a cabo la valoracion de un programa de
entrenamiento académico y militar de cadetes pertenecientes al Ejército
Argentino. Con una muestra de 500 sujetos, de los cuales 126 eran
oficiales del ejército, 98 cadetes y 276 civiles, analizaron el grado de
éxito de dicha institucion militar en su plan de formacion de oficiales.
Para ello, administraron diversos instrumentos para evaluar estilos de
liderazgo (Castro Solano, Nader y Casullo, 2004) y valores (Schwartz,
2001).

Para el desarrollo de esta investigacion Castro-Solano y Nader
(2004) se basaron en las investigaciones realizadas por la Academia
Militar West Point (USA) para el seguimiento de los cadetes (Baseline
Officer Longitudinal Data Set) en el transito de los estudios hacia la vida
militar activa. Dicho programa efectia un seguimiento longitudinal de
los estudiantes durante su etapa de formacién para examinar cambios
derivados de la formacion militar, en especial en los aspectos referidos
al liderazgo y a la identificacion de predictores cognitivos, de

personalidad y psicosociales de los lideres exitosos.

En los resultados obtenidos, se analizaron los valores de los
egresados, tanto desde el punto de vista de los cadetes como desde el
punto de los oficiales. Para ambos grupos se evalud la percepcion de los
valores ideales que deberian predominar en un cadete al finalizar su
formacién y los valores reales que tienen. Posteriormente evaluaron la
autopercepcion de los valores en ambos grupos de militares (cadetes y

oficiales).
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Los resultados mostraron que los cadetes tienden a creer mas
fuertemente que deberian predominar los valores de Conservacion y
Autotrascendencia. Pero al realizar una evaluacion de los valores reales,
surgen como predominantes, los valores de Conservacion vy
Autopromocion. Es decir, que en los valores relacionados con la
Conservacion (Tradicion, Conformidad y Seguridad), no se hallaron
discrepancia entre valores ideales y reales. En cambio, en lo que se
refiere a los valores de Autotrascendencia v/s Autopromocion, los
primeros aparecen de forma ideal, pero son los segundos (relacionadas
con el Poder y el Logro, el reconocimiento de la superioridad personal, el
status social y el prestigio personal), los que se imponen de manera
real. Los Oficiales, por su parte, consideraron que los valores ideales
gue debian predominar en los cadetes al término de su proceso
formativo, eran Conservacion y Autotrascendencia, coincidiendo en ello
con los cadetes. Sin embargo, los Oficiales tendieron a percibir que los
valores reales que predominan en los cadetes son Conservacion y
Autopromocion. Dada la discrepancia observada en la percepcién de los
valores reales/ideales, se analizé la autopercepcién de los valores tanto
de cadetes como de oficiales para revisar si existian diferencias entre
ambos grupos. Los resultados mostraron que no existen diferencias
entre las medias obtenidas en la autopercepcion de valores de cadetes

que culminan su proceso formativo y de oficiales.

Con respecto al problema de fondo, ésta investigacion logré
demostrar que, tanto cadetes como oficiales y civiles, consideran que el
estilo de Liderazgo Transformacional posee las caracteristicas mas
apropiadas para la formacidon en valores de Conservacion vy
Autotrascendencia y para estimular el desempefio efectivo de un militar.
Las caracteristicas propias del estilo Laissez-faire, o ausencia de
liderazgo, fueron consideradas como las menos esperadas para el perfil
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de un militar, desde los tres puntos de vista. Asimismo, el factor
Inspiracion fue la caracteristica del liderazgo transformacional mas

esperada tanto por civiles como por militares.

Los resultados de este estudio permitieron demostrar, ademas,
gue el estilo de liderazgo mas valorado, tanto por cadetes, oficiales y
civiles, es el Liderazgo Transformacional, siendo especialmente
relevante para el ambito militar (cadetes y oficiales) el factor Motivacidn
inspiracional. Es a través de esta dimensién del liderazgo
transformacional, que los lideres militares logran transmitir a los cadetes
en proceso de formacién, la vision y la importancia del proyecto
institucional. Cabe destacar, también, la enorme importancia que los
cadetes le otorgaron al factor Consideracidon individualizada, dentro de
los factores transformacionales del lider. Por ultimo, se logro establecer,
que los tres grupos analizados (cadetes, oficiales y civiles), consideran
por igual, que el estilo Laissez-faire resulta ser el menos apropiado para

la formacion militar.

Se hace necesario subrayar, ademas, que los cadetes militares
tienden a percibir precisamente aquel factor del liderazgo
transformacional que mas valoran, como el menor presente:
Consideracion individualizada. En contraste con las expectativas que
muestran los cadetes con respecto al ideal de un lider, los oficiales
tienden a valorar como atributos del lider el aplomo, la obediencia a las
normas, y la seguridad en si mismos. Un oficial militar reconocera a una
persona como lider si tiene conductas, emparentadas con las
caracteristicas del héroe y las acciones ejemplares, en las que no
necesariamente, participan de un modo relevante las conductas propias
de la Consideracion individualizada. A partir de estos interesantes
resultados, los autores destacan la necesidad de fortalecer en los lideres
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militares la eficacia de conductas que apunten en esa direccién; mostrar
mayor preocupacion por sus subalternos y expresar mas interés por

identificar y potenciar las capacidades individuales de sus seguidores.

1.2. Liderazgo transformacional en grupos civiles y militares.

En un estudio posterior, Castro-Solano y colaboradores (2004b),
analizaron el cambio en los estilos de liderazgo mostrado por un grupo
de cadetes militares luego de dos anos de entrenamiento en una escuela
para la formacion de oficiales. Como segundo objetivo se propusieron
verificar si existian diferencias individuales segin el grado de
rendimiento militar previo. Para dichos objetivos, se administré un
instrumento para evaluar los estilos de liderazgo (CELID, Castro-Solano,
Nader y Casullo, 2004) que operacionaliza la teoria del liderazgo de Bass
(Bass y Avolio, 1990), administrandose dos veces al mismo grupo en un

seguimiento longitudinal de dos afios.

Los resultados sefalan que existe cambio en las habilidades para
liderar de los jévenes que tenian un rendimiento militar previo,
mostrando una mejora en su capacidad de conduccidn relacionada con
un estilo transformacional. Asimismo este grupo disminuyd el empleo de
estrategias de liderazgo relacionadas con un estilo transaccional y
laissez-faire. Los jovenes que al ingreso a la institucion mostraron un
rendimiento alto no evidenciaron cambio en sus estilos de liderazgo
(Castro-Solano y Casullo, 2004b).

En otro estudio similar, Nader y Sanchez (2010) realizaron una
comparacion en la orientacion de los valores de lideres
transformacionales y transaccionales tanto en civiles como militares.
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Para ello, utilizaron el Cuestionario de Estilos de Liderazgo CELID
(Castro-Solano, Nader y Casullo, 2004) a 226 civiles y 138 oficiales
militares en servicio activo. Los resultados obtenidos demostraron que
existen diferencias estadisticamente significativas en las orientaciones
de valores segun poblacion. Se observd que los lideres militares, en
comparacién con sus pares civiles, se orientaban mas hacia valores
relacionados con la Conservacion, vale decir; el mantenimiento de las
tradiciones, las costumbres, asi como el respeto por los reglamentos y
normas establecidas. Los autores encontraron, que los oficiales y
cadetes se orientan hacia valores que los guian actitudinalmente hacia la
aceptacion de las pautas establecidas, la estabilidad y al respeto por las
costumbres, mientras que la poblacion civil se guia mas por el libre
pensamiento y la vivencia de experiencias alternativas a las

tradicionales.

1.3. Liderazgo transformacional, identidad social y rendimiento en el
contexto militar.

Durante los Ultimos afios, Shamir y colaboradores han
desarrollado una importante linea de investigacion destinada a estudiar
la relacién entre el liderazgo, el proceso de identificacién y diferentes
tipos de resultados obtenidos dentro del contexto de unidades militares
(1990, 1995, 1999, 1993 et al, 1998 et al, 2000). Sobre la base de la
Teoria de la Identidad Social, Shamir (2000) parte de la hipdtesis
general que el proceso de identificacibn con el grupo incide
positivamente sobre el compromiso que los soldados experimentan con
respecto a las actividades que son congruentes con la identidad
compartida por dicho grupo. Del mismo modo, en la medida que los

soldados mas se identifican con su grupo, mayor sera el grado de
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importancia que le otorgara cada individuo a los resultados colectivos vy
mayor la motivacion por la obtencion de logros compartidos. Desde esta
perspectiva, mientras mas relevante sea la pertenencia al grupo para la
definicion del Autoconcepto, mayor sera el compromiso experimentado
hacia las actividades propias de ese grupo, aun en ausencia de
recompensas, sanciones o directrices externas, porque en la medida que
los soldados que se identifican con su grupo participan de ellas,
clarifican y fortalecen el concepto que tienen de si mismos. Este hecho
es relevante porque segun Shamir (2000) existe importante evidencia
empirica que demuestra la relacidon positiva entre la identificacién de los
soldados con el ejército y el modo cémo éstos evaluaban a su lider asi
como el grado de cohesion grupal experimentado. Del mismo modo, la
identificacion con el ejército predijo la subsecuente desercion entre los

nuevos reclutas del Ejército Estadounidense (ver Shamir, 2000).

Shamir, House and Arthur (1993) establecieron que el liderazgo
transformacional incrementa el valor intrinseco de los esfuerzos
realizados por los seguidores y las metas compartidas por los miembros
del grupo, dado que logra que sus seguidores vean sus esfuerzos como
sacrificios provistos de un sentido personal y transforman los objetivos
personales en una visén comun que es la expresion de una identidad

colectiva.

Shamir (2000) plantea que, conjuntamente con lo anterior, los
lideres transformacionales aumentan la identidad social de sus
seguidores de otras dos formas: Primero, enfatizando los valores
compartidos por los miembros del grupo y mostrando cémo los objetivos
del grupo son consistentes con esos valores esenciales; y, segundo, a
través del uso de conductas inclusivas destinadas a reducir la distancia
social entre el lider y los miembros del grupo que dirige. Estas
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conductas dicen relacién con el uso de recursos retoricos tales como
preferir hablar de “nosotros” en lugar de “yo” y “ustedes”, incluir a los
miembros en las decisiones, apoyar y demostrar consideracion por las
necesidades de los miembros del grupo, y atender a los aspectos
personales que van mas allda de los directamente requeridas por las
tareas. Las conductas inclusivas del lider incrementan el grado de
bienestar y satisfaccion personal, a la vez que aumentan el atractivo que
tiene para los miembros del grupo el hecho de formar parte de él (ver
Shamir, 2000).

De este modo, el lider transformacional consigue aumentar la
probabilidad de identificacién social experimentada por los miembros del
grupo que dirige. Shamir (1995) plantea que dichas conductas
aumentan, ademas, la probabilidad de que los miembros del grupo se
identifiquen con la persona del lider llegando a verlo no solamente como
un individuo que cumple con el rol de lider, sino como la personificacion
de los valores e ideales del grupo, es decir; como un simbolo de su

propia identidad.

Ademas de todos estos antecedentes que inciden sobre la
Identidad Social en contextos militares, Shamir (2000) estudid,
también, algunas importantes consecuencias de la identificacion.
Mientras las investigaciones previas se han centrado en el estudio de las
consecuencias a nivel individual, como por ejemplo la intencidn de baja
voluntaria, Shamir (2000) dirige su atencion a las consecuencias
grupales de la identidad social, tales como la cohesion grupal, la
cooperacion, el altruismo y el rendimiento o efectividad del grupo. Esto
lo lleva a incluir en sus estudios, las relaciones entre la identificacidon
social y los resultados obtenidos por el grupo en relacion a dos puntos
claves: 1) La potencia de unidad, es decir; la creencia compartida por
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los miembros del grupo en que pueden desempenarse exitosamente en
sus tareas y hacer frente con éxito a los desafios, y 2) La disciplina de

unidad.

Estos aspectos son relevantes porque en las instituciones
militares, la disciplina no es sdlo aquello que surge como consecuencia
de lo que esta ordenado por los mandos superiores, sino que es, en gran
parte, el reflejo del compromiso voluntario que cada miembro del grupo
asume con el grupo y con los ideales de ese grupo. Los indicadores de
disciplina, tales como probidad, puntualidad, pulcritud, cumplimiento de
reglas de obediencia y reglamentaciones, no son sélo sefial de doctrina y
sometimiento, sino simbolos valorados individualmente en una especie
de mistica institucional. Esta dimensién axioldgica de la disciplina militar
fue abordada por Organ (1988) a través del concepto de Ciudadania
organizacional y sefialada en el subtitulo de su libro como E/ Sindrome
del Buen Soldado (ver Shamir, 2000).

1.4. Liderazgo y jerarquia militar.

Segun Reicher, S. Haslam, A. y Hopkins, N. (2005), una
prediccion central en el estudio del liderazgo es que cuanto mas se
identifiquen las personas con su grupo, en mayor medida la percepcidon
y evaluacién del lider estara influida por su prototipicalidad y serd mas
probable que los miembros prototipicos emerjan como lideres. Desde
esta perspectiva, la base psicolégica de la membrecia de grupo es el
acto cognitivo de definirse a si mismo como una categoria de miembro,
es decir; el acto de identificacion social. Esto se vincula a un proceso de

auto-estereotipia por medio del cual, habiéndose identificado con el
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grupo, las personas buscan comprobar los atributos de criterio asociados

con la categoria de miembros dada y adecuarse a ellos.

Segun Reicher, S. Haslam, A. y Hopkins, N. (2005), existe una
cantidad considerable de evidencia empirica que respaldan dos puntos
claves al respecto. En primer lugar, que el verdadero liderazgo es el
poder eficaz de conduccidén que recibe una persona en la medida que es
percibida como prototipica de una identidad social determinada y que
posee ciertas caracteristicas de identidad que los miembros del grupo,
en tanto seguidores, comparten con él. En segundo lugar, que para ser
verdaderamente influyente y efectivo, el lider necesita ser capaz de
representar y definir la identidad social del grupo en su conjunto y
generar las condiciones para el establecimiento de propdsitos
auténticamente compartidos (ver Reicher, S. Haslam, A. y Hopkins, N.
2005).

Desde esta perspectiva, el lider verdaderamente influyente sera
aquel sujeto que, por su conducta, valores y principios, se constituye a
si mismo en una suerte de “emblema” debido a que es el miembro del

grupo que mas se acerca a la personificacion de los ideales del grupo.

Sin embargo sucede que, dentro del contexto propio de la
jerarquia militar, el miembro que estd en mejor posicion para
representar los valores, actitudes y conductas del grupo no es
necesariamente aquel que se encumbre en los grados jerarquicos mas
altos de su escalafén dentro de la verticalidad del mando, sino aquel
integrante cuya historia personal dentro de la institucion se haya
desarrollada a partir de circunstancias, tareas, desafios, dificultades y
suefios semejantes a las personas que conforman el grupo que dirige.
Pero la distancia que separa a los funcionarios de grados mas bajos
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respecto de aquellos que ostentan los grados mas altos, como es el caso
los oficiales subalternos versus los oficiales superiores, no es la Unica ni
la mas importante. Después de todo, cada oficial subalterno tiene por
delante las mismas posibilidades de desarrollo de carrera y grados por
los que ya atraveso el oficial superior. La verdadera diferencia categorial
y excluyente entre unos y otros es la establecida por los dos escalafones
propios de la estructura organica de las instituciones militares: El
escalafon de oficiales versus el escalafén de suboficiales. Ya desde su
incorporacién a la institucién, unos y otros, toman caminos paralelos
que sodlo en condiciones muy especificas ligadas al servicio pueden

tocarse sin confundir nunca el rol y estatus que a cada uno le compete.

En una investigacion realizada en las Fuerzas Armadas del ejército
de Israel, Shamir (2000) puso a prueba los aspectos mas relevantes
tanto de los antecedentes como de las consecuencias de la identificacion
social en diferentes destacamentos militares. La muestra estuvo
compuesta por 50 compafiias de campo de las Fuerzas de Defensa
Israelitas (FDI), de las cuales 24 eran compaiias de infanteria, 21
tanques, y 5 companias de ingenieria. Las compaiias pertenecian a 9
brigadas diferentes y 24 batallones diferentes (11 batallones de
infanteria, 11 batallones de tanques, y 2 batallones de ingenieria). Los
datos fueron recolectados de dos muestras en cada unidad: miembros
del personal de cada compafiia (Oficiales subalternos) y soldados de

compaiiia.

Los resultados obtenidos permitieron demostrar que, tal como se
habia planteado hipotéticamente, la identificacion de los militares
(Oficiales subalternos) con la unidad de la que forman parte se
correlaciona significativamente con las tres categorias de conducta de
liderazgo: 1) Fomentar una identidad social compartida por los
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miembros del grupo que dirige, 2) Hacer énfasis en valores compartidos,
y 3) Realizar conductas inclusivas. Todo lo cual se traduce en un

incremento de la efectividad de la unidad; es decir; potencia y disciplina.

Sin embargo, sorprendentemente, y en contraste con lo esperado,
el grupo formado por Ilos soldados, mostr6 una tendencia
completamente diferente. Dos de las categorias de conducta de
liderazgo (énfasis en la identidad colectiva y conductas inclusivas) no se
relacionaron significativamente con la identificacién social. Mas aun, la
tercera categoria (énfasis en valor compartido) estuvo fuertemente
relacionada pero de manera negativa con la identificacion de los

soldados con sus unidades.

Utilizando esta nota discordante como punto de apoyo, Shamir
(2000), plantea que el énfasis en los valores compartidos y conductas
inclusivas por parte del lider influyen positivamente sobre el nivel de
identificacion social y la efectividad del grupo sélo en el circulo cercano
de subordinados del lider; es decir, los miembros del personal de la
compafia (Oficiales subalternos). Sin embargo los mismos recursos de
liderazgo no surten el mismo efecto sobre los subalternos mas lejanos
con los que el lider no comparte un mismo universo simbdlico y con

quienes no mantiene un contacto directo y permanente.

De este modo, los resultados obtenidos permiten demostrar dos
cosas: En primer lugar, que las conductas de liderazgo dirigidas a
fortalecer los valores compartidos y las conductas inclusivas, influyen
positivamente sobre la identidad social y la efectividad de grupos
militares. Y, en segundo lugar, que dicho poder de influencia se haya

supeditado a que los subalternos perciban a su lider como una persona
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cercana con quien comparten importantes aspectos relevantes de la vida

cotidiana y con quien interactian de un modo directo y permanente.

Por lo tanto, el aspecto mas relevante de los resultados obtenidos
en este interesante estudio consiste en la necesidad de liderar sobre la
base de valores compartidos entre lideres y seguidores. Los resultados
discordantes obtenidos en los dos tipos de participantes (Oficiales
subalternos y soldados) muestran que las conductas del lider no siempre
tienen los mismos efectos en diferentes capas de subordinados o
seguidores. Algunas actitudes de liderazgo tienen efectos similares en
subordinados mas cercanos o mas distantes, ya sea directa o
indirectamente. Otras conductas pueden tener un efecto en una capa de
subordinados y no en otra (Shamir, 1995). Algunas conductas pueden

incluso tener efectos opuestos en diferentes capas de subordinados.

Un énfasis en valores compartidos por parte del lider fue
aparentemente interpretado por los soldados y miembros del personal
de una manera muy diferente. Los soldados no “tragaron el anzuelo”.
Ellos quizas lo interpretaron como un intento educacional de parte del
lider oficial o como un énfasis en valores que pertenecen solamente al
escalafén de oficiales y por lo tanto resultaron alienados de tales

conductas.

Es posible que, desde el punto de vista de los soldados, exista una
discrepancia entre los valores promocionados por el lider y los valores
en uso por el lider, una discrepancia que los llevd a reaccionar
negativamente a los valores promocionados por el lider (incongruencia

entre el decir y el hacer).
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Este hecho es relevante porque, dada la estructura jerarquica
propia de las instituciones militares, esta identificacion personal puede
“derramarse” sobre distintos subgrupos sélo en la medida que cada uno
de ellos tenga a la cabeza lideres cercanos quienes, a su vez, forman
parte de otros grupos dirigidos por lideres mas prominentes. Asi, la
capacidad del lider para ejercer influencia sobre subordinados mas
distantes esta parcialmente mediada por su capacidad para influir,

primero, sobre los subordinados mas inmediatos.

Por lo tanto, cuando se estudia el liderazgo en organizaciones
jerarquizadas, deberia ponerse mas atencion a posibles efectos
diferenciales de liderazgo organizacional en los subordinados a
diferentes niveles organizacionales y a variados niveles de distancia del
lider. Algunas conductas de liderazgo pueden tener los mismos efectos
directos en subordinados a todo nivel. Otras conductas pueden tener
efectos similares porque los efectos en un circulo mas cercano de
subordinados median los efectos en subordinados mas distantes. Aun
otras observaciones pueden tener muy diferente y hasta contradictorios
efectos en los subordinados mas cercanos y mas distantes (ver Shamir,
Zakay, Breinin, & Popper, 1998).

Segun Shamir (2000), a pesar de que esta forma de liderazgo
indirecto no ha recibido mucha atencién en la literatura, es relevante
porque puede explicar el modo como lideres de mayor jerarquia pueden
influir a subalternos que, a su vez, lideran grupos menos prominentes,
en su manera de transmitir una misma identidad social. De este modo,
los lideres de mas bajo nivel modelan su conducta segun lideres de mas
alto nivel, lo cual generaria una especie de “efecto dominé de liderazgo”
o “liderazgo de cascada” por medio del cual la identidad social, en tanto
efecto del liderazgo, se multiplica desde las esferas mas altas hacia las
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mas bajas, influyendo sucesivamente en distintas capas expansivas de
subordinados (ver Shamir, 2000).

Este aspecto selectivo del liderazgo se vuelve todavia mas dificil
de ejercer cuando se trata de crear, coordinar y dirigir la accion
colectiva de grupos militares bajo condiciones de globalizacion, es decir,
en un clima macrosocial de cada vez mayor diversidad, fronteras mas
débiles ya sea entre organizaciones o dentro de las mismas, menor
efectividad de los mecanismos de control burocraticos tradicionales y
comunicacionales y mayor confianza en disposiciones al cambio, la

innovacion y el autoempleo.

El ejercicio de conductas capaces de fomentar la identidad
colectiva, los valores compartidos y el compromiso personal en la
obtencién de objetivos comunes se ha convertido en la funcidn critica

del liderazgo en las instituciones militares (Shamir, 2000).

1.5. Liderazgo transformacional y género en instituciones militares.

Segun Moreira (2010), cuando se estudian diferencias de género
en estilos de liderazgo, resulta imprescindible considerar las
caracteristicas especificas del contexto o cultura organizacional en el
que se realiza el estudio. Desde esta perspectiva, el caracter
esencialmente masculino de la vida militar ha contribuido a la creacion
de estereotipos e identidades sexuales asi como a las diferencias y la

definicion de las fronteras entre los géneros.

Por un lado, las instituciones militares contribuyen a Ila

construccion del estereotipo masculino como el mas apropiado para
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ejercer liderazgo en el contexto militar, y por otro, el propio modelo
masculino refuerza la imagen de la organizacion militar, como el mas
apropiado para fomentar los atributos de la masculinidad. De esta
manera, la propia definicion de lo que estereotipicamente significa ser
“masculino” y la condicién de ser “militar” son dos categorias que con
frecuencia se acercan hasta coincidir la una con la otra. Los propios
requisitos de ingreso se hayan desarrollados sobre la base del modelo
clasico y estereotipado de “masculinidad”. El postulante debe poseer
ciertas caracteristicas fisicas y psicoldgicas que se enmarcan dentro del

ideal masculino.

Las actividades propias de la cultura militar estan sujetas a una
reglamentacién interna altamente autoritaria, jerarquizada y de tipo
“racional-legal”, que se basa en la legitimidad del orden establecido que
regula practicamente todas las actividades de interaccién y desarrollo de
carrera. Este tipo de organizacion burocratica se rige por los principios
de autoridad centralizada, jerarquizacién de los puestos de trabajo y
especializacion, los que delimitan de un modo preciso toda clase de
funciones y responsabilidades. Se atribuye gran importancia a las
normas, reglas y procedimientos normalizados de realizacion de dichas
tareas. En general, se otorga poco valor a las iniciativas de los
miembros de la organizacién; las relaciones tienden a ser impersonales
y el sistema de definicién de roles se refiere Unicamente a deberes vy
tareas estrictos al cargo. El “estatus” es adscrito segun el sistema de

promocion basado en la antigliedad (ver Moreira, 2010).

Es evidente que dicha racionalidad, propio del sistema burocratico,
conlleva algunos inconvenientes facilmente identificables, tales como la
rigidez, las actitudes ritualistas y mecanicas, el espiritu de casta, la
valorizacion excesiva de la dependencia y sumision, asi como el fomento
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de climas laborales basados en la desconfianza y el cinismo. Pese a lo
anterior, segun Moreira (2010), el modelo masculino tradicional y la
ideas dominantes sobre los roles sexuales han cambiado
vertiginosamente al ritmo propio de los cambios de la modernidad que
han forzado a estas instituciones a adaptarse a los nuevos tiempos.
Hoy, las escuelas matrices de caracter militar, en lugar de poner énfasis
en la necesidad de formar hombres al servicio de la patria, se preocupan
por formar profesionales capacitados para representar la ley y el orden,

de manera de dar eficacia al derecho en todo el territorio nacional.

Segun Moreira (2010), desde comienzos de los afios 70, las
Fuerzas Armadas comenzaron a “feminizarse”. Las mujeres comenzaron
a adquirir el estatuto militar, recibiendo entrenamiento militar idéntico al
del hombre. La masculinidad concebida en el modelo dominante pierde
su valor simbdlico, ya sea en situacion de guerra como de paz. Sin
embargo, estos cambios no significan necesariamente la eliminacién de
los modelos y normas culturales antes sefaladas, siendo, todavia, el rol
masculino el que continla predominando en el contexto militar. Desde
esta perspectiva Moreira (2010) plantean que el enfoque propio del
liderazgo transformacional resulta ser el mas compatible con el papel de
la mujer, en comparacion con los enfoques de liderazgo tradicional
masculino. El liderazgo transformacional, con su énfasis en Ia
potenciacion de los seguidores, se ajusta a los cambios organizacionales
contemporaneos, es decir, con la necesidad de que las organizaciones se
conviertan en organizaciones menos jerarquicas, mas flexibles,
orientadas al trabajo y a la participacién. Moreira (2010), citando a Bass
(1985) destaca que en las organizaciones militares o mecanicistas es
mas probable que surja el liderazgo transaccional, mientras que el
liderazgo transformacional es mas esperado en organizaciones
organicas. En organizaciones mecanicistas, los lideres tienden a tener
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mas comportamientos de liderazgo transaccional, en la medida en que
el comportamiento individual se halla mas fuertemente prescrito,
formalizado, definido y por lo tanto, no hay grandes posibilidades de que

los subordinados tengan desempenos mas alla de las expectativas.

Para Moreira (2010) en las organizaciones militares no sera, en
principio, propicia la adopcion de comportamientos transformacional por
parte de los lideres, puesto que en ellas se impone una estructura
rigida, basada en la jerarquia, configurada a partir de reglas, patrones,
normas Yy Vvalores prescritos, que resultan, en cierto modo,
incompatibles con el tipo de conducta propia del estilo de liderazgo

transformacional.

Segun un estudio realizado por Druskat (1994), las diferencias de
género en los estilos de liderazgo tienden a aparecer con mas fuerza en
las organizaciones menos burocraticas, donde no dominan normas y
valores estereotipicamente masculinos. De esta manera el éxito en la
carrera profesional de mujeres dentro del contexto de organizaciones
altamente burocratizadas, como es el caso de las instituciones militares,
depende en gran medida de su capacidad para ajustarse a las normas y
expectativas que son compatibles con las de los hombres. Sin embargo,
los resultados de este estudio se hallan limitados por dos circunstancias
concretas: en primer lugar, hombres y mujeres fueron estudiados
separadamente, coincidiendo el sexo del lider con el del evaluador, y, en
segundo lugar, existia un total predominio masculino o femenino del
contexto estudiado. Segun Osses (2008), los hallazgos de la
investigacién sefalada no son aplicables a la realidad de las
organizaciones contemporaneas que incluyen tanto seguidores como

lideres de ambos sexos.
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Otro factor del contexto organizacional que influye sobre la
aparicion y direccion de las diferencias de género en los estilos de
liderazgo, es la composicion de género en las organizaciones, es decir;
la proporcion de hombres y mujeres que predomina en el contexto total.
Eagly y Johnson (1990) constataron que las diferencias entre lideres
hombres y mujeres en estilos democraticos y en estilos orientados a las
personas son significativamente inferiores en contextos
predominantemente masculinos. Esto sugiere que las mujeres lideres
utilizan estilos congruentes con el tipo de género en el contexto
imperante. Asi mismo, el género de los subordinados, asi como la
proporcion de hombres y mujeres que predomina entre ellos, también
parecen influir sobre los estilos de liderazgo percibidos. La direccién de
esta relacidon sugiere que los hombres lideres tienden a ser percibidos
con mayor orientacidon a la tarea y de un modo mas autocratico con

subordinados masculinos que femeninos.

Segun Moreira (2010) la especificidad del contexto y de la cultura
sobre la evaluacion y el significado del liderazgo percibido es otro
aspecto a tener en cuenta. Asi, en contextos militares, en tanto
tipicamente masculinos, se espera que los lideres hombres sean
percibidos como mas eficaces interpretando sus errores como
consecuencia de factores externos, mientras que las lideres mujeres son
objeto de una observacion mas critica por parte de sus seguidores (ver
Moreira, 2010). Como consecuencia de lo anterior, en contextos
militares, las mujeres tienden a tener éxito en la medida que adoptan

patrones de comportamiento masculino.

Por ejemplo, en el contexto militar, la sensibilidad del lider puede
ser interpretada como una debilidad, mientras que en organizaciones
que promueven un estilo mas protector, la misma sensibilidad es
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probablemente esencial para un liderazgo eficaz. Segin Moreira (2010),
el liderazgo transformacional surge con mayor facilidad y es mas eficaz
en culturas colectivistas que en culturas individualistas. Ademas,
culturas mas masculinas son probablemente mas tolerantes a lideres
directivos, en comparacion con las culturas feministas, en las que la
preferencia recae en los lideres consultivos y afectivos (ver Moreira,
2010).

En un meta-analisis sobre el género y la eficacia del liderazgo
percibido, Eagly et al. (1992), encontraron que en contextos militares,
los hombres lideres puntian mas alto que las mujeres lideres con
respecto a la eficacia del liderazgo percibido. Por su parte, Boldry et al.
(2001), en un estudio realizado en escuelas de formacién militar,
constataron que ya sea estudiantes hombres o estudiantes mujeres, las
lideres mujeres eran evaluadas como menos aptas para el trabajo

militar que los lideres hombres (ver Moreira, 2010).

El conjunto de investigaciones senaladas en este apartado
coinciden en sefalar que las mujeres tienden a ser percibidas como
menos eficaces que los hombres en roles de liderazgo que rara vez son
ocupados por mujeres y en el que la mayoria de los evaluadores son
hombres. Con todo, el impacto de los estereotipos de género en el
contexto militar se ha convertido en un problema para las mujeres
debido a la discrepancia entre los atributos que componen el estereotipo
social de las mujeres y los atributos necesarios para el desempefo
militar efectivo (Eagly y Johannesen-Schmidt, 2000; Eagly y Karau,
2002).

Moreira (2010) realiz6 un estudio con 603 militares que prestan
servicios en las diferentes secciones de cuatro Unidades Militares del
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Norte de Portugal. En dicha investigacion, la autora se propuso
averiguar, entre otras cosas, si existen diferencias estadisticamente
significativas en la hetero-percepcion de los estilos de liderazgo
masculino y femenino, dependiendo si el subordinado (evaluador) es
hombre o mujer. Un segundo propdsito consisti®é en comprobar si
existen diferencias estadisticamente significativas en la percepcién de
los estilos de liderazgo masculinos y femeninos, segun que el
subordinado (evaluador) sea hombre o mujer. En tercer lugar, la autora
examind si, en el contexto militar, existen o no diferencias
estadisticamente significativas en la evaluacién de Ila eficacia,
satisfaccion y esfuerzo-extra de los lideres masculinos y femeninos, de
acuerdo con el género de los evaluadores. Un cuarto propdsito consistid
en averiguar si existe alguna relacion entre los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional percibidos y las variables de eficacia,

satisfaccion y refuerzo-extra, para lideres femeninos y masculinos.

En relacién al primer objetivo propuesto, los resultados obtenidos
permitieron demostrar que no hay diferencias estadisticamente
significativas en la auto-percepciéon de los estilos del liderazgo
transformacional ni transaccional, por parte de los lideres masculinos y
femeninos. Con respecto al segundo objetivo, los resultados mostraron
que tampoco hay diferencias estadisticamente significativas en la
hetero-percepcién del estilo de liderazgo transformacional de los lideres

(sean hombres o mujeres) por parte de los subordinados masculinos.

Sin embargo, si se observaron diferencias significativas en la
evaluacién del estilo de liderazgo transformacional de lideres masculinos
y femeninos, en términos de la percepcién de los subordinados
femeninos. En este sentido, se observd que los lideres masculinos son
evaluados por los subordinados femeninos como mas
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transformacionales, en comparacién con los lideres femeninos. En
relacion al estilo de liderazgo transaccional, no se hallaron diferencias
estadisticamente significativas en la evaluacion de lideres masculinos y
femeninos, desde el punto de vista de la percepcién de los subordinados
masculinos ni femeninos. Por lo tanto, en relacién al segundo objetivo
propuesto, Moreira (2010) concluye que solo se encontrd un resultado
estadisticamente significativo en relacion con la evaluacion del estilo de
liderazgo transformacional de lideres masculinos y femeninos, desde el
punto de vista de la percepcion de los subordinados femeninos,
constatandose que, en contextos militares, los lideres masculinos son
evaluados por los subordinados femeninos como mas

transformacionales, en comparacion con los lideres femeninos.

En relacion al tercer objetivo propuesto, se observd que si bien no
hay diferencias estadisticamente significativas en la evaluacién de la
eficacia, satisfaccion y esfuerzo-extra de los lideres masculinos y
femeninos, en términos de la percepcion de los subordinados
masculinos, si existen diferencias significativas cuando se trata de la
percepcidon que tienen los subordinados femeninos. De este modo, los
valores de las medias son superiores para los lideres masculinos, en las
tres variables en cuestidén. Esto significa que los lideres masculinos son
evaluados por subordinados femeninos de forma mas favorable, es
decir, los consideran no soélo mas eficaces, sino también inductores de
mayores niveles de satisfaccién y esfuerzo extra en los subordinados.
Estos resultados, sin embargo, se hallan limitados por la discrepancia en
el tamafio de la muestra a nivel de los dos grupos evaluados: 189

lideres masculinos y sélo 11 lideres femeninas.

Con respecto al cuarto objetivo, se logré demostrar que,
independientemente del género del lider, los subordinados muestran
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una alta correlacién positiva entre el comportamiento de liderazgo
transformacional y el de liderazgo transaccional. Por lo tanto, existe una
asociacion positiva y significativa entre estas dos variables, ligeramente
mas fuerte en el caso de los lideres femeninos (r = 0,861, N = 45, p =
0,000) en comparacion con los lideres masculinos (r = 0,836, N = 347,
p = 0,000). En segundo lugar, se demostré que, con independencia del
género del lider, existe una alta correlacidon positiva entre las variables
eficacia, satisfaccion y esfuerzo-extra y el Liderazgo Transformacional
(> 0,70). La correlacién entre estas tres variables y el Liderazgo
Transaccional es sélo media (0,5 <r <0,7). Por ultimo, los resultados
obtenidos permitieron demostrar que existen diferencias de correlacion
entre el Liderazgo Transaccional y las otras tres variables mencionadas
en funcién del género de los jefes, siendo estas menos expresivas en el
caso de la evaluacién del estilo de Liderazgo Transaccional adoptado por
lideres mujeres en comparacién con los lideres hombres. A nivel de los
sub-factores de los estilos de liderazgo, se observd que las tres sub-
escalas de Liderazgo Transformacional (Carisma, Estimulacién
Intelectual y Consideracion Individualizada) muestran una buena
correlacidon con las tres variables; eficacia, satisfaccion y esfuerzo-extra,
siendo la sub-escala Carisma la Unica que muestra correlaciones fuertes
(> 0,70) a este nivel, las otras dos mostraron correlaciones medias
(0,70> r> 0,60). Por su parte, la sub-escala Recompensa contingente
(Liderazgo Transaccional) también tiene en su conjunto, valores de
correlacion medios con la eficacia, satisfaccion y esfuerzo-extra. En el
liderazgo femenino, en comparacién con el liderazgo masculino, ésta
sub-escala protagoniza valores de correlacién mas altos con las tres
variables involucradas, especialmente con eficacia. Respecto a la otra
sub-escala del liderazgo Transaccional (Accidon por Excepcién), los
coeficientes de correlacién con las variables eficacia, satisfaccidon y
esfuerzo-extra fueron mas modestos y también aqui las mujeres lideres
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obtienen correlaciones superiores en comparacion con los hombres, a
excepcion de esfuerzo-extra, donde estas tienen valores mas bajos en 4
de las 5 sub-escalas en andlisis. Sobre la base de estos resultados, la
autora concluye que existen asociaciones fuertes y positivas entre los
estilos de liderazgo transformacional-transaccional percibidos y las
variables de eficacia, satisfaccién y esfuerzo-extra, tanto para lideres
masculinos, como para lideres femeninos. Sin embargo el liderazgo
transformacional muestra una asociacion mas fuerte con las medidas de
satisfaccion, eficacia y esfuerzo-extra, en comparacién con el Liderazgo

Transaccional (ver Moreira, 2010).

2. El liderazgo transformacional en instituciones policiales.

2.1. Los estilos de liderazgo en el ejercicio del mando policial.

En este Ultimo apartado abordaremos el estudio de los estilos de
liderazgo en el contexto de las instituciones policiales: cual de ellos es el
mas utilizado por los lideres de policia y de qué manera se relaciona
cada estilo de liderazgo con las variables de resultado mas relevantes

para el desempeiio de la funcién policial.

Existen numerosas investigaciones sobre liderazgo en el ambito de
la policia en las que se han encontrado diferencias significativas entre
los estilos de liderazgo transaccional y transformacional y su relacién
con el desempefo policial (Adebayo, 2005; Alvarez, 2005; Brown, 2003;
Deluga y Souza, 1991; Densten, 1999, 2003, 2005; Dobby et al., 2004;
Downs, 1999; Drodge y Murphy, 2002a, 2002b; McDaniel 2007;
Morreale, 2002, 2003; Murphy y Drodge, 2004; Panopoulos, 1998).
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En un estudio piloto realizado desde la teoria del liderazgo
transformacional (Bass, 1985), con una muestra de 331 policias locales
de la Comunidad de Valencia, Alvarez (2005) se propuso estudiar los
estilos de liderazgo percibidos y su relacion con el esfuerzo extra y la
eficacia. Los resultados obtenidos muestran que los subalternos tienden
a percibir a sus lideres como lideres mas transaccionales que
transformacionales, siendo el estilo laissez-faire el que obtiene el
puntaje promedio mas bajo. De los factores que componen los distintos
estilos de liderazgo, el que es percibido en mayo medida es el factor
Motivacién inspiracional, seguido de Direccién por excepcion (activa),
Influencia idealizada (atribucién), Influencia idealizada (conducta),
Recompensa contingente, Estimulacién intelectual, Consideracién
individualizada, Direccién por excepcion (pasiva) y, finalmente, las

conductas laissez-faire o ausencia de liderazgo (ver Alvarez, 2009).

Al comparar los puntajes promedio obtenidos en los distintos
estilos de liderazgo segun el rango del lider, Alvarez (2005) encontrd
diferencias significativas entre los grupos. Los lideres de mayor rango
son los que obtienen los puntajes mas altos en Influencia idealizada
(conducta), Influencia idealizada (atribucién), Motivacidon inspiracional,
Estimulacién intelectual, Recompensa contingente, Direccion por

excepcion (activa).

En cuanto al género de los subalternos, Alvarez (2005) no
encontro diferencias en la forma cémo éstos perciben a sus lideres. Sin
embargo, la posibilidad que el género de los subalternos no incida en la
percepcion de liderazgo de su jefatura es relativizado por el autor debido
a la diferencia numérica de muestra de varones (84.6 %) frente a

mujeres (6.9 %).
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Comparando los resultados obtenidos en su estudio con los valores
normativos de Bass y Avolio (1990), Alvarez (2005) encontré
importantes diferencias. Los puntajes promedio obtenidos por cada
estilo de liderazgo y las conductas que los componen fueron menores a
los criterios normativos en todos los factores de conducta excepto en
Direccién por excepcion (activa), Direccidn por excepcion (pasiva) vy

laissez-faire.

En un estudio anterior realizado por Densten (1999), se
compararon los estilos de liderazgo de oficiales de policia en Australia
con las puntuaciones normativas de los trabajos de validacién del MLQ
de Bass y Avolio (1990). Al igual que los resultados obtenidos por
Alvarez (2005), los hallazgos encontrados por Densten (1999) también
mostraron valores mas bajos en todas las conductas de liderazgo con

respecto a la norma, a excepcion del estilo de direccidn por excepcidn.

Seguin Densten (1999) y Alvarez (2005 y 2009) esta situacidn se
deberia a que las instituciones policiales, especialmente las de caracter
militar, se han caracterizado histéricamente por poseer una estructura y
organizacion altamente jerarquizada, gran centralidad del mando y
elevada burocratizacién de sus procesos internos, dentro de los cuales el
sistema de recompensas y sanciones ocupa un lugar preponderante. Por
otro lado, su funcién las lleva a actuar normalmente de manera reactiva
frente a actos delictivos o situaciones de emergencia ya consumados, lo
que fomentaria el ejercicio de un liderazgo también reactivo. De este
modo, resulta comprensible que los estilos de liderazgo desarrollados al
interior de la cultura policial obtengan valores mas bajos que los
criterios normativos establecidos por Bass y Avolio (1990), asi como
también que los lideres de las instituciones policiales tienden a ocupar
mayoritariamente las conductas propias del estilo de liderazgo
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transaccional como el recurso mas apropiado para ejercer control sobre
la conducta de sus subalternos: Dan 6rdenes y fiscalizan el
cumplimiento de sus disposiciones a partir de un aparato administrativo
que establece de manera clara y precisa las normas y sanciones

correspondientes a cada caso.

Sin embargo, Densten (1999) sugiere que el nuevo modelo de
policia demandado por la sociedad no es reactivo, sino proactivo, puesto
que su principal objetivo y métodos de trabajo consisten en adelantarse
a los hechos en la prevencion del delito mas que en reaccionar e
intervenir cuando los acontecimientos ya han sucedido. Densten (1999)
destaca que ese modelo de policia preventiva y proactiva, requiere de
un liderazgo menos basado en la transaccién y las recompensas y mas
basado en las conductas vy principios propios del liderazgo

transformacional.

Con el propodsito de conocer cudl de los estilos de liderazgo es el
mas eficaz para fortalecer la gestion policial, Dobby, Anscombe y Tuffin
(2004) realizaron un estudio en el que se demostré que de 53 conductas
de liderazgo que fueron relacionadas con el liderazgo eficaz, 50 de ellas
coincidian con el estilo de liderazgo transformacional. Se demostrd que
estas conductas tenian efectos positivos sobre las actitudes hacia el
trabajo, la satisfaccion con el trabajo y el compromiso experimentado
por los subalternos en relacién a la institucion (ver Dobby, Anscombe y
Tuffin, 2004).

A partir de la teoria del liderazgo transformacional de Bass (1985),

y con una muestra de 177 oficiales de policia de la New England

Community-Police (New Hampshire, USA), Morreale (2002, 2003)

estudid las relaciones entre los estilos percibidos en el lider sobre la
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satisfacciéon y el esfuerzo extra de los subalternos. Los resultados
demostraron que los oficiales con superiores que practican un estilo
transformacional de liderazgo, estaban significativamente mas
satisfechos con sus trabajos, encontraban mas eficaz al lider y estaban
dispuestos a ejercer en mayor medida un esfuerzo extra en su
desempeiio laboral. Aquellos que tenian un supervisor con un estilo
laissez-faire estaban significativamente menos satisfechos con su
trabajo, tenian menos disposicién a hacer esfuerzos extra y percibian a

su lider como menos eficaz.

En otro trabajo desarrollado con el MLQ (Bass y Avolio, 1990),
Densten (2003) estudid los efectos de los distintos estilos de liderazgo
de oficiales de policia en Australia sobre la Eficacia del lider y el Esfuerzo
Extra de sus seguidores. Los resultados demostraron que las conductas
propias de los factores Direccion por excepcion, Consideracidn
individualizada, Motivacion inspiracional e Influencia idealizada predicen
de manera significativa y positiva la eficacia percibida en el l