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PROLOGO

Lideres al servicio de la sociedad.
Liderazgo en entorno internacionales

Para un militar como yo, avido lector y firme defensor de la
importancia y grandeza del conocimiento, constituye un verdade-
ro placer presentar una obra que aborde dos conceptos clave de
gran actualidad y que pueden ser de una inestimable ayuda para
comprender mejor el cambiante mundo en que vivimos: liderazgo
e internacionalizacion.

Ciertamente, el liderazgo constituye uno de los fenémenos
humanos que siempre ha despertado una gran atraccion, tanto en
sus aproximaciones de estudio mas cientificas, como en las basa-
das en una literatura de tipo mas divulgativo. Posiblemente, uno
de los motivos que promueven dicho interés, es que los auténticos
lideres son necesarios para evolucionar, innovar y permitir el apro-
piado desarrollo de sociedades, instituciones y organizaciones.

Necesitamos contar con personas integras, que miren al futu-
ro con esperanza y decision, capaces de afrontar los complejos re-
tos que la realidad impone, que superen las dificultades que les
plantea el ejercicio de sus responsabilidades. Los verdaderos lide-
res destacan porque ayudan a construir un mundo mejor y una so-
ciedad mas justa. Favorecen el progreso de las instituciones a las
que sirven y son activos paladines de un eficiente funcionamiento
de las organizaciones publicas y privadas. Desempenan sus come-
tidos en ambitos tan variados como el econ6émico, social, politico,
militar, educativo, deportivo entre otros.

El liderazgo, al igual que la sociedad y la tecnologia, evolucio-
na convergiendo sobre los valores de las naciones y los derechos
humanos vigentes. Por ello, todos aquellos interesados en seleccio-
nar, formar y mejorar a los lideres, ademas de ampliar su conoci-
miento analizando pretéritos modelos ejemplares, deben mante-
ner una activa conciencia de la situacion presente y mirar perma-
nentemente al futuro, con esperanza e iniciativa.
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La internacionalizacion es otro proceso fundamental en el que
la sociedad esta inmersa. Es necesario asumir la imparable dina-
mica de globalizacion que vivimos. Los estados deben desarrollar
las necesarias transformaciones en sus estructuras sociales, econo-
micas, politicas y de seguridad. El progreso de los paises necesa-
riamente esta unido al desarrollo de organizaciones multinaciona-
les y a una cooperacion internacional, basada en el desarrollo de
alianzas y la apertura de las naciones a mercados y actividades in-
ternacionales. Por ello, la formacién y el ejercicio profesional debe
de estar unido a una formacion integral en competencias profe-
sionales, basada en una apertura mental que proporciona la prac-
tica y el desarrollo de relaciones interregionales e internacionales.

Me gustaria destacar también que los diferentes capitulos que in-
tegran la presente obra estan firmados tanto por autores civiles como
militares. Dicha iniciativa constituye una interesante contribucion,
propia de las sociedades abiertas y modernas, que resuelven los pro-
blemas complejos mediante aportaciones multidisciplinares, propias
de los enfoques integrales. Este documento, fruto de una de las diver-
sas iniciativas desarrolladas entre la Universidad de Granaday el Man-
do de Adiestramiento y Doctrina, refleja una renovada vision y un es-
fuerzo que ha permitido unir una vez mas al mundo académico y pro-
fesional, civil y militar. Dicha colaboracion permite, en definitiva, avan-
zar en el estudio de temas de patente interés para nuestra sociedad,
colaborando en el impulso necesario para avanzar en el conocimien-
to y favorecer el desarrollo de nuestro pais.

Como militar y maximo responsable de la formacion de los 1i-
deres de nuestro Ejército, quiero destacar la importancia de colabo-
rar en todos los campos de actividad en forjar profesionales respon-
sables y decididos, con un espiritu de servicio incondicional hacia
la ciudadania, para construir una sociedad marcada por este nuevo
mundo global en un entorno presidido en muchas ocasiones por la
incertidumbre.

En definitiva, es una satisfaccion presentarles y colaborar en una
obra como la que tienen ante sus ojos, que tras haber visto la luz
editorial, puede su lectura colaborar a profundizar en el conocimien-
to de los temas planteados y con la que estoy convencido el lector
podra disfrutar.

Granada, mayo de 2013

EL TENIENTE GENERAL

JEFE DEL MANDO DE ADIESTRAMIENTO Y DOCTRINA
FRANCISCO PUENTES ZAMORA



INTRODUCCION

El origen del presente libro esta en las colaboraciones y comu-
nicaciones desarrolladas por los participantes en las Jornadas de
Direccion de organizaciones y Liderazgo. Estas Jornadas han sido
promovidas por el Centro Mixto Universidad de Granada y el Man-
do de Adiestramiento y Doctrina del Ejército de Tierra y desarro-
lladas con la colaboracion del Centro Mediterraneo y la Facultad
de Ciencias del Trabajo de la Universidad de Granada durante los
dias 12y 13 de noviembre de 2012.

Los objetivos que se perseguian en la actividad, que ha dado
como fruto la presente obra, eran desarrollar una aproximacion
multidisciplinar e integral de fenémenos intimamente relaciona-
dos en las organizaciones e instituciones, publicas y privadas, civi-
les y militares, sobre la direccion en organizaciones, el liderazgo,
la ética, el emprendimiento, la formacién y el desarrollo de com-
petencias.

Una de las realidades con la que tenemos que convivir es que
para alcanzar un adecuado desarrollo social y econ6émico en
entornos seguros nuestro pais participa frecuentemente con dife-
rentes organizaciones internacionales (Unién Europea, Naciones
Unidas, OTAN) permitiendo desarrollar una economia y defensa
en un mundo globalizado, abierto a mercados exteriores y alian-
zas. Por ello, se considera importante que los responsables de las
organizaciones e instituciones desarrollen actividades que favorez-
can el estudio de la direccion y el liderazgo en ambientes de con-
tinuo cambio, con procedimientos abiertos a la adaptacion e in-
novacion y frecuentemente desarrollados en complejos entornos
internacionales.

El texto se encuentra dividido en varias areas tematicas, tanto
del ambito civil como militar, centradas cada una de ellas en las
aportaciones de los autores en torno a la direccién en las organi-
zaciones y el liderazgo. Las disciplinas del conocimiento desde las
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que se desarrolla la obra son la psicologia social y de las organiza-
ciones, la sociologia, la filosofia, la ciencias politica, las ciencias de
la seguridad y defensa y las ciencias de la educacion. Los capitulos
analizan el fenémeno de la direccion y el liderazgo pero mante-
niendo las aproximaciones propias y enriquecedoras mutuamente
de un conocimiento complementario de los temas abordados.

En el primer capitulo «Desarrollo del liderazgo emprendedor
en las organizaciones», Diaz Bretones aborda el tema de creciente
interés en la sociedad espanola como es el desarrollo de la figura
de los emprendedores. Se plantea que los emprendedores son un
elemento dindmico, de innovacién necesario para una continua su-
peracion y adaptacion de las organizaciones, tanto de manera inter-
na como externa, en las sociedades actuales cada vez mas globales.
Se aborda un analisis de diferentes autores que han estudiado la in-
fluencia para los emprendedores de las caracteristicas personales y
las variables del entorno como son la familia, la educacion, la socie-
dad y la cultura local. También se aportan diferentes modelos que
centran el estudio de las conductas de los emprendedores relacio-
nandose con las caracteristicas culturales de las sociedades a las que
pertenecen las organizaciones. Se plantea, como conclusion por par-
te del autor, la existencia tanto de unos factores individuales como
los organizacionales y sociales que son clave para entender el desa-
rrollo y potenciacion de los comportamientos emprendedores, tan
necesarios en la sociedad actual y que constituye una interesante area
de estudio e investigacion en el mundo de las organizaciones.

En el segundo capitulo, «Influencia de la ensenanza superior
militar en los estilos de pensamiento de sus alumnos», Mandia y
Ruiz Lopez llevan a cabo un estudio empirico para analizar si du-
rante la formacién de los cadetes militares en la Academia Gene-
ral Militar de Zaragoza se modifican sus estilos de pensamiento,
hacia qué estilo y si existe un estilo de pensamiento predominante
entre estos cadetes y los profesores de la Academia.

En el tercer capitulo, «Cohesion en las organizaciones: contex-
to y factores de influencia en las unidades militares», Garcia-Guiu y
Tinahones, desde una perspectiva psicosocial, describen la cohesion
militar destacando las caracteristicas de las misiones militares actua-
les como son el desarrollo de la actividad en entornos potencialmen-
te peligrosos, la identificaciéon organizacional multinivel, la prepa-
racion para la polivalencia y la necesaria adaptacion a la multicultu-
ralidad. También se describe un modelo de cohesion militar y mo-
ral en el que se propone considerar unos antecedentes (liderazgo,
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confianza, instruccion y adiestramiento realista, tiempo/experien-
cia compartido) y unos consecuentes (desempeno, motivacion, efec-
tividad, dedicacion, retencion y reduccion del estrés).

En el cuarto capitulo, Munoz aborda desde el prisma del anali-
sis politico los diferentes tipos de liderazgo ejercidos por los presi-
dentes del gobierno espanol en las ultimas décadas con «El liderazgo
de los presidentes del Gobierno de Espana, desde Adolfo Sudrez a
José Luis Rodriguez Zapatero». En dicho capitulo se estudia las for-
talezas y debilidades en relacion con el liderazgo de los diferentes
presidentes de gobierno democraticos hasta la actualidad. También
se efectiia una propuesta para un liderazgo politico actual, basado
en la ética y como factor clave para enfrentarse a los posibles pro-
blemas que pueden rodear a la democracia espanola.

En el quinto capitulo de Fernandez, Lépez y Santiago, «Etica y
empresa ante los retos del contexto actual: Gianni Vattimo y la ética
de la procedencia como filosofia empresarial», los autores centran
su atencion, siguiendo los planteamientos de Vattimo, en las rela-
ciones de la ética y la empresa bajo una vision filosofica de la socie-
dad y las organizaciones. Se plantea un cambio del paradigma ético
y de la praxis empresarial destacandose la humanizacién de la em-
presa, la relacion entre las prioridades empresariales y la localiza-
cion, el replanteamiento de los tipos de beneficios en las organiza-
ciones o la necesaria adaptaciéon a la cambiante realidad a la que
debemos enfrentarnos en las organizaciones.

En el sexto capitulo, «El liderazgo ético en las instituciones
educativas como criterio de eficacia organizativa», elaborado por
Conde y Garcia, se efectiia una revision del término liderazgo éti-
co en las organizaciones y su influencia dentro de la cultura
organizacional. Dicho trabajo esta centrado en las instituciones
educativas considerandose el liderazgo ético como un elemento
determinante para desarrollar equipos de trabajo efectivos.

En el séptimo y ultimo capitulo, de Garcia y Conde, «Liderazgo
y calidad en las organizaciones educativas», se describen la multitud
de teorias y definiciones del término liderazgo planteando la nece-
sidad de investigar y definir tanto los limites como los ambitos del
liderazgo en las organizaciones educativas. Se efectia una aproxi-
macion del liderazgo desde un punto de vista grupal con la existen-
cia de un importante trabajo colaborativo, basado en un trabajo con-
junto de equipo, que busca la consecucion de metas comunes.

Los diferentes autores han abordado temas que son de interés
para organizaciones publicas y privadas. Vivimos en una sociedad
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que debe enfrentarse a nuevos desafios y a la incertidumbre a tra-
vés del afan de progresar, crear y promover iniciativas para favore-
cer el desarrollo socioeconémico del pais. Emprendimiento, éti-
ca, liderazgo, competencias profesionales, responsabilidad, cohe-
sion, esfuerzo, innovacion, tecnologia, internacionalizacion y alian-
zas son solo algunas de las palabras clave que tiene que orientar el
trabajo dia a dia de instituciones y organizaciones para jalonar el
camino de proyectos futuros.

Al inicio de este capitulo se senalaba que uno de los objetivos
de estas Jornadas era la aproximacion multidisciplinar al estudio
de la direccion en las organizaciones y el liderazgo. Otro objetivo
que se ha cumplido, aunque sus frutos se podran apreciar mas ade-
lante, esta relacionado con el conocimiento mutuo de realidades
diferentes, desde el ambito civil y militar, desde las organizaciones
privadas e instituciones publicas, desde el mundo académico y el
contexto empresarial. El desarrollo de estas Jornadas ha dado la
oportunidad no sé6lo de conocer perspectivas diferentes y ambitos
organizacionales diversos, sino también de aportar un valor anadi-
do mediante el establecimiento de vinculos de trabajo conjuntos
que podran hacerse realidad en un futuro.

Por lo anterior, entendemos que con estas Jornadas se ha con-
tribuido a uno de los fines del Centro Mixto Universidad de Gra-
nada-Mando de Adiestramiento y Doctrina del Ministerio de De-
fensa. Gracias a ellas se ha trabajado en la promocién de una cul-
tura de dialogo y de cooperacion entre ambas instituciones y se ha
contado con la participacién de otros actores, como en este caso
han sido personas que desempenan su labor en organizaciones
empresariales, organizaciones no gubernamentales, administracion
publica, otras universidades espanolas, etc.

Finalmente, se espera por parte de los autores que la presente
publicacion sirva para la difusion de ideas, experiencias, reflexio-
nes y propuestas, dirigidas a un amplio abanico de la poblacion,
que favorezca la mejora la Direccion y el Liderazgo en las organi-
zaciones contemporaneas, tanto civiles como militares.

EMILIO SANCHEZ SANTA-BARBARA. Universidad de Granada
CARLOS GARCIA-GUIU LOPEZ. Mando de Adiestramiento y Doctrina
JOSE MARIA GONZALEZ GONZALEZ. Universidad de Granada
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CariTuLo 1
DESARROLLO DEL LIDERAZGO EMPRENDEDOR
EN LAS ORGANIZACIONES

Francisco Diaz BRETONES

Facultad de Ciencias del Trabajo
Departamento de Psicologia Social. fdiazb@ugr.es
Unaversidad de Granada

Resumen. En los tltimos anos se esta desarrollando un creciente in-
terés por la figura de los emprendedores, cuyo concepto no debe
ser asociado en exclusiva a la actividad empresarial. Las caracteristi-
cas de los nuevos emprendedores en las organizaciones se caracteri-
zan por incorporar un elemento dinamico y de innovacién, de su-
peracion y de adaptaciéon constante, superando el concepto tradi-
cional de aventura, expedicién y conquista.

Diferentes autores han estudiado la influencia para los empren-
dedores de las caracteristicas personales, existiendo también una
influencia de variables del entorno mas cercano (familia, escue-
la, socializacion) como de las caracteristicas culturales del macro-
entorno, la cultura y sociedad local en la que habitan los empren-
dedores.

Existen también diferentes modelos que centran el estudio de las
conductas de los emprendedores con las caracteristicas cultura-
les de las sociedades a las que pertenecen las organizaciones. Tanto
el estudio de los factores individuales como los organizacionales
y sociales, como el desarrollo y potenciacion de los comportamien-
tos emprendedores, se considera que constituyen en el futuro una
prometedora drea de estudio e investigaciéon en el mundo de las
organizaciones.

Palabras clave: Empoderamiento, intraemprendedor, locus de
control, motivacion, valores.

En los ultimos anos estamos asistiendo a un creciente interés
por la figura de los emprendedores. En estos anos hemos visto apa-
recer diversas revistas de difusion general con esta denominacion,
inaugurarse programas de radio y television sobre esta tematica,
publicarse libros u organizarse cursos, congresos y conferencias
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sobre el fenémeno, etc. Sin embargo este interés es nuevo sobre
todo en nuestro pais aunque no asi en otros paises occidentales
donde existe una mayor tradicion en el estudio de los emprende-
dores (podemos remontarnos por ejemplo a los estudios de Weber
de la primera década del siglo XX o los de McClelland en los anos
50), y consecuentemente un notable desarrollo cientifico: publi-
cacion de diferentes revistas especializadas, asociaciones cientifi-
cas, congresos especificos asi como diversos observatorios sobre el
fenomeno.

Pero insistimos que el interés acerca del estudio de los em-
prendedores en nuestro pais es relativamente reciente (no mas
de una década).

Todo ello ha llevado a un cambio de paradigma que esta pro-
piciado una lenta revolucion en las relaciones laborales de ma-
nera global que Drucker (1990) ha definido como la mayor re-
volucion del siglo XX.

Pero ¢que es un emprendedor? Una primera dificultad la te-
nemos en su conceptualizacion ¢Es sinonimo de empresario?
¢Hay una relacion entre liderazgo y emprendimiento?

En la actualidad, el concepto de emprendedor no estd ya aso-
ciado en exclusiva a la actividad empresarial. Empresario y em-
prendedor se convierten, por tanto, en dos conceptos diferen-
ciados. Mientras que el primero hace referencia a la propiedad
sobre una actividad mercantil, el segundo describird una forma
de liderazgo, de relacionarse y entender el mundo circundante
con el que interactuamos, en definitiva, de comportamiento.
Ambos conceptos no son antagonicos, de manera que podemos
encontrarnos con empresarios emprendedores (al igual que em-
presarios no emprendedores). Pero, de igual manera, al interior
de las organizaciones, podremos encontrar trabajadores empren-
dedores y otros que no lo son, aunque todos ellos se trataria de
personas que trabajan por cuenta ajena.

Sin embargo, existe poca literatura sobre el comportamiento
emprendedor dentro de las organizaciones (lo que podria denomi-
narse intra-emprendedores) por lo que en muchos casos se ha estu-
diado este de una manera indirecta asimilando el comportamiento
emprendedor con el empresarial y asumiendo las caracteristicas de
los empresarios como propias y extrapolables a los emprendedores.

Asi, en el caso de los empresarios en las teorias econémicas
clasicas, éstas no hacian distincion entre capitalista y empresario,
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de manera que uno era sinéonimo del otro, aunque bien es cierto
que la realidad historica y social de esa época tampoco permitia
discernir entre ambas acepciones. Serd con la evolucion del capi-
talismo cuando empiezan a diferenciarse ambos conceptos. Las
obras de J.A. Schumpeter (1883-1950) y Frank Knight (1885-1972)
sentaran las bases de las futuros modelos de emprendimiento.
Ambos autores no fueron los primeros en considerar al empresa-
rio como una realidad econémica y social independiente ya que
existen antecedentes de estudios econémicos sobre el tema tales
como Richard Cantillon (1680-1734) el cual fue el primero en uti-
lizar el término «entrepreneur».

Knight (1947), en su obra clasica Riesgo, incertidumbre y benefi-
cio, justifico la funcién del empresario y, mas concretamente el
beneficio de éste, como contrapartida al riesgo el cual, junto con
la incertidumbre, eran considerados por Knight como caracte-
risticas esenciales del emprendedor. Para Knight, por tanto, se-
ran el riesgo y la incertidumbre las caracteristicas propias del
emprendedor.

Schumpeter (1934), por su parte, consideraba al emprende-
dor como un portador de mecanismo de cambio. Este cambio,
segun este autor, lo materializara mediante la introduccion de
un nuevo bien, de un nuevo método de produccion, de una nueva
organizacion o de la apertura de nuevos mercados, lo que el au-
tor denominara «nuevas combinaciones»

Los nuevos emprendedores se caracterizaran, por tanto, por
su aportacion a la organizacion, incorporando a ésta un elemen-
to dinamico y de innovacion, de superacion y adaptacion cons-
tante (el concepto emprender conlleva histéricamente un compo-
nente de aventura, expedicion y conquista).

Los distintos estudios sobre el emprendizaje han perfilando
un conjunto de caracteristicas necesarias para desarrollar la con-
ducta emprendedora con éxito.

Todas estas dimensiones no son ni excluyentes ni deterministas.
Es decir, pueden existir emprendedores en los cuales podamos
identificar la totalidad o bien algunas de ellas. Lo que si nos per-
mite tal taxonomia es senalar como el proceso de emprendizaje
esta influenciado por un conjunto de factores internos al propio
emprendedor pero también, y sobre todo, externos a €l, lo que se
conoce como un proceso «pull and push». Es decir, tendra que
ver tanto con variables internas del propio emprendedor (que lo
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«empujan») como también con variables externas (que «tiran», que
lo motivan a emprender nuevas actividades). Dicho esto, y consi-
derando que todas las personas tenemos cierta capacidad para
emprender y promover diversas acciones (desde empresariales,
hasta deportivas, benéficas o simplemente ludicas), una de las res-
ponsabilidades fundamentales de las distintas organizaciones de-
bera ser el proveer de los medios necesarios que alienten a «tirar»
de estos potenciales emprendedores.

Las relaciones entre determinadas caracteristicas personalesy
la conducta emprendedora han sido bastante estudiadas en la li-
teratura (Muller y Gappisch, 2005; Zhao y Seibert, 2006) conside-
randose como éstas tienen una gran dependencia de factores ta-
les como la personalidad, especialmente la motivacion de logro y
el locus de control (Lee y Tsang, 2001; Diaz y Rodriguez, 2003).

Uno de los primeros modelos clasicos en el estudio de ras-
gos de los emprendedores fue el elaborado por McClelland
(1961) a partir de su teoria de motivacion de logro.

Para McClelland toda conducta humana estara impulsada por
tres necesidades: afiliacion, poder y logro. De estas tres, la necesi-
dad de logro serd la mas relevante para comprender y analizar cual-
quier conducta (incluida la empresarial). La necesidad hacia el
logro seria definida por McClelland como una preocupacién por
la excelencia (McClelland et al., 1953). De acuerdo con este mo-
delo teodrico, las personas con mayor necesidad de logro estaran
mas interesadas en aquellas tareas que consideren cambiantes y
dificiles, ya que su consecucion o logro les reportara mayor satis-
faccion que otras tareas mas sencillas (frente a las personas de baja
necesidad de logro, que preferiran tareas mas faciles).

El paralelismo de esta idea con el emprendimiento era evi-
dente, por lo que anos mas tarde el propio autor realizaria un
estudio transcultural para observar la vinculacion entre necesi-
dad de logro y la conducta emprendedora (McClelland, 1961).
Para McClelland el movil del logro es, en parte, responsable del
desarrollo econoémico de las naciones. Por tanto, aquellas socie-
dades que tengan un nivel generalmente alto de necesidad de
logro (n logro) produciran un mayor nimero de emprendedo-
res, los cuales daran un desarrollo econémico mas rapido.

La vinculacion entre necesidad de logro y conducta empren-
dedora ha sido después ampliamente estudiado y confirmado por
multiples investigaciones (McClelland, 1965; Warner y Rubin,
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1977; Hornaday y Aboud, 1981; Ahmed, 1985; McClelland, 1987;
Sagie y Elizur, 1999; Lee y Tsang, 2001; Collins, Hanges y Locke,
2004; Muller y Gappisch, 2005; Zhao y Seibert, 2006).

Pero la teoria de McClelland ha sufrido duras criticas, ya que
considera que esta necesidad es un atributo aprendido s6lo en
las primeras etapas del desarrollo humano, sin tener en cuenta
otros factores e influencias sociales posteriores (Sutherland y
Veroff, 1985). Asi, en la actualidad, se han formulado teorias ba-
sadas en el modelo de la motivaciéon de logro, pero teniendo en
cuenta otros componentes tales como expectativas, autoconcepto,
percepciones, causalidad o valor de la tarea (Spence, 1983).

Otro de los modelos tedricos de rasgos asociados a la con-
ducta emprendedora ha sido la teoria de locus de control (Rotter,
1966). Este autor clasifica a las personas en funcion de la per-
cepcion que tengan de la contingencia de su propia conducta.
Asi, las personas que perciben que sus acciones son consecuen-
cia principalmente de caracteristicas personales, Rotter las clasi-
ficara con un alto control interno (y bajo externo). Por el con-
trario, si la percepcion del individuo es que su accion es fruto de
la suerte, de la oportunidad, del destino o del poder de otras per-
sonas distintas a €l mismo, Rotter lo definira como alto control
externo (y bajo interno). En resumen, las personas con lugar de
control interno, tienen la creencia de poder ejercer algin con-
trol sobre los hechos y sobre el entorno que les rodea por lo que
tienden a tener mas autoconfianza y a ser mas independientes.

Obviamente, la relaciéon entre el lugar de control y la conducta
emprendedora ha sido bastante estudiada, de manera que en la
mayoria de las investigaciones se ha comprobado que los empren-
dedores tienen una mayor puntuacion en control interno, siendo
el lugar de control interno un elemento distintivo de éstos
(Brockhaus, 1982; Venkatapathy, 1984; Ahmed, 1985; Perry, 1990;
Chay, 1993; Gatewood, Shaver, y Gartner, 1995; Kauffman, Welsh y
Bushmarin, 1996; Schiller y Crewson, 1997; Stewart y Roth, 2007).
Ademas el locus de control no es un rasgo distintivo solo de empre-
sarios, sino también de los lideres. Asi, Brockhaus (1980) encontro
que los altos directivos de empresas también mostraban altas pun-
tuaciones de control interno. Por otra parte, Cummings et al. (1972)
en su estudio sobre 3.600 directivos de empresas de 14 paises de
Europa, América y Asia observaron diferencias culturales en el con-
trol externo, de forma que era mucho mas alta, por ejemplo, entre
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los directivos espanoles que los resultados de las muestras
centroeuropeas o norteamericana. Por ultimo, criticas mas recien-
tes han arreciado sobre el caracter estable del constructo al consi-
derar que éste puede desarrollarse (Santiago y Tarantino, 2002;
Hansemark, 2003) por lo que estaria sujeto a procesos culturales y
de socializacion en funcion del contexto social circundante (Smith,
Trompenaars y Dugan, 1995; Kauffman, Welsh y Bushmarin, 1996;
Mueller y Thomas, 2000).

Pero estas caracteristicas personales no solo estara influenciada
por variables de su entorno mas cercano (familia, escuela, socializa-
cion), sino también por otras culturales del macroentorno que lo
promueven escenarios concretos. Es decir, los condicionamientos
de la cultura y sociedad local en la que habitan los emprendedores
influiran también en los mecanismos cognitivos y decisionales de
éstos (Mueller y Thomas, 2000; Rotefoss y Kolvereid, 2005).

Asi, otro de los rasgos estudiados ha sido los valores y su je-
rarquia en los emprendedores. Los valores son un tema central
en el campo de las ciencias sociales ya que su andlisis es funda-
mental para la comprension de la conducta humana, jugando un
papel central en la configuracion de la personalidad. Desde este
punto de vista, nuestros valores seran los que determinen nues-
tras actitudes, las cuales, a su vez, guiaran nuestra conducta. Sin
embargo, la naturaleza no observable directamente de los valo-
res dificulta su estudio asi como su conceptualizacion.

Uno de estos primeros modelos fue el elaborado por Rokeach
(1973). La teoria de Rokeach ha condicionado en gran medida
los posteriores modelos de valores. Para este autor, los valores se
integrarian en una estructura jerarquizada denominada sistema
de valores («organizacion duradera de creencias relativas a mo-
dos de conducta o estados finales de existencia preferibles a lo
largo de un continuo de importancia relativa»). Estos valores se-
ran iguales y universales, aunque con diferentes grados de inten-
sidad en cada pais o territorio, es decir, todas las personas com-
partimos los mismos valores, aunque con distinta jerarquia en
funcion de condicionamientos sociales y culturales.

Sin embargo, de todas las criticas, probablemente sea el no
tener en cuenta aspectos culturales diferenciales (Holt, 1997) la
mas importante del modelo. Es evidente que valores y cultura man-
tienen una relacion de interdependencia, de manera que existen
diferentes valores entre paises o territorios. De igual modo, la cul-
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tura de un pais estard, asimismo, condicionada por los valores pre-
dominantes de sus integrantes.

Bajo la asuncion de la existencia de valores culturales diferen-
ciados, debemos enmarcar los modelos enunciados anos mas tarde
en la década de los 80 por Hofstede (1980) o Triandis et al. (1988).
En ambos casos, la innovacion de éstos se basa en la asuncion de
diferencias culturales, asi como la incorporaciéon de nuevas dimen-
siones, especialmente, el continuo individualismo/colectivismo.

Hofstede (1980) construy6 su modelo a partir de una macro-
encuesta realizada a 116.000 trabajadores en delegaciones de 64
paises distintos de la empresa multinacional IBM. Tras el analisis
de los datos, el autor propuso que existian valores compartidos
en todos ellos, aunque con diferencias en los rangos de cada uno,
segun los paises.

Estos valores fueron agrupados inicialmente por el autor en
cuatro grandes dimensiones: individualismo-colectivismo; evita-
cion de la incertidumbre; distancia de poder; y masculinidad-fe-
minidad (posteriormente anadiria una quinta dimensiéon que
denominé «orientacion a largo y corto plazo»). Cada una de es-
tas dimensiones ha sido relacionada con la conducta emprende-
dora, aunque ha sido sobre todo la dimensién individualismo-
colectivismo la mas estudiada. Veamos mas en detalle cada una
de ellas y su relacion con la conducta emprendedora.

Individualismo-colectivismo es el grado en que en la cultura se
enfatiza la independencia y necesidades individuales frente al co-
lectivismo en el que se enfatiza la satisfaccion de necesidades
grupales. En las sociedades individualistas se esperan conductas
dirigidas al fomento del individuo frente a sociedades colectivis-
tas donde las personas estan organizadas dentro de fuertes lazos
que protegeran a sus miembros a lo largo de su vida, desarrollan-
dose a cambio todo un sistema de lealtades. Para este autor, una
cultura tenia un predominio de valores individualistas cuando apo-
yaba a las personas a cuidar de si mismas mientras que, por el con-
trario, en las culturas colectivistas el individuo esperaba ser cuida-
do por el intra-grupo mas cercano. En diversos estudios se ha de-
mostrado que los emprendedores tienen una mayor tendencia ha-
cia los valores individualistas (Fageson, 1993; Holt, 1997; Thomas
y Mueller, 2000).

Sin embargo, para otros autores, las relaciones entre indivi-
dualismo y conducta emprendedora no estan del todo claras. Asi,
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Wu (2007) sostiene que el emprendimiento estd inversamente
relacionada con aquellas sociedades individualistas, de manera
que, por ejemplo, la actividad emprendedora era inferior en pai-
ses pertenecientes al antiguo Imperio Britanico (incluido Esta-
dos Unidos) de culturas individualistas que en paises latinoame-
ricanos o asiaticos (Carraher, 2005; Reynolds, Bygrave, Autio y
Hay, 2002) con culturas mas colectivistas.

Distancia de poder, es el grado en que la cultura y sus integran-
tes aceptan una mayor o menor distancia y diferenciaciéon entre
las personas que tienen el podery el resto. En las culturas con alto
grado de distancia, las relaciones estan basadas en la jerarquia, fren-
te a culturas con bajo grado de distancia, sustentadas mas en la
participacion y en la delegacion en la toma de decisiones. Diver-
sos autores han encontrado una relaciéon entre la baja distancia
de poder y la conducta emprendedora (Shane, Kolvereid y
Westhead, 1991; Scheinberg y McMillan, 1988). Seguin este supues-
to, en aquellas organizaciones donde la distancia de poder es mas
cercana, se desarrollarian estilos de liderazgo mas participativos
que favoreceran la aparicion de comportamientos mds emprende-
dores entre todos los integrantes de la organizacion.

Masculinidad-feminidad, es el grado en que una cultura enfatiza
la asertividad, la independencia y la dominacién (masculinidad) o
el cuidado y el apoyo a otros (feminidad). McGrath, Mc McMillan,
Yang y Tsai (1992) encontraron una relacion entre la actitud em-
prendedora y los valores masculinos, segtin la tipologia de Hofstede.
Aquellas culturas donde se enfatiza el sentimiento de independen-
cia frente al grupo favorecerian el desarrollo de actividades empren-
dedoras.

Evitacion de la incertidumbre es el grado en el que la cultura
tolera la desviacion de normas y valores establecidos. No se ha
encontrado evidencia de relacion entre esta dimension de valor
y la conducta emprendedora.

Sin embargo, el modelo de Hofstede ha sido criticado por
su parcialidad al utilizar para la construccion del modelo los da-
tos recogidos entre trabajadores de IBM, lo cual no puede ser
tomado como una representacion de la totalidad de las muestras
nacionales. Ademas, la agrupacion hecha por algunos autores en
grandes categorias enmascara las diferencias que existen entre
paises (¢es igual un norteamericano que un australiano?, y ¢un
mexicano es igual que un argentino?)
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De ahi que en los ultimos anos se hayan desarrollado toda una
serie de investigaciones transculturales tendentes a analizar el com-
portamiento emprendedor entre paises. Los trabajos de Mitchell y
otros autores (Mitchell, Smith, Morse, Seawright, Peredo y McKenzie,
2002; Mitchell, Smith, Seawright y Morse, 2000) se enmarcarian den-
tro de esta tendencia.

Posteriormente Triandis et al. (1988) introduciran un nuevo
enfoque psicologico al concepto de individualismo/ colectivismo de
Hofstede, al diferenciar entre la dimension cultural y la dimension
psicologica. A esta segunda la denominard idiocentrismo/alocen-
trismo. De esta manera, segun este autor, habra culturas individua-
listas y colectivistas e individuos idiocentristas y alocentristas. Bajo
este nuevo enfoque, podremos encontrar que una persona idio-
céntrica puede desarrollarse bien en culturas individuales o en cul-
turas colectivas. Segun el planteamiento de Triandis, en una cultu-
ra colectivista, las personas alocéntricas encontraran congruencia
cognitiva al existir una identificacion entre su jerarquia de valores
personales y los culturales, lo que le llevara a una mayor satisfac-
cion en general. Lo mismo ocurrira con las personas idiocéntricas
en culturas individualistas. Pero ¢;qué ocurrira con estas personas en
culturas colectivistas? En este caso, en el modelo se pronostica una
incongruencia cognitiva (o choque entre la jerarquia de valores per-
sonales y culturales) que llevara aparejada la insatisfaccion. Triandis
senala, incluso, que esta incongruencia sera mayor con personas
idiocéntricas en culturas colectivistas, que con personas alocéntricas
en culturas individualistas.

Pero junto con estas variables de «empuje» deberiamos con-
siderar también otras de «atraccion» que hacen que las personas
desarrollen mas o menos conducta emprendedora. Se trata, por
tanto, de variables organizativas que favorecen (o inhiben) la apa-
ricion de comportamientos emprendedores en el interior de la
organizacion.

Una de estas variables de fomento del comportamiento em-
prendedor serian los procesos de empoderamiento.

Podemos definir el empoderamiento como aquellas «practi-
cas llevadas a cabo por la direccion de la empresa dirigidas a dar
mayor autonomia, control y auto-eficacia a los trabajadores»
(Kanter 1977, 1993). Autores posteriores comienzan a hablar del
empoderamiento no solo desde la perspectiva de la estructura
organizativa sino también como un estado psicologico que los
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empleados deben experimentar cuando las intervenciones de
empoderamiento de la direccion son adecuadas (Spreitzer, 1995)
estableciéndose asi dos tipos de empoderamiento: estructural y
psicologico. El Empoderamiento Estructural hace referencia a una
serie de técnicas de direccion las cuales pueden ser aplicadas uni-
versalmente a través de todas las organizaciones con un signifi-
cado de accion efectiva con las necesidades modernas de las or-
ganizaciones modernas (Lashey, 1999). Por otro lado, el Empo-
deramiento Psicologico, hace referencia a las creencias que tiene un
trabajador en base a su desempeno, al nivel de autonomia que
posee y a los resultados que su trabajo pueden tener en la orga-
nizacion (Spreitzer, 1995).

Uno de los primeros modelos sobre el empoderamiento psi-
cologico fue el desarrollado por Conger y Kanungo (1988). La
aportacion mas importante de estos autores es que proponen que
el empoderamiento es un constructo motivacional para habilitar
a los trabajadores, mas que una simple delegacion de poder, en-
tendiendo que habilitar implica crear las condiciones que per-
mitan aumentar la motivacion para la realizacion de las tareas
mediante el desarrollo de un fuerte sentido de eficacia personal.

Posteriormente Thomas y Velthouse (1990) disenaron el
constructo empoderamiento psicologico el cual estaria compuesto
por cuatro cogniciones bdsicas:

—impacto

—competencia

—significado, y

—autonomia o autodeterminacion

Por Impacto harian referencia a la intensidad con la cual un
individuo puede influir en la estrategia, administracion o en los
resultados operativos del trabajo (Ashforth, 1989). La variable Com-
petencia se referirian al grado con el cual una persona puede reali-
zar las actividades requeridas por la tarea con las habilidades sufi-
cientes cuando €l o ella lo intentan. En cuanto a Significado, seria
el valor de una meta o proposito, juzgado en relaciéon a las pro-
pias ideas o estandares del individuo (Thomas y Velthouse, 1990)
involucrando un sentimiento entre los requerimientos de un rol
de trabajo y las creencias, valores y comportamientos (Briefy Nord,
1990; Hackman y Oldham, 1980). Finalmente, Autonomia o autode-
terminacion seria la sensacion individual de poseer la eleccion en
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la iniciativa y regulaciéon de las acciones (Deci, Connell y Ryan,
1989).

Por ultimo, una estructura fundamental favorecedora de com-
portamientos emprendedores sera la escuela la cual, junto con
la familia, seran los espacios donde se producen gran parte de
los procesos iniciales de socializacion y adquisicion de conduc-
tas. Esta ha sido otra de las variables estudiadas en la literatura
sobre emprendedores, aunque mas desde un punto de vista de-
mografico y descriptivo que como un proceso de socializacion y
adquisicion de valores.

Diversos autores (Carr, 1996; Jacobowitz y Vidler, 1982) han
demostrado que los emprendedores tienden a tener un mayor
nivel educativo que el resto de la poblaciéon en general. Sin em-
bargo, no es bien conocido todavia como la educacion afecta a
los procesos psicosociales de desarrollo de la conducta empren-
dedora (Carter, 2003); es decir, se desconoce si el nivel formati-
vo de los emprendedores influye en los procesos cognitivos que
van a desarrollar tal conducta emprendedora. Algunos investiga-
dores consideran que la educacion ofrece a la persona una ma-
yor auto-confianza en sus propias capacidades y recursos, con la
consecuente internalizacion de las percepciones de éxito, gene-
rando, ademas, una mayor motivacion hacia la consecucion y lo-
gro de metas (Khanlou y Crawford, 2006; Singh, 1989).

En resumen, vemos como existen varias caracteristicas, tanto
de empuje como de atraccion que favorecen el desarrollo de com-
portamientos intraemprededores dentro de la organizacion. Estos
seran tanto factores internos de personalidad propios del trabaja-
dor como externos organizacionales y de socializacion. Para la
implementacion de los primeros, seria aconsejable el mejorar los
procesos de reclutamiento y seleccion, incorporando la evaluacion
del comportamiento emprendedor como una competencia a me-
dir y tener en cuenta. En cuanto a los procesos externos, el desa-
rrollo de medidas que favorezcan el empoderamiento, mediante
politicas de recursos humanos de descentralizacién, autonomia, y
apoyo van a ejercer de espoleta en aquellos intraemprendedores
que tengamos al interior de nuestras organizaciones.

Solo la combinacién de ambas estrategias, puede conseguir
la aparicion de comportamientos emprendedores de manera no
espontanea consiguiendo la organizacion, de esta manera, tra-
bajadores no solo con un alto desempeno sino que aporten nue-
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vos elementos creativos e innovadores que la enriqueceran. Posi-
blemente en los proximos anos veremos nuevos desarrollos en

este sentido.
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CariTULO 2
INFLUENCIA DE LA ENSENANZA SUPERIOR
MILITAR EN LOS ESTILOS DE PENSAMIENTO
DE SUS ALUMNOS

Josk Patricio MANDIA OROSA
Academia General Militar. Mando de Adiestramiento y Doctrina

Carros Luis Ruiz Loprez
Academia de Logistica. Mando de Adiestramiento y Doctrina

Resumen. Las Academias militares son en términos generales
formadores de lideres (Delbon, 2002). La Teoria de la inteligencia
de Sternberg (1999) y estudios derivados en ambitos militares, es-
tablece que la formacién de futuros lideres no estd en un plan de
estudios sino que se va aprendiendo de forma implicita en el que-
hacer diario. Sternberg postula que «los estilos de pensamiento»
de esos futuros lideres influyen en su gestion del liderazgo de for-
ma positiva si son coincidentes con los de la organizacién. Es por
ello que el presente estudio analiza si durante su permanencia en
la Academia General Militar (AGM, Zaragoza), los cadetes espano-
les modifican su estilo de pensamiento y hacia qué estilo. Este tra-
bajo también analiza la existencia, o no, de un estilo de pensamiento
predominante entre los cadetes y profesores. Para ello se seleccio-
naron 404 cadetes de los cursos 1.° (171), 2.° (131) y 3.° (95) del
Cuerpo General de las Armas, 394 hombres y 10 mujeres, con eda-
des muy similares, de media 22 anos. El primer curso sin ninguna
formacion militar, y el segundo y tercero con uno y dos anos de
formacion, respectivamente. También se seleccionaron 75 profeso-
res de los departamentos de la AGM. Al comienzo del ano escolar
2009-2010 se les administré a todos los cuestionarios de autoeva-
luacion «Sternberg-Wagner» de Robert J. Sternberg (1999) para los
estilos de pensamiento legislativo, ejecutivo y judicial. Los datos
obtenidos fueron analizados mediante la prueba de la Chi cuadrado
para Tablas de contingencia, la prueba del ANOVA, la prueba H de Kruskal-
Wallis, andlisis exploratorio y grdficos box-plot. Los resultados obteni-
dos mostraron diferencias significativas entre los estilos de pensa-
miento de los cadetes de 1" curso respecto de los cadetes de 2.°
(sig. <0,043)y 3" curso (sig. 0,028). Los cadetes de 2.° y 3¢ curso
no presentaron diferencias entre si (sig. 0,464). Los resultados in-
dican que se produce un cambio en los estilos de pensamiento de
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los cadetes de 1°" curso hacia el estilo legislativo tras un ano de for-
macién militar, aumentando esta tendencia en los cursos siguien-
tes. Los resultados muestran independencia entre las calificaciones
académicas y estilo de pensamiento, si bien sugiere que los cadetes
con el estilo legislativo obtienen mejores calificaciones académicas.
Los profesores no muestran estilo de pensamiento predominante.

Palabras Clave. Estilo de pensamiento, cadete, formacién acadé-
mica, ensenanza superior militar, Ejército.

INTRODUCCION

Seguro que alguna vez nos hemos preguntado por qué hay
personas que realizan determinadas tareas y cometidos sin nin-
gun esfuerzo, de forma innata, y a esas mismas personas les cuesta
una gran esfuerzo realizar otro tipo de tareas, que a priori son
menos complicadas. De la misma forma, hay personas que ejer-
cen el liderazgo en un tipo de organizacion de forma natural y
en otro tipo no, no siendo normalmente el nivel cultural o el es-
fuerzo personal la causa de esta diferencia. Hablamos de prefe-
rencias en el empleo de aptitudes, no de las aptitudes en si mis-
mas. Hablamos de «los estilos de pensamiento» de Sternberg
(1997).

En la ensenanza general y en la formacioén militar en parti-
cular, también estan presentes los estilos de pensamiento. A modo
de ejemplo, podemos citar: «Diferentes métodos de evaluacion
tienden a beneficiar distintos estilos de pensamiento», y «los es-
tilos de pensamiento aumentan significativamente el efecto de
las aptitudes para predecir el éxito escolar. Hariamos mejor si tu-
viéramos en cuenta no solo los niveles y pautas de aptitudes de
los estudiantes, sino también sus perfiles de estilos», Sternberg
(1997). «Los resultados del aprendizaje y el éxito académico del
alumno estan relacionados no solo con sus aptitudes sino tam-
bién con su estilo de pensamiento predominante y la afinidad
de dicho estilo con el método de ensenanza y evaluacién que se
realiza en las diferentes asignaturas de la carrera», Allueva (2010).

En esta linea podriamos anadir, aquellos que tienen un esti-
lo de pensamiento predominante en una organizacion, segura-
mente progresen mas rapidamente. Aquellos mandos que tengan
un estilo de pensamiento coincidente con el predominante en
su unidad, probablemente ejerzan un mejor liderazgo.
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Se hace pues necesario, en primer lugar, definir el concepto al
que nos estamos refiriendo: ;qué entendemos por Estilo de Pensa-
miento? Los diferentes autores que trataron los Estilos de Pensamien-
to, variaron a lo largo del tiempo sus estudios, pasando de centrar-
los en un principio en la Cognicion, es decir, como la forma de ad-
quirir conocimientos, la personalidad o en las actividades derivadas
del aprendizaje, para, en los tltimos tiempos, estudiar los estilos de
pensamiento, no como aptitudes personales sino como la forma per-
sonal en que cada individuo gusta de utilizar sus habilidades.

Para Herman (1979), en su modelo del Cerebro Completo,
describe el Estilo de Pensamiento como «una preferencia que tie-
ne el individuo de pensar qué es lo que mas le satisface y lo que
le resulta mas natural». Sternberg, quien por su teoria integradora
y por su actualidad hemos tomado como referencia, define el Es-
tilo de Pensamiento como: «Una forma particular de utilizar las
aptitudes que tiene la persona a la hora de pensar. Se pueden
tener aptitudes similares y rendimientos muy diferentes por uti-
lizar esas aptitudes de una forma u otra, segun el estilo de pen-
samiento predominante que tiene la persona» Sternberg (1999).

Basandose en estas premisas, Sternberg desarroll6 la teoria del
Autogobierno Mental, cuyo principio basico es que para que los
estudiantes se beneficien al maximo de la ensenanza y de la eva-
luacién, al menos parte de estas deben de armonizar con su estilo
de pensamiento. Debido a que el presente trabajo se asienta parti-
cularmente en los fundamentos de esta teoria, consideramos ne-
cesario precisar aquellos principios u observaciones que hace
Sternberg y que estan especialmente relacionados con esta investi-
gacion. Principios de Sternberg:

1. «Los estilos son preferencias en el empleo de las aptitu-
des, no aptitudes en si mismas». Hemos medido preferen-
cias, no rendimientos

2. «LLas opciones vitales deben encajar tanto en los estilos
como con las aptitudes. Las personas que por cualquier
motivo eligen una profesion que no armoniza con sus ap-
titudes y su estilo, suelen acabar infelices e insatisfechas».

3. «LLas personas no tienen un solo estilo, son multidimen-
sionales». Nos hemos inclinado por el estilo de mayor pun-
tuacion.

4. «Los estilos varian en funcién de las tareas y de las situa-
ciones». La tarea y la situacion, en esta ocasion, estan muy
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controladas al vivir en un régimen de internado, con un
horario muy ajustado.

5. «Cada persona difiere de los demas en la fuerza de sus pre-
ferencias»

6. «Las personas difieren en la flexibilidad de sus estilos, hay
personas a las que les cuesta mas cambiar y adaptarse a una
variedad de situaciones». En la AGM es evidente, al ser el
cambio muy fuerte al pasar de la vida civil a la vida militar

7. «Los estilos se socializan». Pensamos que el régimen de
vida militar es muy socializante.

8. «Los estilos pueden variar a lo largo de la vida».

9. «Los estilos se pueden medir». Lo hemos hecho con los
cuestionarios de autoevaluacion Sternberg-Wagner.

10. «Los estilos que son apreciados en un lugar pueden no ser
apreciados en otro».

Hasta 12 son los estilos de pensamiento que Sternberg defi-
ne en su teoria del Autogobierno, segin se analicen por su fun-
cion, forma, nivel, alcance o inclinacion. De todos ellos nosotros
nos hemos fijado en el nivel «<Funcién», en el que Sternberg com-
para los estilos de pensamiento con las funciones que necesitan
los estados para gobernar: Legislar las leyes necesarias, ejecutar-
las y juzgarlas para comprobar si cumplen la finalidad con la que
han sido hechas y si estin de acuerdos con los principios que ri-
gen esa comunidad. De la misma forma, segun la teoria del
Autogobierno Mental, podemos también diferenciar a las perso-
nas en Legislativas, Ejecutivas y Judiciales segin cual sea su esti-
lo predominante. Podemos decir que una persona es:

—JLegislativa: si le gusta hacer las cosas a su manera. Les gusta
crear, formular y planificar las cosas. En general tienden a
ser personas a las que les gusta establecer sus propias reglas.

—LEjecutiva: Si les gusta hacer lo que se debe hacer y por ge-
neral prefiere que se les diga que deben hacer y como de-
ben de hacerlo.

—]Judicial: si les gusta evaluar reglas y procedimientos y juz-
gar las cosas, por lo que prefieren problemas donde pue-
den analizar y evaluar cosas e ideas.

Definidos estos conceptos, adquieren un especial significado
las preguntas que nos hemos formulado para hacer este trabajo,
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y fomenta nuestro interés por ver qué ocurre entre los alumnos
de la Academia General Militar, con el fin de mejorar su forma-
cion y obtener un mayor rendimiento en sus aptitudes persona-
les: ¢:Los alumnos que ingresan en la Academia General Militar
(AGM) tienen un determinado estilo de pensamiento? ;Cambian
de estilo de pensamiento durante su estancia en la Academia de-
bido a la formacion especifica que reciben? ¢Tienen los profeso-
res de la AGM un estilo de pensamiento determinado? ¢Existe
un determinado estilo de pensamiento en la AGM que propor-
ciona ventajas educativas a los alumnos que lo poseen?

Todas estas preguntas nos animaron en su dia para hacer el
trabajo que ahora presentamos y que llevamos a cabo durante el
curso académico 2009/2010 en la AGM y que continda en la ac-
tualidad con los alumnos del nuevo modelo de ensenanza mili-
tar. Partiendo del principio de que ningun estilo es mejor que
otro, y que todos son necesarios para cualquier organizacion, ha-
remos referencia, como antecedentes, de algunos de los trabajos
que se han realizado en esta linea.

Gonzalez, Castro y Gonzalez (2008) trataron de identificar per-
files aptitudinales y estilos de pensamiento en diferentes carreras
universitarias y factores predictores del rendimiento académico,
encontrando diferencias significativas en valores aptitudinales y
estilos de pensamiento segun las carreras, asi como el razonamiento
verbal y abstracto y el cdlculo numérico como buen predictor del
rendimiento académico

Allueva et al. (2010) realizaron un estudio entre los alumnos
del 1° curso, alumnos egresados y profesores del curso 2008,/2009
de la universidad de Zaragoza, con el fin de analizar los estilos
de pensamiento predominantes. Al realizar el analisis de datos
por grupos, areas de conocimiento y sexo, se aprecian diferen-
cias significativas en los perfiles de los estilos de pensamiento de
los participantes.

En consecuencia, consideramos necesario que cada persona
conozca su estilo de pensamiento predominante, y saber asi cual
es el método de ensenanza que mas le favorece y cual le perjudi-
ca, no solo en la vida académica sino también en su vida profe-
sional. Conocer nuestro estilo de pensamiento, el de nuestros
subordinados y el predominante de la organizacion, si este exis-
tiera, puede favorecer la direccion y liderazgo de su unidad. Por
otra parte, todo profesor debe también conocer cudl es su estilo
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de pensamiento predominante, ya que este puede constituir una
amenaza a su deseo de ser justo con sus alumnos.

Sin embargo, no hemos encontrado ninguna referencia que
relacione los estilos de pensamiento con sus efectos en la Ense-
nanza militar espanola y, en este sentido, este trabajo es pione-
ro, y estamos convencidos que los resultados que ahora presen-
tamos serviran de base para posteriores estudios, en los que, te-
niendo como fin el aprovechamiento de las cualidades persona-
les del alumno, pudiéramos deducir procedimientos educativos
e incidir en los programas, con una base cientifica, en beneficio
del individuo y de la Fuerzas Armadas.

Tan solo, como unica referencia, hemos encontrado un tra-
bajo realizado en la Republica Argentina en la que su autor, Cas-
tro Solano (2002), en el estudio «Predictores del rendimiento
académico y militar de cadetes argentinos» afirma que «la com-
petencia para el razonamiento abstracto, un estilo de personali-
dad dominante y las estrategias de afrontamiento focalizadas en
la resoluciéon de problemas predicen los logros académicos en
primer ano. Los alumnos proximos a graduarse se muestran mas
dominantes, asertivos y ambiciosos, con menos redes de apoyo
social, mayores relaciones con amigos intimos y son mas globales
en la forma de procesar la informacion».

Con todas estas premisas y con los antecedentes expuestos
en el presente trabajo, nos hemos marcado alcanzar los siguien-
tes objetivos:

1.° Conocer si los cadetes de la Academia General Militar
modifican su estilo de pensamiento a lo largo del perio-
do de su formacién académica en el Centro y si existe
un estilo predominante en la AGM.

2.° Conocer si existe entre los cadetes un determinado esti-
lo de pensamiento que proporciona ventajas académicas
para aquellos que lo posean.

3. Conocer si entre los profesores de la Academia General
Militar existe un estilo de pensamiento predominante y
si este coincide con el de los futuros oficiales.
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METODO
Sujetos o participantes

La poblacion general a la que se refiere el estudio son los alum-
nos de la ensenanza superior militar, para el acceso a la escala de
oficiales del Cuerpo General de las Armas. La Academia General
Militar (AGM, Zaragoza) es el centro docente donde se encuen-
tran todos los alumnos de este tipo de ensenanza en sus tres pri-
IMEros Cursos.

Los sujetos participantes en este estudio fueron 404 alumnos
de la ensenanza superior militar para acceder a la escala de ofi-
ciales del Cuerpo General de las Armas. Los alumnos estan dis-
tribuidos en tres cursos, 1.°, 2.°y 3.°, con 171, 131 y 95 alumnos
respectivamente, y de edad media 22 anos. Hay 394 hombres y
10 mujeres. También participaron 75 profesores pertenecientes
a la Jefatura de estudios de la AGM.

En cuanto a los alumnos, se trata de tres grupos ya conforma-
dos antes de realizar el estudio, de similares caracteristicas en lo
referente a la edad (entre 20 y 23 anos), sexo (casi todos varones),
lugar de nacimiento y residencia (proceden de practicamente to-
das las regiones espanolas), motivacion profesional (todos quie-
ren ser oficiales del ejército) y nivel cultural y formativo (todos
poseen el bachillerato y han superado la Prueba de acceso a la uni-
versidad (PAU) y una oposiciéon para su ingreso en la AGM en los
ultimos dos anos). La principal diferencia entre ellos es que los
alumnos de 2.° y 3.° curso han cursado uno o dos anos de forma-
cion militar en la AGM respectivamente, mientras que los alum-
nos de 1.° curso solo llevan dias en el centro militar docente.

El sistema de seleccion de los sujetos ha sido el siguiente: se
solicit6 la colaboracion a todos los alumnos de los tres cursos que
se imparten en la AGM para la participacion en el estudio, sien-
do la tasa de cooperacion del 100%. Existen muy pocos casos de
mortalidad experimental, debido al proceso de recogida y clasi-
ficacion de los datos. Es decir, contamos con la poblacion total
de alumnos de ensenanza superior militar para el acceso a la es-
cala de oficiales del Cuerpo General de las Armas del Ejército
de Tierra de Espana.

En cuanto a los profesores, decir que estan representados los
8 departamentos/areas de la AGM: Departamento de Adminis-
tracion (DA), Departamento de Ciencias Juridicas y Sociales
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(DCJS), Area de Educacion Fisica (DEF), Departamento de Idio-
mas (DI), Departamento de Instruccion y Adiestramiento (DIA),
Departamento de Matematicas, Fisica e Informatica (DMFI), De-
partamento de Sistemas de Armas (DSA) y Departamento de Tac-
ticay Logistica (DTL).

Materiales e instrumentos

Se emplearon los Cuestionarios de Estilos de Pensamiento,
Thinking Styles Inventory (TSI), de Sternberg-Wagner en el ni-
vel Funcion para los estilos de pensamiento legislativo, ejecutivo
y judicial. Consta de 24 preguntas, con respuestas de tipo multi-
ple en una escala Likert de 1 a 7 segin no se esté de acuerdo o
el acuerdo sea total con la pregunta que se hace. Tiene una du-
racion total aproximada de 20 minutos. El cuestionario consta
de tres partes:

—Legislativo: 8 preguntas, que mide la preferencia de las
personas por crear, formular y planificar cosas

—LEjecutivo: 8 preguntas, que mide la preferencia de las per-
sonas por le digan que hacer y como hacerlo.

—Judiciales: 8 preguntas, que mide la preferencia de las per-
sonas por analizar y evaluar las cosas e ideas.

Los cuestionarios de autoevaluacion Sternberg-Wagner supe-
raron las pruebas de validez y fiabilidad en un estudio realizado
por Zhang y Sternberg (2002) con una muestra de profesorado
de primaria y secundaria.

Procedimiento

La prueba de los estilos de pensamiento de Sternberg se apli-
c6 una unica vez a cada uno de los tres cursos, en un espacio
temporal de una semana, los dias 5, 9 y 10 de Septiembre del
ano 2009. Las diferentes pruebas se administraron en un aula de
la AGM con capacidad suficiente y con adecuadas condiciones
para la administracion conjunta de la prueba a todos los partici-
pantes. Todas las pruebas las administré un psicélogo.

En otro orden de cosas, se han observado todas las indica-
ciones que sobre los principios €éticos en investigacion senala la
American Psychological Association (APA, 2001) relativas a la parti-
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cipacion de los sujetos en este estudio. Hubo, en este sentido,
consentimiento informado sobre los propoésitos y procedimien-
tos a seguir en esta investigacion, asi como de los riesgos o mo-
lestias que se pudieran dar y los posibles beneficios de la misma.
Se les informé igualmente de la posibilidad de abandonar el es-
tudio en cualquier momento y con total libertad.

Analisis estadisticos

Los analisis estadisticos empleados fueron la Chi-cuadrado, V
de Cramer y coeficiente de Contingencia para Tablas de Contingencia
2x2 y 3x3, con la finalidad de averiguar si existe relacion entre
el «Curso actual, es decir, anos de formacién militar recibida» y
el «Estilo de pensamiento».

Se utiliz6 la prueba F de Snedecor para el ANOVA de un factor,
con la finalidad de averiguar si existe dependencia entre el «es-
tilo de pensamiento» y las «Calificaciones finales» de los cade-
tes. Antes de realizar esta prueba paramétrica se comprobo, me-
diante las pruebas de Kolmogorov-Smirnov y la prueba de Levene, que
la distribucion de los niveles de la variable «estilo de pensamien-
to» eran normales y homocedasticas. Al tenerse alguna duda so-
bre la normalidad de las calificaciones del grupo ejecutivo, se
duplico el andlisis mediante la prueba no paramétrica H de
Kruskal-Wallis. También se utilizo la prueba H de Kruskal-Wallis con
la finalidad de averiguar si existe dependencia entre los «estilos
de pensamiento» y el «escalafén final-ordenamiento del promo-
ci6on» obtenido por los alumnos del primer curso. Por tltimo, se
realizo un analisis grafico descriptivo de las puntuaciones de los
profesores en los «estilos de pensamiento» con la finalidad de
averiguar si hay diferencias entre departamentos. Para nuestra
investigacion hemos utilizado como herramienta para el trata-
miento estadistico de los datos el Statistical Pakage for Social Sciences
para Windows en su version 17.0 (SPSS 17).

Resultados

Al estudiar la relacion entre «estilo de pensamiento» y «cur-
so» mediante la tabla de contingencia 3x3 (tabla 1, tabla 2 y gra-
fico 1), los resultados mostraron diferencias significativas entre
los estilos de pensamiento de los alumnos de la AGM por curso
(sig. 0,030) (tablas 3 y 4). En los alumnos de 1.° curso hay mas
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frecuencia de la esperada con el estilo ejecutivo (residuo corregido
+3.0) y menos de la esperada en el estilo legislativo (residuo corre-
gido -2.6) (tabla 1). Esto indica una atraccion de los alumnos de
1.° hacia el estilo ejecutivo y rechazo hacia el legislativo. Los alum-
nos de 2.°y 3.° no presentan residuos tan altos, si bien se aprecia
atraccion al legislativo a medida que avanzan los cursos (+0,8 vy
+2,1). El estilo ejecutivo permanece mds o menos constante en
todos los cursos.

Tabla 1

Tabla de Contingencia de las variables Curso y estilo de pensamiento

Estilo de Pensamiento
Legislativo Ejecutivo Judicial Total
CURSO 1 Recuento 74 81 16 1
Frecuencia esperada 86.8 66.5 17.8 171.0
Residuo -12.8 14.5 -1.8
Residuos tipificados -1.4 1.8 -4
Residuos corregidos -2.6 3.0 -6
2 Recuento 74 46 18 138
Frecuencia esperada 70.0 53.6 14.3 138.0
Residuo 4.0 -7.6 3.7
Residuos tipificados 5 1.0 1.0
Residuos corregidos 8 -1.6 1.3
3 Recuento 57 30 8 95
Frecuencia esperada 48.2 36.9 9.9 95.0
Residuo 8.8 -6.9 -1.9
Residuos tipificados 1.3 11 -6
Residuos corregidos 2.1 1.7 -7
Total Recuento 205 157 42 404
Frecuencia esperada 205.0 157.0 42.0 404.0

La tabla 2 y el grafico 1 muestran por curso el tanto por ciento
y el namero de alumnos en cada estilo de pensamiento. Se ob-
serva como en 1.° curso existe una mayoria de alumnos con esti-
lo ejecutivo (81 alumnos que son el 47% del total). En 2.y 3.°
curso el estilo de pensamiento mayoritario en los alumnos cam-
bia al Legislativo (53,6% y 60% respectivamente). Si observamos
el grafico 1, se aprecia un patrén de comportamiento muy simi-
lar para los alumnos de 2.° y 3.°, siendo claramente diferente al
de 1.° curso.
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Tabla 2
Tabla de Contingencia de las variables Curso y estilo de pensamiento en %

Estilo de Pensamiento
Ledislativo Eiecutivo Judicial Total
CURSO 1 43.3% 47.4% 9.4% 100.0%
2 53.6% 33.3% 13.0% 100.0%
3 60.0% 31.6% 8.4% 100.0%
Total 50.7% 38.9% 10.4% 100.0%
Grafico 1

Estilos de pensamiento de los alumnos por curso

Gréfico de barras

Estilo de Pensamiento

Legislativo
Ejecutivo
Judicial

Tras realizar el contraste entre cursos, los resultados mostra-
ron diferencias significativas entre cursos y estilo de pensamien-
to de los cadetes (sig. 0,030) (ver tabla 3).

Tabla 3
Prueba Chi-cuadrado de la tabla de contingencia (3x3),
Curso y estilo de pensamiento

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica
Valor al (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 10.7402 4 .030
Razon de verosimilitudes 10.642 4 031
Asociacion lineal por
lineal 4.146 1 .042
N de casos validos 404

-0 casillas (.0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia minima esperada es 9.88.
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Al analizar los cursos dos a dos (tablas 2x3), los resultados
mostraron diferencias significativas entre los alumnos de 1.°y 2.°
curso (sig. 0,043)y los alumnos de 1.°y 3.° (sig. 0,028). Los alum-
nos de 2.° y 3.° curso no presentan diferencias significativas en-
tre si (sig. 0,464). Esto indica que los estilos de pensamiento de
los alumnos sin formacion militar (1.° curso) son diferentes de
los alumnos con uno y dos anos de formacion (2.° y 3.° curso)

(ver tablas 4, 5y 6).

Tabla 4

Prueba Chi-cuadrado de la tabla de contingencia (2x3), cursos (1.7-2.°)
y estilo de pensamiento

Sig. asintotica

Valor al (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 6.3112 .043
Razon de verosimilitudes 6.358 .042
Asociacion lineal
: sociacion lineal por 746 388
lineal
N de casos validos 309

-0 casillas (.0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 15.18.

Tabla 5

Prueba Chi-cuadrado de la tabla de contingencia (2x3), cursos (1.7-3.°)
y estilo de pensamiento

Sig. asintética
Valor al (bilateral)
Seleccionado Chi-cuadrado de Pearson 71772 .028
Razon de verosimilitudes 7.246 .027
Asocnacnon lineal por 4.509 034
lineal
N de casos validos 266

- 0 casillas (.0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 8.57.

Tabla 6

Prueba Chi-cuadrado de la tabla de contingencia (2x3), cursos (2.7-3.°)
y estilo de pensamiento

Sig. asintética
Valor al (bilateral) |

Seleccionado Chi-cuadrado de Pearson 1.5372 464

Razon de verosimilitudes 1.572 .456

Asociacion lineal

" Sociacion lineal por 1.440 230

lineal

N de casos validos 233

8. 0 casillas (.0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 10.60.
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Al estudiar la dependencia de las calificaciones finales de los
alumnos respecto de los estilos de pensamiento mediante el ANOVA,
los resultados no mostraron diferencias significativas entre las notas
finales de los alumnos de cada uno de los tres niveles: legislativo,
ejecutivo y judicial. Pero si se observé que los alumnos con estilo de
pensamiento Legislativo obtuvieron mejores calificaciones académi-
cas en todos los cursos. Analizando por curso de mas a menos, los
alumnos de 3.° curso obtuvieron unas calificaciones medias (al fi-
nalizar 2.° ) muy similares en cada estilo de pensamiento. Las mas
altas se obtuvieron en el estilo legislativo (media=6,5332) (tabla 7).
El analisis de la varianza nos confirma la independencia de la varia-
ble dependiente «Nota final» respecto de la variable independiente
«Estilo de pensamiento» (sig.=0,153) (tabla 8).

Tabla7
3.7 curso. Estadisticos descriptivos de la variable Nota final por estilos de pensamiento

Descriptivos

Nota Fin de Curso

Intervalo de confianza para
la media a1 95%
Desviacién Limite
N Media tipica Error tipico | Limite inferior superior Minimo Méaximo
Legislativo 57 6.5332 .55045 .07291 6.3871 6.6792 5.52 8.01
Ejecutivo 30 6.3177 55232 .10084 6.1114 6.5239 5.35 7.59
Judicial 8 6.2963 32258 11405 6.0266 6.5659 5.96 6.95
Total 95 6.4452 .54235 .05564 6.3347 6.5556 5.35 8.01
Tabla 8
3.° curso. ANOVA de la VD Nota final en funcion de la VI Estilo de pensamiento
ANOVA
Nota Fin de Curso
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 1.106 2 .553 1.917 153
Intra-grupos 26.543 92 .289
Total 27.649 94

Los alumnos de 2.° curso también obtuvieron unas calificacio-
nes medias (al finalizar 1.°) muy similares en cada estilo de pensa-
miento. LLas mas altas se obtuvieron de nuevo en el estilo legislativo
(media Legislativo=6,7001) respecto al estilo judicial y ejecutivo (me-
dia Judicial=6,6756, media Ejecutivo=6,4717). E]l analisis de la varianza
nos confirma de nuevo la independencia de la variable «Nota final»
respecto de la variable «Estilo de pensamiento» (sig.=0,104).
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La prueba de Kolmogorov-Smirnovy la prueba de Levene mos-
traron que las Notas finales de 2.° y 3.° eran normales (sig.>0,05)y
homocedasticas (sig.>0,05)) en los tres niveles de la variable estilo
de pensamiento, excepto para el estilo ejecutivo que no supero la
prueba de normalidad de K-S en 2.°y 3.° curso (sig. 0,046 y sig. 0,004).

Se utiliz6 la prueba no paramétrica H de Kruskal-Wallis como
alternativa ante la violacion del supuesto de normalidad en el estilo
ejecutivo. Se confirmaron los resultados de la prueba paramétrica
ANOVA, no hallandose de nuevo diferencias significativas entre las
notas finales de los alumnos de cada uno de los tres niveles legislati-
vo, ejecutivo y judicial en 2.°y 3.° curso (sig. 0,080y sig. 0,077).

En cuanto al 1.° curso y ante la ausencia de Nota final (los alum-
nos estaban comenzando el curso), se tom6 como sustituto el «Es-
calafén de 1.° curso», que presenta el orden obtenido en la oposi-
cion para ingreso en la escala de oficiales. La prueba de Kruskal-
Wallis nos confirmé la independencia entre el «Escalafon de 1.° cur-
so» respecto del «estilo de pensamiento» (sig.=0,157). En este cur-
so, los mejores puestos en la oposicion los obtuvieron, a diferencia
de los de 2.° y 3.° curso, los alumnos con el estilo de pensamiento
judicial (rango promedio 70), seguidos de los legislativos (rango prome-
dio 81,97)y por ultimo los ejecutivos (rango promedio 92,84).

Por tultimo, los profesores obtuvieron unos resultados mas
heterogéneos que los alumnos al analizar sus estilos de pensamien-
to. En el grafico 2 se observan los estilos de pensamiento en los 8
departamentos, no observandose ningtn patrén de comportamien-
to predominante. El estilo Legislativo es predominante en tres de-
partamentos (Administracion, Educacion Fisica e Idiomas). El es-
tilo Ejecutivo es predominante en cuatro departamentos (Instruc-
cion y Adiestramiento, Matematicas, Sistema de Armas y Tactica y
Logistica). El estilo Judicial y el Ejecutivo son los estilos mayorita-
rios en un departamento (Ciencias Juridicas y sociales).

Los graficos Box-Plot realizados para cada estilo de pensamien-
to matizan estos resultados. En el estilo Legislativo destaca clara-
mente las altas puntuaciones del departamento de Administracion
(grafico 3). En el estilo ejecutivo, y si observamos las medianas de
cada departamento, los resultados destacan a los departamentos
de Matematicas, Fisica e Informatica y al de Sistema de Armas (gra-
fico 4). En el estilo judicial, el grafico muestra departamentos con
comportamiento muy parecido, destacando por su homogeneidad
interna y altas puntuaciones en este estilo el Departamento de Ad-
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ministracion y el de Ciencias Juridicas y Sociales (grafico 5). Es
decir, los resultados no muestran dependencias ni relaciones en-
tre estilos de pensamiento y profesores o departamentos.

Grafico 2
Estilos de pensamiento de los profesores por departamentos

i lh |

Graficos 3,4y 5
Puntuaciones por cada estilo de pensamiento de los profesores, por departamentos

Estilo de Pensamiento
Legislativo
Ejecutivo
Judicial
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Discusion

Aunque se conocen trabajos que relacionan el estilo de pen-
samiento de cadetes militares con el rendimiento académico (ca-
detes argentinos), hasta la fecha no se conocen estudios que nos
informen si existe un estudio de pensamiento predominante en-
tre los cadetes militares espanoles y si éste se modifica como con-
secuencia de su formacién militar. Los resultados obtenidos en
este trabajo indican que existen diferencias significativas entre
los estilos de pensamiento de los alumnos sin formacion militar
respecto de los alumnos con formacion militar. Los resultados
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obtenidos en esta investigacion permiten confirmar que se pro-
duce un cambio en los estilos de pensamiento de los alumnos de
1.° curso hacia el estilo legislativo tras la realizacion de un ano
de ensenanza militar, manteniendo y aumentando esta tenden-
cia en los cursos siguientes (43%-53%-60%) (Grafico 6).

Se produce una atraccion hacia el estilo legislativo y un re-
chazo del ejecutivo con el paso del tiempo en la AGM (47%-33%-
31%). El estilo judicial no sufre modificaciones destacables.

Grifico 6
Porcentaje de alumnos con estilos de pensamiento por curso

Curso
1° curso
2° curso
3° curso

Estos resultados atienden el Primer Objetivo que nos hemos
planteado y sugieren que los cadetes modifican su estilo de pensamiento
a lo largo de su periodo de formacion académica en la AGM. Es decir,
hay diferencias significativas que confirman esta modificacion de
estilo pensamiento. Estos resultados nos parecen logicos, ya que
uno de los principios de la teoria de Sternberg es que «los esti-
los de pensamiento pueden variar a los largo de la vida», y el paso
por la Academia General Militar, es considerado como decisivo
en la vida de un oficial del Ejercito. Aunque los trabajos de
Sternberg identifican el estilo de pensamiento ejecutivo como
propio, entre otros, de aquellos que ejercen la profesion militar
y parece incluso de sentido comun que la finalidad propia del
militar de cumplir 6rdenes y llevar a cabo la mision encomenda-
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da nos confirme esta afirmaciéon de Sternberg, para los autores
de este trabajo resultan perfectamente comprensibles los resul-
tados de este estudio que concluye con la desviacion del estilo
de pensamiento inicial hacia el pensamiento legislativo, por varios
motivos, ya que en la Academia General Militar se fomenta la par-
ticipacion del alumno, el espiritu critico, asi como la discusion
del problema tactico, profundizando en el sentido vocacional de
la profesion mediante el estimulo constante de las virtudes mili-
tares, en busca del convencimiento y la responsabilidad perso-
nal, en contraposicion al ciego cumplimiento de las 6rdenes.

Ll segundo objetivo de esta investigacion era conocer si existe entre
los cadetes un determinado estilo de pensamiento que proporciona venta-
jas académicas para aquellos que lo posean, y los resultados indican
que, aunque no de manera significativa, los alumnos con estilo
legislativo obtienen mejores expedientes académicos en la AGM.
El hecho de obtener o no una diferencia estadisticamente signi-
ficativa no indican, como senalan Le6n y Montero (2002), que
sea lo mads relevante en la investigacion. Lo importante es que el
proceso de investigacion y las conclusiones tengan validez. Los
resultados obtenidos muestran como los mejores expedientes aca-
démicos estan en el estilo legislativo. Es decir, los resultados indi-
can que, aunque no existe un estilo de pensamiento en la AGM que pro-
porcione ventajas educativas, los alumnos de estilo legislativo son algo
mejores que los judiciales y ejecutivos, por este orden. Estos resultados
estan en consonancia con estudios e investigaciones anteriores.

Po otra parte, el tercer objetivo planteado era conocer si existe
un estilo de pensamiento predominante entre los profesores de
la AGM vy los resultados también nos confirman que no lo hay.
Estos resultados también estan en consonancia con estudios e in-
vestigaciones anteriores en el ambito universitario.

Para finalizar, quisiéramos decir que esta investigacion sigue
realizandose en la actualidad con los alumnos (anos 2010-2013)
que comienzan su formacion con un nuevo modelo de ensenan-
za militar. Estos alumnos incluyen un nuevo plan de estudios con
doble titulacion: una universitaria, «Grado de Ingeniero en Or-
ganizacion Industrial» y otra militar, «<Ensenanza superior mili-
tar». En este modelo de ensenanza hay nuevos profesores perte-
necientes al Centro Universitario de la Defensa (CUD) de nueva
creacion, actualmente todos civiles, lo que supone también un
gran cambio en la ensenanza que reciben los cadetes. Nuestro
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proyecto tiene, en consecuencia, una clara vocacion longitudinal,
en la busqueda de saber que ocurrira con este nuevo modelo de
ensenanza, su incidencia en los estilos de pensamiento de los ca-
detes y su posible comparacion con los resultados obtenidos en
esta investigacion que aqui presentamos, por lo que queda abierto
un interesante camino para nuevas investigaciones.
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Resumen: La cohesion es uno de los factores que mayor influen-
cia tiene en los grupos humanos al condicionar su formacion, la
consecucion de los objetivos y en ocasiones la propia superviven-
cia. La importancia de la cohesiéon de los grupos se destaca por
su relaciéon con aspectos como la moral, la productividad o el
liderazgo tanto en los entornos empresariales, unidades militares,
ambientes deportivos o educativos.

En diferentes estudios analizados sobre la cohesion en el entor-
no castrense la cohesién se ha considerado como un factor im-
portante al evaluar el rendimiento y efectividad de las unidades.
Al estudiar la cohesién militar es necesario considerar diferentes
caracteristicas del contexto propio de las unidades militares como
son el posible trabajo en entornos peligrosos, la identificacion
organizacional multinivel, la preparacién para la polivalencia y la
necesaria adaptacion a la multiculturalidad.

En el trabajo se describe también un modelo en el que propone con-
siderar unos antecedentes de la cohesion militar y Ia moral (liderazgo,
confianza, instruccion y adiestramiento realista, tiempo/experiencia
compartido) y unos consecuentes (desempeno, motivacion, efectivi-
dad, dedicacion, retencién y reduccién del estrés).

Palabras clave: Cohesion grupal, unidad militar, moral, liderazgo,
adiestramiento.

1. INTRODUCCION

La cohesion es uno de los factores que mayor influencia tie-
ne en los grupos humanos ya que condiciona su formacion, la
consecucion de los objetivos y en ocasiones la propia superviven-
cia. «<La union hace la fuerza» o «debemos formar una pina» son
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frases hechas y topicos comunes frecuentemente empleados por
responsables de equipos o grupos de trabajo que tratan de ex-
presar una idea y una manera de trabajar deseable en los mis-
mos. Los responsables de las organizaciones aspiran a que en los
grupos exista una coordinaciéon y armonia entre todos los com-
ponentes y se consiga una adecuada mejora en la manera de tra-
bajar y relacionarse. Se espera en definitiva que se desarrollen
sistemas de organizacion que permitan la maxima colaboracion
y el apoyo mutuo entre los integrantes del grupo favoreciendo
la coordinacion, la economia de esfuerzos y la eficacia.

La importancia de la cohesion de los grupos humanos y su evi-
dente relacion con el liderazgo ha sido destacada por diferentes au-
tores (Molero, 2004; Gil, Rico, Alcover y Barrasa, 2005) debido a su
influencia en la moral, la productividad y el rendimiento de los gru-
pos tanto en los entornos organizacionales (House, 1966) como en
las unidades militares (Bass, Avolio, Jung y Yair, 2003; Hannah,
Campbell, Matthews, 2010), ambientes deportivos (Carron, Brawley,
y Widmeyer, 1998; Light, Gardner, Light y Bostro, 1997; Karremann,
2011) o educativos (Strike, 2004; Jansen, Chioncel, y Dekkers, 2006).

La cohesion en el entorno militar ha evolucionado desde la
clasica concepcion basada en el contacto fisico de los soldados pre-
parados para la lucha cuerpo a cuerpo, hasta la actual de unidades
con una integracion y coordinacion de capacidades, obtenidas a tra-
vés del desarrollo de nuevas tdcticas, técnicas y procedimientos
operativos, que se adapten a las diferentes misiones en las que se
participa.

2. LA IMPORTANCIA DE LA COHESION EN EL MEDIO MILITAR

Uno de los factores que se considera clave para que las unida-
des militares puedan cumplir sus misiones es la cohesion. En la
publicacién doctrinal de maximo nivel del Ejército de Tierra, Em-
pleo de las Fuerzas Terrestres, se establece la cohesion como un
componente de la moral, asociado al factor humano, que «esta
basada en el espiritu de equipo y de cuerpo y que puede ser con-
seguida a través de una instruccion y adiestramiento eficaz y rea-
lista» (MADOC/PD1-001, 2011, pag. 3-7).

El movimiento y despliegue de unidades sobre el terreno en
los modernos conflictos, hace que diariamente se constituyan uni-
dades ad hoc y que se desarrollen misiones militares muy variadas
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como la vigilancia y control de areas, el patrullaje, las acciones de
apoyo al combate y combate, la construccion, el desminado y lim-
pieza de rutas, las misiones civico-militares o los apoyos logisticos,
entre otras. Estas unidades militares, ademas, tienen el gran reto
de obtener la cohesion y efectividad con personal, material y equi-
pos especializados, muy diversos, de normalmente procedencias
diferentes. Segun Rielly (2000), al efectuar una revision sobre las
experiencias en la Segunda Guerra Mundial, la capacidad de los
componentes de las unidades para afrontar los peligros del com-
bate estaba basada en la cohesion de sus unidades mas elementa-
les ( escuadra, seccion, etc.). El profesor Gray (1959), veterano de
guerra, destacaba que «los soldados tienen una mayor o menor
disposicion a morir, no por el pais, el honor o la creencia religio-
sa o por otro abstracto, sino porque se dan cuenta de que si aban-
donan su puesto podrian exponer a sus companeros a graves peli-
gros. Por ello la lealtad al grupo es la esencia de la moral de com-
bate» (pag. 63).

La importancia de la cohesion de las pequenas unidades tipo
peloton, seccion y compania es por tanto crucial al ser éstas la
base de las unidades que despliegan sobre el terreno, siendo a
estos niveles donde se mantiene una relacion preferentemente
personal y directa.

En los tiempos actuales, la constitucion de las pequenas uni-
dades es muy dinamica y variada (Ben-Shalom, Lehrer, Ben-Ari,
2012). Se plantea el desafio y la importancia de desarrollar una
rapida confianza y eficacia entre los variados componentes de las
unidades desplegadas en operaciones. A esta dificultad se une que
las unidades tacticas desplegadas deben realizar misiones tan di-
ferentes que, en muchas ocasiones deben modificar su propia
organizacion integrando pequenas unidades o equipos especia-
lizados no organicos.

Ademas de lo anterior, es habitual que las unidades militares
se encuadren en heterogéneas y cambiantes organizaciones mul-
tinacionales que dificultan en muchas ocasiones los procedimien-
tos de actuacion habituales de las unidades en operaciones. Se
forma parte de variadas estructuras de mando con un control
descentralizado, propio de los entornos inciertos, que pueden
obligar a tomas decisiones y efectuar el empleo de diferentes
medios sin un excesivo control jerarquico (Marion, y Uhl-Bien,
2001; Hannah, Uhl-Bien, Avolio, y Cavarretta, 2009).
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La importancia de la cohesion en el medio militar es frecuen-
temente destacado tanto por lideres militares como por autores
cientificos (Gomez, 2012; Ben-Shalom et al., 2012), ya sea para
valorar la eficacia de las unidades como las posibilidades de su-
pervivencia de personas y unidades. En los diferentes estudios
relacionados con la cohesion y el entorno castrense, la cohesion
se ha considerado como un factor importante en relaciéon con el
rendimiento y efectividad de las unidades.

En el ejército estadounidense destacan diferentes estudios
que se han desarrollado a raiz de su participacion en los diferen-
tes conflictos como la Segunda Guerra Mundial o la guerra de
Vietnam. En la Segunda Guerra Mundial, Stoufer et al. (1949),
destacaron la importancia de la cohesion como uno de los facto-
res de motivacion primaria del soldado en combate y la
transcendencia de los pequenos grupos para entender el mutuo
apoyo por conseguir la supervivencia. De esta manera, el concep-
to de cohesion se considera clave para determinar el éxito de las
unidades militares y la efectividad en el combate. Estudios en el
ejército de tierra norteamericano destacaron la importancia de
la cohesion al considerarla como un elemento clave junto con
otros factores como la moral, el liderazgo y el compromiso (Bass,
1998; Gal, 1985; Bass et al., 2003).

El ejército israeli también ha sido uno de los ejércitos que
tradicionalmente ha fomentado el desarrollo de pequenas uni-
dades tacticas basado en la mutua confianza y competencia de
sus lideres. Tziner y Vardi (1982), estudiando tripulaciones de
carros de combate, demostraron la importancia de la orientacion
hacia las personas al analizar los resultados de la cohesion en
unidades de carros. Otro de los estudios recientes en el ejército
canadiense (Ahronson y Cameron, 2007), demostraron la influen-
cia de la cohesion en las unidades militares al influir sobre la sa-
tisfaccion en el trabajo y los efectos beneficiosos de la reduccion
del estrés entre sus componentes.

También, como reafirmacion de la importancia de la cohe-
sion sobre el rendimiento en el ambito de las unidades milita-
res, podemos destacar un metanalisis realizado por Olivier et al.
(1999) sobre 39 muestras de investigaciones a lo largo de cua-
renta anos (1951-1991). Los resultados no sélo indicaban una re-
lacion entre desempeno y satisfaccion en el trabajo, sino indica-
ban un mayor rendimiento grupal, fomento de la retenciéon pro-
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fesional y mejor preparacion para los cometidos asignados. Por
todo ello, Molero (2004) concluye que dichos resultados favore-
cen la opinion entre los mandos militares de que la cohesion es
una caracteristica deseable y que debe fomentarse en las unida-
des militares.

3. LA EVOLUCION DE LA COHESION MILITAR

La cohesion militar a través de los tiempos ha evolucionado
al igual que la sociedad y sus organizaciones.

En las antiguas falanges griegas y legiones romanas, la cohe-
sion que aseguraba la supervivencia era el propio mantenimien-
to de las formaciones de combate, basadas en el avance ‘codo
con codo’ y en la proteccion de sus escudos. En la Primera Gue-
rra Mundial se consideraba como la clave del éxito en las con-
tiendas asegurar la continuidad de los despliegues sobre el te-
rreno y la fortaleza de las lineas defensivas. A partir de la Segun-
da Guerra Mundial, los ejércitos regulares destacaron la iniciati-
va de las pequenas y grandes unidades para conseguir los objeti-
vos tacticos establecidos, favoreciendo la movilidad y rapidez de
la maniobra.

En los tiempos presentes, las unidades militares deben de es-
tar preparadas para participar en los conflictos desarrollando de
manera simultanea tanto acciones de tipo asistencia humanita-
ria o de pacificacion como de combate (Krulak, 1999). Las na-
ciones que intervienen en muchos de los actuales conflictos tra-
tan de reducir los periodos de despliegue, y su coste asociado,
buscando el restablecimiento de la estabilidad, la pacificacion y
el desarrollo del autogobierno de paises hostiles. El esfuerzo de
los paises occidentales se fundamenta mds en estrategias coope-
rativas, buscando futuros aliados estratégicos, basandose normal-
mente en intervenciones reconocidas o autorizadas por manda-
tos y resoluciones internacionales. Se busca desarrollar iniciati-
vas que permitan promover un enfoque integral, aunando esfuer-
zos civiles y militares, para resolver crisis y conflictos basados en
los recursos humanos y materiales que proporcionan las coalicio-
nes y cooperaciones multinacionales. La cohesion no se limita a
una sola unidad militar nacional, sino a unidades militares for-
mando coaliciones en despliegues multinacionales. También es
frecuente que las unidades militares y policiales, columna verte-
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bral del la defensa armada de los paises, sean instruidas y adies-
tradas por otras naciones de una coalicion que facilitan el desa-
rrollo de las propias capacidades de seguridad y defensa de estos
paises en los que se interviene. Tal es el caso actual del desplie-
gue aliado en la Republica Islamica de Afganistan.

Las nuevas caracteristicas de los conflictos que reflejan los
documentos oficiales del ejército espanol, han provocado que las
clasicas situaciones de paz, crisis y guerra se hayan transformado
en situaciones donde la participacion de las unidades militares
se produce normalmente operaciones multinacionales, donde se
aunan los esfuerzos civiles y militares, sin una estricta separacion
entre las actividades de combate y de apoyo a la poblacion civil,
produciéndose diferentes intensidades en el empleo de la fuer-
za (MADOC/PD1-001, 2011).

Las modernas operaciones militares se caracterizan por de-
sarrollar un enfoque integral para resolver los problemas com-
plejos, por realizar planteamientos organizacionales basados en
la adquisicion de las capacidades militares, por una transforma-
cion y adaptacion constante de las unidades, por el desarrollo
de misiones en ambientes multinacionales que conllevan proyec-
ciones de tipo estratégico, por llevarse a cabo en periodos de tiem-
po variables y por la falta de una estricta division entre operacio-
nes bélicas y no bélicas.

La tecnologia en los conflictos actuales se considera un ele-
mento clave para favorecer la obtencion de informacion y favo-
recer el ejercicio del mando y control. Factores como la expe-
riencia técnica junto con la experiencia tactica, la calidad y jui-
cio en la toma de decisiones y la capacidad para gestionar el
estrés, se ha demostrado que favorecen la confianza de los su-
bordinados en sus lideres (Sweeney, 2010).

4. EL CONTEXTO DE LA COHESION MILITAR

Al estudiar la cohesion militar es necesario considerar diferen-
tes aspectos que caracterizan su contexto. Dicho contexto puede
ser un condicionante muy importante para entender el desarrollo
de determinados fenémenos y procesos organizacionales. Desta-
caremos algunos de los aspectos mds caracteristicos de las unida-
des militares:
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—Trabajo en entornos potencialmente peligrosos. El Ejército
es una organizacion que tiene que estar preparada para de-
sarrollar su trabajo en entornos peligrosos. También existen
otras actividades profesiones en la sociedad como las reali-
zadas por policias, bomberos, cooperantes u observadores
internacionales, entre otros, que se pueden caracterizar por
ejercer su labor profesional en lo que Campbell (2012) de-
fine como contextos peligrosos entendidos como «aquellos
en el que los existe un riesgo fisico y psicologico e implica
una potencial exposicion a heridas, dolor, dano y pérdida»
(pag. 159). El peligro, en el caso militar, proviene de diver-
sos riesgos como agresiones por el fuego, tanto en misiones
de interposicion como de combate; la existencia en las zo-
nas de operaciones de minas, municiones y artefactos explo-
sivos improvisados; las dificultades en las comunicaciones;
las duras condiciones climatolégicas que amenazan la segu-
ridad en los transportes; los diferentes riesgos asociados a
paises sin infraestructuras o con ellas destruidas asi como
deficientes sistemas de sanidad y salud publica. A dichos ries-
gos objetivos es necesario anadir otros factores mas subjeti-
vos causados por el estrés, la separacion familiar, el agota-
miento fisico y psicolégico asi como las condiciones, normal-
mente austeras y exigentes, en que se desarrollan las opera-
ciones militares. Sin embargo, al estudiar la organizacion
militar, es necesario considerar que la participaciéon en di-
chos entornos no se desarrolla en la vida profesional de una
manera continua. Existen unidades militares en que dicho
riesgo personal es muy limitado o incluso inexistente, aun-
que potencialmente es necesario que todos los integrantes
de la organizacion estén preparados para afrontar dicha exi-
gencia en cualquier momento. En general, en el Ejército es-
panol, dicho tipo de riesgos se pueden encontrar mas aso-
ciados a unidades que despliegan en operaciones en el ex-
terior o que se encuentran sometidas a unas fases de inten-
sa 'y exigente instruccion y adiestramiento.

—Identificacion organizacional dinamica y multinivel. La Teo-
ria de la Identidad Social (TIS) (Tajfel y Turner, 1985) es cla-
ve para entender la actuacion de los individuos. Los indivi-
duos tratan de buscar una identidad social positiva, basando-
se en la comparacion, y se producen continuos movimientos
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y cambios en los grupos de pertenencia. Las identidades mul-
tiples coexisten y se relacionan en un proceso inclusivo
multinivel. De acuerdo con Scandroglio, Martinez, y Sebastian
(2008), tanto la TIS como la Teoria de la Auto-Categorizacion
del Yo han tenido gran influencia en la Psicologia Social con-
temporanea destacando su caracter multidimensional,
contextualmente mediado, dinamico y funcional de los pro-
cesos identitarios en los grupos sociales.

Diferentes autores destacan en las poblacién espanola las
diferencias entre la identificacion grupal, organizacional y
profesional (Topa y Morales, 2007; Lisbona, 2010), consi-
derandose como dimensiones diferentes, siendo el grupo
de trabajo posiblemente una de las formas de identidad
social mas fuerte en las organizaciones. Al tratar el contex-
to de las operaciones militares, es necesario considerar esta
variabilidad y complejidad de los procesos de identificacion
social y cohesion de grupo. Normalmente el personal de
los diferentes paises se encuentra en su propia unidad o
base de origen, encuadrado simultaineamente en unidades
con diferentes niveles jerarquicos (escuadra, peloton, sec-
cién, etc.). Dicha organizacion se reconfigura adaptando-
se parcialmente a nuevas unidades preparadas para desple-
gar en las misiones en las que se participa. Estas organiza-
ciones estan determinadas por los planes y 6rdenes de ope-
raciones nacionales y aliadas, con unas normas de enfren-
tamiento, normas de conducta, procedimientos operativos
y logisticos adaptados a cada despliegue. Ademas dichas
unidades, en la mayor parte de las ocasiones, son de tipo
multinacional, caracteristico de organizaciones internacio-
nales como Naciones Unidas, OTAN o la unién Europea
con procedimientos, personal y métodos de trabajo carac-
teristicos en cada organizacion.

Una vez desplegadas las unidades de nivel superior (divi-
sion o brigada) en las diferentes zonas de operaciones para
cumplir las misiones diarias, se constituyen unidades ad hoc
de nivel inferior (desde batallon a seccion ) integradas por
pequenas unidades organicas y los llamados «facilitadores»
(equipos de entidad reducida de personas y equipamientos
que permiten moverse, comunicarse y combatir si es nece-
sario en las zonas de operaciones.
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—Trabajo en entornos multiculturales
Cualquier ejército moderno debe de estar preparado para tra-
bajar en un entorno combinado, debido a que la defensa y
seguridad de los paises esta basada en las relaciones bilatera-
les y multilaterales. En los actuales entornos operativos es co-
mun el desarrollo de ambientes de trabajo en los que partici-
pan unidades militares, civiles, contratistas y ONG (Burke,
Shawn, Salazar, y Salas, 2010) Se plantea la creciente necesi-
dad de que las unidades militares trabajen integrando equi-
pos multiculturales donde el conocimiento, las competencias
y habilidades son necesarias para saber formar equipos
adaptables a las circunstancias y a la heterogeneidad de sus
componentes. Como ejemplo de multinacionalidad podemos
destacar dos casos actuales:
¢ Por una parte en Afganistan los Equipos Operativos de Ase-
soramiento y Enlace (OMLI. Operational Mentor and Liai-
son Team) que tienen como mision formar las fuerzas ar-
madas afganas. Para ello, unidades de diferentes naciona-
lidades instruyen y adiestran a otros militares, y en ocasio-
nes les complementan con las capacidades operativas ne-
cesarias, para que una vez formados puedan participar ope-
raciones sobre el terreno. Se conforman nuevas unidades
con militares de diferentes nacionalidades, lenguas, estilos
de liderazgo, competencias y habilidades, sistemas de or-
ganizacion militar e incluso de aproximaciones al concep-
to de mentorizaciéon (Langerholk, 2010).
¢ Otro caso podria ser el Cuartel General de UNIFIL en el
Libano, en el Sector Este, en el que Espana lidera un con-
tingente integrado por militares de India, Nepal, Indonesia,
El Salvador, Serbia y China.

—Polivalencia para desarrollar sus cometidos

En los dltimos anos la organizacioén, equipamiento y prepa-
racion de las unidades militares se ha orientado a alcanzar
una adecuada disponibilidad para disponer de unidades
modulares, desplegables, con capacidad expedicionaria, con
eficiencia logistica y capacidad de ser interoperables.

¢Como podemos entender la polivalencia en el ejército? Un
ejemplo que puede explicar como desarroll6 una unidad mi-
litar el concepto de polivalencia es enumerando los cometi-
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dos que desarroll6 hace unos anos una unidad militar de in-
genieros, batallon de pontoneros, compuesto por un cente-
nar de hombres y mujeres. Con unos refuerzos basicos des-
empenoé cometidos relacionados con el montaje de puentes
fijos y flotantes sobre cortaduras y rios, fue capaz de desarro-
llar operaciones de busqueda y recuperacion subacuatica tanto
en aguas interiores como en el mar, despleg6 en una opera-
cion en Territorio Nacional protegiendo y patrullando el ten-
dido ferroviario estratégico para el pais o fue capaz de ser pro-
yectada constituyendo una unidad multinacional de ingenie-
ros reconstruyendo infraestructuras y construyendo las comu-
nicaciones en el corazén de Afganistan o de los Balcanes.

La polivalencia en el medio militar viene impuesta tanto por
la complejidad de sus misiones como por las caracteristicas
de los actuales conflictos: misiones de variado proposito (com-
bate, apoyo o humanitario); formando unidades multinacio-
nales desplegadas en regiones de variadas etnias, lenguas, re-
ligiones y tribus; en una misma zona de accion o desarrollan-
do un enfoque integral con actores civiles y militares, locales
y extranjeros en continua rotacion y relevo.

5. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA COHESION MILITAR

En el presente apartado nos centraremos en aspectos condicio-
nantes en la cohesion de las unidades militares citando aspectos
que pueden influir en su desarrollo y mantenimiento. En un mo-
delo planteado por Hamilton (2010), se propone considerar una
serie de factores que influyen tanto en la cohesion militar como
en la moral. Como elementos determinantes, este modelo propo-
ne el liderazgo, la confianza, una instruccion y adiestramiento rea-
lista y el tiempo/experiencia compartido como aspectos que favo-
recen el desempeno, la motivacion para el combate, la efectividad,
la dedicacion, la retencion de los componentes y la reduccion del
estreés.

Liderazgo

El liderazgo militar lo podemos entender, a nivel pequena uni-
dad, como «la capacidad de influir sobre las tropas proporcionan-
doles un proposito, unas directrices y una motivacion para alcanzar
los objetivos marcados. Contribuye al éxito y eficacia de la organiza-

— 46—



COHESION EN LAS ORGANIZACIONES: CONTEXTO Y FACTORES DE INFLUENCIA

cion operativa, y al desarrollo del proceso que facilita los esfuerzos
individuales y colectivos para cumplir la mision». (MADOC/PD1-
001, 2011, pag. 5-4).

Si bien, una de las actuales teorias psicolégicas dominante so-
bre liderazgo, cuyo principal representante es Bass (1998), tiene
como patron del liderazgo transformacional y transaccional, los
actuales modelos basados en el liderazgo auténtico (Avolio y
Gardner, 2005, Molero, Moriano, Molero y Lévy Mangin, 2011) y
la teoria tridimensional del liderazgo (Yukl, 2004) que aportan
nuevos horizontes en el avance cientifico sobre el conocimiento
del liderazgo y los procesos asociados. Aspectos centrales tales como
la ética, la adaptacion y la flexibilidad en el liderazgo constituyen
referencias para profundizar en el conocimiento de la dindmica
relacion lider-subordinados en entornos extremos, dificiles, cam-
biantes y complejos.

La confianza

La confianza en las Reales Ordenanzas de las Fuerzas Arma-
das y la propia solidez de la jerarquia en la estructura militar se
consideran claves para el buen ejercicio del mando. Dicha con-
fianza, que tiene que ser mutua entre mando y subordinado, se
obtiene a través del conocimiento y la comunicacion entre los com-
ponentes de la unidad y se refuerza mediante el desarrollo de las
capacidades para cumplir las misiones.

La confianza tiene diferentes componentes tanto basados en
factores humanos como materiales (Garcia, Gutierrez y Nunez,
2005). Se puede distinguir en la confianza en el Mando, la con-
fianza en si mismo, la confianza en la unidad y la confianza en
los medios materiales.

Instruccion y Adiestramiento realista

La preparacion (instruccion individual y adiestramiento co-
lectivo) de las unidades tiene que ajustarse a los futuros cometi-
dos en que las unidades se van a ver implicadas. Dicha prepara-
cion, relacionada con las tareas a desempenar, favorece la cohe-
sion al definirse y ajustarse los cometidos de los diferentes pues-
tos tacticos. La preparacion, desarrollada de una manera progre-
siva, favorecera la confianza entre los componentes de la unidad
y mejorara los procedimientos y la mayor eficacia en las futuras
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situaciones reales. El adiestramiento y preparacion realista favo-
rece que las situaciones bajo riesgos reales en las zonas de ope-
raciones (amenazas explosivas, fuego enemigo, etc.) puedan ser
acometidos con una mayor seguridad y capacidad de reaccion.

Tiempo/experiencia compartido

La cohesion, como fenémeno grupal, esta influida por el tiem-
po vy las experiencias compartidas por los componentes de un gru-
po. El aprendizaje de los cometidos, la adecuada distribucion de ro-
les y la consolidacion de la cohesion son aspectos que estan relacio-
nados con las dimensiones propias relativas a la tarea y la relacion
social de la cohesion.

El tiempo en la creacion de la cohesion es un factor a consi-
derar pero toma su verdadero significado cuando esta asociado
al desarrollo de unos cometidos significativos y para los que estd
constituida la unidad militar. Las experiencias que, tanto de tipo
positivo como negativo, pueden fomentar la creacion de unas re-
laciones y un sentimiento comun entre los componentes favore-
cen el sentido de unidad y el mutuo compromiso.

Las unidades militares actualmente desarrollan de manera
previa a los despliegues unas fases de adiestramiento operativo
que permite organizar a las unidades que desplegaran aumen-
tando su grado de cohesion y capacidad operativa.

6. CONCLUSIONES

La cohesion en las unidades militares es un factor fundamen-
tal al permitir una mayor eficacia y capacidad para cumplir las
misiones, especialmente en situaciones extremas en las que pue-
de existir un riesgo vital para los componentes del grupo.

La cohesion militar puede relacionarse positivamente con
aspectos que benefician el desempeno de los cometidos de las
unidades militares como satisfaccion en el trabajo, mayor rendi-
miento grupal, reduccion del estrés, identificacion grupal, fomen-
to de la retencion profesional y preparacion para los cometidos
asignados.

El contexto de la cohesion militar es el posible trabajo en
entornos peligrosos, la identificaciéon organizacional multinivel,
la frecuente rotacion de sus componentes, la preparacion para
la polivalencia y la necesaria adaptacion a la multiculturalidad.
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Uno de los modelos que se propone para explicar la cohe-
sion y la moral de las unidades militares es el fundamentado en
los factores de liderazgo, la confianza, la instruccion y adiestra-
miento realista, y el tiempo/experiencia compartido.
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CariTuLo 4
EL LIDERAZGO DE LOS PRESIDENTES
DEL GOBIERNO DE ESPANA, DESDE ADOLFO SUAREZ
AJ.L. RODRIGUEZ ZAPATERO

ALEJANDRO MUNOZ GONZALEZ

Resumen: La comunicacién no pretende abordar todos los aspec-
tos del liderazgo de los distintos presidentes del Gobierno, sino pre-
sentar una caracterizaciéon que nos permita identificar en pocos ras-
gos los diferentes liderazgos que se han ejercido desde la presiden-
cia. Se atiende a las fortalezas y debilidades de los lideres en su re-
corrido hasta alcanzar el puesto politico mas alto del pais y a como
desarrollaron sus habilidades para desde el cargo ejercer el lide-
razgo de la Administracion y del pais. Nuestro andlisis ira desde
Adolfo Sudrez hasta ].L.. Rodriguez Zapatero y nos centraremos en
un andlisis de sus trayectorias vitales, resaltando aquellos caracte-
res en los que destaquen e intentando comprender que les hizo
tener éxito y que les provoc6 una eventual pérdida de liderazgo.
No pretendemos detenernos en un simple analisis descriptivo sino
realizar una propuesta de liderazgo politico para la actualidad, que
vaya en la direccion de recuperar la confianza de los ciudadanos
en el sistema politico. Partiendo de la base de que aquellos presi-
dentes que supieron construir un relato e ilusionar a la poblacién
con un proyecto de futuro fueron los que triunfaron, pretendemos
proyectar la imagen del lider politico que requeriria el momento
actual, teniendo siempre presente la tesis fundamental de que la
ética es un pilar fundamental para que el liderazgo sea algo inteli-
gible al ciudadano. Por tanto, con nuestra comunicacién preten-
demos, tomando como campo de trabajo el drea de la presidencia
del Gobierno de Espana, entender que papel debe jugar el liderazgo
en los actuales sistemas democraticos, responder a la elemental pre-
gunta de «gpara qué el liderazgo?» desde un razonamiento que
aune la ética y el liderazgo y que contemple al lider como un actor
al servicio de la sociedad.

Palabras clave: Liderazgo politico, democracia, ética, liderazgo in-
novador, liderazgo transaccional.
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INTRODUCCION

Leo una curiosa noticia en prensa: «un sistema de sensores
que mide la comunicacion visual entre la orquesta y el director
ha puesto en evidencia la poca incidencia del caracter del ulti-
mo sobre los musicos» I. El articulo continta preguntandose
¢para qué sirven los directores?, afirmando seguidamente que este
es «un panorama de cierta estandarizacion, segun muchos, y po-
cas batutas de carisma». La traslacion desde la musica a la politi-
ca no parece en este caso arriesgada. La actual situacioén de cri-
sis ha vuelto a sacar a la superficie una cuestion a la que nunca
se ha llegado a dar una respuesta definitiva. ;Son nuestros lide-
res politicos como los directores de orquesta del articulo?, ¢so-
mos nosotros como los musicos a los que alude, acostumbrados
a interpretar nuestra melodia sin necesidad de una batuta? En
definitiva, ¢para qué sirven los lideres? Ejercen el liderazgo de
un modo real o se trata s6lo de la conocida como «falacia de atri-
bucién», en la que parece que el lider, y no la circunstancias o la
organizacion (como verdaderamente ocurre) garantiza el funcio-
namiento o el resultado de la empresa. Creo que debemos admi-
tir que, siguiendo el simil musical, estamos instalados en un pa-
norama de estandarizacion en el que en efecto, al menos en Es-
pana, hay pocas batutas de carisma. El doctor en Sociologia José
Luis Alvarez se lamentaba, también en articulo en prensa, de que
nunca antes en la Espana democratica habia habido tal desajus-
te entre las necesidades objetivas y el liderazgo disponible (Alva-
rez, 2009).

Toda propuesta normativa de liderazgo politico debe basar-
se en una vision comunicada y asumida por la sociedad, solo asi
tendra el liderazgo el suficiente contenido para transformar y
mejorar la vida de la comunidad. En efecto, la historia demues-
tra que aquellos lideres que supieron comunicar su vision de fu-
turo impactaron en sus seguidores y fueron capaces de articular
su proyecto en la realidad. Como en casi todos los sistemas de-
mocraticos occidentales, el espanol tiene en su centro al Presi-
dente del Gobierno, y como es sobre esta figura sobre la que tra-

1. El Mundo.es, 11 de septiembre de 2012. Extraido el 11 de septiembre de
2012, de http:/ /www.elmundo.es/elmundo/2012/09/11/cultura/1347348227 html
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dicionalmente se centran todas las decisiones relevantes, me pa-
rece adecuado realizar un revision del liderazgo de los diferen-
tes inquilinos de la Moncloa para extraer de ellos aquello que
nos sea util en nuestro analisis.

RASGOS DEL LIDERAZGO DE LOS PRESIDENTES DEL GOBIERNO DE ESPANA

Parece que el escenario politico espanol es una curiosa suce-
sion de politicos carismaticos y burocraticos, de Suarez a Calvo-
Sotelo, de Gonzdlez a Aznar, de este a Zapatero, que aunque de
carisma bajo intent6 presentarse como tal, y finalmente Rajoy,
con un marcado caracter burocratico. La practica politica ha co-
locado la figura del Presidente de Gobierno en el centro del en-
tramado, a pesar de ser un sistema parlamentario, desde el pun-
to de vista de las dinamicas y las practicas el sistema politico es-
panol ha derivado hacia el presidencialismo. La persona e ima-
gen del presidente del Gobierno como lider del Ejecutivo y, sal-
vo pocas excepciones, del partido con mayoria en la Camara, hace
que la atencion de los medios se concentre en torno suya. Ade-
mas las campanas electorales se concentran cada vez mas en la
figura del candidato, dotando de un cardcter cada vez mads
personalista a la politica. Si a esto le unimos la circunstancia del
bipartidismo, se entiende que la atenciéon recaiga en la persona
que tiene el control del Gobierno y de la mayoria de la Camara.
Parece que en estas circunstancias el liderazgo se convierte en
un factor esencial a la hora de entender y de llevar a cabo la ac-
cion de gobierno. De este modo se manifiesta necesario un ana-
lisis del liderazgo de los presidentes del Gobierno de Espana, des-
de la Transicion hasta nuestros dias.

Comencemos con Adolfo Sudrez, el profesor Linz ha inter-
pretado su liderazgo como un liderazgo innovador (Linz, 1987,
pags. 90-91). Define el liderazgo innovador como la direccién con
éxito de los desafios que plantea a una sociedad un acontecimien-
to historico concreto ligados a cambios sociales y politicos irre-
versibles, gandndose en el proceso el apoyo de la sociedad, la
aprobacion del electorado y la tolerancia de las principales insti-
tuciones. Este liderazgo pivota sobre la toma de decisiones arries-
gadas, impopulares y peligrosas; pero que son las que el momen-
to historico requiere. Al tratarse de unas decisiones arriesgadas
conllevan un peligro para el lider, que se agota con rapidez, no
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es facil mantener este tipo de liderazgo durante mucho tiempo
ya que se construye sobre un momento politico y social muy de-
terminado. En efecto, un liderazgo transformacional sera el
liderazgo que se requiere en un proceso de transicion politica,
en el que se crean y modifican instituciones y practicas politicas.

Asl pues, Suarez poseia las cualidades de lo que Linz identifi-
ca como liderazgo innovador: 1) habilidad para detectar los pro-
blemas medulares y encontrarles soluciones concretas; 2) un ex-
traordinario sentido del tiempo que le permiti6 estar siempre un
paso delante de las presiones que venian de todos lados; 3) una
gran capacidad para el dialogo personal y para cultivar lazos de
confianza con los dirigentes con quienes negociaba; 4) una enor-
me capacidad para comunicar al pueblo sus proyectos y lograr asi
un respaldo social cuando los dirigentes politicos dudaban; 5) un
inmenso sentido de responsabilidad y de la tarea historica.

Hay que tener en cuenta que Sudrez llega al puesto mas alto
sin apoyo alguno, sin pasar por unas elecciones, siendo un des-
conocido para la mayoria y con la clara desconfianza por parte
de los medios de comunicacion y de la oposicion. El esfuerzo que
tuvo que realizar para transmitir su proyecto de democratizaciéon
fue por tanto enorme y el punto de inflexién se encuentra en la
aprobacion de la Ley para la Reforma Politica. Fundamental fue
también su manejo de las distancias cortas, su capacidad para la
negociacion y el dialogo incluso con sus adversarios politicos,
Carrillo o Gonzilez, por ejemplo (Alvarez y Pascual, 2002,
pag. 274). En este sentido, Sudrez mostré un virtuosismo poco
comun a la hora de asumir un rol transaccional, de ceder y asu-
mir proyectos ajenos para alcanzar el objetivo final. Se puede
apuntar en este sentido al liderazgo innovador de Suarez propues-
to por Linz, como aquel que dotado de un significado esencial-
mente transaccional logra alcanzar objetivos transformacionales.
Este trabajo politico acaba desgastando al lider, las bases de su
poder se agotan, y por percibir que ha logrado buena parte de
sus objetivos se convierte en prescindible (Alvarez, 2009).

Podemos hablar de Adolfo Suarez como un lider que no tie-
ne una ideologia muy marcada, destaca por su capacidad de si-
tuarse en el centro politico y de no ser percibido como un poli-
tico radical, a pesar de proceder del aparato del Movimiento. Tie-
ne una gran habilidad para la negociacion, para replantear te-
mas y objetivos y para convencer a sus oponentes. Ademas mues-
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tra una gran capacidad para tomar decisiones arriesgadas y en
momentos de crisis, como fue la legalizacion del PCE o el resta-
blecimiento de las instituciones autonomicas de Cataluna. Esto
es muy importante en un contexto histérico como el de la Tran-
sicion, extremadamente delicado e incierto. Suarez fue consciente
de la mision historica que recaia sobre €l, poner las bases de la
democracia. De este modo la Transicion espanola se ha converti-
do en una referencia histérica como experiencia de consenso
(Ballart y Rami6, 2000, pag. 137).

Causa fundamental del final del liderazgo de Suarez fue la
insuficiente construccion interna de la UCD. La practica politi-
ca espanola ha demostrado la importancia del partido a la hora
de aupar y luego sostener a un lider en las tareas del Gobierno.
Sudrez fue incapaz de asentar su liderazgo sobre un partido fuerte
y unido, nunca pudo ejercer de lider sobre sus filas de un modo
definitivo. La UCD estaba constituida por una amalgama de di-
ferentes familias politicas cada una con una serie de «barones»
que no contestaron el liderazgo de Suarez; pero tampoco lo acep-
taron plenamente. Después de las elecciones del 79, concluida
la primera fase de la Transiciéon y con los pilares democraticos
puestos, se plantea un nuevo desafio a Suarez y a la UCD que no
pudieron superar. La inestabilidad del presidente se hizo evidente
y se manifesté con la mocion de censura planteada por el PSOE.
Los problemas de institucionalizacion de la UCD, entrampada en
sus propios intereses y donde el lider fue incapaz de decidir a su
favor, acabaron volcando el éxito del liderazgo de Sudrez
(Huneeus, 1995, pag. 111).

El sucesor de Suarez, Leopoldo Calvo-Sotelo, dibuja un perfil
tecnocratico carente a todas luces de un liderazgo claro, lleg6 al
Gobierno sin unas elecciones previas, tras la dimisiéon de Suarez
en enero de 1981 y con el apoyo de los diputados de la UCD. Ape-
nas permanecio en el Gobierno durante diecisiete meses, en ellos
destaca la firma de adhesion al Tratado del Atlantico Norte
(OTAN) vy el juicio a los responsables del intento de golpe de Es-
tado de 23-F. Calvo-Sotelo llegé6 al Gobierno carente de un capital
politico que pudiera esgrimir y que le ayudara a liderar un pro-
yecto de Gobierno. Se planted su investidura como una solucion
a la dimision de Sudrez, pero no pudo consolidar una posicion de
liderazgo en el partido, no controlaba a los 6rganos de la UCD,
de la que ni siquiera era el maximo responsable organico. Como
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consecuencia de esto tampoco consigui6 liderar el pais, a pesar
del voto de confianza que le habian dado tras la intentona golpista.
La personalidad del propio Clavo-Sotelo tampoco le ayud6 a cons-
truir su liderazgo, encarnaba, casi hasta el extremo, el paradigma
de hombre reflexivo, de politico intelectualizado, poco dado a in-
tensidades afectivas (Alvarez y Pascual, 2002, pag. 272). Para Linz
es un ejemplo de alguien que no se convirtié en un auténtico li-
der, a pesar de tomar decisiones importantes para Espanay de ocu-
par el mas alto puesto politico de la nacion (1987, pag. 71).

En contraposicion a Calvo-Sotelo nos encontramos a Felipe
Gonzilez. Desde muy joven fue reconocido por el circulo de amis-
tades que compartian afiliaciéon en el PSOE de la clandestinidad
como un lider. Sera este grupo de jovenes el que toma concien-
cia de la necesidad de renovar el partido para afrontar los nue-
vos retos que ya se vislumbraban en el horizonte. Con Gonzalez
a la cabeza mantendrian una pugna con el sector de los socialis-
tas del exterior que habian controlado el partido hasta enton-
ces, hasta lograr convencer a la mayoria de sus tesis. En 1972 en
el XII Congreso Felipe Gonzalez expuso con nitidez, fluidez y al-
tas cotas de seguridad personal las que debian ser las principales
lineas de actuacion del partido. Segiin Carmen Garcia Bloise, una
destacada dirigente socialista del exterior, Felipe le transmitio tres
cualidades que entendia necesarias para el ejercicio de liderazgo
que necesitaba el socialismo: credibilidad, claridad y seduccion.
Se veia que Gonzalez se creia lo que decia, oirle era como empe-
zar a creerle, afirmaba, sus intervenciones tenian una gran carga
l6gica, de tal forma que quienes le atendian quedaban cautiva-
dos y no tenian por mas que creer lo que estaban escuchando
(Delgado, 2009, pag. 276).

En el Congreso celebrado en Suresnes en 1974 Felipe Gonzalez
se hace con el liderazgo del PSOE. Empieza entonces un trabajo de
autentica reconstruccion del partido que le lleva a empenar su ima-
gen seductora, su capacidad argumentativa y sus dotes para inspi-
rar confianza en la busqueda de nuevos militantes. Las primeras elec-
ciones, en junio de 1977, convirtieron al PSOE en el segundo parti-
do mas votado y en el primer partido de la oposicion. La estrategia
de centrar la campana en la figura del lider result6 un éxito y con-
firmo a Felipe Gonzalez como la apuesta mas certera del socialismo
espanol. Sin embargo; los resultados de las elecciones del 78 con-
vencen a Gonzdlez de la necesidad de imprimir un nuevo cambio
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al PSOE, es necesario ganar el centro. Para ello Gonzdlez plante6 a
su partido la renuncia a los postulados marxistas, los delegados vo-
taron en contra y Gonzalez renuncio a la Secretaria General. Supo-
nia un 6rdago a su propio partido, una prueba a su liderazgo de la
que sali6 reforzado. Se convocé un Congreso Extraordinario y las
tesis de Gonzalez fueron aceptadas. Su control sobre el partido era
absoluto, la identificacion con la militancia extraordinaria, el cami-
no hacia la Moncloa empezaba en este momento.

Felipe Gonzdlez se sinti6 entonces con la suficiente fortaleza
como para plantearle a Sudrez una mocion de censura. El presi-
dente Sudrez seguia teniendo el apoyo de la mayoria de la Cama-
ra; pero su imagen estaba muy debilitada y no conseguia hacerse
con el control de la UCD. La mocién de censura le sirvi6 al lider
socialista para presentarse como un candidato a la presidencia, para
explicar su programa y mostrar las debilidades de su rival. Supero
la prueba con éxito y consigui6 colarse en todos los hogares de
los espanoles que siguieron la sesion con especial atencion. La
mayoria absoluta en la elecciones del 1982 con 202 escanos
catapult6 a Gonzilez al Gobierno con un amplisimo apoyo social,
con una enorme adhesion del electorado. Sin duda su programa
era el de la mayoria de los espanoles. Este liderazgo carismatico
se redunda mas, si cabe, con la celebracion del referéndum de per-
manencia en la OTAN. El PSOE habia criticado la adhesion a la
Alianza Atlantica durante el Gobierno de Calvo-Sotelo y habia pro-
metido una consulta sobre la cuestion si llegaba al Gobierno. Una
vez en €l, Gonzalez replantea su postura y visualiza las ventajas del
Tratado. De este modo, en una arriesgadisima maniobra politica
cambia su discurso, y pide en distintas llamadas televisivas el voto
afirmativo. Era la confirmaciéon definitiva de un liderazgo
carismatico, el referéndum demostré de forma plebiscitaria la cre-
dibilidad y apoyo del que gozaba el presidente.

Estos tres momentos, la renuncia a los postulados marxistas,
la mocion de censura a Suarez y el referéndum de la OTAN, son
hitos del liderazgo de Gonzalez. Sélo alguien dotado de un ex-
cepcional carisma podia salir reforzado de estos envites. El
liderazgo de Felipe Gonzalez cuenta con todos los ingredientes
para ser considerado carismatico, gozaba del apoyo incontesta-
ble de la masa, se solapaba el cargo con la persona y cubria su
accion de Gobierno con tintes personalistas. La relacion del par-
tido con el lider era de absoluta sumision del primero, el con-
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trol que ejercia Gonzdlez, a través de su segundo, Alfonso Gue-
rra, sobre el partido y sobre el Gobierno era absoluta. El binomio
Gonzalez-Guerra demuestra lo importante que es para el
liderazgo rodearse de un equipo fuerte y cohesionado, formado
por personas de confianza en las que se pueda delegar. En este
sentido, Gonzadlez era el lider orientado a las personas, a los ac-
tos publicos, a convencer al auditorio. Mientras Guerra se dedi-
caba a la estructuracion y la organizacién del partido y del pro-
pio Gobierno (Alvarez y Pascual, 2002, pag. 276).

No faltaron tampoco los que criticaron desde los comienzos
la excesiva personalizacion del mensaje que podia terminar des-
virtuando el proyecto y generando un culto a la personalidad in-
deseable; fen6meno que se terminaria por conocer como felipis-
mo (Delgado, 2009, pag. 281). En efecto, se corre el riesgo de una
personalizacion del liderazgo y el estrecho control de la organiza-
cioén, aunque sirva al partido en el poder, debilita a largo plazo la
dimensiéon democrdtica y participativa, la renovacion interna del
liderazgo y una discusion abierta dentro del partido de los proble-
mas internos (Linz, 1987, pag. 96). El calvario del PSOE hasta en-
contrar repuesto a Gonzdlez demuestra esta circunstancia.

Por consiguiente, podemos caracterizar el liderazgo carismatico
de Felipe Gonzalez como un liderazgo longevo, tanto a la cabeza
del partido como en el Gobierno, derivado de su atractivo perso-
nal, de su competencia comunicativa, de su credibilidad e identi-
ficacion de los ciudadanos con su lider, ya que se basa no tanto en
las dotes particulares sino en el reconocimiento que la gente haga
de ellas. Como afirmaba la periodista Rosa Montero, cuando en-
trevistaba al presidente se sentia atraida politicamente hacia €l
como «mosca a la miel». Gonzalez gozaba de un gran instinto de
poder, de una gran intuicion para reconocer las demandas de la
mayoria, gozaba de flexibilidad y entereza que demostraba con su
pragmatismo politico. Ademas en la construccion de su liderazgo
fue vital el control del PSOE, que se convirtié en un mero instru-
mento en las manos del lider, lo que provoco que en su caida arras-
trara también al partido y que la sucesion de Felipe, como ya he-
mos dicho, se convirtiera en una cuestion que fue dificil resolver
(Jiménez Diaz, 2009, pag. 304).

En lo que respecta al liderazgo de José Maria Aznar debemos
distinguir dos momentos, una primera etapa en la que desarrolla
un liderazgo de baja intensidad, y una segunda en la que evolucio-
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na hacia un hiperliderazgo atrofiado. En los primeros momentos
de su carrera politica Aznar toma como objetivo el de situar a su
partido en el centro del espectro politico, aunar al centro derecha
espanol bajo unas siglas, un programa y una unica batuta que lo
dirigiera, para de este modo convertirlo en una opcion viable de
Gobierno (Orriols y Lavezzolo, 2008, pag. 77). Aznar se basara en
la unidad de unos principios y unos objetivos y desde ellos trabajara
en la construccion de un partido solido capitaneado desde un solo
centro de mando y por un unico piloto. Por tanto, unir y moderar
al Partido Popular son las primeras tareas que concluy6 con existo.
Ala par llevo a cabo una contumaz e intensa oposicion al Gobierno
de Felipe Gonzalez. Los mensajes de moderacion fueron acompa-
nados de un eficaz acoso en los debates parlamentarios. Aznar fue
capaz de transmitir mensajes claros y de acorralar a su contrincan-
te, mostrando un gran autocontrol, firmeza y agresividad elevada.
Sin embargo; a pesar de este buen tono en la critica a la hora de
ilusionar con su programa se mostré muy deficiente. Era en este
momento contemplado como un personaje gris, alguien introverti-
do alejado de las algarabias propias de los actos de partido. Esta apa-
rente falta de carisma seria aprovechado por las filas populares para
contraponerlo a la imagen de Gonzdlez, como un lider que no ne-
cesitaba grandes aspavientos, serio, concienzudo, con capacidad de
gestion y de moralidad intachable.

Esta imagen acabaria calando en un amplio sector de electo-
res que cansados de los escandalos del final del felipismo desea-
ba un clima politico destensado que realizara una gestion eficaz
del pais, sin grandes aventuras. Seria un tipo de liderazgo aleja-
do del carisma, de baja intensidad, tipo de politico hipotenso al
que se refiere Tusell como modelo para el politico del siglo XXI
(Tusell, 2001), que no precisa de grandes hazanas o proyectos
sino que se basa en la gestion. Este tipo de estrategia se confir-
maria por parte de Aznar durante su primer Gobierno. Los re-
sultados electorales le obligaron a pactar su investidura con CiU,
PNV y CC. Aznar se centro en el consenso y el dialogo, firmé los
Pactos de Investidura y gobernabilidad y consiguié uno de los
gobiernos mas estables de la democracia (Robles Egea, 2004,
pag. 104). El lider popularllegé a los comicios del 2000 como un
politico conciliador que era capaz de una gestion muy eficaz.

Sin embargo; tras la mayoria absoluta intentaria convertirse
en un lider con un perfil mas fuerte. Aznar es un lider con un

— 61 —



LIDERES AL SERVICIO DE LA SOCIEDAD. LIDERAZGO EN ENTORNOS INTERNACIONALES

marcado caracter transaccional y burocrdtico que se empena en
desarrollar una faceta transformacional y carismatica. Ya en la
actitud adoptada en el interior del partido se adivinaba la deriva
del presidente, en los sucesivos congresos la imagen del lider se
sobredimensiona, son usados por Aznar para hacer demostracio-
nes de poder y toman tintes personalistas. Sin embargo; Aznar
seguia siendo un ejemplo de directivo que utilizaba extensiva-
mente el trabajo en equipo (Alvarez y Pascual, 2002, pag. 277).
Por tanto, en la ultima etapa, concluye Tusell, «el lenguaje de
confrontacion, la tentacion megalémana, el reformismo apresu-
rado y casi nada consultado y la seleccion del personal por méri-
tos distintos a la competencia le alejan atiin mas del tipo de poli-
tico hipotenso» (Tusell, 2001).

José Luis Rodriguez Zapatero responde al perfecto perfil de
politico profesional que ha hecho de la politica una forma de
vida y que no tiene otra actividad fuera de ella. No ha sido un
lider arrollador o transformador, mas bien ha sido un corredor
de fondo de la politica que se ha forjado en la negociacion y en
la transaccion. Desde sus primeros tiempos en puestos organicos
del PSOE de Leon se le adivina como un negociador que esta-
blecia las relaciones con sus seguidores a través de incentivos se-
lectivos o materiales antes que ideologicos. De hecho, se trata de
un lider convencido del socialismo mds por sentimientos perso-
nales que por un proyecto politico rigido y racionalizado. Su
liderazgo ha sido conciliador, dialogante, firme y comprometido
moralmente con ciertos valores, ademas se ha caracterizado por
ser un lider pragmatico, responsable, frio y calculador en el ejer-
cicio del poder para algunos; pero que escucha a sus colabora-
dores. En su contra ha jugado una dimension internacional que
nunca ha podido desarrollar y la crisis econémica que le hizo re-
nunciar a su propio programa en un giro politico que no fue
aceptado por los ciudadanos. Segun Jiménez Diaz y Collado Cam-
pana se trata de un liderazgo ambivalente, el de un politico pro-
fesional basado en la negociacion que estuvo condicionado por
la incertidumbre econémica (Jiménez Diaz y Collado Campana,
2011, pag. 151).

La manera de afrontar la crisis debilit6 el liderazgo de Zapa-
tero hasta hacerle caer en el descrédito, a pesar de haber demos-
trado saber desenvolverse en momentos de cambio politico, el
diagnostico desacertado al principio de la crisis gener6 una cre-
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ciente desconfianza en su capacidad como dirigente, la mayoria
de los ciudadanos (58%) calificaron su gestion como mala o muy
mala 2. No supo comunicar los cambios necesarios en su politica
de gasto con la cual habia adquirido un compromiso, su cambio
brusco en la postura contra la crisis fue interpretado como una
traicion a los principios que €l siempre habia defendido. Zapate-
ro tuvo problemas para articular un discurso politico sobre la sa-
lida de la crisis, se perdi6 en una serie de medidas dispersas que,
aunque necesarias estaban descoordinadas y no consiguieron re-
ducir la incertidumbre y crear confianza. Zapatero habia llega-
do a la Moncloa al igual que Calvo-Sotelo con un escaso capital
politico, se volc6 desde el principio en iniciativas de «ciudada-
nia» que garantizaban estilos de vida plurales pero que no supo-
nian una senda transformadora. Cuando se topa con la crisis
economica carece de armas con las que hacerle frente, su escaso
capital politico s6lo le permiti6 aplicar tacticas de resistencia que
siempre son transaccionales, en un momento en el que precisa-
ba asumir un discurso transformacional (Alvarez, 2009).

LIDERAZGO EN TIEMPOS DE CRISIS ECONOMICA Y POLITICA

El ultimo barémetro del CIS viene a confirmar la tendencia
que se viene observando en Espana desde finales de 2009, la po-
blacion percibe a la clase politica como el tercer problema del pais
(en el barémetro del CIS del mes de septiembre de 2012 para el
27%). Esto se debe a un constante y persistente problema de cer-
cania e identificacion de los gobernantes y representantes publi-
cos con la ciudadania. La politica se ha ido devaluando ha medi-
da que avanzaba el siglo XX, por ejemplo, la época de los anos
sesenta y setenta fueron importantes en el desenvolvimiento de
nuevas ideologias (ecologismo, pacifismo, feminismo...), cautivan-
do a multitud de jovenes, pero el relativo fracaso de reclamacio-
nes demasiado generales y utépicas provoc6 una deriva de la poli-
tica hacia posiciones utilitaristas y oportunistas, basadas en la
maximizacion de beneficios. Esto ha posibilitado que la democra-
cia de nuestros dias sea presa facil para la desafeccion, la descon-

2. Barometro del CIS de octubre de 2010.
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fianza y el desinterés, generando un sistema débil abocado a una
espiral de cinismo. La calidad de la democracia esta directamente
relacionada con el liderazgo politico, los lideres juegan un papel
fundamental en la legitimacion del sistema. Vanaclocha ha afirma-
do que «el liderazgo politico constituye en las democracias una
importantisima fuente de legitimacion de sus estructuras de auto-
ridad» (Delgado, 2004, pag. 18). Es por esto que todo aquel que
pretenda andar el camino de la muy necesaria recuperacion de la
confianza de los ciudadanos en el sistema democratico debe em-
pezar por la construccion de un liderazgo democratico y de cali-
dad. En este sentido Ballart y Rami6é han recordado que el
liderazgo que no enajena ni desactiva a la sociedad es visto como
un motor de cambio, como un instrumento para inducir a la ac-
cion colectiva, de movilizacion social para conseguir desarrollo de-
mocratico y progreso social (2000, pag. 138). En los actuales siste-
mas democraticos la figura del lider debe ser la que haga inteligi-
ble el sistema al ciudadano, debe actuar como una correa de trans-
mision que dote de sentido a las instituciones y a las politicas.

El lider politico de perfil hipotenso, concentrado en la ges-
tion y sin espiritu de emprendimiento al que se referia Tusell a
principio de siglo como ideal para nuestra democracia creo que
ha sido altamente enmendado por la realidad actual. En un am-
biente de enorme complejidad econémica y politica, con una cri-
sis profunda que revierte directamente en lo social y que requie-
re de una solucion desde la politica, no han sido pocos expertos
los que han advertido sobre la necesidad de un liderazgo fuerte,
audaz, coherente, capaz de reducir incertidumbres y crear con-
fianza (Costas, 2008). Hasta ahora ni Zapatero, ni Rajoy han sido
capaces de tal cosa. Se hace necesario construir un nuevo relato,
dotar a las duras reformas del programa del Gobierno de un sen-
tido de futuro, enmarcarlas en un programa ambicioso de refor-
ma politica y econémica. Precisamente esto es lo que hasta aho-
ra le ha faltado al liderazgo de Rajoy, empenado siempre en re-
saltar la necesidad de reducir el déficit y hacer frente a la deuda
ha desaprovechado ya muchas oportunidades para lanzar a la ciu-
dadania un discurso que ilusione y otorgue algin sentido de fi-
nalidad a las medidas de su Gobierno. Los sondeos revelan ya
que la mayoria percibe que la solucién a muchos de los proble-
mas economicos tienen una solucién politica (Ramirez, 2012).
Si atendemos al desprestigio de la llamada «clase politica» en-
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tenderemos como se estan convirtiendo en urgentes unas medi-
das que vayan en el camino de una regeneracion democratica
para recuperar la confianza de los ciudadanos.

La propuesta de un nuevo liderazgo puede ser la clave a los
problemas que rodean a la democracia espanola. En la actual si-
tuacion parece que se puede coincidir en la necesidad de abordar
una serie de reformas politicas que revitalicen el sistema, que con-
sigan enmendar la maltrecha realidad politica y revertir a la par la
sombria perspectiva econéomica. Para la consecucion de todo esto
se requiere de un liderazgo eficaz que primero sea capaz de co-
municar a la ciudadania su programa de reformas, y después
consensuar y dialogar con las diferentes fuerzas politicas una se-
rie de minimos en los que estar en consonancia. Todo ello asumi-
do desde un altisimo sentido ético y un compromiso con el pais y
con el proyecto. Se hace necesario entonces un ejercicio de co-
municaciéon permanente, una nueva democracia requiere de ex-
plicar a la ciudadania las medidas adoptadas y hacer visibles los
procesos deliberativos. Los lideres deberian estar mejor prepara-
dos para resistir los efectos corruptores del poder, deben dotarse
de una armadura de valores y de moral (Robles Egea, 2009, pag. 61
y ss.). Barber distinguia entre los lideres que «llegan a pie» y los
que llegan «a lomos de un caballo blanco», y planteaba sus dudas
en torno a los ultimos, desconfia de un liderazgo fuerte como un
problema para la democracia al reducir a los ciudadanos a meros
observadores. Un lider que venga a pie, procedente de la socie-
dad civil, que se pueda contraponer a la anquilosada imagen del
politico actual y que pueda revindicar una nueva forma de hacer
politica y una nueva forma de liderar.
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CAPITULO b
ETICA Y EMPRESA ANTE LOS RETOS DEL CONTEXTO
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Resumen: El presente articulo muestra la critica de Vattimo so-
bre la racionalidad absoluta en términos de dominacién. También
explica la interaccién entre el Pensamiento Débil y el mundo de
la empresa y sus consecuencias de emancipacioén. La exposicion
de la responsabilidad social es contrastada con el Pensamiento
Débil de Vattimo y el papel de la Etica como garantia de emanci-
pacién. Vattimo proporciona una nueva dimensién a la racionali-
dad: el papel de la razé6n hermenéutica como debilitamiento de
las viejas pretensiones de conocimiento absoluto y un nuevo co-
mienzo para el mundo econémico.

Palabras clave: Empresa, Etica, Pensamiento Débil, Hermenéuti-
ca, Responsabilidad social, Razon.

RESPONSABILIDAD Y LIDERAZGO

El ambito empresarial y ético han sido parcelas vinculadas des-
de la aparicién de la conocida «responsabilidad ética empresa-
rial», que abre nuevas puertas a la interaccion con elementos
novedosos como la inteligencia emocional o la moral. La respon-
sabilidad social empresarial pasa a entenderse como una inicia-
tiva por parte de la empresa para colaborar activamente con el
bienestar social y ambiental favoreciendo igualmente la mejora
de su posicionamiento en términos competitivos. Es precisamente
en ese momento cuando la empresa pasa a concebirse no solo
como un ente econoémico y productivo, sino como un ente ético
que afronta una doble vertiente ética: la responsabilidad
contextual y la promocion axiologica. La responsabilidad
contextual refiere a la necesidad de actuar de una forma respe-
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tuosa y moralmente sostenible rigiéndose por acciones que no
perjudiquen habitat humano y/o natural. La promocion axio-
logica apela a una ejemplar asuncion de valores que hagan de la
empresa un modelo comportamental, utilizando procedimientos
humanitarios tanto en la competitividad como en las acciones
comunitarias. Frente a la imagen de superficialidad que pudiera
conllevar este tipo de comportamiento empresarial, se desmien-
te la recurrencia a la ética como una estrategia pasajera y se inci-
de en el creciente interés por el ambito ético como rasgo consti-
tutivo de las presentes sociedades desarrolladas, tal y como afir-
ma Alcoberro (2002, pag. 141):

La referencia a la necesidad de ética no deja de ser un tépico re-
currente, pero hay hechos significativos que permiten considerar
que, a principios del tercer milenio, crece una especial sensibili-
dad hacia la ética y, en general, hacia los contenidos morales en
ciencias sociales como estrategia empresarial.

Ante este nuevo reto, la empresa se encuentra inmersa en la
circunstancia de reconfigurar roles y adoptar nuevos papeles no
solo por un interés filantrépico o educativo, sino porque el mis-
mo concepto de responsabilidad ética empresarial comporta éxito
financiero y para lograrlo, es preciso adaptarse a las peculiarida-
des de un publico mejor formado que en épocas pasadas. De este
modo surge un nuevo tipo de configuraciéon empresarial, distin-
ta a la empresa tradicional, concebible como «empresa ética». En
este tipo de empresa sigue existiendo una necesidad econémica
para sostener todo el aparato funcional de la misma, como ex-
pone Patrus-Pena (2011, pag. 95): «Del mismo modo que la em-
presa normal, la empresa ética tiene que ser rentable. (...) Si no
hay ventas, se hace inviable.» No obstante, la persecucion de be-
neficios econoémicos ya no comprende el monopolio de las fina-
lidades empresariales sino que el beneficio econémico «se ajusta
a fines ambientales y sociales en una perspectiva sostenible.»
(2011, pag. 95).

El liderazgo comprende otro de los factores resenables den-
tro de las novedades en el mundo empresarial. Es preciso distin-
guirlo de otras nociones como la mera direcciéon empresarial, ya
que busca penetrar en el funcionamiento de la empresa y sus tra-
bajadores influyendo en los mismos, y no solo dirigiendo de ma-
nera aséptica su funcién laboral. El epicentro de este recurso ra-
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dica en la posibilidad de utilizar la desigualdad de poder para
ejercer influencia en los empleados, bien sea desde una vertien-
te moral o meramente productiva. Esta nocién se hace impres-
cindible para dotar a la direcciéon de una empresa del instrumen-
to preciso para guiar y dirigir a sus empleados, siendo vital para
el desarrollo de la misma.

Como vemos, tanto la responsabilidad ética como el liderazgo
son dos factores que apelan directamente a la interaccion huma-
nay a la puesta en valor de los recursos personales, afectivos y
contextuales como forma de promocionar y mejorar la actividad
de una empresa. El cambio a la hora de entender la empresa de
forma distinta al pasado se debe al cambio ideolégico y filosofi-
co experimentado en términos globales en la sociedad; recorde-
mos que las empresas son entes existentes dentro de una histo-
ria y contexto determinados. A continuacion resolvemos dar cuen-
ta del Pensamiento Débil, haciendo hincapié en la nocion de la
Etica de la Procedencia, como uno de los rasgos sintomaticos del
actual contexto postmoderno que influye, como en muchos otros
aspectos, en la dinamica empresarial. Si hoy hablamos de respon-
sabilidad ética o de liderazgo es porque las empresas han «hu-
manizado» su existencia, y si este proceso de humanizaciéon ha
ocurrido se debe sin duda a la irrupciéon de un concepto distin-
to de racionalidad y procedimentalismo ético que tinen todo lo
existente de finitud y contingencia.

ETICA DE LA PROCEDENCIA

Pese a que Etica y Empresa se complementan como resulta-
do a las exigencias del contexto presente Jes esta la unica rela-
cion venturosa que puede existir entre el mundo empresarial y
el filosofico? Pensamos que, en referencia a este tema, resulta
positivo y enriquecedor transitar por las reflexiones de un pesador
de la actualidad que esta empapado por los rasgos de la
Postmodernidad como lo es Gianni Vattimo. Su activa militancia
politica y su critica sin reparos a la economia y politica actuales
hacen de esta figura un suculento punto de origen de multiples
y renovadas formas de pensamiento que pueden servir para afron-
tar la presente crisis actual desde otros puntos de vista. Concre-
tamente, su nocién de Etica de la Procedencia puede aportar una
ejemplar forma de abordar desde una perspectiva diferente el
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modus operandi de las grandes y pequenas empresas de hoy. Es fa-
cil observar que el funcionamiento ético de la empresa se ha vis-
to contundentemente modificado con respecto a la empresa tra-
dicional, como nos describe Alcoberro (2002, pag. 142): «(...) al
mismo tiempo se acentda la importancia de éticas que no se ba-
san en reglas, sino en «vivencias». Existe el pujante testimonio
de no seguir férreamente coédigos absolutos basados en la maxi-
ma del beneficio econémico, en la regla de la productividad como
criterio inmodificable, sino que empieza a tomar relevancia el
parametro personal, humano y social. De este modo, como ex-
pone Alcobrerro, (2002, pag. 142) «aparece un modelo de pro-
duccion que piensa el trabajo en funcion de los objetivos y no
de las horas que se emplean (...)».

Es necesario afirmar que, después de la critica a la nocion tra-
dicional de verdad de cardcter objetivista, y ante la presencia de
un Pensamiento Débil como tendencia postmoderna de caracter
falible, no existen razones filoséficamente fundamentadas para
caracterizar a ninguna nociéon como eterna, inmutable y esencial/
naturalmente verdadera, hecho que afecta al mundo empresarial
relativizando y permutando los fines que antano lo caracterizaban.
La nocion consensual de la verdad, propia de las sociedades de-
mocraticas, permuta igualmente la nocién de economia y empre-
sa, que ya no pueden ser, como Vattimo advierte, entidades «me-
tafisicas», objetivas desinteresadas y ajenas a toda critica o intento
de evolucion. Si las empresas comprendieran colectividades aisla-
das historico/culturalmente, no tendria sentido hablar de una res-
ponsabilidad ética empresarial. No obstante, la evidencia muestra
que sin contexto no hay empresa, y sin una empresa éticamente
responsable no es posible hablar de un contexto mas justo. Es la
empresa la que puede ejercer no s6lo un liderazgo laboral, sino
social. Sostenemos que, desde este novedoso enfoque postmoderno
del Pensamiento Débil, podemos llegar a ofrecer claves teoricas
para una humanizacién de la economia y una moralizacion del
proceder colectivo y social. Solo si estimamos a las leyes y los mer-
cados como instrumentos al servicio y beneficio de la humanidad,
podremos hablar de un triunfo filoséfico en el dmbito econ6émi-
co, renunciado al concepto metafisico de la economia como enti-
dad ajena a lo humano, intocable y absolutamente infalible.

El concepto de ética en el panorama filoséfico del Pensamiento
Débil resulta perentorio si tenemos en cuenta la intencionalidad
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de ni caer en la mera irracionalidad de caracter barbaro ni de ne-
gar la posibilidad de accion de la filosofia misma; estas caracteris-
ticas no pueden ser la consecuencia de la ausencia de fundamen-
tacion en primeros principios metafisicos ni en cimientos dogma-
ticos fuertes. El reto en este sentido es encontrar principios que
comprometan, por temporales y finitos que estos sean, y aun cuan-
do se entiendan como el resultado de un consenso humano, y no
de una verdad eterna y/o celestialmente establecida. El funciona-
miento empresarial ocurre, de hecho, de acuerdo a la misma di-
namica: no todas las decisiones sirven para todas las circunstan-
cias, sino que cambian y se adaptan de acuerdo al momento o con-
texto en el que se desarrollan.

No apelamos a justificaciones naturalistas, sino que se afirma
desde el debolismo de Vattimo que el razonamiento a partir de prin-
cipios o de fundamentos tltimos natural y ontolégicamente estable-
cidos y deducidos, de los que se pretenden desarrollar sus conse-
cuentes implicaciones practicas y logicas, ya no tiene cabida en nues-
tro contexto actual. Si siguiéramos apelando a principios ultimos,
el beneficio econoémico empresarial al margen de la ética no ten-
dria lugar al entenderse como una innovacién propia de la plurali-
dad interpretativa de las modernas sociedades democraticas.

Conviene recordar que nos movemos en un contexto de cri-
sis ética causada a raiz del cuestionamiento del razonamiento a
partir de principios con pretensiones de universalidad: el funda-
mento ultimo ha sido una instancia desprovista de condiciones
fundantes, hecho que lo convierte en «incondicionado», por lo
tanto, en una verdad absoluta e indubitable. Vattimo nos hace
ver que el cambio del pensamiento basado en los primeros prin-
cipios en los siglos XIX y XX consiste precisamente en que estos
pasan a ser «condicionados», bien por factores tales como la vo-
luntad de dominio o la represion, lo que acarrea que el pensa-
miento ya no se estima como un ente puro y la justificacion ra-
cional desvela sus intereses. La razon politica que subyace al cam-
bio filos6fico encuentra su nexo social en la pérdida de las pose-
siones coloniales por parte de Occidente, hecho que convierte
al esclavo en liberado y lo ubica en un mismo nivel que el domi-
nador, plausibilizando la entrada al juego de nuevas formas de
vida y paradigmas culturales que paulatinamente se convierten
en modelos alternativos que restan univocidad y legitimidad a la
absoluta verdad del patrimonio cultural occidental. El rasgo fun-
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damental de la Etica de la Procedencia es la asimilacion de la
presencia de una pluralidad no reductible ni unificable, situacion
que indudablemente afecta al mundo empresarial, que ya no sé6lo
trata de ser responsable con el primer mundo, sino que la entra-
da en el terreno de juego del tercer mundo, como un novedoso
y legitimado interlocutor, genera un nuevo concepto de respon-
sabilidad.
¢Es posible elaborar una ética a partir de la disolucion de los
fundamentos? ;Qué consecuencias practicas podemos obtener de
la misma? Vattimo trata de eludir al relativismo (al menos
intencionalmente) sin recaer en la univocidad de los primeros
principios resaltando la base de la procedencia de la ética que
permite una ampliacién del horizonte ético (2010, pag. 107):
Es muy cierto que, si no existen primeros principios, supremos y
universales, pareceria que solo cuentan los imperativos dictados
por las situaciones especificas; pero es aqui donde se impone la
diferencia entre una ética postmetafisica y el puro y simple
relativismo (...): la constataciéon de que se ha disuelto la credibi-
lidad de los primeros principios no se deja traducir en la asun-
ciéon de nuestra condicién histérica, y de nuestra pertenencia a
una comunidad, como unico absoluto. Si el mundo verdadero (...)
ha devenido en fabula (...) también se ha destruido la fabula (por
lo tanto, esta a su vez tampoco puede absolutizarse).

Estas consideraciones nos proporcionan una ética afin a la
época del final de la Metafisica, en la que en tanto se ha disuelto
el concepto de lo Absoluto y del fundamento ultimo. Tanto la
verdad filos6fica como el proceder empresarial son facetas que
dependen tanto del consenso como del contexto. Ya ni siquiera
la pertenencia comunitaria a un punto de referencia ético pue-
de absolutizarse, del mismo modo que tampoco puede fundarse
sobre principios o maximas (2004, pag. 76): «No hay nunca, sal-
vo en formas de utilitarismo demasiado dogmaticas y abstractas
como para ser verdaderamente aplicables, una fundamentacion
ultima de los imperativos y de las maximas.». De esta manera, no
se legitima un discurso dogmatico referente a imperativos aga-
rrados a la univocidad de los primeros principios, pero tampoco
es posible legitimar un discurso relativista que absolutice su pre-
sencia y la legitime apelando a la no-recurrencia a los fundamen-
tos fuertes. ;:Qué respuesta concreta proporciona Vattimo enton-
ces? Si no podemos afincarnos en el dogmatismo normativo ni
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en el relativismo pluralista ¢en qué ambito nos movemos? Vattimo
opta por la afirmaciéon de la procedencia no como especificidad
univoca o absoluta, sino como el punto de partida ante el cual
tenemos la posibilidad de incrementar y ampliar nuestro hori-
zonte ético (2004, pag. 61):
(...) asumir por el contrario, como referencia ultima las pertenen-
cias mas especificas (...) significa limitar desde el principio la pro-
pia perspectiva. Contra esta limitacion, que consiste ademads en re-
petir el juego metafisico de los primeros principios asumiendo como
«mundo verdadero» una especifica y particular fabula, con una
absolutizacion ideolégica, ciertamente no se puede hacer valer un
imperativo absoluto; s6lo se puede proponer una ampliacion de ho-
rizontes. Es como decir: si se acuerda que la referencia para la ética
es la procedencia, te invito a no cerrar los ojos ante los multiples
componentes de esta procedencia.

En resumen, se trata de una ética fundada en su punto de
partida desde tintes comunitaristas que no pretende enclaustrar-
se en lo meramente local, sino que aspira a la universalidad de
forma modesta, sustentando tal esfuerzo en la pura voluntad de
ampliar horizontes. Tal voluntad solamente es recomendable en
un contexto histérico concreto, a saber, el del final de la época
de la Metafisica, con lo cual ni siquiera puede ser considerado
como una norma moral universal y ahistéricamente valida. El con-
cepto de Universalidad que maneja Vattimo refiere al «llamamien-
to a no asumir como principios ultimos contenidos especificos
que se presentan como inderogables en condiciones particula-
res.» (2004, pag. 62). En el contexto del Pensamiento Débil y de
la Etica de la Procedencia, la justificacién para no acabar en un
panorama exclusivamente relativista se ubica en que, para enten-
der a la multiplicidad en tanto multiplicidad, eso precisaria ubi-
carnos en algtin posicionamiento universal, solido y fuerte, lo cual
seguiria siendo implicitamente metafisico y consistiria en una fal-
sa alternativa al planteamiento que se pretende superar. La solu-
cion es una apelacion temporal, historica y contextual a la aper-
tura del horizonte ético, a rebasar lo finito y lo local de la proce-
dencia, basando tal actitud en ningun principio y en ninguna jus-
tificacion fuerte para constituir una ética postmetafisica que no
recaiga en la fundamentacion propia de la tradicion filosofica
moderna y racionalista para evitar el choque intercultural (2004,

pag. 79):
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Si se podia creer en una verdad y en una moral Gnicas en socieda-
des tradicionales cerradas, fundadas en una tnica autoridad y en
una sola tradicién, hoy esta creencia ha llegado a ser demasiado
peligrosa, solo puede dar lugar a un agravamiento de los conflic-
tos culturales del tipo de los que teme Huntington. Objetar que si
no hay un criterio (jy una autoridad!) objetivo e indiscutido, se co-
rre verdaderamente el riesgo del conflicto de todos contra todos
es demasiado facil, pero también es profundamente erréneo: el
conflicto se desencadena en realidad s6lo cuando falta esa dosis
de ironia hacia uno mismo y las propias pretensiones de verdad
que Nietzsche describia como el alma de los mds moderados, (...)

Hay dos posibilidades concretas importantes de la Etica de
la Procedencia: la primera refiere a la obtencién de maximas cri-
ticas frente a los absolutos metafisicos ! contribuyendo a la labor
del Nihilismo, y la segunda, nos insta a prestar atencion renova-
da a los contenidos de la procedencia y el origen dando vigencia
a la alteridad y posibilitando una seleccion de lo originalmente
constitutivo, desechando una tradicion muda y asimilada de for-
ma acritica que apunta al trascendentalismo. Para Vattimo, dejar
de crear absolutos, incluso cuando el Otro pueda ser el absoluto
ético que se convierta en el referente de nuestros actos, es esen-
cial para purificar a la Etica de su pasado metafisico (2004,
pag. 88):

(...) la ética que deje de querer referirse al Otro con mayuscula,
esto es, a un ser trascendente (...) serda una ética de la negocia-
cién y del consenso en lugar de una ética de los principios inmu-
tables o de los imperativos categoéricos que hablan de la razéon de
cada uno.

Por otra parte, hay una critica al naturalismo, al autoritaris-
mo, al etnocentrismo y al esencialismo ético, como en el resto
de su produccion filoséfica: se trata de devaluar valores
cuestionables, poco practicos si los sometemos al analisis histori-
co de su vigencia en el desarrollo de las sociedades occidentales,
y recuperar herencias perdidas, siempre y cuando se las conside-

1. Vattimo pone el ejemplo de las leyes de mercado como una instancia
dogmatica incuestionable desde tintes esencialistas. Vid. VATTIMO, G. et al (2006):
Ll futuro de la religion. Barcelona: Paidés, pag. 74.
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re como herencia, y no como esencia natural del hombre o de la
raza. Es una criba de los contenidos especificos de cada comuni-
dad cultural sustrayéndole el componente violento caracteristi-
co de la fundamentacion fuerte. El criterio de seleccion adopta-
do por Vattimo es el siguiente (2004, pag. 66):

(...) la eleccién entre lo que vale y lo que no vale de la herencia
cultural de la que procedemos se hard a partir del criterio de la
reduccion de la violencia y en nombre de una racionalidad en-
tendida como discurso-dialogo entre posiciones finitas que se re-
conocen como tales y que, por ello, no tienen la tentacién de im-
ponerse legitimamente (en cuanto convalidadas por un primer
principio) sobre las de otro.»

CONCLUSIONES

Después de especificar las caracteristicas de la Etica de la Pro-
cedencia como dialogé hermenéutico del presente ¢qué clase de
conclusiones prdacticas podemos encontrar para el mundo empre-
sarial? Cambiar la forma de paradigma ético supone, empero, una
considerable permuta de la praxis empresarial que ya no se rige
por verdades inmutables como las leyes de mercado, sino que
flexibiliza su quehacer y procedimiento de acuerdo a las exigen-
cias no so6lo historico-temporales, sino también sociales y cultu-
rales. Por lo tanto, resolvemos agrupar las conclusiones practi-
cas en los siguientes tipos.

—Humanizacion de la empresa: Las empresas son grupos de
personas. Hablamos de personas que pertenecen a un tiem-
po, un contexto y una cultura determinados. No hablamos
de empresas como entidades abstractas, sino de agrupacio-
nes sociales que emergen con la pretension de llegar a una
finalidad comun. Solamente si entendemos a la empresa
como un producto humano y no como una abstraccion
atemporal y atépica, podremos llegar a la maxima rentabi-
lidad no s6lo econémica sino personal: la realizaciéon hu-
mana en consonancia con el trabajo de sus semejantes. En
definitiva, hablamos de la revalorizacion del factor huma-
no, que es el epicentro de la Etica de la Procedencia y pue-
de resultar el punto mas interesante para la empresa. S6lo
si las empresas atienden a las exigencias locales, persona-
les y contextuales, podran actuar, desde una pertinente
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comprension de lo que ellas mismas son, aspirando al maxi-
mo beneficio, no s6lo econémico sino personal.

—Localizacion de las prioridades empresariales: Las empre-
sas no se ubican en ninguna parte, sino que se establecen
en un contexto geografico determinado. Si la Etica de la
Procedencia sirve de reclamo de atencion a la hora de re-
valorizar la herencia cultural que ha servido para configu-
rar nuestra identidad, la responsabilidad empresarial en
términos éticos ha de servir igualmente para otorgar vigen-
cia y relevancia a nuestra procedencia. En contra de una
globalizacion absurda o carente de contenido, la empresa
puede adoptar como proyecto auténtico la revitalizacion
en la praxis de la identidad de una zona, de sus monumen-
tos y patrimonio, de sus costumbres e incluso de sus pro-
ductos propios. De nada sirve tratar de imponer produc-
tos o usos cada vez mas estandarizados si ello es sinénimo
de detrimento de la identidad local en pro de una univer-
salidad raquitica y sin aspiraciones.

—Revitalizacion del beneficio individual en pro del benefi-
cio colectivo: La mayor muestra de liderazgo posible apela
al cuidado de los trabajadores, no s6lo en términos labo-
rales, sino también humanos y personales. El beneficio em-
presarial no s6lo debe limitarse al ambito econ6émico, sino
que puede trascenderlo incidiendo en el beneficio huma-
no, entendiéndolo en una dimensionalidad colectiva: to-
dos juntos podemos hacer mejor empresa que todos por
separado. Cuidar las relaciones personales y exponer una
meta comun enriquece no solo la copertenencia a una pro-
cedencia compartida, sino también el funcionamiento y di-
namica empresarial.

—Mayor adaptabilidad a situaciones especificas: Si la verdad
no es una sola, sino que depende del contexto, asi ocurre
igualmente con la praxis empresarial. Ya no existen solu-
ciones estandar para todos los momentos, sino que el con-
texto y el devenir historico exigen la responsabilidad de
responder a las necesidades circunstanciales con la delica-
deza precisa. No es factible elaborar «c6digos» o «manua-
les» omniabarcantes; frente a la inmutabilidad de la ver-
dad, proponemos la pericia y suspicacia del constante
reaprendizaje del saber acorde al contexto.
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Resumen: La ética y el liderazgo son dos aspectos que confluyen
en los grupos humanos, y mds concretamente en las organizacio-
nes de todo tipo: militares, econémicas, educativas... El grado en
que la primera se encuentra presente en un buen lider, puede
llegar a determinar no s6lo un clima organizacional fluido, trans-
parente y comprometido con la consecucién de unos objetivos pre-
fijados, sino generar un desarrollo entre sus miembros y segun el
area de influencia (nacional, mercado empresarial, comunidad
educativa...) favorecer la extensién de valores y modelos positi-
vos y acordes con una sociedad justa, eficiente y solidaria.

Esta comunicacion pretende llevar a cabo una revisiéon del térmi-
no liderazgo ético en las organizaciones, y su influencia dentro de
la cultura organizacional en especial en las instituciones educati-
vas como elemento de eficacia a la hora de desarrollar unos equi-
pos de trabajo efectivos.

Palabras clave: liderazgo, cultura organizacional, ética, educacion,
direccion de organizaciones.

INTRODUCCION

¢Por qué hablar de liderazgo en las organizaciones? Y atun
mas, ¢de liderazgo ético? A lo largo de los anos, el interés por
conseguir la maxima eficiencia en las organizaciones tanto del
ambito empresarial como militar, educativo o social, entre otros,
han llevado a muchos a analizar los distintos elementos que pue-
den ayudar a conseguir un mejor rendimiento de los recursos
humanos, el equipo de trabajo, la comunidad educativa o la uni-
dad de intervencion.
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Entre todos estos elementos, la figura del lider y el tipo de
influencia que ejerce sobre el grupo que tiene a su cargo, se pre-
senta como fundamental y necesaria. Los lideres han sido defi-
nidos con distintas imagenes como por ejemplo, cabeza, guia,
bruajula...de la organizacion entre otras muchas, dirigiendo como
lo haria un director de orquesta a todos los musicos de manera
coordinada, con el fin de desarrollar una partitura a un determi-
nado ritmo, compas y melodia.

Podemos encontrar distintas tipologias de lider en la nume-
rosa literatura, como la que veremos mas adelante de Lorenzo
Delgado (2005) que intentan llevar a cabo un analisis exhausti-
vo de esta figura, pero parece que, compartiendo la opinién del
autor, los modelos que se han seguido hasta el momento no han
sido los mas adecuados en muchas ocasiones.

Si echamos un vistazo a la situacion actual en algunas em-
presas con lideres o gestores mas preocupados de sus propios in-
tereses que en un adecuado funcionamiento de las distintas sec-
ciones que las componen y su responsabilidad social empresarial;
o lideres politicos, mas preocupados en salir reelegidos que en
dirigir adecuadamente un pais y generar un clima de compro-
miso, trabajo y pertenencia a una sociedad y cultura determina-
da; o en el area educativa con equipos descoordinados entre sus
docentes y la direcciéon en un mismo centro educativo, la reali-
dad que nos encontramos no parece ser muy halagiiena.

El liderazgo ético, apenas es una arista de esa figura que pode-
mos ver desde distintos prismas, que empieza a ser tenido muy
en cuenta en nuestra sociedad. En el panorama que expondre-
mos a continuacion, distintas imagenes de lideres seran presen-
tadas, asi como unas breves ideas sobre la influencia de la ética'y
los valores en «el ser y el actuar» de la organizacion.

Por sus caracteristicas y su influencia, creemos que el liderazgo
ético es muy positivo, a la hora de alcanzar los distintos objetivos
propuestos; es visto por numerosos autores como Garcia y Dolan
(1997), no s6lo como un criterio de eficacia a medio-largo plazo,
sino como un modelo a seguir tanto por los empleados o integran-
tes de la organizacion, como por los clientes, aliados, la comuni-
dad educativa, centro formativo o el entorno cercano. Pasemos a
continuacion a desarrollar la cuestion que nos atane.
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ETICA Y LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

Como no podia ser de otra forma, podemos encontrar nume-
rosos estudios y definiciones sobre el lider y la influencia que ejer-
ce sobre sus seguidores. A lo largo del siglo XX las corrientes in-
vestigadoras han ido sucediéndose de manera progresiva: en los
anos ’40 los estudios se basaron en la identificacion de los posi-
bles rasgos o caracteristicas comunes a todos ellos. Mas tarde, en
los anos ’50, autores como Mc Gregor, Lickert, o Blake y Mouton
pasaron a analizar las conductas que definen a un buen lider.

En los anos 70 el interés se centraria en la situacion. El lider
eficaz seria el que mejor se adapta al entorno; mientras que el valor
dindamico de la relacion que se establece entre el lider y sus segui-
dores, seria el centro de la investigacion en los anos ’80. Actualmen-
te, podemos hablar de un liderazgo basado en competencias den-
tro de las organizaciones. Un buen lider se define por un conjunto
de capacidades, habilidades, conocimientos que sabe aplicar para
conseguir los mejores resultados con su equipo de trabajo.

De acuerdo con la consulta realizada en la 22.* edicion de la
R.A.E. (2001), y siguiendo la primera acepcion que encontramos
un lider es la: «persona a la que un grupo sigue, reconociéndola
como jefe u orientadora». (http://lema.rae.es/drae/).

Algunos autores como el filésofo Hugo Landolfi (2010) lo
definen como:

El ejercicio manifestativo de las actualizaciones y perfeccionamien-
tos de un ser humano, denominado lider, quien por su accion se
coloca al servicio del logro, a través de una misién, de uno o va-
rios objetivos propuestos por una vision. Dicha vision debe alinear-
se y subordinarse necesariamente al Bien Ultimo del hombre. Los
objetivos propuestos por la vision deben incluir y considerar a
aquellos objetivos que son individuales —de cada una de las per-
sonas que conforman el equipo de liderazgo—, conjuntamente
con aquellos que son organizacionales (parr. 5).

Pero si queremos tener una pequena, pero rica panoramica
de todas las definiciones que han ido surgiendo, podemos recu-
rrir a la realizada por Lorenzo Delgado (2005), que distingue
entre las teorias multifocales de liderazgo (que utilizan varias me-
taforas para describir funciones en un mismo lider) y las teorias
monofocales (que destacan algun rasgo, caracteristica o funcion del
mismo), y dentro de las cuales se encuentra el liderazgo ético.
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TIPOS DE
LIDERAZGO

DEFINICION

Intuitivo
(Le Sarget, 1977)

Es un liderazgo preocupado por una vuelta al auténtico
humanismo.

Instructivo

(Greenfield, 1987)

En la literatura se le viene denominando
indistintamente también pedagdgico o educativo.

Carismatico
(Conger, 1991)

El liderazgo no s6lo encarna la visién de la organizacion
sino su transmisién con un estilo propio.

Visionario

(Nanus, 1994)

El lider desarrolla su propia visién del
grupo/organizacién/centro educativo.

El lider como
entrenador
(Duncan y Oates,
1994)

Concibiendo al directivo como un facilitador
(entrenador) en lugar de un controlador.

Centrado en
principios
(Covey, 1995)

Es el liderazgo cuya conducta estd dirigida por ciertos
principios basicos que son el norte de toda actuacion.

Transcultural Es un liderazgo preocupado y preparado para trabajar
(Kr61tnl%r9§é)K1n1m, en organizaciones con varias culturas.
(Kreitflj;?ball(inini En contextos multiculturales los lideres deben

1992) ’ desarrollar habilidades globales.
Estratégico Conducen adecuadamente a su organizacién entre los

(Ansoff, 1997)

avatares de los "entornos turbulentos" y cambiantes de
nuestro tiempo.

De liberacion
(Noer, 1997)

El liderazgo busca la realizacién continua de
transiciones hacia la mejora de cada miembro en si
mismo.
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L;%P};(I)QizDgo DEFINICION
Etico Una organizacién, especialmente educativa, implica por
(Garcia y Dolan, naturaleza confrontacion de valores (justicia,
1997) cooperacion...).

Liderazgo creativo
(Dilts, 1998)

"T'rabaja la creatividad y con creatividad preocupdndose
de la innovacién institucional.

clarividente

(Sharma, 2003)

Liderazgo
emocional Es una metafora similar a la de Goleman. Es un
(Ferndndez y Otros, “director de emociones”.
2001)
Liderazgo

En él predomina la visién de futuro.

Liderazgo sin
limites
(Heifetz y Linsky,
2003)

El liderazgo que no le importa que surja el conflicto, el
desafio de creencias arraigadas ni el reto de ver las cosas
de otra manera.

Liderazgo
estratégico

(Bou, 2004)

Un liderazgo basado en el mando (acciones directas
sobre las personas), la comunicacién y la estrategia
(reglas de juego que el lider debe dominar).

Liderazgo para la
innovacion

(Villa, A., 2004)

La innovacién es el elemento clave de la direcciéon
escolar actual.

El lider narcisista
(MacCoby, 2004)

Destaca por su ansia de ser el centro de atencién de toda
la organizacién/grupo.

Adaptacion de la tabla de Lorenzo, M. (2005). El liderazgo en las organi-
zaciones educativas: revision y perspectivas actuales. Revista espanola de peda-

gogia, num. 232, pags. 372-373.
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Como podemos intuir en las definiciones presentadas, al li-
der se le presuponen una serie de cualidades y/o caracteristicas/com-
petencias definitorias que le hacen ser efectivo en su labor. Por ejem-
plo, en la web de Foromarketing.com y a tenor del Congreso Buil-
ding Future Leadership, se recogieron las siguientes cualidades
de las mesas de debate:

—Deseo de cambio.  —Objetivos. —Compromiso.
—Iniciativa. —Ego y modestia. —Optimismo.
—Pérdida del miedo. —Esfuerzo. —Creatividad.

—Comprension del entorno.

Por su parte, Alvarez (s.f.) experto internacional en liderazgo,
en la revista electronica SHT (Ser Humano y Trabajo), hace re-
ferencia a una serie de practicas excelentes en el lider dentro de
las organizaciones que citamos a continuacion:

—ZEncarna la vision del cambio. Promueve la creatividad.
—Crea oportunidades.

—Sabe delegar responsabilidades.

—Asume riesgos controlados.

—Reduce todo a lo esencial.

—LEs flexible, adaptativo.

—Es tolerante con los errores ajenos.

—Colabora eficazmente con otros lideres.
—Promueve y encauza los cambios en la organizacion.
—Organiza eficientes equipos de trabajo.
—Recompensa a sus colaboradores.

—Construye excelentes relaciones.

—LEvita compararse con otros.

—Sabe negociar.

—DBusca la mejora constante de resultados.

—Ayuda a que otros mejoren.

—Contrata excelentes profesionales.

—Cambia las reglas cuando no son ttiles.

—Puede liderar otras areas.

—Incentiva la confianza entre colaboradores.

—Busca administrar correctamente el tiempo laboral.
—Crea imagenes positivas y las utiliza como inspiracion.
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El liderazgo ético esta basado en la direccion de la empresa, gru-
po, organizacion... por una serie de valores cardinales centrados
en la integridad, la confianza y la credibilidad; una ética en defi-
nitiva coherente en la forma de pensar y que nos hace actuar en
consecuencia. Se trata de que los individuos y grupos sigan al li-
der por conviccion y sin ningun tipo de coaccién, motivados por
el modelo que les ofrece. Pero antes de seguir hablando de este
tipo de liderazgo ¢qué es la ética? ;:En qué consiste el adjetivo que
lo define?

Siguiendo a Moreno Pérez (2001, pag. 2) en su articulo, po-
dria ser definida como: «<hacer lo posible dentro de lo deseable».
Pero, queda algo incompleta e imprecisa. La ética, se fundamen-
ta en un conjunto de normas o principios filoséficos coherentes
(la equidad, la justicia, la responsabilidad) que se transforman
en acciones concretas, 6rdenes y planteamientos vitales en nues-
tro comportamiento diario.

En el caso de las organizaciones empresariales, su implanta-
cion esta recorriendo un arduo camino, pero no menos espe-
ranzador, a través de la responsabilidad social, los valores corpo-
rativos o los cédigos de conducta. En los centros educativos lo
podriamos encontrar por medio del ideario; mientras que en
otros grupos son los valores en que se inspira una determinada
unidad de intervencion como pudiera ser la conocida Legion Es-
panola.

La aplicacion de la ética a la organizacién, aunque puede su-
poner pérdidas o problemas iniciales, generan beneficios a lar-
go plazo para la sociedad, la propia organizacion y las personas
que la componen, ya que:

—~Crean un lugar de trabajo humano eficaz y eficiente.
—Influyen positivamente en los trabajadores y los posibles
inversores.

—Generan rentabilidad al aumentar el prestigio social y la
confiabilidad.

Segun Nanus (1994, pag. 31): «No existe una fuerza mas po-
derosa que impulse una organizacion hacia la excelencia y el éxito
duradero que una vision del futuro atractiva, valiosa y factible, y
que sea compartida de forma general».
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A pesar, de hacer referencia esta cita al liderazgo visionario, exis-
te el acuerdo entre los autores de que todo liderazgo debe incluir
una vision, mision, coordinacion y cambio; asi también en el liderazgo
ético.

Este liderazgo ético debe convencer a los integrantes de las or-
ganizaciones, a trabajar en equipo por unos objetivos concretos,
con medios éticos, en unos climas organizacionales y formativos
que emponderen a las personas a la autorrealizacion personal,
laboral y formativa, al mismo tiempo que al desarrollo de la em-
presa, unidad, centro escolar o formativo.

Estamos de acuerdo con Rabinowitz (2012), cuando afirma en
su contribucion que: «los lideres éticos se preocupan por el poder
para [...] El poder es un medio para alcanzar metas positivas dise-
nadas para beneficiar a un gran namero de personas y no solo al
lider. Los lideres éticos motivan y son mentores de quienes seran
lideres» (Seccion 3.* ;Cudando y quién deberia ejercer el liderazgo
ético?, parr. 30).

Para ejercer adecuadamente este liderazgo ético, serd nece-
sario partir de un marco ético claro, que nos ayude a tomar las
decisiones adecuadas, y que al mismo tiempo, coincida con el de
la organizacién en la que nos encontremos. Sera necesario en-
tonces, el que podamos dirigirnos a unos indicadores que nos
permitan saber a ciencia cierta, si estamos hablando de un
liderazgo ético o no.

Moreno Pérez (2004, pag. 85-87) nos ofrece en sus claves para
el liderazgo ético, estos 7 indicadores:

—Caracter: o forma de ser, personalidad del lider.
—Coraje: para hacer lo correcto.

—Credibilidad: se puede confiar en €l.

—Comunicar: para llegar a todo el mundo y convencer.
—Conocimientos: bien formado y preparado.
—Compromiso: dedicacion a su trabajo.
—Comprension: de los hechos y circunstancias.

Una vez ofrecidas estas breves pinceladas sobre el liderazgo, la

ética, los tipos de liderazgo y las caracteristicas del liderazgo ético,
pasemos a verlo concretamente en las organizaciones educativas.
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DIRECCION Y LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

Segun Lorenzo Delgado (2010, pag. 36): «A los directivos se
les exige que satisfagan, sin desfallecimiento, las expectativas
multiples y complejas suscitadas en toda la comunidad educativa
a raiz de su aceptacion del cargo».

El liderazgo ético, orientado en valores, en un centro de forma-
cion parte del Proyecto Educativo de Centro, en su ideario, o caris-
ma en el caso de la educacion formal, pero puede ser perfectamen-
te inserto en otros tipos de centros formativos como puedan ser un
departamento de formacion en una empresa o una unidad logisti-
ca por medio de sus propios idearios de valores, o los principios que
definan a la empresa como comentamos anteriormente.

En el caso de los centros educativos y formativos generalmen-
te, aunque no tiene por qué ser asi, el liderazgo es ejercido por
el Director del Centro junto con el resto del Equipo Directivo
(también podemos encontrar a un profesor, formador, e incluso
alumno que lo ejerza de manera informal). Los tiempos en que
una Unica persona era capaz de guiar a todo el equipo de traba-
jo han dado paso a un trabajo colaborativo que redunda en una
mayor eficacia siendo este lider modelo, que no jefe autoritario.

De todas formas, y centrandonos en la figura del Director, a
éste se le tiende a ver como un planificador, pedagogo y en ulti-
mo caso gestor, en contraposicion a la imagen de lider. El gestor
es considerado mas como un controlador administrativo que evita
las soluciones conflictivas y sigue un papel establecido y predecible,
frente al lider que hace suyos los problemas que puedan surgir en
la organizacion, y los resuelve de forma creativa en base a sus idea-
les y el compromiso profundo con la misiéon y objetivos de la or-
ganizacion.

Sin embargo, el liderazgo ético, da un paso mas a las definicio-
nes que nos hablan de un liderazgo instructivo, visionario o pedagogi-
co, ya que los complementa desde nuestro punto de vista, hasta
llegar al liderazgo transformacional. En este caso, la direccion cen-
trada en un liderazgo ético, como bien dicen Garcia y Dolan (1997,
pag. 189): «[...] implica por naturaleza confrontacion de valoves (justi-
cia, cooperacion...)»; que se unen a toda la técnica, conocimientos,
metodologias, etc. que desarrollemos con nuestro alumnado.

En un meta-analisis sobre practicas de liderazgo realizado por
Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins (2006), y citado por

—87 -



LIDERES AL SERVICIO DE LA SOCIEDAD. LIDERAZGO EN ENTORNOS INTERNACIONALES

Uribe Briceno (2010, pag. 306), estos identificaban cuatro catego-
rias que engloban practicas que favorecen un liderazgo efectivo.

A modo de ejemplo, incluimos la primera de ellas, que hace
referencia a la necesidad de un propoésito moral, ético, que «bana»
todas las practicas a realizar por el lider, con el fin de conseguir
los mejores resultados, para mas informacién remitimos al arti-
culo en la lista de referencias:

—»Categoria Establecer direcciones: proporcionar un propo-
sito de cardacter moral, que sirva de motivacion para el tra-
bajo del staff'y los incentive a perseguir sus propias metas.

—Practicas: Vision (construccién de una vision compartida);
objetivos (fomentar la aceptacion de objetivos grupales) y
altas expectativas.»

—Definiciones: Identificar nuevas oportunidades para la or-
ganizacion [...] inspirando a los demas con dicha vision
de futuro. Esto implica establecer valores centrales y alinear
al staff y a los alumnos con ellos. / Construir acuerdos so-
bre las metas inmediatas [...] / Demostrar altas expectati-
vas sobre la excelencia, calidad y desempeno...» (pag. 306).

Teniendo en cuenta todo lo expuesto, podemos afirmar que
la labor del Director del centro formativo o escolar, el responsa-
ble del departamento empresarial, o el mando al cargo de la uni-
dad concreta del ejército, es un elemento significativo de la efi-
cacia de la organizacién. Sin embargo, es uno mds entre otros
criterios que definen la consecucion del éxito en contextos edu-
cativos o formativos.

A decir verdad, los estudios en los que se analiza el liderazgo
ejercido y la eficacia en la consecucion de los objetivos prefija-
dos, responden en su mayoria al ambito empresarial. En el am-
bito educativo, podemos encontrar numerosos estudios a nivel
anglosajon; y siguiendo el ambito de la organizacion escolar y el
movimiento de las escuelas eficaces, aparecen en las investigacio-
nes el liderazgo instructivo o pedagogico del director, el liderazgo
transformacional, y 1a gestion escolar como factores relevantes en la
eficacia e incremento de la calidad educativa, entre las variables
de funcionamiento de un centro.

La mayoria de los estudios encontrados hacen hincapié en
este ultimo (el liderazgo transformacional), mientras que el liderazgo
ético queda reducido al ambito de los negocios, la politica o los
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distintos agentes del orden que podamos encontrar en un Esta-
do (ejército y fuerzas de seguridad).

Dentro de los distintos modelos de calidad empresariales, la
evaluacion de los objetivos relacionados con la responsabilidad
social corporativa y la ética, se encuentran presentes, por ejem-
plo en la Norma UNE 165011:2005 EX — ETICA para los siste-
mas de gestion en ONGs, o los codigos de conducta, transparen-
cia y buenas practicas.

Parece asumido que este tipo de liderazgo se halla inmerso
dentro de las corrientes actuales, y que nuestra labor formativa
o educativa conlleva «perse» valores éticos y morales. De todas
formas, seria conveniente reforzar los criterios de evaluacion en
nuestras programaciones formativas referidos a actitudes y valo-
res éticamente correctos.

El estudio del liderazgo ético y su influencia sobre la eficacia
en las distintas organizaciones educativas sigue siendo un cam-
po en expansion y crecimiento, que no sélo puede aportar be-
neficios en otras areas de nuestra sociedad, sino en los agentes
mas influyentes en ella: los agentes educativos de cualquier or-
ganizacion.

CONCLUSIONES SOBRE EL LIDERAZGO ETICO EN LAS ORGANIZACIONES
EDUCATIVAS

A raiz de todo lo investigado, podemos afirmar que el liderazgo
ético ha pasado por las organizaciones educativas como una defi-
nicién mas, una caracteristica del lider eficaz, mas tenido en cuenta
en aquellas referencias a un lider centrado en principios (Covey,
1995), visionario, mesianico o en ultimos términos pedagogico y
transformacional.

El lider ético es mas necesario que nunca en nuestra sociedad,
en todas las organizaciones, especialmente las educativas y
formativas, tanto dentro del espacio de la educacioén formal, como
de la educacion no formal, ya que de ellas dependen la forma-
cion de una ciudadania responsable y justa que trabaje unida por
la mejora de la organizacion, del tipo que sea (educativa, empre-
sarial, militar...).

Creemos al mismo tiempo que es necesario profundizar mas
en los estudios comparativos sobre su eficacia, claramente insu-
ficientes en numero, pero muy clarificadores a la hora de esta-
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blecer diferencias metodologicas y referidas a la creacion de cli-
mas adecuados de trabajo y generacion no sélo de beneficios, sino
de satisfaccion por todas las partes implicadas (directivos, traba-
jadores, usuarios, aliados, comunidad cercana y otros agentes di-
rectos o indirectos) en aquellos encontrados.

Por todo lo cual, animamos a todos los responsables, directivos,
personal implicado, a investigar y trabajar este tipo de liderazgo.
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Resumen: Actualmente existen multitud de teorias y definiciones
acerca del término liderazgo, por lo que es normal que existan con-
fusiones debido a la variedad de campos sobre los que se aplica el
término y las diferentes conceptualizaciones. He aqui la necesidad
de investigar y definir los limites y ambitos del liderazgo y mds con-
cretamente del liderazgo en las organizaciones educativas.

Esta delimitaciéon y comprension del liderazgo como una funcién
que reside en el grupo y no sélo como una actividad individual,
traera consigo un trabajo colaborativo en busca de la consecucién
de metas comunes. En el contexto educativo esta funcién de
liderazgo suele verse identificada con la figura del director y se
nos olvida a menudo que sin un equipo que trabaje conjuntamen-
te no seria posible la adecuada direccién del centro.

Las buenas practicas del ejercicio de liderazgo velaran por una
educacion de calidad. El director, o mejor dicho, el equipo direc-
tivo del centro educativo deberan basar sus acciones en la moti-
vacion, facilitacion y consecucion de una ensenanza de calidad
que persiga como fin Gltimo el desarrollo integral del alumno,
por tanto, de todas sus capacidades. Para tal fin se debera involu-
crar al conjunto de la comunidad educativa en este proceso des-
de una perspectiva participativa y compartiendo objetivos o me-
tas comunes para el beneficio de todos.

Palabras clave: Educacion, liderazgo, organizaciones educativas,
calidad educativa, director.

INTRODUCCION

Ciertamente si preguntamos hoy en dia, ;qué es el liderazgo?
seguro que nos encontraremos con multitud de teorias y defini-
ciones, pero es normal que existan confusiones debido a la varie-
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dad de campos sobre los que se aplica el término y las diferentes
definiciones. He aqui la necesidad de investigar y de definir los
limites y ambitos del liderazgo en el ambito de la educacion.

La buena practica o ejercicio del liderazgo en los centros edu-
cativos traera consigo una mejora de la calidad de la educacion
del conjunto del alumnado. Un colegio en el que las relaciones
fluyen adecuadamente, el conjunto de la comunidad educativa
lucha por el logro de metas comunes y donde todos se reparten
las tareas para la consecucion de las mismas, hace que dicho cen-
tro se convierta en un contexto rico de aprendizaje.

Debido a la gran amplitud conceptual del término «liderazgo»,
surgen diversos tipos y campos de clasificacion del mismo como
las que veremos mas adelante. Actualmente es un tema que esta
de moda y que se ha aplicado a muchas areas de conocimiento,
siendo la de la educacion la que capte nuestra atencion en este
momento. Por tanto, a continuacién haremos alusion al liderazgo
educativo o escolar para diferenciarlo de otros posibles tipos.

DEL LIDERAZGO EN EL AMBITO EMPRESARIAL AL LIDERAZGO EN EL AM-
BITO EDUCATIVO

Como hemos mencionado antes, el fenémeno del liderazgo
no es exclusivo del ambito educativo. Este término ha estado muy
influido por el campo empresarial y por los intereses del mismo,
por lo que hemos de evitar que se prioricen excesivamente algu-
nas connotaciones dentro del contexto educativo, como pueden
ser las referidas la profusion de burocracia y liderazgos autorita-
rios. Las grandes y medianas empresas, como cualquier otra or-
ganizacion, valoran que sus empleados responsables asistan a cur-
sillos de liderazgo, porque una empresa también es una organi-
zacion y el liderazgo tiene funciones de construccion de las or-
ganizaciones.

El cardcter siempre cambiante y progresista de la escuela en
Espana, demuestra que es una escuela viva, alimentada continua-
mente por las tendencias cientificas y sociales. Por tanto, se reor-
ganiza continuamente y necesita ser liderada para su construccion.
Este proceso no se lleva a cabo por una persona, sino por un equi-
po y ello ha llevado paulatinamente al desuso del término «lider»
siendo sustituido por el de «liderazgo», porque es una actividad
que cada vez se efectiia mas como grupo o como institucion.
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Frecuentemente trasladamos caracteristicas del liderazgo em-
presarial al liderazgo en educacion y se ignora la especificidad de
los contextos escolares. Debemos ser cuidadosos con este aspecto
puesto que el equipo directivo de un centro escolar no puede cen-
trar su atencion en actividades de gestion y control burocratico,
ni el director puede ser una autoridad técnico-racional, sino que
hay que ampliar esta concepcion y enmarcarla dentro del liderazgo
moral y profesional (el director suele ser considerado como el tni-
co lider del centro educativo y este aspecto debe evolucionar ha-
cia el ejercicio de un liderazgo compartido).

Segin Gonzilez (1997) en Medina, (coord.) (1997, pag. 56):
«el liderazgo escolar son los modos, formas funciones y expre-
siones de poder, autoridad, influencia, etc. que se constituyen y
operan dentro de los sistemas educativos, centros y aulas». Estas
acciones repercuten directamente sobre el colegio y, por tanto,
sobre la comunidad educativa. En este sentido, Normore y Jeant-
Marie nos hablan de la influencia del liderazgo educativo sobre
el profesorado y el aprendizaje de los alumnos y representan este
proceso de la siguiente manera (2010:108):

Figura 1

Influencia del liderazgo en la ensenianza y en aprendizaje del alumno

a4 )

Liderazgo [% » Ensefianza

Aprendizaje de

_—> los alumnos

N

Como vemos el liderazgo que se ejerce en el centro escolar
repercute de forma directa en la ensenanza, y por tanto en el
profesorado, y en el proceso de aprendizaje de los alumnos. Se
trata de un proceso que engloba tanto a estudiantes como a pro-
fesores y cuyo ultimo fin es la educacion de calidad del alumnado.

Ahora pensemos en el liderazgo como una teoria separada
de la realidad. En los entornos donde existe un liderazgo mode-
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rado o poco institucionalizado, puede llegar a pasar desapercibi-
do y quedarse en palabras, en muchas ocasiones el lider se ve
abandonado por la desidia de sus companeros y por las actitu-
des relajadas producidas por el funcionariado. Es importante de-
cir que divagar y teorizar sobre el liderazgo es muy sencillo, la
parte complicada es llevarlo a cabo, sobre todo porque no existe
un consenso oficial para designar al lider. Este debe tomar las
riendas de las situaciones y ganarse el respeto y la colaboracion
de los demas, por ello puede que en ocasiones la teoria y la rea-
lidad no vayan de la mano hacia la mejora de nuestras institucio-
nes educativas.

Ademas, debemos hacer una distinciéon entre «lider» y «lide-
razgo», ya que el primero se refiere a una persona que dirige e in-
fluye en un grupo hacia su meta, y el segundo hace referencia a un
proceso de influencia dirigido hacia el logro de las metas del grupo
(Wilson, 1999). Este segundo término se llena de significado al tras-
ladarlo al contexto escolar, entendemos, que es el que debe darse
en una organizacion educativa.

De este modo podemos comprobar la importancia que tiene
el apoyo del lider por sus companeros, es decir, la importancia
que tiene el apoyo al director de un centro educativo que es el
representante del colegio tanto por parte de sus companeros
como por el resto de la comunidad educativa (padres, alumnado,
personal de administracion y servicios...). Esta funciéon compar-
tida debera luchar por unas metas que promuevan la calidad de
la educacion de los ninos.

Pero, ¢ha existido siempre la misma concepcion sobre el
liderazgo? En el ambito de la Educacion no podemos obviar la
estrecha relacion que une al término que nos ocupay al campo
de la Organizacion Escolar. Veamos a continuacion su evolucion.

EVOLUCION DE LAS CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO EN LAS DIFEREN-
TES CONCEPCIONES DE LA ORGANIZACION ESCOLAR

Es importante destacar que el concepto de liderazgo y su pa-
pel dentro de la escuela ha ido sufriendo variaciones a medida
que ha ido evolucionando el campo o disciplina de la Organiza-
cion Escolar. Siguiendo la visién presentada por Gonzalez (1997)
en Medina (coord.) (1997), podemos decir que el término
liderazgo ha seguido las siguientes concepciones: Tradicional,
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Cultural y Critica. A continuacioén presentamos en la tabla 1 una

sintesis de las caracteristicas mds importantes:

Tabla 1
Sintesis de las caracteristicas mas importantes del liderazgo desde las tres visiones

(elaboracion propia a partir de Medina 1997)

DEFINICION DE PERSPECTIVAS CARACTERISTICAS
LIDERAZGO TEORICAS DEL LIDER
CONCEPCION Proceso a través del Teorias de rasgos. | Consecucion de
TRADICIONAL | cual una persona que Teorias basadas metas.
ocupa una determinada | en los estilos Nivel de
posicién ejerce conductuales. compromiso y
influencia sobre otras Teorfas de motivacion.
personas contingencia. Satisfaccion de los
(«subordinados») en subordinados.
orden al logro de metas Permanencia.
de la organizacién (o Aceptacion del
grupo). lider.
CONCEPCION Ell lid?razg(?,rllo ha de Teorias c‘ie_corte Vlisién mds a largo
CULTURAL p/an;car?c 50‘0 en - interpretativo. plazo.
términos de conductas Hace 1
o " ace las cosas
¥ hal?llld?ldes c_iel lider dentro de un marco
y el funcionamiento de de ideas y creencias
un grupo u determinado.
organizacién depende
de que las personas que
forman parte de los
mismos estén
comprometidos con
una visién de la
organizacion y traten
de llevarla a cabo
conjuntamente.
CONCEPCION Pr,o‘ccso que l_la de ser Tcorias‘ Pfotnl{cvc una
CRITICA critico, reflexivo, alt,cr'n'atlvzfs' de dindmica
transformador y andlisis critico. de andlisis v
educador. No se habla PO
> . reflexion.
de lider sino de
liderazgo. Posibilita la
exploracién y
andlisis de la
estructura profunda
de la organizacién.

Tras esta vision panoramica de la evolucion de los términos
lider y liderazgo, pasaremos ahora a concretizar las caracteristi-

cas deseables de un lider escolar en nuestro tiempo.

CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

Pero, ¢qué entendemos actualmente por liderazgo?, ;como
lo podemos conceptualizar? ;Como se aplica concretamente al
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ambito educativo? Lorenzo (2005) afirma que actualmente el li-
der no se entiende como una atribucién individual o ambiental,
siendo esto, mas propio de un director o gerente, sino que, el
liderazgo se conceptualiza como una funcion, una cualidad y una
propiedad que reside en el grupo y que dinamiza la organizacion para
generar su propio crecimiento en funcion de una mision o proyecto com-
partido. Con esta definicion podemos observar como se llena de
significado este término dotandolo de identidad propia y como
es aplicable al contexto escolar. Teniendo en cuenta esta defini-
cion, el autor anade como caracteristicas que:

—Es una funcion: es una actividad llevada a cabo por el co-
lectivo designado para ello. Por este motivo se utiliza mas
el término liderazgo que el término lider.

—LEs estratégica para toda la organizacion: posee unas técni-
cas y conjunto de actividades para conseguir los objetivos
de la organizacion y ayuda a elaborar una vision de la or-
ganizacion.

—Es compartida: no esta representada por una Unica perso-
na sobre las que recaen todas las decisiones, sino que se
ejerce de manera colegiada y cooperativa.

—Se inserta en la cultura: no se trata de algo ajeno al con-
texto de la organizacion en el que se desarrolla, sino que
forma parte de €l.

—Reside en el grupo: en el ejercicio de la misma influiran
tanto las caracteristicas grupales como las personales de
cada miembro.

También es interesante mencionar las ideas de Ainscow y
Southworth (1994) respecto a los cinco ambitos del ejercicio del
liderazgo enfocado al proyecto de mejora recogidos en la siguien-
te tabla y que podemos tener en cuenta en el ambito educativo:
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Tabla 2
Cinco dambitos del ejercicio del liderazgo. Elaboracion propia partir
de Ainscow y Southworth (1994)

CINCO AMBITOS DEL EJERCICIO DEL LIDERAZGO

1. Tratar con la gente para crear y sostener relaciones positivas de
trabajo con los colegas.

2. Contribuir a generar una vision global del centro.

3. Dar el impulso, como presién y apoyo, necesario para la puesta en
marcha de los proyectos.

4. Ejercer de monitor del desarrollo.

5. Establecer un clima propicio para el desarrollo profesional:
compartir ideas y experiencias, clarificarlas, negociarlas y

confrontarlas.

Como podemos ver, el ejercicio del liderazgo contempla di-
ferentes dimensiones que precisan diversas cualidades (de plani-
ficacion, orientacion, sociales...). Es importantisimo que en la
escuela se den estas cinco dimensiones en el ejercicio del
liderazgo para hacer que el conjunto de la comunidad educativa
camine en la misma direccion.

EL LIDERAZGO COMO CONSTRUCTO CALEIDOSCOPICO

En un intento por aclarar tedrica y conceptualmente las acep-
ciones, caracteristicas y delimitacion del propio concepto de
liderazgo, Lorenzo Delgado (2005) realiza una revision y actuali-
zacion del mismo y las perspectivas actuales que presenta, reorga-
nizando y reorientando las teorias y caracteristicas enmarcadas en
la cultura organizacional. Una de estas acepciones apunta a defi-
nir el liderazgo como «constructo caleidoscopico». Se refiere a la
variedad de metaforas (monofocales, multifocales) e imagenes que
vienen a definir el liderazgo, completando la clasificacion realiza-
da en 1996, aportando otros tipos de liderazgo (tabla 2):
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Tabla 3

Tipos de liderazgo (Lovenzo Delgado, 2005)

TIPOS DE LIDERAZGO

CONCEPTOS

Etico
(Garcia y Dolan, 1997)

Una organizacién, especialmente la
educativa, implica por naturaleza
confrontacién de valores (justicia,
cooperacién...)

Carismadtico
(Conger, 1991)

El liderazgo no sélo encarna la visién del
centro sino su transmisién con un estilo
propio.

Liderazgo con vocacién de servicio
(Autry, 2003; Zohar, 2001)

El liderazgo es entendido como una
funcién de servicio a la institucién y sus
miembros.

Liderazgo resonante
(Goleman, 2002)

Dinamiza en base a la inteligencia
emocional.

E-Liderazgo
(Quinn Mills, 2002)

Es el liderazgo afin a las
ciberorganizaciones y a las comunidades
virtuales.

Liderazgo lateral
(Fisher y Sharp, 1999)

El liderazgo basado en ciertas
habilidades personales y en el desarrollo
de las mismas en los miembros del

grupo.

Liderazgo basado en los resultados
(Ulrich, 2000)

Aquel que dinamiza la organizacién en
funcién de la obtencién de mejores
resultados o productos.

TIPOS DE LIDERAZGO

CONCEPTOS

Liderazgo sin limites
(Heifetz y Linsky, 2003)

El liderazgo que no le importa que surja
el conflicto, el desafio de creencias
arraigadas ni el reto de ver las cosas de
otra manera.

Liderazgo emocional
(Fernddez y Otros, 2001)

Es una metifora similar a la de Goleman.
Es un «director de emociones».

Liderazgo creativo
(Dilts, 1998)

"T'rabaja la creatividad y con creatividad
preocupdndose de la innovacién
institucional

Liderazgo estratégico

(Bou, 2004)

Un liderazgo basado en el mando
(acciones directas sobre las personas), la
comunicacion y la estrategia (reglas de
juego que el lider debe dominar).

Liderazgo para la innovacién

(Villa, A., 2004)

La innovacién es el elemento clave de la
direccién escolar actual.

El lider narcisista
(Maccoby, 2004)

Destaca por su ansia de ser el centro de
atencion de toda la organizacion/ grupo.

Liderazgo clarividente
(Sharma, 2003)

En él predomina la visién de futuro.

EL LIDERAZGO COMO FACTOR DECISIVO EN LA CALIDAD EDUCATIVA

¢Una organizacion que luche por la consecucion de unas me-
tas compartidas ird dirigida al éxito? Indudablemente si. La impli-
cacion de los diferentes individuos hace que las metas sean un pro-
yecto compartido que motive a todos los componentes de la co-
munidad educativa y que velen por una educacion de calidad.

La calidad educativa partiendo de la idea de Teijido de Suner
en Filmus (2003) es realizar de la mejor forma o manera la educa-
cion. Para que ésta tenga lugar, y sea accesible a todos los alum-
nos sin excepcion, debemos resaltar la importancia del estableci-
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miento de comunicaciones fluidas para que exista una buena re-
lacion entre los miembros del grupo y la comunidad educativa.

Para ello es clave el establecimiento de un clima agradable y
de didlogo donde las ideas fluyan libremente y que esté basado
siempre en el respeto mutuo y el companerismo. En este momen-
to cobra especial importancia la empatia, es decir, el «saber po-
nerse en el lugar del otro» y respetar sus opiniones. Estas rela-
ciones deben estar basadas en un dialogo abierto y flexible don-
de cada individuo pueda expresar sus ideas y sentimientos sobre
los temas en cuestion. Hay que tener en cuenta que es muy enri-
quecedor aceptar las propuestas de todos los participantes para
enriquecer las nuestras propias. Ademads el consenso al que se
debe llegar en estas organizaciones con respecto al funcionamien-
to y metas de las mismas, debe ser encuadrado en el marco de la
negociacion democrdtica.

Segun Daresh (2004, citado en Normore, 2004: 117-118) se
deben incluir tres dimensiones en cualquier vision efectiva para
preparar y apoyar a los lideres escolares a través de su trayecto-
ria en sus roles y funciones como administradores. Estas dimen-
siones son parte del desarrollo profesional necesitado por los ad-
ministrativos. Veamoslas en la siguiente figura:

Figura 2
Las tres dimensiones para preparar y desarvollar liderves escolares

| Preparacién académica

\

Aprendizaje del nuevo

rol organizacional
\

Formaciéon personal y

profesional

Definamos a continuacion cada una de las dimensiones se-
gun el autor para poder hacernos la idea de céomo la suma de
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todas ellas dard lugar a la adecuada preparacion del lider esco-
lar que persiga una educacion de calidad:

—Preparacion académica: se refieres a aquellas actividades
de aprendizaje y otros procesos relacionados que tienen
lugar antes del inicio del trabajo (como lider).

—Aprendizaje del nuevo rol organizacional: periodo indefini-
do de tiempo en la trayectoria de una persona cuando esta
en un nuevo y redefinido rol organizacional (Jean-Marie et
al. 2009; Normore, 2007; Sparks, 2000).

—Formacion personal y profesional: el esfuerzo que permite a
un individuo ser mas consciente de sus valores personales y
asunciones con respecto al rol formal del administrador del
colegio (Daresh y Playko, 1992, citado en Normore, 2004).

El ejercicio de un buen liderazgo traera consigo la motiva-
cién de todos los miembros de la comunidad a hacerlo lo mejor
posible. Los profesores se sentirin protagonistas de este buen
hacer y los padres contribuirdan a que este proceso de ensenan-
za-aprendizaje siga las mismas lineas tanto en el hogar como en
la escuela. También el equipo directivo se sentira satisfecho con
su trabajo al ver como su esfuerzo obtiene resultados en el clima
del centro y en los resultados del conjunto del alumnado.

CONCLUSIONES

Hemos podido ver como el término liderazgo tiene diversas
acepciones dependiendo del contexto en el que se utilice. El con-
texto empresarial ha sido el mas extendido entre ellas aunque
se conocen diferentes tipos de liderazgo que han ido surgiendo
en los ultimos anos.

En el contexto escolar aparece la necesidad de basar las bue-
nas practicas en un liderazgo compartido que cree una comuni-
dad sé6lida que luche por metas comunes y la calidad de la edu-
cacion se constituye como linea principal de actuacion. El
liderazgo sera una de las bases de la mejora de la calidad educa-
tiva y estara basado en relaciones de didlogo y empatia entre los
distintos miembros de la comunidad escolar.

Para el buen funcionamiento de un centro escolar se hara
imprescindible un ejercicio del liderazgo que apueste por la con-
secucion de los principios e ideales del centro y que cuente con
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la totalidad del equipo para llevarlos a cabo. LLos buenos resulta-
dos de los alumnos y la calidad de los procesos para conseguir-
los seran los principales factores motivantes.
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