El liderazgo con base

empirica

Cémo integrar la ciencia de la
psicologia en el desarrollo de un
mejor modelo de liderazgo

Mayor Sean P. McDonald, Ejército de EUA

En este articulo identificaré los factores con base

ay muy pocas tareas en el Ejército que

son mds importantes que la formacion de

lideres eficaces y capacitados. Como gran
parte de esta iniciativa, el Ejército ofrece el Manual
de Campaiia (Field Manual — FM) 6-22, en el cual se
establece la doctrina de liderazgo y principios funda-
mentales para guiar a lideres de todo nivel. En apoyo
de esta importante meta, en el manual se ofrece un
marco integral para el liderazgo que explicitamente de-
linea las caracteristicas y capacidades sumamente valo-
radas que todo lider debe querer adquirir y emular. Sin
embargo, tan valorado como puede ser dicho marco
integral, gran parte de su contenido se basa en la intui-
cién y experiencia. Como se expresa en el FM 6-22, en
el manual «se combinan las lecciones del pasado con
conocimientos profundos» para establecer un modelo
de liderazgo capacitado®.

Aunque esta metodologia tiene valor, tiene una li-
mitacion significativa que posiblemente pasa por alto
otros factores bastante influyentes. Similar al error
de depender exclusivamente de las pruebas anecdo-
ticas, la literatura empirica estd ausente o no hace
énfasis en el FM 6-22. Ademds, hay caracteristicas
o capacidades especificas que son mds importantes
que otras, segun el contexto. Dichas limitaciones en
el FM sugieren que se necesita una revision relevante
de la investigacion para mejorar el modelo de lide-
razgo actual del Ejército.

empirica mds importantes en un modelo de liderazgo

inﬂuyente y capacitado. Hay tres dreas que requie-

ren una exploraciéon més amplia. En primer lugar,

haré una comparacién de la investigacion relevante

de caracteristicas individuales clave o tendencias

de liderazgo eficaz con las caracteristicas estableci-

das en el FM 6-22. En segundo lugar, examinaré la

investigacion contempordnea sobre la psicologia de

liderazgo, que ha puesto mayor hincapié en el con-

texto social que en las tendencias individuales para

el liderazgo eficaz. En ultimo lugar, en virtud de

dicho andlisis, conside-
rare posibles mejoras en
el modelo de liderazgo
actual del Ejército como
parte de una iniciativa
mas general de fomen-
tar una comprension
mds profunda. Si bien la
experiencia e intuicion
se consideran valiosas
fuentes de informa-
cién, la integracién del
empirismo relevante en
el proceso es necesaria
para lograr un modelo de
liderazgo mds completo.
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Lideres de la Fuerza de Tarea Brawler, de la 32 Bri

to de EUA, Sgto. Scott Tant)

Las caracteristicas individuales del
liderazgo eficaz

Contar con caracteristicas especificas es un elemen-
to esencial del modelo de liderazgo del Ejército segun lo
expresa la sencilla frase, «<lo que HACEN los lideres es
reflejo de quiénes son (SER) y lo que SABEN»?, Segtin
el marco conceptual, los atributos detallados junto
con el conocimiento adecuado sirven de base desde
la cual surgen las capacidades deseadas. Es decir, hay
caracteristicas especificas que son aspectos imprescin-
dibles para ser un lider eficaz y, de no estar presentes,
no se desarrollaran completamente las capacidades
deseadas. Aunque la identificacién de atributos nece-
sarios es valiosa en la estructuracion y expresion de las

. g3
gada de Aviacién de Com-
bate, Fuerza de Tarea Falcon, simulan el estrés antes de participar en ensayos
de fuego reflexivos en el poligono de tiro de armas de pequefio calibre en la
Base Operacional Avanzada Shank, Afganistan, 19 de febrero de 2009. (Ejérci-
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expectativas de liderazgo, lo que sigue ambi-
guo es la validez de la inclusion o exclusion de
especificas caracteristicas que van més all4 de
la base de intuicién y experiencia.

En el Manual de Campana 6-22 se identi-
fican 12 caracteristicas individuales necesarias
en el liderazgo competente, que se organizan
en las siguientes tres categorias: el caricter,
porte y capacidad intelectual. El anélisis de las
12 caracteristicas va mas all4 del alcance del
presente articulo y, por lo tanto, la discusion
en esta seccidn se centrari en las dreas clave de
interés en la literatura empirica sobre las carac-
teristicas o rasgos de liderazgo. La primera drea
abarca el razonamiento ético, que se alinea mas
estrechamente con la categoria de cardcter que
se define en el FM 6-22 como: «Las cualidades
morales y éticas de una persona ayudan a de-
terminar qué es correcto y le da la motivacion
que necesita un lider para hacer lo adecuado»’.

Basado en esta definicién, queda poca
duda de que el razonamiento ético es un
drea de importancia fundamental en el
modelo de liderazgo del Ejército. Las con-
secuencias, tanto buenas como malas del
razonamiento moral tienen mucho mads
importancia para los lideres que para los
seguidores. En el contexto de situaciones de
vida o muerte es especialmente relevante®.
Sin embargo, lo que se conoce o comprende
es el efecto que surte el razonamiento ético
en la puesta en practica del liderazgo, el
cual, por lo regular, se evalta con el logro de
metas en un contexto de liderazgo®.

Leanne E. Atwater, Shelly D. Dionne, John F.
Camobreco, Bruce J. Avolio y Alan Lau (1998) anali-
zan la relacion que existe entre el razonamiento moral
de los cadetes militares de EUA y su formacién y efi-
cacia como lideres segtin la clasificacién de sus contra-
partes y supervisores®. No es sorpresa alguna que estos
investigadores descubrieran que habia una relacion
entre los niveles mds altos de razonamiento moral y la
eficacia de los lideres en el logro de metas establecidas,
que otros estudios subsecuentes han sostenido’.

Al examinar esta relacion bajo una luz ligeramente
distinta, Nick Turner, Julian Barling y Olga Epitropaki
(2002) postulan que a los lideres con un mds alto nivel
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El Capitan John Alderman (izquierda), comandante de la Tropa Eco del 108° Regimiento de Caballeria, habla con el periodista integrado
Gray Beverly (centro) y el Capitan Michael Lipper, comandante de la compaiifa del Cuartel general del 48° Equipo de Combate de Briga-
da, durante una parada de convoy en Navistar, Kuwait, 7 de junio de 2005. (Departamento de Defensa, Sgto. David Bill)

de razonamiento se les percibiria mas transformacio-
nales que a los lideres que exhiben un grado mds bajo
de razonamiento moral. Se define el liderazgo trans-
formacional como un estilo de liderazgo que inspira a
los seguidores a ver mas alla de los intereses propios
para beneficio del grupo en lugar del liderazgo tran-
saccional, el cual motiva a los seguidores mediante
acciones correctivas, que se basan mds en premios y
castigos. Estos investigadores formularon sus hipétesis
de la teoria de desarrollo moral, la cual asevera que los
lideres que cuentan con un razonamiento moral mas
complejo podran usar conceptualizaciones complejas
mas grandes que las situaciones interpersonales. Es
probable que este tipo de lider analice los problemas
de maneras distintas y esté consciente de un mayor
nimero de opciones de comportamiento. En conse-
cuencia, es probable que los lideres que cuentan con
un razonamiento moral méds complejo valoren las
metas que van mds alld del interés propio inmediato
y prevean los beneficios de las acciones que sirven el

bien colectivo (es decir, el liderazgo transformacional).

El resultado del estudio revel6 una relacién importan-
te que existe entre la formacién moral mds alta y el
liderazgo transformacional®.

Si bien, el resultado colectivo de estos estudios no
es muy sorprendente, una comprension de la literatura
profesional en esta categoria sigue siendo un elemento
importante en el desarrollo de un modelo de lideraz-
go. Para algunos, tal andlisis pareciera ser un esfuerzo
inutil, si se toma en cuenta la evidente necesidad de un
proceso de toma de decisiones acertado, especialmen-
te para un lider militar que frecuentemente enfrenta
complejas situaciones «grises». Sin embargo, la ciencia
sobre el tema no solo afina nuestra comprensién del
papel que desempena la ética en el liderazgo, sino mas
importante adn, estos estudios proporcionan una com-
prension critica de cudn necesaria es la formacion ética
y moral en el cuerpo de oficiales para lograr los mejores
resultados en la puesta en practica del liderazgo.

Otra drea significativa de interés en la literatura
empirica es la inteligencia emocional, que en los ulti-
mos anos ha sido el enfoque de un nivel considerable de
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atencién con relacion a la eficacia del liderazgo. La inteli-
gencia emocional implica una concienciacion de otros y
de sus emociones, asi como la capacidad de comprender
y manejar las relaciones y redes sociales’. Basada en esta
descripcion, la inteligencia emocional es relevante en
las tres categorias de los atributos de lideres del Ejército,
especialmente, los de empatia y tacto interpersonal. En
lo que tiene que ver con la empatia en el FM 6-22, se de-
fine como «la capacidad de considerar algo bajo el punto
de vista de otro, de sentir empatia hacia los demds y com-
prender sus sentimientos y emociones »°. Normalmente,
la empatia no es una cualidad que la mayoria de los
soldados identificarian como una caracteristica del
liderazgo eficaz ni necesaria para producir resultados
organizacionales positivos. Ademas, el FM 6-22 tiende
a reflejar esta percepcion. En el manual, solo se dedican
cuatro pérrafos al tema de empatia. Sin embargo, la
investigacion sobre el mismo sugiere que es una cualidad
importante en el liderazgo eficaz, especialmente en cuan-
to a como se relaciona con la inteligencia emocional.

Al examinar esta caracteristica, en un estudio
se analizé la relacién que existe entre la inteligen-
cia emocional y la eficacia de liderazgo en el cuerpo
de oficiales de recursos humanos de la Armada de
EUA'". Los investigadores administraron una me-
dida de inteligencia emocional, que proporciond las
siguientes cuatro sub-escalas: percibir emociones,
facilitar pensamientos, comprender emociones (tanto
de si mismo como de otros) y la capacidad de lidiar
con las emociones. Luego, los investigadores com-
pararon los resultados con el rendimiento directivo.
Los resultados revelaron una correlacién positiva y
significativa entre la inteligencia emocional en con-

junto de los oficiales y su eficacia como lider. M4s
concretamente, cuando se analizan las sub-escalas, los
investigadores detectaron una significativa relacién en
lo que respecta a facilitar pensamientos, comprender
emociones y la capacidad de lidiar con la misma en la
eficacia de liderazgo. Al comprender las emociones de

...estos estudios proporcionan una comprension
critica de cuan necesaria es la formacion ética y mo-
ral en el cuerpo de oficiales para lograr los mejores
resultados en la puesta en practica del liderazgo.
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otros, un importante factor contribuyente al éxito de
los oficiales mads eficaces, era su capacidad de sentir
empatia hacia sus subalternos*?.

En otro estudio, los investigadores realizaron una
meta-andlisis para determinar si se podia establecer un
nexo consistente basado en la investigacion de la inteli-
gencia emocional y el liderazgo eficaz. Una meta-analisis
es un estudio bastante poderoso, porque analiza esta-
disticamente los resultados de una gran coleccién de
resultados de investigacion con el propdsito de integrar
las conclusiones, en lugar de depender de los resultados
de un solo estudio. Con base en el andlisis de 48 estudios
en los que se examinan estas relaciones, los resultados del
estudio meta-analisis sugirieron una estrecha relacién
entre la inteligencia emocional y la eficacia de lideraz-
go™. Si bien ha habido algunos estudios que han mini-
mizado esta relacién, los datos empiricos contundente-
mente respaldan la inclusién de las caracteristicas de la
inteligencia emocional en el modelo de liderazgo con el
mejor disefio para producir lideres capacitados.

Una tercera area de considerable interés en la
literatura empirica es el rasgo de vigor o resiliencia y
su relacion con la eficacia de liderazgo. Como parte del
modelo de liderazgo del Ejército, la caracteristica de re-
siliencia se lista como uno de los 12 atributos de un lider
capacitado. En el Manual de Campana 6-22, se describe
a los lideres flexibles como los que «se recuperan rapida-
mente de contratiempos, traumas, heridas, adversidades
y presiones mientras mantienen su mision y enfoque
organizacional. Su resiliencia yace en la voluntad, la
motivacion interna que les hace seguir, aun cuando se
sienten agotados, con frio y mojados y cuando tienen
hambre y miedo. La resiliencia ayuda a los lideres y sus

organizaciones a llevar a cabo misiones dificiles hasta el
final»**. Lamentablemente, la descripcion de la resilien-
cia en el Manual de Campana 6-22, solo es de cuatro
cortos pérrafos, gira principalmente en torno a su uso en
el combate con poca discusion sobre la relevancia que
tiene en el liderazgo en su contexto mas amplio®.
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Antes de tratar la investigacion sobre la resiliencia
o el vigor, es importante discutir su marco conceptual.
Sibien en el Manual de Campana 6-22 se caracteriza
la resiliencia como un comportamiento, en términos
generales, la literatura profesional lo considera un
elemento de personalidad que se forma en los prime-
ros anos de vida y se estabiliza relativamente con el
tiempo, aunque puede aceptar el cambio y es adiestra-
ble en condiciones especificas. Las personas vigorosas
o flexibles tienen un fuerte sentido del compromiso
de vida y trabajo, un sentimiento de control y estdn
abiertas al cambio y desafios que presenta la vida.
Estas personas tienden a interpretar las experiencias
estresantes o dolorosas como un aspecto normal de la
existencia, parte de lo que hace interesante y valiosa
la vida™®. Sibien es consistente con la descripcién
proporcionada en el Manual de Campana 6-22, la
diferencia importante es que tiene un uso mas amplio
que se extiende mucho mads alld de un contexto especi-
fico (por ejemplo. el combate). Con esta comprension
establecida, la investigacion sobre el tema ahora puede
ser inteligentemente analizada.

Un gran conjunto de investigaciones llevadas a
cabo demuestran que la resiliencia y vigor actian
como un factor protector contra el estrés mientras
aumenta el rendimiento. En un estudio realizado,
los investigadores examinaron los factores de la
personalidad, el vigor psicoldgico y el juicio social
(un elemento de la inteligencia emocional) como
previsores del rendimiento de liderazgo. Los inves-
tigadores analizaron los datos recolectados durante
un periodo de cuatro afios de cadetes y egresados de
la Academia Militar de EUA. Si bien analizaron un
gran numero de distintos factores relevantes al ren-
dimiento de liderazgo, el vigor surgié como el previ-
sor mas fidedigno del rendimiento en una variedad
de contextos mas que las comunmente relacionadas
cualidades, tales como las capacidades mentales o la

inteligencia emocional®’

. Se han adquirido resulta-
dos similares en otros estudios con una diversidad de
grupos profesionales. Ademds de moderar el riesgo
real en el combate durante la guerra del Golfo, el vi-
gor surgié como un amortiguador del estrés en otras
profesiones tales como los trabajadores del programa
de asistencia de bajas del Ejército de EUA, soldados
que llevan a cabo las misiones de mantenimiento

de la paz, soldados israelies en el entrenamiento

de combate, aspirantes a oficial e integrantes de la
Fuerzas Especiales®. Estos datos firmemente respal-
dan la inclusién de la resiliencia o el vigor como un
elemento necesario del liderazgo competente.

La dltima caracteristica es la capacidad inte-
lectual, que, por mucho tiempo, ha sido un 4rea de
interés con relacién al rendimiento laboral. En el
Manual de Campana 6-22, se hace una conexién
parecida entre el intelecto y el rendimiento al definir
la capacidad intelectual: «los recursos o tendencias
mentales que moldean las capacidades conceptuales
de un lider y que tienen impacto en la eficacia»'®. El
interés en esta relacién intuitivamente tiene sentido:
a medida que los lideres adquieren responsabilida-
des, normalmente experimentan mayores exigencias
en la complejidad de los problemas que, por conse-
cuencia, requieren una mayor capacidad intelectual.
Sin embargo, si bien hay validez en cuanto a los
lideres capacitados que cuentan con un mayor nivel
de intelecto, en recientes estudios se sugiere que el
impacto de la inteligencia en el mejor rendimiento
como lider, generalmente, es moderado por otros
factores que no estdn directamente relacionados con
la inteligencia. En otras palabras, aunque la inteli-
gencia es para el liderazgo, hace poca diferencia de
manera aislada, a menos que un lider pueda com-
plementar eficazmente su capacidad intelectual con
otras caracteristicas importantes®®.

Por ejemplo, la cualidad de resiliencia es un modera-
dor sumamente importante en la exteriorizacion prag-
madtica en el rol que juega en el liderazgo. En su analisis
de literatura profesional, Fred E. Fiedler y Frederick W.
Gibson (2010) descubrieron que la capacidad intelec-
tual contribuyé poco al rendimiento de los lideres que
tenfan una deficiente tolerancia al estrés (un bajo nivel
de vigor) cuando estaban sujetos a mayores niveles de
estrés situacional. Por el contrario, con los participan-
tes que poseian un mayor nivel de resiliencia, la mayor
capacidad intelectual tendia a tener un significativo
impacto en el rendimiento de liderazgo, especialmente
a medida que incrementaban las responsabilidades®*.
Una posible explicacion de esta dinamica es que la
ansiedad o el estrés incrementado pone mayor presion
sobre la capacidad que tiene una persona de concen-
trarse en tareas mas complejas como comdinmente
se requiere en las posiciones de liderazgo de mayor
responsabilidad. Por lo tanto, las personas que poseen
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un nivel més alto de resilencia estdn mejor capacitadas
para moderar los efectos del estrés, lo que les permite
un mayor compromiso de sus recursos intelectuales con
las exigencias laborales.

Otro factor importante en la exteriorizacion del inte-
lecto con relacion al rendimiento de liderazgo es la inteli-
gencia emocional. Parecida a la resiliencia, la inteligencia
general tiene poco impacto en el rendimiento de un lider a
menos que él o ella posean algunas de las destrezas sociales
e interpersonales necesarias en la motivacion y direccién
de un grupo hacia el logro de una meta coman. El estudio
de Paul T. Bartone, Jarle Eid y Scott Snook (2009) reveld
que el rendimiento de liderazgo fue mejor previsto por
una combinacion de capacidades intelectuales, el vigor y
el juicio social (por ejemplo, la inteligencia emocional) en
lugar de las capacidades intelectuales por si solas. Los datos

LIDERAZGO

El Coronel Todd Ebel (izquierda), comandante del 2° Equipo de Combate de Brigada de la 1012 Divisién Aerotransportada, inspeccio-
na un escondite de armas con el Teniente Coronel Rob Haycock, comandante del 2° Batallén del 502° Regimiento de Infanterfa, 21 de
febrero de 2006. (Ejército de EUA, Especialista Kelly McDowell)

empiricos sugieren que si bien la capacidad intelectual es
un atributo importante en un modelo de liderazgo, debe
ser complementada por otros factores para hacer una
contribucion significativa al rendimiento general.

Los factores contextuales en el
liderazgo eficaz

Segtin lo observado en la discusion hasta este punto,
gran parte de la pasada investigacion sobre el tema de
liderazgo principalmente se ha centrado en los rasgos,
capacidades o caracteristicas individuales de lideres
eficaces. En el Manual de Campania se hace lo mismo,
con su enfoque principal en las caracteristicas y compor-
tamientos individuales que se prevé un lider demostrara
para ser lo mds eficaz posible. Sin embargo, la investiga-
cién mas reciente indica que esta preocupacion sobre el
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lider individual carece de un poderoso contribuidor del
liderazgo eficaz: los factores sociales contextuales. El drea
considerable de interés empirico enfiticamente sugiere
que lo que importa mas con respecto a la eficacia de los li-
deres, no es solo poseer un conjunto especifico de cualida-
des sino también tener una relacién estrecha entre lideres
y seguidores®”. Si bien los rasgos y aptitudes individuales
no deben ser ignorados cuando se establece un modelo de
liderazgo, si no se comprende e integra el contexto social
del liderazgo seria omitir un aspecto critico de la férmula
que se usa para calcular el liderazgo capacitado.

En una extensa investigacion sobre el tema, S.
Alexander Haslam, Stephen Reicher y Michael J.
Platow (2011) determinaron que el contexto desem-
pend un papel mas importante que los rasgos indivi-
duales como lo enfatizan las mds tradicionales opinio-
nes sobre la eficacia de liderazgo. Mas concretamente,
descubrieron tres factores cruciales en el liderazgo
eficaz e influyente. El primer factor que identificaron
es que los lideres deben ser considerados sumamente

representativos de su grupo. Este punto puede parecer
muy claro pero, frecuentemente, los lideres fracasan
en este aspecto porque simplemente no reconocen o
comprenden la identidad del grupo o no entienden
cudn importante es identificarse con el grupo al que
supuestamente representan®.

Al reflexionar mas, estos investigadores descubrie-
ron que lo mas cerca que los integrantes del grupo
consideran a una persona es como «uno de nosotros»,
mientras mds influencia ejerza la persona en el grupo,
mas dispuestos estaran los otros integrantes del grupo
a seguir la guia del lider. Una de las mas importantes
dreas en la disciplina de liderazgo es comprender por
qué y cdmo las personas en un grupo llegan a ser mds
influyentes que otras. Segin se ha observado en inves-
tigaciones pasadas, muchos investigadores han inten-
tado abordar este tema al identificar un conjunto de
cualidades especificas —atributos y comportamientos
tales como los que se encuentran en el Manual de
Campana 6-22— en cuanto a qué necesitan mostrar

Soldados del 3¢r Pelotén, Comparifa Apache, 1¢" Batallén del 23° Regimiento de Infanterfa, en una patrulla a pie con el Sargento Mayor de
Comando Frank A. Grippe, el suboficial de mayor jerarquia del Comando Central de EUA, en el distrito de Panjwai en el sur de Afganis-
tan, 22 de septiembre de 2012. (Departamento de Defensa, Sgto. Matt Young)
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Con el fin de atraer la colaboracién de los segui-
dores de manera poderosa e influyente, las acciones
y visién de un lider deben promover los intereses
del grupo que estan en consonancia con las normas

y valores de dicho grupo.

los que tienen aspiraciones de ser lideres para dis-
tinguirse de sus seguidores. En cambio, el anélisis de
Haslam, Reicher y Platow sugiere que la meta princi-
pal de los posibles lideres no debe ser la de distinguirse
de los que intentan liderar, mds bien intentar destacar
sus similitudes®*.

Hay muchos otros estudios que han mostrado que
los integrantes mds prototipicos de un grupo son los
mas influyentes y que, dada la opcién, sus compane-
ros de grupo, con frecuencia, preferiran a lideres que
muestran las caracteristicas prototipicas del grupo en
lugar de los que muestran las cualidades estereotipicas
de lideres en general®. Por ejemplo, un estudio analizd
la influencia de lideres sobre distintos grupos cuyos in-
tegrantes percibieron a un lider, ya sea, parecido a ellos
(«amistoso», «tranquilo» y «tolerante») o diferente
(«intelectual», «una persona exitosa» y «serio»). Los
investigadores se dieron cuenta de que si los integran-
tes de un grupo percibieron que un lider reflejaba las
caracteristicas del grupo, al lider se le considerd mds
influyente y carismético, aunque carecia las caracte-
risticas normalmente relacionadas con lideres eficaces
(por ejemplo, «exitoso» o “intelectual). Los investigado-
res observaron que esto fue especialmente el caso, si los
lideres parecian mostrar un mayor nivel de interés en el
grupo y modificaron su estilo de liderazgo en términos
transformacionales en lugar de transaccionales®.

Un segundo factor critico en el liderazgo eficaz
identificado por Haslam, Reicher y Platow fue que los
lideres deben ser considerados por sus seguidores como
el «guardidn del grupo» —una persona que hace consi-
derables esfuerzos por el bienestar del grupo. Con el fin
de atraer la colaboracién de los seguidores de manera
poderosa e influyente, las acciones y visién de un lider
deben promover los intereses del grupo que estan en
consonancia con las normas y valores de dicho grupo.
Parecido al altimo factor, este punto puede parecer
bastante obvio, pero nuevamente, muchos lideres no lo
comprenden y, aun mas importante, no lo usan. Segun

los investigadores, el punto clave de dicho factor no

es un lider que hace grandes esfuerzos por su grupo,
mds bien, un lider que hace esfuerzos dentro del marco
conceptual de las normas y valores del grupo®. A fin
de lograr esta meta, los lideres ambiciosos primero
deben comprender tanto la identidad del grupo como
el concepto de la identidad social —un término que se
relaciona con el auto-concepto de una persona deriva-
do de la afiliacién con un grupo, distinto a los demds®®.

A fin de destacar este factor, el Ejército se presenta
como una gran organizacion con su propio conjunto de
valores y estdndares muy arraigados. Si bien la mayoria de
estos valores son explicitos y estandarizados, hay muchas
unidades en el Ejército que tienen sus propias normas
y valores grupales, asi como distintas identidades gru-
pales de la cual sus integrantes derivan gran parte de su
auto-concepto (es decir, su identidad social). Por ejem-
plo, la 32 Brigada de la 101° Divisién Aerotransportada,
apodada los «<Rakkasans», tienen una identidad distinta
alas otras unidades de infanteria del Ejército, incluyen-
do otras brigadas de la 101° Divisién Aerotransportada.
Esta identidad grupal exclusiva sirve para comunicar una
distincion positiva de los otros grupos y también sirve para
moldear positivamente los auto-conceptos de todo solda-
do que integra la unidad. Ademds, en los Rakkasans, todo
batallén, companiia, peloton y escuadra ligeramente tiene
distintas identidades grupales que los soldados le otorgan
aun mds importancia. Si bien un oficial de infanteria de
otra unidad puede tener éxito en los Rakkasans, su éxito
como lider probablemente se basaria en una comprension
de la identidad exclusiva del grupo, asi como las normas y
valores exclusivos que lo rigen y, no solo por hacer grandes
esfuerzos en nombre del grupo.

A fin de ampliar este punto, la investigacion firme-
mente sugiere que los lideres percibidos de esta manera
por sus seguidores reciben muchos beneficios importan-
tes. Ademas de recibir el respaldo de sus seguidores, es
probable que se les consideren carismaticos, influyentes
y mucho mds capaces de ayudar con los esfuerzos de sus
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seguidores para hacer que sus visiones sean fructiferas
para el bienestar del grupo®. Todos estos son elementos
importantes para ser un lider eficaz, sin embargo, el logro
de estos se basa en la comprensién de un lider de la iden-
tidad social del grupo y el respaldo que le brinde al grupo
segtin las normas y valores del mismo.

En ultimo lugar, Haslam, Reicher y Platow identifi-
caron que los lideres eficaces activamente estructuran
una identidad para su grupo que se traduce en la rea-
lidad. La investigacion sobre este tema indica que los
lideres eficaces no estan permanentemente atados a la
identidad de un grupo en donde solo operan dentro de
los limites, sino que llegan a dominarla. A fin de sus-
tentar este punto, la historia ha demostrado repetidas
veces que los lideres més eficaces crean y moldean las
identidades de sus grupos y, como consecuencia, estas
identidades crean y moldean las instituciones, organi-
zaciones y sociedades enteras. Estos lideres lo logran,
al darse cuenta de que un grupo de personas con una
identidad compartida, posee mucho mas poder que las
personas individualmente en el mismo. De hecho, una
de las razones principales por la que se admira al gran
liderazgo es que comprueba el simple hecho de que no
son los grupos que tienen la mayor cantidad de recur-
sos o el personal los que ganan importancia histdrica,
sino los grupos cuyo dinamismo ha sido galvanizado
por sus lideres en la fuerza social mds coherente. Estos
lideres recogen las ideas, los valores y las prioridades
del grupo y los hacen realidad. Al analizar este factor,
la investigacion firmemente sugiere que la identidad
grupal es la fuente de esta coherencia y transforma-
cidn y, por lo tanto, es el mas poderoso de todos los
recursos del liderazgo®.

Ademds del apoyo empirico, la historia militar esta
llena de ejemplos que muestran este factor en accion.
Por ejemplo, el comandante britanico William Slim, en
la Segunda Guerra Mundial, asumié el mando del 14°
Ejército en Birmania luego de que dicho Ejército fuera
derrotado, en completo caos y compuesto de soldados
de distintas nacionalidades. Cuando asumié el mando,
la identidad del 14° Ejército fue mejor expresada con su
nombre informal, «El Ejército Olvidado». Sin embargo,
a pesar de estos tremendos desafios, bajo el liderazgo de
Slim, el 14° Ejército en Birmania, con el tiempo, derroté
a los japoneses®*. Otro ejemplo es Matthew Ridgeway,
quien asumié el mando del Octavo Ejército en Corea del
Sur en diciembre de 1950. Al igual que Slim, Ridgeway

asumio el control de un ejército multinacional que habia
sido derrotado, fragmentado y sufrido de un muy bajo
estado de dnimo. Sin embargo, como fue el caso del 14°
Ejército bajo el mando de Slim, el Octavo Ejército logré
considerables éxitos bajo el liderazgo de Ridgeway™.

Si bien Ridgeway y Slim poseian distintas personalida-
des, estilos y caracteristicas de liderazgo, una de sus prime-
ras lineas de accién, después de haber asumido el mando,
fue la de comprender la identidad de sus respectivos gru-
pos y enérgica y positivamente iniciar la restructuracién
de los mismos™®. Los dos lideres apoyaron estas acciones
mediante la creacién de una visién para sus respectivos
grupos y crearon las estructuras organizacionales necesa-
rias para hacer la identidad reformada de sus ejércitos una
realidad. Se dieron cuenta de que sus soldados, a pesar de
sus pasados fracasos, sinceramente deseaban tener éxito,
alcanzar la victoria y lograr lo importante. Los dos lideres
eficazmente explotaron este deseo para formar una nueva
identidad. La extensa investigacion sobre la identidad
social y el liderazgo sugiere que es poco probable que cual-
quier de los dos lideres hubiera tenido el nivel de éxito que
lograron sin comprender la identidad grupal, reconocer la
necesidad critica de reformarla e implementar las medidas
necesarias para hacer realidad la identidad reformada®.

Posibles mejoras en el modelo de
liderazgo del Ejército

El reflexionar sobre los datos empiricos relevantes pre-
senta numerosas oportunidades para mejorar el modelo
de liderazgo actual del Ejército. En primer lugar, si bien en
el Manual de Campana 6-22 se identifican diversos atri-
butos de liderazgo coherentes con la eficacia del mismo,
se debe poner mds énfasis en las caracteristicas especifi-
cas que, sin lugar a dudas, tienen una estrecha relacién
empirica con la misma. La mds importante es el atributo
de resiliencia. A su favor, el Ejército reconocid la impor-
tancia de esta caracteristica al incluirla en la versién mas
reciente del Manual de Campana 6-22. Sin embargo, en
el manual, solo se le dedicé cuatro cortos parrafos a este
atributo y principalmente empled su uso en el combate.
En la literatura empirica sobre el liderazgo, la caracteristi-
ca de resiliencia o vigor mantiene una de las mas estrechas
relaciones con la eficacia del liderazgo. Ademas, los datos
sugieren que la exteriorizacién positiva de otras cuali-
dades del liderazgo, tal como el intelecto, esta ante todo
atado ala posesion de una fuerte resiliencia. La resiliencia
también tiene un empleo mas amplio que va mds alld del
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combate en la puesta en practica del liderazgo capacitado.
La mayoria de los lideres en el Ejército no tendran una
experiencia directa en combate; no obstante, las posi-
ciones de liderazgo en el Ejército guardan considerables
exigencias y responsabilidades que requieren un alto nivel
de resiliencia para producir resultados positivos y durade-
ros. El modelo de liderazgo del Ejército necesita un énfasis
mas equilibrado sobre las caracteristicas de liderazgo para
reflejar esta investigacion.

En segundo lugar, la informacién empirica sugiere
que el Ejército debe considerar una reconceptualizacién
de sus principales categorias en el modelo de liderazgo.
Actualmente, en el Manual de Camparnia 6-22, se dividen
los 12 atributos en tres categorias que tienen que ver con
el cardcter, porte y capacidad intelectual de los lideres. Si
bien en el Manual de Campana se coloca la mayoria de
los atributos en estas tres categorias, la colocacion de la
empatia y el tacto interpersonal en sus actuales categorias
no corresponde conceptualmente asus reépectivas areas
de uso. Por ejemplo, si se considera que la capacidad inte-
lectual, los atributos de agilidad mental, discernimiento,
innovacién y comprension de campo de trabajo estdn
conceptualmente vinculados; sin embargo, el tacto inter-
personal es un campo distinto de destrezas que va mas
alla de la capacidad intelectual. La investigacién sobre
el tacto interpersonal, segt’m se reﬂeja enla inteligencia
emocional, mide un conjunto diferente de destrezas fuera
del intelecto®. Es poco probable que una persona de baja
capacidad intelectual demuestre mucha agilidad men-
tal, pensamiento innovador y capacidad de eficazmente
evaluar situaciones complejas y tomar decisiones légicas
basadas en informacién limitada (por ejemplo, el atribu-
to del juicio razonable). No obstante, la misma persona
todavia podria tener un alto nivel de tacto interpersonal.
Se podria tomar la misma linea de razonamiento con
respecto a la inclusion de la empatia en la categoria del
porte de lideres. Tanto la empatia como el tacto interper-
sonal estin mucho mas vinculados, conceptualmente, con
la inteligencia emocional. En vista de la importancia que
tiene la inteligencia emocional en la literatura empirica,
la empatia y el tacto interpersonal deben ser colocados
en un campo distinto, que también proporcionaria un
énfasis mds adecuado en la importancia que tiene en el
liderazgo capacitado.

Por ultimo, la informacién empirica sobre el lideraz-
go sugiere que el modelo del Ejército debe poner més
énfasis en la comprension y utilizacion de los factores

LIDERAZGO

sociales contextuales de los lideres. Si bien en el Manual
de Campana 6-22 se proporciona un nivel de énfasis en
la relacion entre los lideres y seguidores en cuanto a las
aptitudes de los lideres, a fin de cuentas, el modelo se
centra en los lideres, lo que sugiere que la base del lide-
razgo competente comienza con una persona que posee
atributos especificos. Segun lo indicado en la seccién
anterior, la investigacion no apoya esta metodologia
para establecer un modelo de liderazgo. En un modelo
de liderazgo equilibrado, sin lugar a dudas, se necesita
incorporar la comprensién y uso de la identidad grupal
para producir los resultados mds eficaces para una
organizacién. Indudablemente, los atributos contenidos
en el Manual de Campana 6-22 son importantes en el
liderazgo eficaz; sin embargo, un lider eficaz también se
da cuenta, comprende y activamente crea la identidad
de su grupo seguin los valores, normas y metas de la
organizacién. Si bien en el Manual de Campana 6-22 se
hace un buen trabajo para comunicar los estdndares del
liderazgo en términos explicitos, al fin y al cabo, pasa
por alto un énfasis adecuado y equilibrado basado en
los factores empiricos del liderazgo.

Un modelo integral

En el Manual de Campana 6-22, se proporciona un
modelo valioso e integral para comprender el liderazgo
y las capacidades necesarias a fin de lograr el éxito
como lider en el Ejército. Sin embargo, un andlisis de la
literatura relevante empirica sugiere que el modelo
necesita cambiar para reflejar de mejor manera los
factores necesarios para capacitar a lideres mds eficaces.
Si bien el modelo enfatiza diversos atributos de lideraz-
go con base empirica, el modelo del Ejército requiere
destacar mas las caracteristicas especificas (por ejem-
plo. la resiliencia y la inteligencia emocional) que posee
la relacion empirica mas estrecha con la eficacia del
liderazgo. Ademds, la investigacion mds reciente sobre
el tema de psicologia de liderazgo enfatiza la importan-
cia de los factores sociales contextuales; no obstante, al
Manual de Campana 6-22 no se le ha incorporado
todos los datos esenciales en el marco conceptual del
modelo. Sin bien el modelo del Ejército depende de
informacién valiosa para formular la base del liderazgo
capacitado, este andlisis indica que en la siguiente
revision, se necesitara integrar atin mas datos empiricos
para establecer el mejor modelo a fin de producir el
liderazgo influyente y competente. [l
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