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Resumen

La presente tesis se centra en el estudio del liderazgo transformacional y auténtico
planteando un modelo en el que se relaciona el liderazgo con la identificacion grupal, la
justicia organizacional, la cohesion y la potencia grupal. El contexto organizacional
hacia donde se orientan la investigacion es el constituido por las Organizaciones de
Seguridad, Emergencias y Defensa (OSED). Dichas organizaciones se caracterizan por
prepararse y mantener una capacidad operativa tanto encaminada a favorecer la
seguridad y el orden social, reaccionar ante amenazas como a asegurar el
funcionamiento correcto de determinados servicios publicos y la reaccion efectiva frente
a las crisis, conflictos, urgencias y emergencias. El tamafio del grupo seleccionado para
plantear las tres investigaciones de la tesis ha sido el pequefio grupo, el peloton, grupo
operativo, brigada o equipo, en funcion de la organizacion analizada.

En la primera investigacion se plantea un modelo exploratorio que relaciona el
liderazgo transformacional y la potencia grupal donde se analiza el papel mediador de
la identificacion grupal y la cohesion grupal en pelotones de unidades operativas del
Ejército de Tierra espafiol. Este primer estudio muestra que la influencia del liderazgo
transformacional sobre la potencia grupal se realiza en parte a través de la identificacion
con el grupo y la cohesion grupal.

La segunda investigacion estudia la relacion entre el liderazgo auténtico,
identificacion grupal y cohesion grupal. Se plantea el posible efecto mediador en los
equipos de trabajo en organizaciones productivas de la justicia organizacional, tanto
entre el liderazgo auténtico y la identificacion grupal, como entre el liderazgo auténtico
y la cohesion grupal. Los resultados sugieren que en las organizaciones productivas, un

tipo de liderazgo auténtico favorece la percepcion de justicia organizacional en los



empleados y esto a su vez facilita la cohesion grupal y la identificacion con la
organizacion.

La tercera investigacion analiza las relaciones entre liderazgo auténtico, cohesion
e identificacion grupal en unidades de policia y bomberos. Los resultados obtenidos
subrayan la existencia de una relacion indirecta a través de la identificacion grupal entre
el liderazgo auténtico y la cohesion grupal.

Entre las principales contribuciones de la tesis es que se ha establecido por
primera vez en la literatura cientifica un modelo tedrico exploratorio que relaciona
liderazgo, justicia organizacional, identificacion y cohesion grupal y potencia grupal.
Otra de las conclusiones que se destacan es el valor que aportan tanto las teorias del
liderazgo transformacional como auténtico para entender los mecanismos psicosociales
que pueden favorecer el desarrollo de la cohesion en los equipos de trabajo y la potencia

grupal en las organizaciones de seguridad, emergencias y defensa .
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Aspectos generales

La presente tesis se centra en el estudio del liderazgo y su relacion con la
identificacion, la cohesion y la potencia grupal, principalmente en organizaciones que
desarrollan sus cometidos en areas profesionales relacionadas con la seguridad, las
emergencias y la defensa.

El interés por desarrollar dicha tematica reside en, al menos, dos aspectos. Por una
parte los factores seleccionados son clave para entender los procesos psicosociales que
determinan de manera decisiva la vida de los grupos en las organizaciones (Bass y Bass,
2008; Haslam, Reicher y Platow, 2011a; Hogg, 2001). Por otra parte, en Espafia, los
estudios son muy escasos en los colectivos profesionales relacionados con la Defensa y
Seguridad, siendo el liderazgo, la cohesion, la identificacion grupal y la potencia grupal
factores que investigaciones previas consideran especialmente relevantes para entender
la moral, la confianza y la propia percepcion de la eficacia de las unidades (Bass,
Avolio, Jung y Berson, 2003; Garcia, Gutiérrez y Nuiez, 2005; Gully, Incalcaterra,
Joshiy Beaubien, 2002; Shamir, Zakay, Brainin y Popper, 2000). A lo largo de la
historia de la psicologia, las organizaciones dedicadas a la defensa y seguridad han
servido como fuente de inspiracion para el estudio de la conducta humana, destacando
la utilidad de emplear sus poblaciones para fundamentar avances tedricos sobre el
liderazgo en las organizaciones, técnicas de psicometria o técnicas relacionadas con la
seleccion de personal.

El liderazgo ha sido un tema que ha despertado un profundo interés en diferentes
disciplinas del conocimiento (Avolio, Walumbwa y Weber, 2009; Bass y Bass, 2008;

Molero y Morales, 2011) y en los tltimos afios podemos destacar el desarrollo de dos
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importantes corrientes tedricas sobe las que se centra la presente investigacion: el
estudio del liderazgo transformacional (Bass, 1985; Burns, 1978) y, méas recientemente,
el estudio del liderazgo auténtico (Avolio y Gadner, 2005; Luthans y Avolio, 2003).

En relacion con la identificacion grupal, los principales avances en este campo se
deben a la Teoria de la Identidad Social (Tajfel y Turner, 1979), donde se han analizado
las relaciones que se plantean entre lideres y seguidores, destacandose la creacion de un
nosotros a través del proceso de transformacion de la realidad social que se desarrolla
en los grupos (Haslam, Reicher y Platow, 2011b; Molero y Morales, 2011). En esta tesis
se profundiza en la consideracion de dicha variable fundamental para entender el
estudio del liderazgo, definido por Haslam et al. (2011a), como liderazgo identitario.

Por su parte, la cohesion grupal también es un factor psicosocial de especial
relevancia debido a la influencia que ejerce sobre los procesos de formacion,
mantenimiento (Dion, 2000) y rendimiento de los grupos (Gully, Devine y Whitney,
1995). En concreto, en el medio militar los estudios relacionan la cohesion grupal de las
unidades operativas con el rendimiento de los equipos, la reduccion del estrés y mejora
en la motivacion y la moral de los componentes del grupo, entre otros aspectos positivos
(Bass et al., 2003; Siebold, 2012).

La potencia grupal, definida como “la creencia colectiva de los miembros del
grupo de que el grupo puede ser efectivo” (Shea y Guzzo, 1987, p. 27), también se ha
considerado como un constructo de interés en la investigacion debido a su importancia
para poder actuar con éxito cuando el grupo se enfrenta a las dificultades del entorno
(Shamir et al., 2000) y a su contribucion en la explicacion de los procesos grupales, asi
como a su relacion con el rendimiento grupal (Alcover y Gil, 2000; Bass et al., 2003;
Sivasubramaniam, Murry, Avolio y Jung, 2002). Existen diferentes modelos que

establecen una relacion entre potencia y rendimiento grupal, siendo un constructo que
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puede proporcionar una informacién muy util para orientar la preparacion de colectivos
como militares, policia o bomberos, ya que existen diferentes modelos que establecen
una relacion entre potencia y rendimiento grupal (Bass et al., 2003; Gully et al., 2002;
Shea y Guzzo, 1987, Sivasubramaniam et al., 2002).

El contexto organizacional sobre el que se desarrollan las investigaciones
incluidas en esta tesis lo constituyen las Organizaciones de Seguridad, Emergencias y
Defensa (OSED). Siempre conviene tener en cuenta el entorno organizacional
especifico en el que se realiza la investigacion a la hora de desarrollar teorias sobre
grupos y comportamiento organizacional (Guzzo y Dickson, 1996; Porter y
McLaughilin, 2006). Ademas, la consideracion por los investigadores del contexto
organizacional puede ayudar en la interpretacion de los fenomenos de influencia que
ocurren en personas y equipos en las organizaciones, permitiendo una mejor
comprension del funcionamiento de los grupos estudiados (Mena, 2012; Mowday y
Sutton, 1993).

Las OSED estan formadas por pequefias unidades operativas, que deben dar una
respuesta eficaz a los cometidos asignados en el area de la seguridad y defensa.
Desarrollan una preparacion y capacidad operativa orientada a alcanzar una
intervencion efectiva frente a las crisis, conflictos, urgencias, emergencias, catastrofes y
desastres. Las OSED aseguran a la sociedad a la que sirven un orden social, seguridad,
una adecuada reaccidn ante amenazas y el funcionamiento correcto de determinados
servicios publicos. Dichas organizaciones en Espana estarian formadas por las unidades
que componen las Fuerzas Armadas, Fuerzas y Cuerpos de Seguridad del Estado,
unidades de emergencias y bomberos. Hannah, Uhl-Bien, Avolio y Cavarretta (2009)
plantean un contexto propio para estudiar los procesos de liderazgo asociados a

determinadas organizaciones que pueden verse afectadas y deben enfrentarse a
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situaciones de riesgo fisico, psicologico o material. Por su parte, la Estrategia de
Seguridad Nacional en Espafia (ESN, 2013) avala la importancia de dichos colectivos
para la sociedad, desarrollando una vision integral y justificando la necesidad de
emplear los recursos disponibles del Estado de manera eficiente para la preservacion de
la Seguridad Nacional y Defensa.

El tamafo del grupo seleccionado para plantear las tres investigaciones de la tesis
ha sido el pequefio grupo, entendido tal como equipos de trabajo compuestos por un
numero entre tres y veintitrés personas, en funcioén de la organizacion analizada y del
cometido desempefiado. El nivel que ocupa el peloton, grupo operativo o brigada se
considera clave en dichas organizaciones para desarrollar los cometidos tacticos y
operacionales. En el ejército, el peloton es una unidad basica que conforma otras
unidades de orden superior como secciones, compaiiias o subgrupos tacticos. Dicho
nivel, considerado basico en la organizacion militar (RD 96, 2009), en ocasiones tiene
un valor estratégico para la resolucion de los conflictos (Krulak, 1999).

La presente tesis esta dividida en cinco capitulos, en los que tras una introduccion
teorica y de planteamiento se aportan tres investigaciones centradas en modelos que
relacionan el liderazgo auténtico y transformacional, la identificacioén grupal, la
cohesion, la potencia grupal y justicia organizacional. Finaliza con un ultimo capitulo
dedicado a conclusiones.

En el primer capitulo, introductorio, se efectua una revision del estado actual del
tema planteado, se presenta un modelo integrador de las variables y se plantean los
objetivos de la investigacion.

En el Capitulo 2 se plantea un modelo exploratorio que relaciona el liderazgo
transformacional y la potencia grupal y se analiza el papel mediador de la

identificacion grupal y la cohesion grupal. La investigacion se desarrolla con pelotones



21

de unidades operativas del Ejército de Tierra espafiol. Tras estudiar inicialmente el
modelo basado en el liderazgo transformacional se plantea en los siguientes capitulos
complementarlo con una aproximacion teorica basada en el liderazgo auténtico. El
estudio del liderazgo auténtico es mas reciente y existe un menor volumen de
investigacion. Sin embargo, en los ultimos tiempos se ha puesto de relieve la
importancia de fijar la atencion en los aspectos éticos y morales de las conductas del
lider en las organizaciones.

En el Capitulo 3 se estudia la relacion entre el liderazgo auténtico, identificacion
grupal y cohesion grupal. Se plantea el posible efecto mediador en los equipos de
trabajo en organizaciones productivas de la justicia organizacional, tanto entre el
liderazgo auténtico y la identificacion grupal, como entre el liderazgo auténtico y la
cohesion grupal.

En el Capitulo 4 se estudian las relaciones entre liderazgo auténtico, cohesion e
identificacion grupal, pero en este caso ya en las organizaciones de defensa y seguridad,
objetivo final de la tesis. Participaron en la investigacion equipos de seguridad y
emergencias, compuestos por brigadas de bomberos y equipos operativos de policia
local de Andalucia y Aragén. El modelo que se plantea basado en el liderazgo auténtico
tiene un interés practico ya que puede ser considerado de referencia para los
responsables de las OSED para mejorar la cohesion de los equipos de trabajo.

En el ultimo capitulo 5 se plantean las conclusiones obtenidas en los diferentes
estudios desarrollados en la tesis. En dicho capitulo se resumen los resultados, se
aportan contribuciones tedricas y aplicadas, se plantean las limitaciones de la
investigacion y se orientan posibles futuras lineas de trabajo. La principal conclusion
derivada de las tres investigaciones efectuadas avala la importancia de considerar los

modelos de liderazgo auténtico y transformacional en las pequefias organizaciones de
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seguridad y defensa. Ademas, tanto el componente ético, relacionado con la honradez e
integridad de los lideres, como el desarrollo de la identificacion de los grupos, son dos
aspectos que se consideran determinantes para fomentar la cohesion y potencia de los
equipos operativos.

Los capitulos empiricos 2, 3 y 4, recogen los textos de las investigaciones con una
estructura de redaccion en formato de articulos con la intencion de ser publicados en
revistas cientificas. Por ello, determinadas teorias, definiciones y conceptos pueden
aparecer diferentes veces en las introducciones de cada investigacion. Aunque las
investigaciones fueron traducidas al inglés, dado que han sido enviadas a revistas

internacionales, en la presente tesis se incluyen en el formato original, en castellano.



Capitulo 1. Introduccién
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Capitulo 1. Introduccién

En primer lugar definiremos las principales variables que han sido estudiadas en

nuestras investigaciones y que constituyen el nucleo central de esta tesis.

Las variables de estudio

Liderazgo transformacional y liderazgo auténtico

El liderazgo transformacional constituye uno de los principales paradigmas para el
estudio del liderazgo y ha propiciado un amplio desarrollo de investigaciones en dicho
campo (Bass y Bass, 2008; Molero y Morales, 2011). El liderazgo transformacional se
fundamenta en la teoria desarrollada por Bass (1985) basandose en los estudios previos

de Burns (1978) y del liderazgo carismatico (House, 1977; Weber, 1922).

La importancia del liderazgo transformacional radica en que contribuye a
incrementar la motivacion interna de los seguidores, favoreciendo de esta manera el
cumplimento de la misidn y la vision establecidas. Los componentes del liderazgo
transformacional (Molero, Recio y Cuadrado, 2010) son cuatro: influencia idealizada o
carisma, motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion
individualizada. Con la influencia idealizada el lider consigue la confianza y respeto de
los seguidores, quienes se identifican y confian en ¢él. Con la motivacion inspiracional el
lider plantea una vision del futuro atractiva para los seguidores y la organizacion,
proporcionando significado a su trabajo. La estimulacion individualizada permite que
los seguidores desarrollen su iniciativa, sean innovadores y creativos. Por tltimo, a

través de la consideracion individualizada el lider trata de una manera personal a los
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miembros dentro del grupo, favoreciendo su desarrollo personal. En la literatura
cientifica podemos encontrar evidencias que subrayan una estrecha relacion entre
liderazgo transformacional y rendimiento (Avolio, 1999; Bass y Bass, 2008). De
especial interés para el contexto organizacional que aborda esta tesis son los estudios
realizados en el ejército estadounidense (Bass et al., 2003; Kane y Tremble, 2000) y
canadiense (Ivey y Kline, 2010), que relacionan el liderazgo transformacional con la
eficacia de las unidades, o los metandlisis desarrollados por Lowe, Kroeck y
Sivasubramaniam (1996) y Patterson, Fuller, Kester y Stringer (1995) que han
confirmado la relacion entre liderazgo transformacional y rendimiento en unidades

militares.

Por su parte el liderazgo auténtico se puede definir como “un patréon de conducta
del lider que promueve y se inspira tanto en las capacidades psicoldgicas positivas,
como en un clima ético positivo, para fomentar una mayor conciencia de uno mismo,
una moral internalizada, un procesamiento de la informacion equilibrado y
transparencia entre el lider y los seguidores” (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y
Peterson, 2008 , p. 34). Los componentes de dicho liderazgo son también cuatro. La
conciencia de si mismo, que hace referencia al propio conocimiento del lider de sus
fortalezas y debilidades y el conocimiento de como su conducta influye sobre los
demas. El segundo componente es la transparencia en las relaciones, que lleva al lider
a mostrase ante los demds como es, generando un clima que permite los miembros del
grupo compartir informacion y expresar los propios pensamientos y emociones. El
procesamiento equilibrado de informacion es el tercer componente y se refiere a que el
lider auténtico muestra los objetivos y analiza cuidadosamente toda la informacion

relevante antes de tomar una decision. Por ultimo, la moral internalizada, se relaciona
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con la propia autorregulacion del lider segun los valores y principios personales frente a
las presiones, y le lleva a ser consistente con sus creencias y valores personales

(Moriano, Molero y Lévy-Mangin, 2011; Walumbwa et al., 2008).

El interés por el liderazgo auténtico (Luthans y Avolio, 2003) ha surgido en los
ultimos afos como una nueva manera de entender la relacion entre el liderazgo, la ética
y la conducta organizacional (Walumbwa et al., 2008). Por una parte, determinados
comportamientos de lideres financieros y politicos han puesto de manifiesto la
importancia de los aspectos morales y éticos del liderazgo (Moriano et al. , 2011). Por
otra, la emergencia de la psicologia positiva (Seligman, 2002) ha propiciado el estudio
de las capacidades psicoldgicas y fortalezas humanas con el fin de mejorar a las

personas y potenciar su conducta positiva en las organizaciones (Luthans, 2002).

Walumbwa et al. (2008) comparan los componentes del liderazgo
transformacional y del auténtico. Aunque existen dimensiones del liderazgo auténtico
que se relacionan con el liderazgo transformacional, existen otros aspectos clave que los
hacen diferentes. El liderazgo auténtico resalta la necesidad de que el lider posea una
profunda conciencia de si mismo, un destacado alineamiento de sus creencias
personales con unos principios €ticos y morales, asi como manifestar transparencia al
enfrentarse a los nuevos procesos y en su relacion con los seguidores (Walumbwa et al.,
2008). Avolio y Gadner (2005) mantienen que ser un lider auténtico no implica
necesariamente ser un lider transformacional. Los componentes de cada uno de los
modelos de liderazgo son diferentes segun los estudios de Walumbwa et al. (2008),
habiéndose establecido una validacion de los constructos y una relacion positiva entre
los componentes de los dos modelos. La relacion también es positiva en los

componentes de los dos modelos de liderazgo al estudiar variables de resultado
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relacionadas con la organizacion, como compromiso organizacional, satisfaccion con el

supervisor o conducta de ciudadania organizacional.

Ambos modelos de liderazgo comparten aspectos relacionados con la conciencia de

uno mismo, propia del lider, y una moral internalizada. Difieren, sin embargo, en los

componentes relacionados con el procesamiento equilibrado de la informacion, la

transparencia entre el lider y los seguidores, la influencia idealizada, la motivacion

inspiracional, la estimulacién intelectual y la consideracion individualizada (Tabla 1).

Liderazgo Liderazgo
Componentes tedricos
auténtico transformacional
Liderazgo auténtico
Conciencia de uno mismo XXX X
Transparencia entre el lider XXX XXX
Moral internalizada XXX XXX
Procesamiento de la informacion equilibrado XXX X
Liderazgo transformacional
Idealizada influencia X XXX
Motivacion inspiracional XXX
Estimulacion intelectual XXX
Consideracion individualizada XXX

Tabla 1. Comparaciones de la Teoria del desarrollo del liderazgo auténtico y la

Teoria del liderazgo transformacional. Adaptado de Walumbwa et al. (2008, p. 102)
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Por otra parte, diferentes estudios (Gardner, Cogliser, Davis y Dickens, 2011;
Walumbwa et al., 2008) confirman la existencia de una relacion positiva entre el
liderazgo auténtico y variables resultado de interés en las organizaciones como la
satisfaccion de los seguidores, el compromiso organizacional o el rendimiento en el

trabajo.

Identificacion grupal

La identificacion organizacional es una forma especifica de identidad social que
le permite a la persona reducir la incertidumbre (Topa y Morales, 2006) y
comprometerse con su grupo (Ashforth y Mael, 1989). Las Teorias de la Identidad
Social (Tajfel y Turner, 1979) y de la Categorizacion del Yo (Turner, Hogg, Oakes,
Reicher y Wetherell, 1990) han permitido explicar los procesos de identidad social de
las personas en los diferentes grupos sociales, lldamense equipo, grupo o pequefia unidad
en entornos organizacionales. Haslam et al. (2011a) reivindican una nueva psicologia
del liderazgo basandose en la importancia de la identidad social comiin que ayudan a
construir los lideres y el desarrollo de un sentimiento comun del nosotros. Por ello, en el
presente trabajo, a través de los planteamiento tedricos e hipdtesis planteadas,
consideraremos el papel de la identificacion grupal en los procesos de construccion
grupal y en el desarrollo de un liderazgo efectivo (Haslam et al., 2011a; Reicher,
Haslam y Hopkins, 2005).

Por su parte, Hogg y Terry (2000) han destacado la importancia de la Teoria de la
Identidad Social para entender los procesos grupales y el desarrollo de la cohesion.
También en estudios desarrollados en organizaciones dedicadas a defensa y seguridad
(Shamir et al., (2000) se ha visto la importancia que tiene potenciar la identidad

colectiva, asi como fomentar los valores compartidos del grupo y su coherencia con los
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objetivos grupales para alcanzar la disciplina y potencia en las unidades, factores todos

ellos relacionados positivamente con la cohesion de los equipos.

La importancia de avanzar en el estudio de la identificacion grupal en las unidades
tipo peloton, grupo o brigada las podemos encontrar en el estudio de Shamir (1990)
donde se analizan las consecuencias de la identificacion grupal en unidades militares y
se destaca la importancia de la identificacidon social como fuente colectiva de
motivacion en el trabajo. También los trabajos de Shamir et al. (2000) destacaron la
relacion entre la identificacion social del personal destinado en las unidades tipo

compaiiia y la potencia grupal.

Cohesion grupal

Una de las definiciones de cohesion mas frecuentemente empleada en la literatura
cientifica es la propuesta por Carron, Brawley y Widmeyer (1998, p. 213), que la
entienden como “un proceso dindmico que se refleja en la tendencia del grupo a
mantenerse y permanecer unido en la busqueda de sus objetivos instrumentales y/o para
la satisfaccion de las necesidades afectivas de los miembros”.

Uno de los instrumentos mds empleados para medir la cohesion es el Cuestionario
de Ambiente de Grupo (Group Environment Questionnaire, GEQ) de Carron,
Widmeyer, y Brawley (1985), adaptado a muestras espafiolas para equipos deportivos
por Iturbide, Elosua y Yanes (2010). Carron et al.(1985) distinguen entre los aspectos
relacionados con la tarea y los sociales del grupo. En concreto diferencian cuatro
componentes, como la atraccion individual hacia la tarea, la atraccion individual hacia
el grupo, la integracion en el grupo en lo referente a la tarea y la integracion en el grupo

en lo referente a lo social. Este instrumento, aunque disefiado y utilizado sobre todo para
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medir la cohesion en equipos deportivos, ha sido empleado y validado para muestras
espaiiolas también en equipos de trabajo (Gamero, Peird, Zornoza y Picazo, 2009).

Aplicado a las unidades militares, Siebold (1999) define la cohesion del grupo,
como “el grado en que los mecanismos de control social operan en una unidad
manteniendo un patron estructurado de relaciones entre sus miembros que,
individualmente y de manera colectiva, les permite alcanzar su proposito”.

Las definiciones citadas anteriormente de la cohesion se fundamentan en la
existencia de un conjunto de personas, que forman un grupo social y mantiene su unidad
porque existe un refuerzo psicosocial entre los componentes, a pesar de las amenazas a
la integridad del grupo, y que permite la consecucion de unos objetivos tanto materiales
como de tipo psicologico.

Las investigaciones que se han realizado en grupos formados por unidades
militares ha mostrado que existe una relacion entre liderazgo y cohesion grupal (Bass et
al., 2003; Oliver, Harman, Hoover, Hayes y Pandhi, 1999). Dicha relacion es de
especial interés por la influencia que tiene la cohesion de los equipos en el rendimiento
(Beal, Cohen, Burke y McLendon, 2003; Gully et al., 1995; Mullen y Copper, 1994).
Siebold (2012) destaca la importancia de la cohesion en las unidades militares por su
relacion con el rendimiento, la mejora de la efectividad del entrenamiento, la reduccion
del estrés, la mejora de la motivacion y la moral, entre otras ventajas (Oliver et al.,

1999; Salo y Sinko, 2012).

Potencia grupal

Guzzo, Yost, Campbell y Shea (1993) definen la potencia grupal como “la
creencia colectiva en un grupo de que puede ser efectivo” (p. 87). En la literatura

existen conceptos relacionados como la autoeficacia colectiva (Bandura, 1997) o la
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eficacia colectiva (Jung y Sosik, 2003). Sin embargo, autores como Mena (2012) o
Jung y Sosik, (2002) mantienen que aunque pueda existir cierto parecido aparente en
los constructos, realmente existe una disparidad por su diferente definicidon, contenido y
en la forma de efectuar su andlisis como variables.

Segtn Kozlowski e Ilgen (2006) existen constructos psicosociales determinantes,
como la cohesion y la potencia grupal, para entender las relaciones entre el grupo y los
cometidos que pretende desempenar. Guzzo et al. (1993) describen la potencia grupal
como un antecedente y consecuente de la eficacia colectiva. Pearce, Gallagher y Ensley
(2002) destacan la relacion entre la potencia grupal y la eficacia desarrollandose
espirales de rendimiento.

Por otra parte, también existen estudios que relacionan de una manera positiva la
potencia grupal y la eficacia (Gully et al., 2002; Jung y Sosik, 2002; Kozlowski y Ilgen,
2006).

Centrandonos en las unidades dedicadas a los cometidos de seguridad y defensa,
Shamir et al. (1998; 2000) informan de la relacion positiva que existe entre la potencia
grupal y la identificacion social de los componentes de la unidad. tanto de los
componentes del staff, como el de los soldados que integran las unidades mas
elementales. Entre los soldados también se manifestd una relacion positiva de la
potencia grupal con la disciplina existente en la unidad. Estas relaciones hacen que la
potencia grupal sea para los investigadores en el campo del liderazgo organizacional un
valioso indicador, subjetivo, de importantes aspectos relacionados con la eficacia

grupal.
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La justicia organizacional

La justicia organizacional se puede entender como la percepcion que tienen los
empleados de la imparcialidad y la equidad existentes en su trabajo (Topa y Morales,
2006). Colquitt y Greenberg (2003) plantean que los componentes de la justicia
organizacional son la justicia procedimental, distributiva, interpersonal e informacional.
La justicia procedimental se refiere a la evaluacion subjetiva del empleado acerca del
proceso o método utilizado por la organizacion para determinar resultados y
recompensas (Moliner, Martinez-Tur y Carbonell, 2003). Se considera justicia
distributiva aquella que esta relacionada con el equilibrio que resulta de la comparacion
de los propios resultados y contribuciones con los de otras personas dentro de la
organizacion. La justicia interpersonal se refiere a la percepcion de justicia en el trato
recibido por parte del supervisor. Finalmente, la justicia informacional tiene que ver con
las explicaciones e informacion recibida por parte de los empleados ante los diversos
eventos que ocurren en la organizacion.

Entre los trabajos que muestran la relacion entre el liderazgo y diferentes aspectos
de la justicia organizacional citaremos el de Cho y Dansereau (2010) en el que la
justicia organizacional actia como variable mediadora entre liderazgo transformacional
y las conductas de ciudadania organizacional. Aunque las investigaciones que
relacionan el liderazgo auténtico con la justicia organizacional son escasas podemos
destacar el trabajo de Kiersch (2012) donde se senalan las posibles implicaciones del
liderazgo auténtico debido a su incidencia sobre la construccion de un clima de justicia

en la organizacion y su influencia sobre el bienestar y la rotacion de los empleados.
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El contexto: Organizaciones de Seguridad, Emergencias, Defensa (OSED).

El presente estudio considera que las OSED son unas organizaciones que tienen
unas caracteristicas determinadas por el tipo de cometidos que desempenan y el nivel de
riesgo al que se enfrentan (Chen et al., 2006; Seweeney, Matthews y Lester, 2012).
También existen asociados a dichas organizaciones unos procesos de identidad social e
interdependencia (Lisbona, Morales y Palaci, 2006), y disponen de una normativa
propia que regula su actividad (LO 2/1986; LO 9/2011). En dichas organizaciones se
desarrollan procesos psicosociales que, en ocasiones, son criticos para alcanzar su
propia supervivencia y son fundamentales para alcanzar con éxito el cumplimento de
sus cometidos. Las OSED en Espafia estarian formadas por las unidades que componen
las Fuerzas Armadas, Fuerzas y Cuerpos de Seguridad del Estado y unidades de
emergencias y bomberos. Dichas organizaciones comparten su empefio en preservar la
seguridad y bienestar de los ciudadanos en los supuestos de grave riesgo, catéstrofe,
calamidad u otras necesidades publicas (LO 9/2011). Las caracteristicas comunes de
dichas organizaciones son:

- Estan constituidas para dar un servicio publico al ciudadano

- Deben prepararse para enfrentarse a situaciones potenciales de riesgo.

- Desarrollan una preparacion, equipamiento y organizacion orientados al
desempefio de cometidos relacionados con las misiones de seguridad,
emergencias y defensa.

- Se oponen a amenazas reales potencialmente hostiles (enemigos armados,
delincuentes, terroristas, combatir el fuego o amenazas tecnoldgicas).

- Existe una identidad legal y organizacional definida por la propia

administracion publica, estatal, autonémica o local.
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- Las relaciones en dichas organizaciones se basan en los principios de
jerarquia y unidad.

- Existe una disciplina e identificacion propia de unidades uniformadas,
disponiendo de unos protocolos y procedimientos definidos para efectuar sus
intervenciones en situaciones de riesgo y amenaza.

- Exigen una alta disponibilidad personal, bien por la existencia de turnos de
servicio, bien por la participacion en jornadas de ejercicios o en misiones
internacionales de larga duracion.

Uno de los aspectos que son comunes a unidades militares y las fuerzas y cuerpos
de seguridad del estado es la existencia de cddigos deontoldgicos que vinculan a los
miembros de dichos colectivos con la defensa de los principios comunes establecidos en
la Constitucion y el servicio permanente a la comunidad. Se efecttia un empleo de
medios proporcional a las amenazas potenciales, dan un servicio publico a la sociedad,
existe un mantenimiento del secreto profesional, se propugna una profesionalidad,
respeto al honor y dignidad de la persona, se mantiene una subordinacion a la autoridad

y existe una responsabilidad en el ejercicio de la funcion (LO 2/1986; LO 9/2011).

El nivel de analisis

Yammarino y Markham (1992) destacan la importancia de considerar el nivel de
analisis a la hora de plantear y contrastar las hipotesis formuladas en las investigaciones
con grupos. Yammarino y Dansereau (2011) y Yammarino y Bass (1991) destacan la
importancia de tener en cuenta el nivel grupal, complementario al individual, al estudiar
y evaluar las teorias que se desarrollan en las ciencias de la organizacion y el liderazgo.
Una de las aportaciones que se realiza en la presente tesis es que en dos de los estudios

presentados se realiza el analisis en el nivel grupal. Si bien muchos autores reconocen
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que fenémenos como el liderazgo, la cohesion o la potencia tienen un caracter grupal,

la mayoria de las investigaciones utilizan un nivel de analisis individual.

Objetivos de la tesis

El objetivo principal de esta tesis es explorar las relaciones directas e indirectas
del liderazgo con una serie de variables relevantes dentro de las organizaciones. En esta
investigacion nos centramos en dos tipos de liderazgo. Sobre uno de ellos, el liderazgo
transformacional, existe abundante literatura. La aportacion de la presente tesis es
analizar el liderazgo transformacional en el nivel grupal y en el contexto de las
Organizaciones de Seguridad, Emergencias, Defensa (OSED), y en este sentido la
investigacion es relevante y novedosa. Por su parte el liderazgo auténtico aparece mas
tarde en la investigacion (en torno al afio 2005) y la investigacion esta en una fase en la
que todavia se necesita contrastar empiricamente su influencia sobre diversas variables
organizacionales y las vias a través de las cuales dicha influencia es alcanzada. En este
sentido nuestra tesis contribuye al desarrollo tedrico del liderazgo auténtico en dos
contextos organizacionales, las OSED vy las organizaciones productivas. Existen
diferentes modelos tedricos que permiten relacionar el liderazgo como una variable
antecedente con otras variables intermedias y consecuentes, como son la identificacion

organizacional, la cohesion y potencia grupal.

Si bien existen determinados estudios que han relacionado directamente el
liderazgo con la cohesion y potencia grupal (Bass et al., 2003; Shamir et al., 2000), en
nuestra investigacion pretendemos profundizar en los factores intermedios que existen
entre el liderazgo y la potencia grupal. Shamir et al. (1998; 2000) estudian las relaciones
entre los componentes del liderazgo carismatico y tanto la identificacién grupal como la

potencia grupal y la disciplina. Sin embargo, no hemos podido identificar en la literatura
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modelos que integren variables como el liderazgo, la cohesion, la identificacion grupal y
la potencia. Asimismo, podemos sefialar que existe un desarrollo teérico limitado en
formulaciones que exploren las relaciones del liderazgo auténtico con la identificacion
grupal, la cohesion grupal y la justicia organizacional. En el presente trabajo se
realizaran tres estudios en los que se analizaran las relaciones entre liderazgo,

identificacion grupal, cohesion, potencia grupal y justicia organizacional.

Nuestros objetivos estan orientados al avance en el conocimiento de las pequenas
unidades, tipo peloton, grupo operativo o brigada, denominacion que se adapta al tipo
de organizacién estudiado, ejército, policia o0 bomberos, en su caso. Tanto los
componentes del liderazgo en las organizaciones, como el desarrollo de la identificacion
grupal, la cohesion y la justicia organizacional, se considera que pueden ser
determinantes para entender la potencia grupal en las OSED. Para ello, se plantearan
varios modelos, considerando dos de las teorias del liderazgo mas relevantes en la

actualidad, liderazgo transformacional y auténtico.

En la presente tesis se desarrollan tres estudios basados en un modelo que se

resume en la Figura 2. Los objetivos de estas tres investigaciones son los siguientes:

a) estudiar en unidades militares, con un nivel de analisis grupal, los efectos
directos del liderazgo transformacional de los jefes de equipo sobre la potencia
de grupo, considerando como variables mediadoras o indirectas la identificacion
grupal y la cohesion grupal (Estudio 1).

b) estudiar en organizaciones productivas, en un nivel de analisis individual, el
papel mediador de la justicia organizacional tanto entre el liderazgo y la
identificacion grupal como entre el liderazgo auténtico y la cohesion del equipo

de trabajo (Estudio 2).
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¢) avanzar en el conocimiento en organizaciones de seguridad u emergencias, con
un nivel de andlisis grupal, estudiando las relaciones entre el liderazgo auténtico
y la cohesion grupal, considerando a la identificacion grupal como factor

intermedio o mediador (Estudio 3).

Identificacion
grupal

Justicia
organizacional

Potenciade

Liderazgo ......... grupo

Cohesion
grupal

Figura 1. Modelo teérico de la tesis doctoral y estudios asociados.
E1:Estudio 1; E2: Estudio 2; E3: Estudio 3
Liderazgo transformacional -
Liderazgo autentico  wesseseen >

Liderazgo transformacional + Liderazgo autentico _—

La parte que sigue de la tesis esta redactada en torno a tres articulos cientificos,
mas un capitulo final de conclusiones. También se incluyen posteriormente las

referencias de la tesis y una parte final con abreviaturas y anexos.
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Capitulo 2. El liderazgo transformacional y la potencia grupal en
pequefias unidades militares: el papel mediador de la identificacion y

la cohesidén grupal
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El liderazgo transformacional y la potencia grupal en pequefias unidades

militares: el papel mediador de la identificacion y la cohesién grupal *

Resumen

El presente trabajo examina un modelo exploratorio en el que se plantea la
relacion entre el liderazgo transformacional y la potencia grupal y se analiza el papel
mediador de la identificacion grupal y la cohesion grupal. La investigacion se
desarrolla con unidades del Ejército de Tierra espafiol tipo peloton, participando en la
investigacion 243 militares, componentes de 51 pelotones pertenecientes a unidades
militares operativas. Las conclusiones resaltan la importancia del estilo de mando de
los suboficiales basado en el liderazgo transformacional por su relacion positiva con la
potencia grupal del peloton. También se analiza las relaciones indirectas de la
identificacion grupal y la cohesion grupal, resaltando su papel mediador entre el
liderazgo transformacional y la potencia grupal. Las conclusiones de esta investigacion
son relevantes debido al protagonismo cada vez mayor de las acciones que se
desarrollan en los niveles mas elementales del mando para el buen desempefio de las
misiones de los ejércitos y su influencia sobre la consecucion de los objetivos

estratégicos.

! Garcia-Guiu, C.; Molero, F.; Moya, M.; Moriano, J.A. (Enviado para su publicacion a Military Review).
Transformational leadership and group potency in small military units: the mediating role of group

identification and cohesion



Palabras clave: Liderazgo transformacional, Cohesion grupal, Identificacion grupal,

Potencia grupal, Peloton.
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El liderazgo transformacional y la potencia grupal en pequefias unidades

militares: el papel mediador de la identificacion y la cohesion grupal

La investigacidon que aqui se presenta trata sobre como el liderazgo
transformacional puede influir en la potencia grupal, una variable estrechamente
relacionada con el desempefio grupal, y si esta influencia es directa o se da a través de
otros factores grupales, como la identificacion y la cohesion grupal. Ademas, otra
peculiaridad de nuestro trabajo es que se centra en pequeias unidades militares
espafiolas.

En las operaciones militares el protagonismo de las pequefias unidades ha ido
aumentando progresivamente en los tltimos tiempos (AUSA, 2011). Es muy frecuente
en los ejércitos que las pequenias unidades operen en escenarios remotos, sin una
supervision directa del mando, bajo extremas condiciones, de manera que para los
responsables del ejército cada vez son mas importantes factores como el liderazgo, la
cohesion y la potencia de las unidades mas bésicas de la organizacion militar.

Por otra parte, tanto en el ejército como en el &mbito organizacional, la
importancia del liderazgo es ampliamente reconocida. Bass, Avolio, Jung y Berson
(2003) plantearon un modelo de liderazgo transformacional (LT) en el que analizaban la
influencia de dicho liderazgo sobre la cohesion, la potencia grupal y el rendimiento en
unidades militares. Dicho modelo ha inspirado multiples investigaciones en la Gltima
década. La potencia grupal es un componente clave de la efectividad de los grupos,
habiéndose confirmado en diferentes estudios la relacion positiva entre la potencia
grupal y el rendimiento (Gully, Incalterra, Joshi y Beaubien, 2002; Shea y Guzzo,

1987). En el medio militar, donde la medida de la eficacia es frecuentemente compleja,
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la potencia grupal puede ser un indicador muy util como referencia del grado de
preparacion que mantienen las unidades para afrontar las misiones encomendadas.

Por otra parte, Haslam, Reicher y Platow (2011) han destacado la importancia de
los procesos de identificacion grupal en la obtencion de los objetivos del grupo,
identificacion que se desarrolla como un proceso de de influencia reciproca entre lideres
y seguidores.

También la cohesion ha sido uno de los factores que se han considerado criticos
para que los ejércitos puedan cumplir las misiones encomendadas por a lo largo de la
historia. Estudios recientes (Jones, Seddon, Fear, McAllister, Wessely y Greenberg,
2012; Shamir, Zakay, Brainin y Popper, 2000; Siebold, 2012)resaltan la importancia de
la cohesion como factor determinante de la eficacia de las unidades militares debido a la
necesidad de enfrentarse con frecuencia a situaciones de riesgo (Hannah, Uhl-Bien,
Avolio y Cavaretta, 2009).

El presente estudio va dirigido a analizar los procesos grupales mencionados en
los pelotones, unidades militares de pequefio tamafio compuestas, en funcion de la
unidad y pais de referencia, por un namero de entre cinco y doce soldados. Nos
centraremos en tales grupos porque éstos no han recibido mucha atencion en las
investigaciones cientificas.

Asi pues, los objetivos de la presente investigacion son analizar en un nivel
grupal los efectos directos e indirectos del liderazgo transformacional de los jefes de
peloton, sobre la potencia de grupo. Como variables mediadoras o indirectas se
consideran la Identificacion Grupal y la Cohesion grupal. Seguidamente justificaremos
la relacion entre las diferentes variables grupales que incluimos en nuestra

investigacion.
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Liderazgo transformacional

El Liderazgo Transformacional (LT) constituye una de las teorias que mayor
volumen de investigacion ha generado en psicologia, reflejandose dicha productividad
en numerosos ambitos (Bass y Bass, 2008). Los lideres transformacionales son
aquellos que consiguen un cambio en sus seguidores a través de la influencia basada en
su carisma, el establecimiento de una vision y el desarrollo de una motivacion personal
entre sus seguidores. Los componentes de dicho liderazgo serian la motivacion
inspiracional, influencia idealizada, consideracion individualizada y estimulacion
intelectual. Un amplio nimero de estudios (Avolio y Bass, 2004) han demostrado la
elevada relacion del liderazgo transformacional con criterios como la cohesion, la
eficacia organizacional y la satisfaccion de los empleados con su lider (Carless, Mann y
Wearing, 1995; Dionne, Yammarino, Atwater y Spangler, 2004). En el &mbito militar
dicha teoria también ha sido estudiada (Bass et al., 2003; Ivey y Kline, 2010), siendo
una referencia e inspiracion para la doctrina militar de diferentes paises, sugiriendo
como los cuadros de mando deben afrontar con eficacia su estilo de liderazgo en las
unidades militares. Bass y Riggio (2006) plantean la necesidad de continuar con el
estudio del LT para entender de una manera mas completa su aplicacion en las

organizaciones.

Potencia grupal

En el presente estudio consideramos la Potencia grupal como la “la creencia
colectiva en un grupo de que puede ser efectivo” (Guzzo, Yost, Campbell y Shea, 1993,
p.87). Es un constructo que se considera fundamental para poder actuar con éxito

cuando el grupo se enfrenta a las dificultades del entorno (Shamir et al, 2000) y permite
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ayudar a explicar los procesos grupales y su relacion con el rendimiento grupal (Alcover
y Gil, 2000; Bass et al., 2003; Sivasubramaniam, Murry, Avolio y Jung, 2002).

Las relaciones entre liderazgo transformacional y los procesos grupales en
actividades de instruccion militar fueron estudiados por Bass et al. (2003). En este
estudio se examino el mando a nivel seccion, unidad de tamafio superior al peloton,
encontrandose relaciones positivas entre liderazgo transformacional y la cohesion y
potencia de unidad. Por su parte, Sosik, Avolio y Kahai (1997), estudiando el estilo
que desarrollan los lideres transformacionales, plantean que la potencia grupal es un
factor mediador entre liderazgo y la eficacia de los grupos. Fundamentandonos en
dichas investigaciones previas se mantiene como primera hipotesis:

HI: El liderazgo transformacional de los suboficiales se relaciona de una

manera directa y positiva con la potencia grupal en los pelotones.

La identificacion grupal

La identificacion organizacional se entiende como la “percepcion de identidad o
pertenencia a la organizacion” (Ashforth y Mael, 1989, p. 34). Se considera una forma
especifica de identidad social, en la que los componentes asumen la pertenencia a una
organizacion (Mael y Ashforth, 1992; Topa y Palaci, 2005). En nuestro caso esa
organizacion serd la pequena unidad, tipo peloton. La identificacion grupal depende,
entre otros factores, del estilo de liderazgo y a su vez influye sobre la potencia grupal.

En cuanto a los antecedentes de la identificacion grupal, Shamir et al. (2000) en
estudios con unidades del ejército, destacan la influencia sobre esta identificacion de
determinadas conductas del lider, como el énfasis en valores compartidos o conductas

inclusivas. En dicho estudio, se encontrd una relacion positiva de la identificacion social
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con aspectos de la potencia entendida como un aspecto de la efectividad de la unidad.
Por su parte, la teoria social del liderazgo (Hogg, van Knippenberg y Rast, 2012)
permite entender las relaciones entre lider y seguidores as a un proceso de grupo
generado por la categorizacion social y la proceso de despersonalizacion prototipica
asociada con la identidad social. Tomando como referencia los planteamientos teoricos
de Haslam et al. (2011) y Reicher, Haslam y Hopkins (2005), en los que se otorga un
papel predominante al liderazgo en relacion con la Identificacion Organizacional, se
propone la siguiente hipdtesis:

H?2: El liderazgo transformacional desarrollado por los suboficiales se
relacionard de una manera directa y positiva con la identificacion grupal en los

pelotones.

En cuanto a las consecuencias de la identificacion grupal, Shamir (1990),
analizando unidades militares, destaca la importancia de la identificacidon social como
fuente colectiva de motivacion en el trabajo. También los trabajos de Shamir et al
(2000) destacaron la relacion entre la identificacion social del personal destinado en
unidades tipo compaiia y la potencia grupal. El origen teérico de dichas relaciones se
fundamenta en la Teoria de la Identidad Social (Tajfel y Turner, 1986) donde se sugiere
que la identidad se fundamenta en los procesos de autocategorizacion y de pertenencia
al grupo. Por su parte, el planteamiento tedrico de Haslam et al. (2011) también subraya
la importancia de la Identificacion Organizacional al permitir desarrollar procesos
grupales basados en procesos de observacion, representacion y alcanzar la realidad,
permitiendo alcanzar los objetivos establecidos. Fundamentandonos en dichas teorias y
tratando de ampliar la limitada investigacion en pequefias unidades militares se propone

la siguiente hipdtesis:
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H3: La identificacion grupal en los pelotones se relacionara de una manera

directa y positiva con la potencia grupal.

Cohesién grupal de tarea

Una de las definiciones de cohesion grupal més frecuentemente empleada en la
literatura es que es “proceso dindmico que se refleja en la tendencia del grupo a unirse y
mantenerse juntos, manteniendo la unidaden busca de sus objetivos instrumentales y/o
para la satisfaccion de las necesidades afectivas” (Carron, Brawley, and Widmeyer,
1998, p. 213). Aplicado a las unidades militares, Siebold (2011, 2012) resalta de la
cohesidn la existencia de un grupo social que mantiene su unidad, a pesar de las
amenazas a su integridad, y que permite la consecucion de unos objetivos tanto
materiales como de tipo psicoldgico, basado en el refuerzo psicosocial entre los
componentes.

La importancia de la cohesion en las unidades militares queda de manifiesto en
la revision meta-analitica de Oliver, Harman, Hoover, Hayes y Pandhi (1999). Dicho
metaandlisis, destaca la importancia de la cohesion y su relacion positiva con
rendimiento individual y grupal, la satisfaccion en el trabajo, la retencion, bienestar y
preparacion. En el presente trabajo seguiremos el planteamiento de Ahronson y
Cameron (2007) que estudia la cohesion en el ejército canadiense, desde la perspectiva
del modelo de Carron (1982), resaltando la importancia que representa la cohesion
grupal en los aspectos relacionados con la reduccion del estrés y la satisfaccion en el
trabajo. La relacion entre Liderazgo Transformacional y Cohesion en las unidades
militares ha sido analizada en diferentes investigaciones en el medio militar (Bass et al.,

2003; Arthur y Hardy, 2014), sin embargo, dadas las caracteristicas actuales de las
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misiones de los ejércitos, que precisan aumentar el conocimiento y avanzar en el estudio
a nivel peloton, se plantea como cuarta hipotesis de la investigacion:
H4: El liderazgo transformacional de los suboficiales se relacionara de una

manera directa y positiva con la cohesion grupal en los pelotones.

Existen investigaciones que han relacionado la cohesion de grupo y la
eficacia (Beal, Cohen, Burke y McLendon, 2003; Dionne et al., 2004). La cohesion
podemos considerarla como una caracteristica importante en los grupos dado que les
permite asumir que podran actuar con éxito pudiéndose enfrentar con éxito a las
dificultades del entorno. Dicha cohesion permite mantener un compromiso de sus
miembros, coordinar acciones y mantener una perseverancia en la ejecucion de las
tareas (Dionne et al., 2004). En el ejército Espafiol una manera de medir el potencial
psicoldgico de las unidades es empleando el instrumento conocido como Cuestionario
Para la Estimacion del Potencial Psicologico de Unidad (CEPPU-03). En dicho
cuestionario uno de los factores que determina el potencial psicoldgico es precisamente
la cohesion de unidad, siendo un instrumento empleado tanto para estudiar la compafiia
como el batallon (Garcia, Gutierrez y Nufiez, 2005). Sin embargo, revisando la
literatura especializada, los efectos de la cohesion grupal sobre la potencia grupal ,
sobre todo en las pequenas unidades militares, especialmente en Espana, donde el
empleo de sargento se obtiene a través de una formacion especifica en las academias
militares durante dos afios, ha sido un tema menos estudiado. En virtud de lo que
acabamos de exponer se plantea la siguiente hipotesis:

H5: La cohesion grupal en los pelotones se relacionara directamente de manera

positiva con la potencia grupal.
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En la presente investigacion se plantea que el LT desarrolla unos
procesos de influencia que favorecen el incremento de la identificacion de los miembros
con el grupo (Haslam et al., 2011; Reicher et al., 2005). En la investigacion de
Walumbwa, Avolio y Zhu (2008) se plante6 que el efecto del liderazgo
transformacional en relacion con el rendimiento estaba mediado por la interaccion de la
identificacion y la eficacia de los medios, siendo estudiado dicho efecto a un nivel
individual. Tomando como referencia dicha investigacion y el planteamiento teorico de
Haslam et al. (2011) y Reicher et al. (2005), en los que se otorga un papel
predominante al liderazgo en relacion con la Identificacion Organizacional al
desarrollarse los procesos de grupo se propone la siguiente hipotesis:

HG6: El liderazgo transformacional desarrollado por los NCO se relaciona con
la potencia grupal de una manera indirecta, a través de la Identificacion grupal en los

pelotones.

La relacion entre el liderazgo transformacional y la cohesion ha sido estudiada
en diferentes investigaciones destacando su influencia sobre la eficacia colectiva (Jung
y Sosik, 2002), el rendimento del equipo (Dionne et al., 2004) o el rendimiento en la
instruccion militar (Bass et al., 2003). En el contexto militar Tzinery Vardi (1982),
también desarrollaron un estudio en sobre las tripulaciones de carros en el ejército
israeli, descubriendo un efecto significativo del estilo de liderazgo sobre el rendimiento,
mediado por la cohesion. Sin embargo, estudios que analicen el efecto de la mediacion
de la cohesion grupal entre el liderazgo transformacional de los suboficiales y la
potencia a nivel peloton apenas existen en la literatura militar, siendo interesante
avanzar en el conocimiento de los procesos intermedios que caracterizan a las unidades

militares . Por ello se propone la siguiente hipotesis:
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H7: El liderazgo transformacional desarrollado por los suboficiales se

relaciona con la potencia grupal de una manera indirecta, a través de la cohesion

grupal en los pelotones.

Las hipotesis planteadas podrian sintetizarse en el modelo exploratorio que

aparece en la Figura nim. 1, en la que se considera el LT como un antecedente de la

potencia de grupo. En el modelo se plantea la existencia de unas relaciones directas del

LT sobre la potencia grupal asi como indirectas, a través tanto de la identificacién

grupal como de la cohesion grupal. Como variables de control se consideraron el

tamano del grupo y el tiempo en que los componentes del grupo habian estado bajo las

ordenes del lider.

Identificacion

grupal

Liderazgo Potencia
Transform. grupal

Cohesion
grupal

Tamafio
grupo

Tiempo
con lider

Figura 1. Modelo tedrico de la investigacion e hipétesis
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Método

Muestra y procedimiento

Los cuestionarios fueron completados, bajo la supervision de un mismo
investigador, por 243 militares distribuidos en 51 pelotones pertenecientes a cuatro
compaiiias de infanteria y dos de zapadores de una brigada ligera y otra mecanizada en
Coérdoba y Almeria (Espana), unidades componentes de la Fuerza terrestre que participa
de manera regular en misiones en el extranjero. La toma de datos se efectud los meses
de septiembre y octubre de 2013. El tamafo medio de los pelotones participantes fue de
6, con una variacion de los componentes entre 5 y 12. El nimero de personas que
respondieron al cuestionario, al no estar todos presentes en el momento de la
administracion del cuestionario, fue de 4 personas de media por peloton, con una
variacion entre 3 y 8. El sexo de los encuestados fue mayoritariamente masculino, con
un porcentaje del 98% hombres y del 2% de mujeres. El tiempo medio que habian
estado bajo las 6rdenes de su jefe era de 16,2 meses (DT = 13,8), siendo el tiempo
minimo que habian estado bajo las 6rdenes del lider de un mes. La media de edad de
los participantes fue de 26,1 afios (DT = 5, 1). En cuanto al rango del jefe del peloton
era suboficial, mayoritariamente sargento (91%), y también cabo 1° (9%), siendo un
96% hombres y un 4% mujeres. La administracion del cuestionario se efectud de
manera presencial por unidades dandose las mismas instrucciones a todos los grupos.

En todos los casos fueron informados por el investigador al aplicarse en las compaifiias
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de la voluntariedad, confidencialidad y anonimato en la participacion. El tiempo de

contestacion al cuestionario oscilaba entre 20 y 35 minutos.

Instrumentos

Liderazgo transformacional. La medida del LT se hizo a través de la adaptacion
espafiola del Multifactor Leadership Cuestionnaire (MLQ) de Molero, Recio y
Cuadrado (2010). Dicha version est4 basada en la desarrollada por Bass y Avolio (1997)
denominada MLQ-5X. La escala contaba con 32 items y la fiabilidad compuesta
alcanzada fue .95. La escala de respuesta fue de tipo Likert de cinco puntos (0 = nunca,
4 = siempre). Se preguntaba la frecuencia con la que cada afirmacion se ajustaba al
estilo de jefe de peloton. Mayores puntuaciones significan un mayor puesta en practica
del liderazgo transformacional. El cuestionario estd compuesto de cinco factores:
influencia idealizada-atribuciones (“Actia de forma que gana mi respeto”, o = .81);
influencia idealizada-conducta (“Nos habla de los valores y creencias mas importantes
para el/ella” , a = .79); motivacion inspiracional (“Habla del futuro con optimismo” , a
= .86); estimulacion intelectual (“Busca diferentes perspectivas a la hora de solucionar
los problemas”, a = .81); consideracion individualizada (“Dedica tiempo a la ensefianza
y formacion”, a = .64). En el presente estudio se consider6 la puntuacion total en el
global de la escala.

Potencia de grupo. Para medir la potencia de grupo se empleo la escala de
Shamir et al. (2000), traducida y adaptada para este estudio por el método de back
traslation con personal bilingiie y siguiendo las directrices de Muiiiz, Elosua y
Hambleton (2013) para la traduccion y adaptacion de los test. El cuestionario consta de

4 items y alcanzo6 un o = .93. Los items se responden a través de una escala de respuesta
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de tipo Likert de cinco alternativas (0 = totalmente en desacuerdo, 4 = totalmente de
acuerdo). Un ejemplo de los items del cuestionario es: “Mi peloton estd preparado para
cumplir los cometidos en misiones de seguridad rutinarias”.

Identificacion Organizacional. Se utiliz6 una version empleada en unidades
militares por Shamir et al. (2000) basada en la de Mael y Ashford (1992) y O'Reilly y
Chatman’s (1986). Dicha escala fue traducida al espafiol para el presente estudio por los
autores de este trabajo por el método back traslation, con personal bilingiie, de acuerdo
con las directrices de Muiiiz et al. (2013). La version consta de cinco items, se redujo a
cuatro para mejorar la carga factorial y la fiabilidad alcanzo un o = .81. La escala de
respuesta fue de tipo Likert de cinco puntos (0 = nada de acuerdo, 4 = totalmente de
acuerdo). Un ejemplo de los items del cuestionario serian “Mi pelotdén es como una
familia para mi”.

Cohesidn grupal. Para medir esta variable se empleé la subescala “integracion del
grupo con la tarea” del cuestionario GEQ (Group Environment Questionnaire) de
Carron et al. (1985) cuya version espafiola fue validada por Iturbide, Elosua y Yanes
(2010). El cuestionario inicial constaba de cinco items, se redujo a cuatro para mejorar
la carga factorial y la fiabilidad alcanz6 un a. = .73. Los items se responden a través de
una escala de respuesta de tipo Likert de cinco alternativas (0 = fotalmente en
desacuerdo, 4 = totalmente de acuerdo). Mayores puntuaciones indican una mayor
cohesion. Ejemplo de items son “El equipo esta unido a la hora de cumplir los
objetivos” o “Si algun componente del equipo tiene problemas a la hora de realizar un

trabajo todos se ofrecen a ayudarlo”.
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Analisis de datos

La unidad de anélisis en el estudio fue el peloton, agregdndose las respuestas de
los componentes para los factores estudiados mediante el indice de acuerdo intragrupo
Rwg propuesto por James, Demaree y Wolf (1984), considerando el valor .70 como
suficiente para justificar la agregacion. La media de los valores de Rwg para las escalas
de LT, identificacion grupal, cohesion grupal y potencia fue de .90. Se eliminaron del
analisis cuatro grupos que no cumplian el criterio de acuerdo intragrupo, resultando
finalmente los valores de Rwg para el LT, la identificacidon grupal, la cohesion grupal y
la potencia grupal de .91, .87, .88 y .92 con 48 pelotones y 223 componentes.

El andlisis de datos y el estudio de los modelos planteados se efecttio a través de
la técnica estadistica Parcial Least Squares (PLS) como aproximacion para modelar las
relaciones entre variables complejas observadas y latentes (Vinzi, Chin, Henseler y
Wang, 2010; Wold, 1985). Los calculos se efectuaron con el programa SmartPLS
version 2.0 (Ringle, Wende, y Will, 2005).

PLS es una técnica de modelizacion flexible a la vez que rigurosa (Ringle et al.,
2005; Sosik, Kahai y Piovoso, 2009) que presenta ventajas frente a las técnicas basadas
en la covarianza debido a su caracter predictivo y exploratorio de indicadores y

estadisticos estimados mediante la misma (Cepeda y Roldan, 2008).

Resultados

Modelo de medida.

En la primera fase, se calcularon los valores de la fiabilidad, validez convergente y
validez discriminante de los factores planteados para el modelo de la investigacion. La

fiabilidad de los constructos se estudid siguiendo el criterio de Hair, Black, Babin,
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Anderson y Tatham (2006) de alcanzar valores de las cargas superiores a .60 y un valor
critico de 1.96 para p<.05. Cada indicador se valor6 examinando las cargas entre
indicadores y constructo (1), La carga de los indicadores y la fiabilidad compuesta
pueden apreciarse en la Tabla 1. En general, se puede apreciar una adecuada validez
discriminante de los factores, estando todos por encima del .70, valor deseable
considerado de referencia, siendo adecuada al criterio empleado (Hair et al., 2006) en la
carga factorial de los items empleados. Con este procedimiento se obtiene una fiabilidad
compuesta que tiene en cuenta la diferente carga de los indicadores, pudiéndose ser
interpretado de la misma manera que la a de Cronbach y resultando un mejor indicador

de fiabilidad (Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009).
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Tabla 1. Cargas individuales (1), Coeficiente de Fiabilidad Compuesta (CFC), valores t,

y Varianza Media Extraida (AVE).

Indicadores A t CFC  AVE
Liderazgo Auténtico

Influencia idealizada (atribuida) .89  59.34

Influencia idealizada (conducta) 90 6462 94 78

Motivacidn inspiracional .89  61.03

Estimulacion intelectual 90  68.37

Consideracion individualizada 84 37.52

Potencia grupal

En caso de conflicto, los soldados de mi peloton estaran preparados 90 56.74 .95 .82
para luchar

Mi peloton esta profesionalmente preparado para intervenir en 93  71.09

conflictos armados

Los componentes de mi peloton estan preparados para combatir 94 83.93

Mi peloton esta preparado para cumplir los cometidos en misiones de .85  23.95

seguridad rutinarias
Identificacion grupal

Los valores de la mayor parte de la gente de mi peloton son similares .78  20.76 .87 .63
a los mios

Mi pelotdén es como una familia para mi .85 50.49

Me siento leal hacia los miembros de mi peloton 7 18.11

Siento mi pelotén “como mio”, no solo soy un simple soldado/cabo .80  20.05

en ¢l

Cohesion grupal

El pelotdnesta unido a la hora de conseguir sus objetivos 74 1255 82 .53
Todos asumimos la responsabilidad cuando no se alcanzan los 76 15.36

objetivos

Si algin miembro del equipo tiene problemas a la hora de realizar el 79 18.18

trabajo todos se ofrecen a ayudarle
Los miembros del equipo no hablan entre si acerca de la forma en que .62  10.30
las tareas estan repartidas con objeto de mejorar el rendimiento
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La validez convergente y discriminante de los factores fue analizada también
como paso previo a la valoracion del modelo estructural. Fornell y Larcker (1981)
proponen como valoracion de la validez convergente efectuar la medida a través de la
denominada varianza media extraida (4Average Variance Extracted, AVE) y
recomiendan que la varianza extraida media sea superior a 0.50. La tabla 2 muestra los
factores de los constructos, indicandose medias, desviaciones tipicas, correlaciones y en
la diagonal la raiz cuadrada del AVE. Uno de los criterios de validez discriminante es
que la correlacion entre constructos debe ser menor al indicador definido por la raiz
cuadrada del AVE para asegurar que se esta midiendo fendémenos diferentes (Fornell y
Larcker, 1981), sugiriendo los datos la existencia de una adecuada validez
discriminante. Es de sefialar la relacion significativa entre todos los factores y

especialmente entre la identificacion grupal y la cohesion grupal.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos y correlaciones entre las variables de estudio (N = 223 sujetos)

Variables Media DT 1 2 3 4 5 6
1. Tiempo con lider 1,35 1,15 1
2. Tamafio del equipo 6,38 1,54 -.01 1
3. Liderazgo transformacional 244 0,77 .02 .06 .88
4. Potencia grupal 3,27 0,82 .03 06 28%* .90
5. Identificacion grupal 2,81 0,83 -.01 .02  44%*  45%x* .79
6. Cohesion grupal 3,08 0,77 -.01 -.01 39%%  33%k  A4Q9%* 72

Nota. Los elementos diagonales son la raiz cuadrada del AVE entre los constructos y sus indicadores.
** Correlacion significativa a un nivel de .01. Tiempo con el lider en afios. Tamaiio del equipo en niimero de

componentes. Resto variables escala Likert de 5 puntos (0-4).



59

Modelo estructural.

A través del modelo estructural se valorard el peso y la magnitud de las relaciones
entre las diferentes variables asegurandonos que las variables endogenas son explicadas
por los constructos que la predicen y la medida en que las variables predictoras
contribuyen a la varianza explicada de las variables endogenas (Cepeda y Roldéan, 2008;
Falk y Miller, 1992). Para ello se efectia una regresion lineal en la que las cargas
pueden interpretarse como coeficientes betas estandarizados. Para conocer la
significacion estadistica con una generalizacion de resultados y el célculo de la 7 de
Student para cada efecto estructural los intervalos de confianza se basan en un
bootstraping de 500 muestras (Henseler, y Chin, 2010; Ruiz, Pardo y San Martin,
2010).

Para analizar el valor predictivo del modelo para las variables latentes
dependientes se considerd el criterio de Falk y Miller (1992) de que el valor del
coeficiente de varianza explicada (R?) debe ser superior a .10. Por su parte, Chin (1998)
propone que alcancen un valor de .20 para ser significativos.

Analizando las relaciones directas entre las variables (Figura 1) primeramente
revisaremos la relacion entre el LT y la potencia grupal. Podemos comprobar la
existencia de una relacion positiva y directa (8 = .29, p<.01) con un coeficiente de
varianza explicada de R’= .08 apuntando los datos a una confirmacion de la primera
hipotesis de estudio. Al estudiar la relacion entre el LT y la Identificacion grupal, sin
considerar la relacion directa entre LT y potencia grupal, se observé una relacion
positiva y directa (8 = .44, p< .01) con un coeficiente de varianza explicada de R’= .20,
apuntando los valores una confirmacion de la segunda hipotesis de estudio. La relacion

entre la Identificacion Grupal y la Potencia grupal fue significativa relacion positiva y
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directa (8 = .36, p<.01) con un coeficiente de varianza explicada de R°= .23,
apuntando los datos hacia la confirmacion de la tercera hipotesis.

Al estudiar la relacion entre el LT a través del path de la Cohesion grupal, sin la
relacion directa de la Potencia grupal, podemos observar una relacion positiva y directa
(8 =39, p<.01) con un coeficiente de varianza explicada de R°= .15, obteniéndose
unos valores que nos indican una confirmacion de la cuarta hipdtesis de estudio.

Entre la Cohesion grupal y la Potencia grupal se encontr6 una relacion positiva y
directa (8 = .12, p<.01) con un coeficiente de varianza explicada de R°= .23,
apuntando los datos a una confirmacion de la quinta hipotesis de estudio.

Las relaciones directas e indirectas se estudiaron considerando el planteamiento de
Zhao, Lynch y Qimei (2010), que complementan el método tradicional de Baron y
Kenny (1986). Asimismo, se consideraron las hipdtesis de acuerdo con Preacher y
Haves (2008), planteando la existencia de dos mediadores (Figura 1). Los resultados

obtenidos se pueden observar en la Figura 2.

dentificacion 3 B=.02 (n.s.)
grupal p=.36"*

I3=y R2=,20 \
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R2=.23

Liderazgo

Transform.

|3=.39\

Tiempo
con lider

Cohesién
grupal
R2=15

B=.04 (n.s.)

Figura 2. Modelo de la investigacion con los resultados
de SEM-PLS. **p < .01; n.s.= no significativo
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Al estudiar la relacion directa entre LT y Potencia grupal, cuando se considera el
modelo completo, se observa un considerable cambio en la relacion de f = .29 (p<.01)
a f=-.07 (n.s.), con un aumento de la varianza explicada de R’=.08 aR’= .23. Dicho
modelo plantea la existencia de una doble mediacion, a través de la relacion indirecta,
tanto a través de la Identificacion Grupal como de la Cohesion grupal, al manifestarse
los valores significativos en los path y la varianza explicada entre las variables
comprometidas. Dichos resultados apuntan a que podemos considerar afirmativamente
la sexta y séptima hipotesis (H6 y H7), en el sentido de que entre el LT y Potencia
grupal existe una relacion indirecta a través de la Identificacién Organizacional y la

Cohesion grupal.

Discusion

Las conclusiones del presente estudio apuntan a considerar la importancia del
estilo basado en el LT al relacionarse positivamente con la potencia grupal,
considerando la influencia de la identificacion y cohesion grupal. Si bien esta relacion
puede ser aplicable en general a los pequefios grupos en las organizaciones (Bass et al.
2003; Jung y Sosik, 2002; Walumbwa et al. 2008) es especialmente destacable su valor
para ser considerado en las unidades militares a nivel peloton. Dicha relacion es
particularmente interesante en cuanto a que es posible inferir una relacion positiva de la
potencia y el rendimento de los equipos debido a las diferentes investigaciones
efectuadas (Bass et al., 2003; Sivasubrammaniam et al., 2002). Dicha relacion es de
interés ya que el rendimiento de las unidades militares es dificil medirlo en las

situaciones reales, dada la incertidumbre, complejidad en las que en que se desarrollan
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normalmente las operaciones militares y la dificil valoracion de los estados finales
deseados.

En el presente estudio también podemos destacar la relacion indirecta del LT
con la potencia grupal a través de la Identificacion Organizacional. La identificacion
grupal, considerada como una funcién psicosocial, permite desarrollar unas funciones
psicoldgicas tanto de tipo adaptativo como expresivas de valores, cognoscitivas o
defensivas (Morales, 2011). Dicha identificacion, aplicada al peloton, permite que los
componentes se adapten los cometidos individuales establecidos en el intragrupo,
favorezca la organizacion, la coordinacion entre los componentes y facilitar la
proteccion componentes ante las situaciones de estrés, ansiedad o miedo que surgen en
situaciones asociadas a los contextos de riesgo como los provocados por las amenazas
explosivas, los ataques armados enemigos o la incertidumbre de las operaciones. En las
misiones militares sobre el terreno es frecuente que se planteen situaciones de
aislamiento, con falta de directrices directas del nivel superior y una evolucion muy
rapida de los acontecimientos. Todas ellas son causas que reforzarian la importancia de
los soldados con la identificacion a sus grupos de pertenencia, tanto los que se
establecen en territorio nacional, como los que se forman en las zonas de operaciones.

En la investigacion se destaca también la importancia de la cohesion grupal en la
relacion entre LT y potencia grupal. Tanto la relacion lider-seguidor como entre los
seguidores han sido analizados por diferentes autores especializados en cohesion militar
(Salo y Sinkko, 2012; Siebold, 2007). Los resultados que se han obtenido en la
investigacion confirman la importancia de favorecer las oportunidades para desarrollar
la cohesion en el nivel pelotdon, como parte de la cohesion a mantener como

componentes de unidades de orden superior.
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Los factores de la cohesion grupal estudiados en el presente estudio han sido son
los relacionados con la distribucion de responsabilidades entre los componentes del
grupo, la comunicacion efectiva, la revision de procedimientos de trabajo y la definicion
de objetivos comunes. En nuestra investigacion los resultados apuntan a que el lider
transformacional a nivel pelotén que fomenta la integracion grupal con la tarea
favorecera el aumento de una potencia grupal. Una de las posibles explicaciones es que
al sentirse los miembros identificados con el grupo asumirdn como propia la tarea a
desarrollar y se sentirdn cohesionados en torno a ella.

El presente estudio adolece de determinadas limitaciones. En primer lugar el
hecho de que las medidas empleadas fueron obtenidas a través de autoinformes, puede
haber favorecido el sesgo de la varianza comin al emplear un mismo sistema de
medida (Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003). Hubiese sido interesante haber
podido incluir diferentes indicadores de los factores estudiados originados por
diferentes fuentes. Otra posible limitacion es haber estudiado los factores de manera
grupal, efectuando la agregacion de datos. Si bien es frecuente realizar dicha
transformacion en los estudios cientificos de las organizaciones y liderazgo (Bass et al.,
2003; Yammarino y Dansereau, 2011), sin embargo, la Identificacion social es
fundamentalmente un fendmeno individual (Shamir et al., 2000) y también podrian
estudiarse diferentes conclusiones en otros niveles. Dichas limitaciones podrian
soslayadas en futuras investigaciones ampliando los niveles de analisis y tratando de
analizar los fendémenos psicosociales de multiple causalidad.

Los resultados obtenidos también sugieren unas consecuencias practicas sobre el
mando y liderazgo en las unidades militares. El pensador militar y estratega Clausewitz
(1831) destaco la importancia de considerar los factores psicolégicos para poder

explicar las victorias. La presente investigacion pone en relevancia la importancia de
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factores basados en conductas de los lideres y en caracteristicas de las unidades en los
niveles tacticos que fundamental los niveles operacionales y estratégicos. Nuestro
estudio apunta la necesidad de potenciar el adiestramiento de unidades a nivel peloton,
favorecer la identificacion grupal y la cohesion entre sus componentes como unidades
que constituyen la pieza angular las pequenas unidades, especialmente en operaciones.
Dichos suboficiales, como responsables de pequenas unidades, integradas en las
secciones y compaiiias, requieren una adecuada formacion, y competencias que
favorecen un estilo de liderazgo transformacional.

Como conclusion final destacaremos que el modelo teérico planteado sugiere que
los lideres militares de los niveles mas elementales que mantienen un estilo basado en el
LT favoreceran la potencia grupal a través del desarrollo de una identificacion grupal y
de la cohesion en el pelotdon. Dicha unidad es decisiva en los ejércitos para acometer las
misiones a las que se enfrentan en los actuales entornos complejos e inciertos. Dicha
potencia grupal se considera un factor humano critico en las unidades militares se
considerarlas preparadas y capaces de afrontar las misiones que la sociedad confia a sus

ejércitos.
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El liderazgo auténtico y su influencia sobre la cohesion grupal y la identificacion

organizacional: El papel de la justicia organizacional como variable mediadora?

Resumen

El objetivo de este estudio es analizar la relacion entre el liderazgo auténtico, la
cohesion grupal, la identificacion y el posible efecto mediador de la justicia
organizacional.Para ello, se utiliz6 la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS)
para analizar los datos de 210 empleados pertenecientes a diferentes empresas
espafiolas. Los resultados mostraron relaciones positivas entre las variables estudiadas
y una mediacionde la justicia organizacional. Estos resultados se discuten considerando
la importancia del modelo de liderazgo auténtico al estudiar los procesos grupales en las
organizaciones, asi como la importancia del desarrollo de politicas y conductas que

favorezcan la ética, transparencia y justicia en las empresas.

Palabras clave:
Cohesion grupal, Identificacion Organizacional, Justicia organizacional,Liderazgo

auténtico

2 Garcia-Guiu, C.; Molero, F.; Moriano, J.A. (Aprobada su publicacion en la Revista de Psicologia
Social). El liderazgo auténtico y su influencia sobre la cohesion grupal y la identificacion organizacional:

El papel de la justicia organizacional como variable mediadora.
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En los ultimos afios ha adquirido gran relevancia el estudio de los aspectos éticos
y morales del liderazgo. Entre los enfoques recientes que hacen hincapié en estas
cuestiones destaca la linea de investigacion que estudia el denominado liderazgo
auténtico (Avolio y Gardner, 2005; Moriano, Molero y Lévy Mangin, 2011). Aunque el
concepto de “autenticidad” (ser fiel a uno mismo) tiene una larga tradicién dentro de la
filosofia y de la psicologia (Avolio y Gardner, 2005) la operacionalizacion del
constructo en el ambito de la psicologia de las organizaciones es relativamente reciente
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wersing y Peterson, 2008), y es necesaria mas
investigacion para obtener una mejor comprension del liderazgo auténtico y de sus
efectos (Gardner, Cogliser, Davis y Dickens, 2011). Por ello, el objetivo principal del
presente estudio es estudiar la relacion entre el liderazgo auténtico y la justicia
organizacional, y el papel mediador que dicha justicia puede jugar en la influencia del
liderazgo sobre otras variables relevantes en la organizacién como son la identificacion

y la cohesion del equipo de trabajo.

El liderazgo auténtico

La aplicacion del concepto de autenticidad al campo del liderazgo surge hace
aproximadamente una década y desde entonces viene despertando cada vez més interés
entre los estudiosos del liderazgo. El liderazgo auténtico se puede definir como un
patrén de conducta que promueve y se inspira tanto en las capacidades psicoldgicas
positivas como en un clima ético positivo, para fomentar una mayor conciencia de uno
mismo, una moral internalizada, un procesamiento de la informacion equilibrado y la
existencia de transparencia en las relaciones entre el lider y los seguidores (Walumbwa

et al., 2008; Moriano et al., 2011). Walumbwa et al. (2008) desarrollaron el llamado
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Authentic Leadership Questionnaire(ALQ)que fue validado en Espafia por Moriano et
al. (2011). Este cuestionario permite evaluar el liderazgo auténtico a través de cuatro
factores. El primer factor se denomina “conciencia de si mismo” y se relaciona con el
grado de conocimiento que tiene el lider de si mismo, y de sus propias fortalezas y
debilidades. También considera como el lider percibe que las conductas que realiza
influyen sobre los demas. El segundo factor llamado “transparencia en las relaciones”
refleja como el lider promueve la confianza y comparte la informacion con los
seguidores abriéndose a los demas. El tercer factor es el “procesamiento equilibrado” y
hace referencia a como se favorece el analisis objetivo de las situaciones antes de tomar
las decisiones. Se considera, en este factor, si el lider es capaz de solicitar otros puntos
de vista aunque sean contrarios a su opinion. Finalmente, el cuarto factor se llama
“moral internalizada”, y esta relacionado con la autorregulacion de la conducta segin
los valores y principios personales, frente a las presiones del grupo, la organizacion o la
sociedad. La existencia de la moral internalizada produce como resultado que las
conductas del lider sean consistentes con sus creencias y valores personales.

Se ha demostrado la importancia del liderazgo auténtico en diferentes
organizaciones y su relacion con variables tales como el compromiso, el esfuerzo extra,
la efectividad percibida o las conductas de ciudadania organizacional(Edu, Moriano,
Molero y Topa, 2012; Moriano et al., 2011; Walumbwa et al., 2008). Una revision mas
completa sobre liderazgo auténtico puede encontrarse en Gardner et al. (2011). La
presente investigacion plantea que las conductas del lider relacionadas con la justicia
organizacional, como una manifestacion de la prevalencia de la ética propia liderazgo
auténtico, son fundamentales para explicar la relacion con la identificacion
organizacional o la cohesion, variables clave para entender los procesos psicosociales y

el rendimiento de los grupos en las organizaciones.
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Justicia organizacional

Podemos entender por justicia organizacional la percepcion que tienen los
empleados relativa a la imparcialidad y a la equidad existentes en su trabajo
(Greenberg, 1990; Topa y Morales, 2006). La investigacion ha identificado la
existencia de diferentes tipos de justicia organizacional entre los que cabe mencionar la
justicia procedimental, distributiva, interpersonal e informacional (Colquitt, 2001;
Colquitt, y Greenberg, 2003; De Cremer, 2004). La justicia procedimental se refiere a
la evaluacion subjetiva del empleado acerca del proceso o método utilizado por la
organizacion para determinar resultados y recompensas(Moliner, Martinez-Tur y
Carbonell, 2003). Se considera justicia distributiva aquella que esta relacionada con el
equilibrio que resulta de la comparacion de los propios resultados y contribuciones con
los de otras personas dentro de la organizacion. La justicia interpersonal se refiere a la
percepcion de justicia en el trato recibido por parte del supervisor. Finalmente, la
justicia informacional tiene que ver con las explicaciones e informacion recibida por
parte de los empleados ante los diversos eventos que ocurren en la organizacion.

Existen trabajos que ponen en relacion el liderazgo con diferentes aspectos de la
justicia organizacional. En ellos se observa que el liderazgo de servicio y la justicia
procedimental son antecedentes de la conducta de ciudadania organizacional (Ehrhart,
2004; Walumbwa, Hartnell, y Oke, 2010) y también que la justicia organizacional actia
como variable mediadora entre liderazgo transformacional y las conductas de
ciudadania organizacional (Cho y Dansereau, 2010). Sin embargo, s6lo se ha
encontrado un trabajo hasta la fecha que aborde las relaciones entre el liderazgo
auténtico y la justicia organizacional (Kiersch, 2012). En este estudio se encontraron,
por un lado, relaciones positivas entre el liderazgo auténtico y la justicia organizacional

y, por otro, que la justicia organizacional jugaba un papel mediador entre el liderazgo
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auténtico y el bienestar de los empleados, sus intenciones de dejar la empresa y el
compromiso organizacional.

Tanto a partir de los resultados del trabajo de Kiersch (2012), como a partir de la
propia definicion de liderazgo auténtico, en la cual tienen una importancia clave los
aspectos relacionados con la ética, la transparencia y el comportamiento moral del lider,
se formula la siguiente hipotesis:

HI: El liderazgo auténtico estarad positivamente relacionado con la percepcion de

Jjusticia organizacional.

Cohesion grupal

Dion (2000) sefiala que el concepto de cohesion se utiliza para describir los
procesos que hacen que los miembros de un grupo permanezcan unidos. Diferentes
autores (Carron, 1982; Dion, 2000; Sanchez y Yurrebaso, 2009) han considerado la
cohesion como un constructo multidimensional basado en dos dimensiones: cohesion de
tarea ycohesion social.La cohesion de tarea se define considerando la unidad de los
miembros del grupo en aspectos relativos al rendimiento, la consecucion de metas y
objetivos, mientras que la cohesion social estd determinada por las caracteristicas de las
relaciones interpersonales entre los componentes del grupo.

Uno de los instrumentos para medir la cohesion mas empleado actualmente es el
Cuestionario de Ambiente de Grupo (Group Environment Questionnaire, GEQ)
formulado por Carron, Widmeyer, y Brawley (1985) y adaptado a muestras espafiolas
para equipos deportivos por Iturbide, Elosua y Yanes (2010). Carron et al.(1985) al
plantear su modelo de medida distinguen atraccion individual hacia la tarea, atraccion

individual hacia el grupo, integracion en el grupo en lo referente a la tarea e integracion
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en el grupo en lo referente a lo social.Este instrumento, aunque disefiado y utilizado
sobre todo para medir la cohesidon en equipos deportivos, ha sido empleado y validado
para muestras espafolas también en equipos de trabajo (Gamero, Peird, Zornoza y
Picazo, 2009).

Existen diferentes estudios centrados en el liderazgo transformacional y su
relacion con la cohesion en ambitos militares (Bass, Avolio, Jung y Yair, 2003) y
deportivos (Callow, Smith, Hardy, Arthur y Hardy, 2009), en estos trabajos se
encuentran relaciones positivas entre el liderazgo transformacional y la cohesion grupal.
Sin embargo, tan solo el trabajo de Houchin (2011),realizado también en equipos
deportivos, muestra la existencia de relaciones positivas entre liderazgo auténtico y
cohesion, y el efecto mediador que la cohesion tiene en la relacion entre liderazgo
auténtico y desempefio del equipo. La presente investigacion plantea que el lider
auténtico se caracteriza por potenciar diversas conductas relacionadas con la
vinculacion y el apoyo a la organizacion (Gardner et al., 2011), incrementando como
resultado, la cohesion dentro de su grupo de trabajo. Las conductas fomentadas por el
lider favorecen la integracion grupal y la atraccion interpersonal hacia la tarea y los
aspectos sociales del grupo. Por ello, se propone la siguiente hipotesis:

H2: El liderazgo auténtico estard relacionado positivamente con la cohesion en

los equipos de trabajo.

La identificacion organizacional

El vinculo psicoldgico entre los empleados y la organizacion ha sido
frecuentemente denominado identificacion organizacional (en adelante, 10) y definido

como: “la percepcion de unidad o pertenencia con la organizacion” (Ashforth y Mael,
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1989, p. 34). La IO puede considerarse como una forma especifica de identidad social
en la que los componentes asumen la pertenencia a una organizacion (Ashforth y Mael,
1989; Mael y Ashforth, 1992; Topa y Morales, 2006). La IO se considera un elemento
clave para entender el impacto de los factores psicosociales de los grupos (Mael y
Ashfor, 1992; Riketta, 2002).

Al estudiar los procesos de liderazgo y su influencia en la IO, Reicher, Haslam y
Hopkins (2005) destacan la importancia de la colaboracidn entre lideres y seguidores
para transformar la realidad social. De esta manera, en el liderazgo efectivo, lideres y
seguidorescomo agentes de cambio construyen y desarrollan un proceso de creacion de
la identidad social (Haslam, Reicher y Platow, 2011). Sin embargo, hasta donde
sabemos, no existen investigaciones que se centren en analizar la relacion entre
liderazgo auténtico e 10.Los estudios de Ceri-Booms (2010, 2012), que estudian esta
relacion de forma indirecta, muestran que los lideres transaccionales, que son a la vez,
auténticos, incrementan la confianza de los empleados en el lider, lo que a su vez
contribuye a desarrollar la IO. Basandonos en el planteamiento tedrico de Reicher et al.
(2005) que considera que la mision mas importante de los lideres es la construccion y
gestion de la identidad grupal, se propone la siguiente hipotesis:

H3: El liderazgo auténtico estara relacionado positivamente con la 10.

A partir de la bibliografia revisada y las hipotesis propuestas, se presenta un
modelo exploratorio (véase Figura 1) planteando al liderazgo auténtico como
antecedente y a la cohesion de grupo y la IO como consecuentes. Asimismo, en este
modelo se analiza si la influencia del lider auténtico sobre la cohesion grupal y la 1O se
realiza a través de la percepcion de justicia organizacional de los empleados. Es decir,

el lider auténtico, a través de sus comportamientos de caracter ético, moral y
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transparente, incrementaria la percepcion de la justicia organizacional en los empleados

lo que a su vez redundaria en una mayor cohesion grupal y una mayor 10.La literatura

previamente revisada apoya la existencia de relaciones directas entre el liderazgo

auténtico y la cohesion grupal e identificacion organizacionales. Sin embargo, los

procesos a través de los cuales se produce esta relacion permanecen sin explicar. En este

trabajo proponemos que la percepcion de justicia en la organizacion puede ser una
variable mediadora entre el liderazgo auténtico y las variables mencionadas.

Entendemos que un lider ético y que manifiesta transparencia en sus acciones,
caracteristicas propias del liderazgo auténtico, favorecera una percepcion de justicia
dentro de la organizacion y que esta percepcion ayudara a canalizar la influencia del
lider para mejorar la cohesion grupal y la identificacion con la organizacion.

Las hipdtesis que formulamos son:

Hipotesis 4a: La influencia del liderazgo auténtico en la cohesion grupal estard

mediada por la percepcion de justicia organizacional de los empleados.

Hipotesis 4b: La influencia del liderazgo auténtico en la 10 estara mediada por

la percepcion de justicia organizacional de los empleados.
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Figura 1. Modelo conceptual relacional de la investigacion e hipdtesis

Meétodo

Muestra y procedimiento

Los cuestionarios fueron aplicados en 33 grupos de trabajo pertenecientes a 28
empresas de la provincia de Granada entre los meses febrero y junio de 2012. La
muestra estaba formada por 218 empleados (41,7% mujeres y 58,3% hombres). La
media de los equipos era de 6 personas, con una variacion que oscilaba entre 3 y 23
componentes. La antigiiedad media en la organizacién era de 2.53 afios (DT = 1.54),
habiendo estado los empleados bajo la supervision del lider que evaluaban al menos
durante seis meses. La media de edad de los participantes fue de 34.36 anos (DT =
6.49). En cuanto al nivel de estudios, el 23.9 de las personas que respondieron a la
encuesta tenian estudios basicos, el 30.7 medios, el 37.6 % superiores y el 7.3%

estudios de doctorado. La administracion del cuestionario se efectu6 de forma grupal

83



84

con las mismas instrucciones en todos los casos informando de la voluntariedad,
confidencialidad y anonimato de la participacion. El tiempo de contestacion al
cuestionario oscilaba entre 15 y 30 minutos. Los autores de la investigacion
administraron personalmente el 75% de los cuestionarios en las propias empresas. El
resto fue aplicado por responsables de las empresas, en su mayoria empleados del area
de personal/calidad, que siguieron las instrucciones de los investigadores y un protocolo

de administraron de acuerdo con instrucciones estandarizadas para todos los grupos.

Instrumentos

Liderazgo auténtico. Esta variable se midio a través de la adaptacion espafiola del
ALQ (Morianoet al., 2011) originalmente desarrollado por Walumbwa et al. (2008). La
escala contaba con dieciséis items y la fiabilidad compuesta alcanzada fue.90.La escala
de respuesta fue de tipo Likert de cinco puntos (0 = nunca, 4 = siempre).El cuestionario
esta compuesto de cuatro factores: transparencia en las relaciones (“mi jefe dice
exactamente lo que quiere decir’’), moral internalizada (““a la hora de tomar decisiones
dificiles para él/ella son importantes los aspectos éticos”), procesamiento equilibrado
(“escucha cuidadosamente diferentes puntos de vista antes de llegar a conclusiones™) y
autoconciencia o conciencia de si mismo (“tiene una idea bastante exacta de como otras
personas ven sus capacidades de liderazgo™.

Justicia organizacional.Para medir la justicia organizacional se empled la escala
de 11 items elaborada por Moliner et al.(2003), elaborada a partir de la escala original
de Greenberg (1993). La escala de respuesta fue de tipo Likert de cinco puntos(0 = nada
de acuerdo, 4 = totalmente de acuerdo).Este instrumento evalta la percepcion por parte

de los empleados de la justicia distributiva (aspectos como el salario, sueldo y
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recompensas alcanzadas por el desempefio del trabajo), la justicia procedimental
(evaluacion, la promocion y la asignacion de tareas), la justicia interpersonal (sinceridad
y respeto del jefe) y la justicia informacional (grado de escucha y explicaciones del jefe
hacia el empleado). Algunos de los items del cuestionario eran, por ejemplo, “Tengo
una paga justa” o “Mi jefe inmediato es muy sincero conmigo”.

Cohesion de equipo. Para medir esta variable se empleo la version espafiola
validada por Iturbide et al. (2010) del GEQ creado por Carron et al. (1985). El
cuestionario consta de 18 items, que se responden a través de una escala de respuesta de
tipo Likert de cinco alternativas (0 = totalmente en desacuerdo, 4 = totalmente de
acuerdo). Esta escala consta de cuatro dimensiones: atraccion individual hacia la tarea
(4 items, ejemplo, “No me siento satisfecho con la responsabilidad que se me otorga
dentro del grupo (invertido)”), atraccion individual hacia el grupo (5 items, ejemplo,
“Algunos de mis mejores amigos forman parte de este grupo”), integracion en el grupo
en lo referente a la tarea (5 items, ejemplo, “El equipo de trabajo estd unido a la hora
de conseguir sus objetivos™) e integracion en el grupo en lo referente a lo social (4
items, ejemplo, “la gente del equipo no suele reunirse fuera de la jornada laboral
(invertido)”).

10. Se empled una version modificada del cuestionario de Mael y Ashford (1992),
validado en Espafia por Topa, Moriano y Morales(2008). Dicha version, consta de siete
items que fueron reducidos a cinco en el analisis estadistico con objeto de mejorar la
consistencia interna. La escala de respuesta fue de tipo Likert de cinco puntos (0= nada
de acuerdo, 4 = totalmente de acuerdo). Un ejemplo de los items del cuestionario
serian “Cuando alguien critica mi organizacion me siento personalmente insultado” o

“El éxito de mi organizacioén es mi propio €xito”.
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Datos biograficos y sociolaborales. En la altima parte del instrumento se preguntaba a
los participantes por su edad, sexo, nivel de estudios, tamafio del equipo, afios que
llevaba trabajando con el jefe y el equipo de trabajo, tipo de empleo y también las

caracteristicas del lider como edad, sexo y nivel de estudios.

Anadlisis de datos

Para efectuar el analisis de datos se emplearon los programas estadisticos SPSS
version 17 y SmartPLS version 2.0. Tras realizar un primer analisis exploratorio, se
eliminaron ocho participantes. Siete por dejar sin responder mas de la mitad de los
items del cuestionario y otro mas por responder de manera patente con patrones
aleatorios y extremos, considerandose como errores carentes de relevancia para la
investigacion (Aguinis, Gottfredson y J0o,2013; Elosua, 2003).

Con objeto de analizar el modelo hipotetizado en la presente investigacion (Figura
1) se emple6 la técnica PLS (Partial Least Squares). Esta técnica se considera
adecuada para el analisis de los datos de esta investigacion dado su caracter
exploratorio. El PLS se ha popularizado mucho entre los investigadores en ciencias
sociales (Chin y Frye, 2003; Ringle, Wende y Will, 2005) debido a las ventajas que
presenta en lo que se refiere a las exigencias de la distribucion de las variables de la
muestra, el tipo de variables y el tamafio de la propia muestra. El objetivo perseguido
por el PLS es la prediccion de las variables dependientes (tanto latentes como
manifiestas). Esta meta se traduce en un intento, como plantean Chin, Marcolin y
Newsted (1996), de “maximizar la varianza explicada (R?) de las variables
dependientes” (p.26), lo que lleva a que las estimaciones de los parametros estén
basadas en la capacidad de minimizar las varianzas residuales de las variables

enddgenas.
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Asimismo, el PLS es una técnica que fue disefiada para reflejar las condiciones
de las ciencias sociales y del comportamiento, donde son habituales las situaciones con
teorias no suficientemente asentadas y escasa informacion disponible (Wold, 1985;
Cepeda y Roldéan, 2008). A esta forma de modelizacion se la conoce como
modelizacion flexible, aunque los procedimientos matematicos y estadisticos
subyacentes en el sistema son rigurosos y robustos (Wold, Esbensen, y Geladi, 1987).
En la modelizacion flexible se abandona la idea de causalidad y se reemplaza por el

concepto de predictibilidad.

Resultados

Con objeto de evaluar los resultados del modelo se efectu6 la aplicacion
sistematica de criterios en un proceso de dos pasos (Henseler y Chin, 2010).
Primeramente, se analiz6 el modelo de medida (fiabilidad y validez de los constructos)
y, posteriormente, el modelo estructural (explicacion de la varianza de los constructos,

tamafio del efecto y relevancia predictiva).

Modelo de medida

En la primera fase, se determino la fiabilidad, validez convergente y validez
discriminante de los constructos utilizados en esta investigacion.

Fiabilidad. En relacion con la fiabilidad de los constructos cada indicador se
valoré examinando las cargas entre indicadores y constructo (4), siguiendo el criterio de
Hair, Black, Babin, Anderson y Tatham (2006) de alcanzar valores de las cargas
superiores a .60 y un valor critico de 1.96 para p<.05. Con este procedimientose

obtiene una fiabilidad compuesta que tiene en cuenta la diferente carga de los
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indicadores, pudiéndose ser interpretado de la misma manera que la a de Cronbach y
resultando un mejor indicador de fiabilidad (Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009).
Fueron también obtenidos los valores a de Cronbach para el liderazgo auténtico con 16
items (o = .89), cohesion grupal con 18 items (o = .85), identificacion organizacional
con 5 items (a = .61) y justicia organizacional con 11 items (a = .90). La carga de los
indicadores y la fiabilidad compuesta pueden apreciarse en la Tabla 1. En general, se
puede apreciar una adecuada validez discriminante de los factores, estando todos por
encima del .70, valor deseable considerado de referencia. Dos de los items de la

identificacion organizacional fueron eliminados debido a su baja carga factorial.
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Tabla 1.Cargas individuales (1), Coeficiente de Fiabilidad Compuesta (CFC), valores t,

y Varianza Media Extraida (AVE).

Constructo Indicadores A t CFC AVE
Transparencia en las relaciones .87 5850 .90 1
Moral internalizada 78 23.99

Liderazgo auténtico
Procesamiento equilibrado 85 42.62
Autoconciencia 85 36.56

Atraccion individual social grupo .82 22.54 .87 .62

Atraccion individual tarea 78 18.28
Cohesion Grupal
Integracion en grupo social 76 14.15
Integracion en grupo tarea 81 23.48
ftem 1 72 1272 84 51
ftem 2 65 9.65
Identificacion
ftem 3 67 10.64
organizacional
ftem 4 73 1321
ftem 5 78 20.98
Justicia distributiva 70 16.65 .88 .65
Justicia informacional .84 4143
Justicia Organizacional
Justicia interpersonal .84 42.69

Justicia procedimental .83 36.39
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Validez convergente y discriminante. La validez convergente se estudio a
través de la varianza media extraida (4verage Variance Extracted, AVE) de acuerdo
con la recomendacion de Fornell y Larcker (1981). Dicha medida representa la varianza
comun delos indicadores y su constructo implicando que constituyen un tinico
constructo subyacente (Henseler et al., 2009). En la tabla 2 se muestran los factores de
los constructos, indicaindose medias, desviaciones tipicas, las correlaciones entre los
constructos y en la diagonal la raiz cuadrada del AVE. Uno de los criterios de validez
discriminante es que la correlacion de un constructo con sus indicadores (raiz cuadrada
del AVE) debe ser superior a la correlacion entre constructos (Fornell y Larcker, 1981).

Los datos sugieren la existencia de una validez discriminante al ser en todos los
casos los elementos de la diagonal mayores que los elementos de fuera en las filas y

columnas correspondientes.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos y correlaciones entre las variables de estudio

(N =210)

Variables Media DT 1 2 3 4

1. Liderazgo auténtico 251 72 84

2. Cohesion grupal 255 .62 337 .78
3. Identificacion
o 281 83 26" 23" 71
orgamzacmnal
4. Justicia
242 81 697 34" 34" 80

organizacional




91

Nota. Los elementos diagonales son la raiz cuadrada del AVE entre los constructos y sus
indicadores.

** Correlacion significativa a un nivel de 0.01. Escala Likert de 5 puntos (0-4).

Modelo estructural.

En la fase de estudio del modelo estructural se analiza la relacion entre los
constructos existentes. Se efectia una regresion lineal en la que las cargas pueden
interpretarse como coeficientes betas estandarizados. Los intervalos de confianza se
basan en un bootstraping de 500 muestras que permite construir las bases para realizar
una inferencia estadistica y generalizacion de resultados y el calculo de la # de Student
para cada efecto estructural, que relaciona variable predictora y variable dependiente
(Henseler, y Chin, 2010; Ruiz, Pardo y San Martin, 2010).

Para analizar el modelo el coeficiente de varianza explicada (R?) de cada
variable latente endogena es el criterio esencial para efectuar la evaluacion estructural.
Dicha medida refleja la cantidad de la varianza de cada constructo que es explicada por
las diferentes variables que lo conforman, debiendo ser superior a .10 (Falk y Miller,
1992).La cohesion grupal cumple con dicho criterio con un valor de .12 y la IOcon un
valor muy préximo de .09.

Al estudiar el primer modelo sin mediacion (Figura 2) se puede comprobar una
relacion significativa entre el liderazgo auténtico y la cohesion grupal (5 = .40, p< .01),
apoyando la hipotesis de estudio. También se observa que existe una relacion
significativa entre el liderazgo auténtico y la IO (f = .30, p <.01), apoyando los datos

obtenidos también la hipdtesis 2 propuesta.
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Cohesion
grupal
R2=.12

Liderazgo

Auténtico

Figura 2. Resultados del modelo de efecto sin mediacion. **p<.01

Identificacién

Organizacional
R2=.09

Cuando se estudia el modelo propuesto con una mediacién de la justicia

organizacional (Figura 3) se obtuvo una relacion significativa (f = .70, p<.01) entre el

liderazgo auténtico y la justicia organizacional existiendo una subsecuente relacion

entre la justicia organizacional con la cohesion grupal (8 =.26,p <.01)ylalO (f=

.36, p<.01). Asimismo, se puede comprobar que se mantiene una relacion significativa

entre el liderazgo auténtico y la cohesion grupal (5 = .16, p < .01),pero menor con la IO

(= .03, p =n.s.) cuando se incluye la mediacion en el modelo.
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Cohesion
grupal

Justicia
Organizacional
R2=.49

Liderazgo

Auténtico

dentificacion
Organizacional
R2=.14

Figura 3. Resultados del modelo de efecto con mediacion. **p<.01

En relacion con el coeficiente de varianza explicada (R?) de cada variable latente

enddgena del segundo modelo se obtienen valores de la justicia organizacional, de la
cohesion grupal y la IO de .49, .15 y .20 respectivamente. Por lo tanto, este segundo

modelo resulta mejor que el primer modelo que no incluia la mediacion de la justicia

organizacional.

De esta manera,los resultados apoyan la hipotesis de que existe una mediacion de

la justicia organizacional, de tipo parcial entre liderazgo auténtico y cohesion grupal y

total entre liderazgo auténtico e 10.

El objetivo del presente estudio era explorar la relacion entre el liderazgo

Discusioén

auténtico y la cohesion e 10 y verificar el papel mediador de la justicia organizacional.
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En primer lugar constatamos la existencia de una asociacion positiva entre el liderazgo
auténtico y la cohesion en los equipos de trabajo. Estos resultados estan en consonancia
con otras investigaciones en las que se relacionan de una manera positiva diversos
estilos de liderazgo y cohesion en ambitos deportivos y militares (Bass et al, 2003;
Carron, 1982). Nuestros resultados muestran la asociacion entre cohesion y liderazgo
auténtico (Houchin, 2011) en contextos empresariales.

Asimismo, encontramos una relacion positiva entre el liderazgo auténtico y la 10.
Segun Reicher et al. (2005), la funcién principal del lider es construir o definir la
identidad social de los seguidores y “a través de esta redefinicion son capaces de
modelar las percepciones, valores y metas de los miembros del grupo” (p. 560). En el
caso del lider auténtico nuestros resultados apuntan a que esta identificacion se
conseguiria a través del desarrollo de las conductas éticas y transparentes propias de
este tipo de liderazgo y a través del efecto mediador de la justicia organizacional.

En efecto, se destaca también en nuestra investigacion la alta asociacion entre el
liderazgo auténtico y la percepcion de justicia organizacional por parte de los
empleados. El liderazgo auténtico se manifiesta a través de sus conductas caracterizadas
por la transparencia en las relaciones a la hora de compartir informacion, con el
procesamiento equilibrado. También desarrolla comportamientos regulados por
estandares morales y no por la busqueda del propio beneficio, incidiendo asi de manera
muy significativa en la percepcion de justicia dentro de la organizacion.El liderazgo
auténtico se manifiesta a través de diferentes formas de justicia, la relacionada con el
trato interpersonal, la informacional, caracterizada por una adecuada fluidez en las
comunicaciones, la distributiva,al mantenerse unos estandares éticos previamente
establecidos, yla procedimental, por favorecerse unos procedimientos transparentes y

ecudnimes conseguidos a través del consenso social. Posiblemente en las organizaciones
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estudiadas, mayoritariamente pequefias empresas, ademas del salario, pueden existir
complementos de compensacion econdmica (horas extraordinarias, tiempo libre, pago
en especie) que dependen directamente de los supervisores directos, reforzandose la
importancia del trato justo desarrollado por el lider y una moral asociada a la toma de
decisiones y aplicacion de procedimientos.

Estos resultados concuerdan con los presupuestos de la llamada Teoria de la
Justicia Interaccional (Tyler y Bies, 1990) que considera que la justicia distributiva y
procedimental pueden influir en la calidad de la relacion entre lider-seguidor,
favoreciendo la adhesion y pertenencia al grupo basada en la autocategorizacion (Smith,
Tyler y Huo, 2003) y la IO. En este sentido conviene considerar también la importancia
del proceso definido como Fair Process Effect en el que la justicia procedimental, junto
con la interpersonal e informacional, y sus combinaciones pueden mitigar los resultados
negativos en las organizaciones (Sinclair, 2003).

Nuestros resultados confirman también la existencia de una mediacion parcial de
la justicia organizacional en las relaciones entre el liderazgo auténtico y la cohesion
grupal. Esto significaria que aunque el liderazgo auténtico tiene una influencia positiva
directa sobre la cohesion grupal, esta influencia depende de la justicia organizacional
basada en la imparcialidad y equidad, pero existen también otros factores que deberian
considerarse al estudiarse el fendmeno de mediaciéon. Asimismo, se constata la
existencia de una mediacion total de la justicia organizacional en las relaciones entre el
liderazgo auténtico y la identificacion con la organizacion. Cuando se introduce la
justicia organizacional en el modelo, la relacidn directa entre liderazgo e identificacion
deja de ser significativa. Es decir, a la hora de identificarse con la organizacion, la
percepcion de justicia es clave para canalizar la influencia del liderazgo. De esta

manera, un lider auténtico favorece la identificacion organizacional desarrollando unas
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conductas de trato justo, basadas principalmente en la aplicacion de la justicia
organizacional.

La Teoria de la Identidad Social (Tajfel y Turner, 1986) puede aportar la
justificacion de la potencia encontrada en la mediacion. La identificacion basada en la
influencia del lider auténtico favorece una motivacion intrinseca para actuar éticamente,
y a considerar la importancia de la identificacion con el grupo en las conductas intra e
intergrupales. Nuestros resultados muestran que el liderazgo y la percepcion de estar en
una organizacidn en la que existe justicia en el reparto de recompensas y en las
relaciones con los empleados favorece la cohesion grupal y la identificacion con la
organizacion. En general, los resultados confirman la relevancia en las organizaciones
de los aspectos éticos y morales de las conductas responsables de la direccion y la
importancia de la existencia de justicia en la organizacion, tanto a la hora de distribuir
las recompensas como de dar a conocer la informacion (Avolio y Gardner, 2005). El
hecho de que la transparencia, la gestion ética y la participacion influyan positivamente
en la cohesion de los equipos de trabajo y su posibles efectos sobre la efectividad y
productividad (House, 1966; Wendt, Euwema y van Emmerik, 2009) obligan a
reflexionar sobre la importancia de fomentar las politicas organizacionales y conductas
empresariales centradas sobre dichos principios.Los datos obtenidos en la presente
investigacion sugieren considerar la repercusion de la percepcion de la justicia en la
organizacion a través de diferentes dimensiones planteadas (procedimental, distributiva,
interpersonal e informacional), como plantea Kiersch (2012), favoreciendo un clima y
cultura de justicia en lo que denomina un “liderazgo justo” (p. 2).

Nuestros resultados también aconsejan, a la hora de abordar el liderazgo y su
desarrollo en las organizaciones, que lideres y seguidores deben promover el

mantenimiento y desarrollo de sistemas de trabajo que favorezcan la aplicacion de
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procedimientos justos y €ticos, no solo cumpliendo los minimos legales, sino
fomentando la honradez,transparencia y participacion responsable. Los empleados
también deben comprometerse con los principios éticos participando y apoyando un
clima donde la transparencia, colaboracién y conocimiento mutuo permita desarrollar
una cultura y procedimientos de trabajo justos.

Entre las posibles limitaciones a la presente investigacion podriamos destacar el
hecho de que las medidas empleadas fueron obtenidas a través de autoinformes,
pudiéndose haber producido algin sesgo de la varianza comun por un mismo sistema de
medida (Podsakoff, MacKenzie, Leey Podsakoff, 2003). Asimismo, puesto que la
muestra no es representativa de los diversos sectores organizacionales hay que tener
precaucion a la hora de generalizar los resultados. En este sentido, puede ser dificil
establecer procedimientos especificos eficaces comunes a la hora de fomentar el
liderazgo adecuado en diferentes sectores profesionales tan variados como los
estudiados.Quizas sea interesante en futuros estudios centrar la atencion en sectores con
una cierta uniformidad de las estructuras organizacionales y modelos de negocio. Otra
posible limitacion en el presente trabajo podria ser el planteamiento de analisis basado
en el nivel individual, pudiéndose plantear para futuros estudios aproximaciones
basadas en los datos grupales que contemplen diferentes niveles de analisis
organizacional (Chan, 1998).

Para concluir, se considera que la presente investigacion se ha centrado en factores
psicosociales clave para la creacion, mantenimiento y crecimiento de las empresas,
como son el liderazgo y la justicia organizacional. Nuestros resultados indican que un
lider que comparta informacion con sus empleados y tenga en cuenta las implicaciones
éticas de sus decisiones favorecera la percepcion de justicia dentro de la organizacion lo

que a su vez repercutira en una mayor vinculacion de los empleados con su empresa y
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con su grupo de trabajo aumentando la cohesion de los equipos. Todas estas cuestiones
adquieren especial relevancia para afrontar los tiempos de crisis y permitir el desarrollo

de las organizaciones.
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seguridad y emergencias: el papel de identificacion grupal.
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Liderazgo auténtico y cohesién grupal en equipos de seguridad y emergencias: el

papel de identificacion grupal®

Resumen

Antecedentes: El liderazgo auténtico es un tipo de liderazgo que inspira y promueve
capacidades psicologicas positivas, destacando el componente moral y ético de las
conductas. La presente investigacion estudia las relaciones entre liderazgo auténtico,
cohesion e identificacion grupal, en equipos de seguridad y emergencia. Método: Se
desarrolla un disefio de investigacion transversal en el que participan 221 componentes
de 26 brigadas de bomberos y equipos operativos de policia local de tres provincias
espafiolas. Se administraron los cuestionarios ALQ de liderazgo auténtico, GEQ de
cohesion grupal y el de Mael y Ashford de identificacion grupal. Resultados: Apuntan
a una relacion directa positiva entre el liderazgo auténtico, la cohesion grupal y la
identificacion grupal. También se observa la existencia de una relacion indirecta entre el
liderazgo auténtico y la cohesion a través de la identificacion grupal apuntando los datos
a la existencia de una mediacion parcial. Conclusiones: Se considera de utilidad el
modelo basado en el liderazgo auténtico, pudiendo ser empleado por los responsables de
las brigadas y grupos operativos en organizaciones para mejorar la cohesion de los

equipos de trabajo. Tanto el liderazgo auténtico como la identificacion organizacional

3Garcia—Guiu, C.; Moya, M.; Molero, F.; Moriano, J.A. (Enviado para su publicacién a Piscothema).
Authentic leadership and group cohesion in security and emergency teams: The role of group

identification.
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ayudan a explicar la cohesion grupal en organizaciones con cometidos relacionados con

la seguridad y las emergencias.
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Liderazgo auténtico y cohesién grupal en equipos de seguridad y

emergencias: el papel de identificacion grupal

La cohesion es uno de los factores que frecuentemente se destacan en las
investigaciones de psicologia social y de las organizaciones como determinantes para
comprender mejor el rendimiento de personas y equipos asi como para obtener
conclusiones relativas al desempeiio organizacional (Beal, Cohen, Burke y McLendon,
2003; Oliver, Harman, Hoover, Hayes y Pandhi, 1999).

Especialmente en los contextos profesionales donde se desempeiian cometidos
relacionados con la seguridad y las emergencias (policia, bomberos, militares) pueden
surgir intervenciones de caracter urgente, con posibilidades de enfrentarse a situaciones
de riesgo y estrés (Lisbona, Morales y Palaci, 2006). La cohesion en organizaciones de
defensa y seguridad como el ejército es un factor grupal asociado con el rendimiento de
los equipos (Bass, Avolio, Jung y Yair, 2003; Oliver et al, 1999). Dicho factor se valora
especialmente por los maximos responsables del adiestramiento de las unidades
posiblemente también debido a la dificultad que supone obtener indicadores validos que
determinen la eficacia de organizaciones relacionadas con la seguridad y emergencias.

Los objetivos de la presente investigacion estan orientados a avanzar en el
conocimiento las relaciones entre el liderazgo auténtico y la cohesion grupal, a través
de un modelo exploratorio en el que se incluye el estudio de las relaciones directas e
indirectas con la identificacion grupal como factor intermedio. El nivel de analisis,
acorde a los constructos analizados, sera el nivel equipo, como aspecto critico a
considerar cuando se estudian y evaltan teorias en las ciencias de la organizacion y el

liderazgo (Yammarino y Dansereau, 2011).
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Liderazgo auténtico

El concepto Liderazgo auténtico (LA) propuesto por Avolio y Gardner (2005) se
entiende como “un patrén de conductas que se inspira y promueve tanto en las
capacidades psicologicas positivas como en un clima ético positivo, para fomentar una
mayor conciencia de uno mismo, una mayor una moral internalizada, un procesamiento
de la informacion equilibrado, promoviendo un desarrollo propio positivo” (Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson, 2008, p. 94). En una reciente revision sobre el
desarrollo del LA (Gardner, Cogliser, Davis y Dickens, 2011) se destaca la influencia de
este tipo de liderazgo en diferentes factores, como el compromiso, el esfuerzo extra, la
efectividad percibida, la satisfaccion o la cultura organizacional (Azanza, Moriano y
Molero, 2013). Autores como Walumbwa, Luthans, Avey y Oke (2011) sefialan la
importancia de continuar con investigaciones que permitan entender mejor los
mecanismos que permiten a los lideres ejercer su influencia positiva, desarrollando

conductas efectivas en las organizaciones.

Cohesion grupal
Carron, Brawley y Widmeyer (1998, p. 213) definen la cohesiéon como “un
proceso dinamico que se refleja en la tendencia del grupo a mantenerse y permanecer
unido en la bisqueda de sus objetivos instrumentales y/o para la satisfaccion de las
necesidades afectivas de los miembros”. Diferentes metanélisis sugieren que cohesion y
rendimiento estan asociados (Beal et al., 2003; Gully, Devine y Whitney, 1995).
Existen estudios en grupos que trabajan en organizaciones jerarquizadas, como el

ejército, que han comprobado la influencia de ciertos tipos de liderazgo, como el
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liderazgo transformacional sobre la cohesion, la potencia, la moral o la eficacia (Bass et
al., 2003; Shamir, Zakay, Brainin y Popper, 2000). Sin embargo, por ser un constructo
relativamente reciente, apenas existen estudios que analicen las relaciones entre el LA y
la cohesion, habiendo sido Houchin (2011) uno de los primeros en analizar dicha
relacion en los equipos deportivos. La presente investigacion, centrada en equipos de
seguridad y emergencia, se plantea que, basandonos en que el lider auténtico se
caracteriza por potenciar diversas conductas relacionadas con la vinculacion entre los
componentes del grupo, parece logico esperar que el LA favorezca la cohesion grupal,
Por ello, se propone la siguiente hipdtesis:

HI: El LA estard relacionado positivamente con la cohesion grupal en los

equipos de trabajo.

Identificacidn organizacional

La identificacion organizacional, en el marco de la Teoria de la Identidad Social
(Scandroglio, Lopez,San José, 2008; Tajfel y Turner, 1979; Turner, Hogg, Oakes,
Reicher y Wetherell, 1990) constituye un concepto nuclear para explicar los procesos de
grupo a través de los procesos de influencia social. La identificacion organizacional la
podemos definir como: “la percepcion de unidad o pertenencia con la organizacion”
(Ashforth y Mael, 1989, p. 34), siendo una forma especifica de identidad social en la
que los componentes asumen la pertenencia a una organizacion (Mael y Ashforth, 1992;
Topa y Morales, 20006).

Haslam, Reicher y Platow (2011) reivindican una nueva Psicologia del liderazgo
basandose en “la identidad social que un lider construye y fomenta conjuntamente con

sus seguidores, y no en su identidad como individuo” (p. 110).
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Gardner et al. (2011) revisando la teoria y las propuestas de investigacion sobre
constructos en el LA destacan que “solo la relacion positiva entre liderazgo auténtico e
identificacion social propuesta por Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans y May (2004)
Avolio et al. (2004) falta de recibir apoyo” (p.1138). En la presente investigacion se
plantea que en el liderazgo se desarrollan unos procesos de colaboracion entre lideres y
seguidores que contribuyen a la creacion de la identidad social. Ceri-Booms (2010,
2012) destaca la importancia que la confianza en el lider auténtico tiene para la
implicacion y participacion en la toma de decisiones, contribuyendo a la identificacion
organizacional. Basandonos en los planteamientos teéricos de Haslam et al. (2011) y
Reicher, Haslam y Hopkins (2005), que apuntan a considerar la importancia de la
identificacion social en los procesos de construccidon grupal como fundamento del
liderazgo efectivo se propone la siguiente hipotesis:

H2: El Liderazgo Auténtico esta relacionado positivamente con ldentificacion

organizacional de los seguidores con el equipo de trabajo

Hogg y Terry (2000) destacan la importancia de la Teoria de la Identidad Social
para entender los procesos grupales y el desarrollo de la cohesion entre los componentes
de los grupos. Resalta la importancia de la influencia del proceso de identificacion
social fundamentada en las teorias de formacion social de los grupos (Turner et al.,
1990) y su aplicacion a la psicologia organizacional (Mael y Ashforth, 1992). En
estudios desarrollados en unidades militares Shamir et al. (2000) plantean la
importancia de la potenciar la colectiva identidad, fomentar los valores compartidos del
grupo y su coherencia con los objetivos del grupo para alcanzar la disciplina y potencia
en las unidades, factores relacionados positivamente con la cohesion de los equipos. El

estudio en organizaciones empresariales Topa y Morales (2006) informan de la relacion
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positiva existente entre identificacion organizacional y cohesion, destacando su
mediacion con otros procesos como iniciativa o conductas de ciudadania
organizacional. También Knouse (2007) planea que los lideres efectivos desarrollan
cohesion a través desarrollando la identidad entre los componentes de los equipos.
Basandonos en dichos planteamientos previos, y la importancia de integrar los
mecanismos de la identificacion social en las teorias de conducta organizacional (Hogg
y Terry, 2000), escasamente estudiado en equipos de seguridad y emergencias, se
propone como tercera y cuarta hipotesis:

H3: La identificacion grupal estara relacionado positivamente con la cohesion

grupal en los equipos de trabajo.

H4: El LA estara relacionado positiva e indirectamente, a través de la

Identificacion organizacional, con la cohesion grupal en los equipos de trabajo.

Identificacion
grupal

Edad
media

H1

Chesidn
grupal

Liderazgo
auténtico

Figura 1. Modelo teérico de la investigacion e hipétesis
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Método

Muestra y procedimiento

Los cuestionarios fueron completados bajo a supervision de un mismo
investigador administrandose a 221 personas distribuidas en 26 grupos de trabajo
pertenecientes a la Policia Local y Bomberos de las ciudades de Granada, Zaragoza y
Jaén. La toma de datos se efectud durante los meses de mayo y junio de 2013. El
tamafio medio de los equipos era de 12 personas, con una variacion entre 4y 15
personas por equipo. El sexo de los participantes fue mayoritariamente masculino, con
un porcentaje del 97% hombres y del 3% de mujeres. La media de edad de los
participantes fue de 41.75 afios (DT = 7.40). El tiempo promedio que se habia estado
formando parte del grupo era de 6.83 afios (DT = 6.30). La administracion del
cuestionario se efectud de forma grupal, con una duracidonentre 20 y 35 minutos. En
todos los casos informando de la voluntariedad, confidencialidad y anonimato de la

participacion.

Instrumentos

LA. Se empleo la adaptacion espafiola del ALQ ( Moriano, Molero y Lévy
Mangin, 2011) originalmente desarrollado por Walumbwa et al. (2008). La escala de
respuesta fue de tipo Likert de cinco puntos (0 = nunca, 4 = siempre). Se preguntaba la
frecuencia cada afirmacion se ajustaba al estilo de jefe de equipo operativo. El
cuestionario estaba compuesto por dieciséis items distribuidos en cuatro factores: cinco

de transparencia en las relaciones (“dice exactamente lo que quiere decir”) conun o =.
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84, cuatro de moral internalizada (“‘muestra creencias que son consistentes con sus
acciones”) con un oo = .82, cuatro de procesamiento equilibrado (“solicita puntos de
vista contrarios a las opiniones que mantiene”) con un o = .85 y tres de autoconciencia
o conciencia de si mismo (“tiene una idea bastante exacta de como otras personas ven
sus capacidades de liderazgo” con un o = .83.

Cohesion de equipo. Se empleo el Cuestionario de Ambiente de Grupo (Group
Environment Questionnaire, GEQ) formulado por Carron, Widmeyer, y Brawley
(1985), adaptado en Espafia por Iturbide, Elosua y Yanes (2010). Para medir esta
variable se utilizo la subescala “integracion del grupo con la tarea” del cuestionario,
que consta de cinco items y alcanzé un coeficiente de fiabilidad alpha de .86. Los
items se responden a través de una escala de respuesta de tipo Likert de cinco
alternativas (0 = totalmente en desacuerdo, 4 = totalmente de acuerdo). Ejemplo de
item es: “Todos asumimos las responsabilidades cuando no se alcanzan los objetivos™.

Identificacion Organizacional. Se emple6 una version modificada del
cuestionario de Mael y Ashford (1992), validado en Espafia por Topa, Moriano y
Morales (2008). Dicha version, constaba de siete itemsy se redujo a cuatro, no
considerando los items de baja carga factorial. El coeficiente alpha de fiabilidad fue
0.83. La escala de respuesta fue de tipo Likert de cinco puntos (0 = nada de acuerdo, 4
= totalmente de acuerdo). Un ejemplo de item del cuestionario seria “El éxito de mi
equipo es mi propio éxito”.

Como variables de control se consideraron la edad media del personal de los
grupos de trabajo, el tamafo del grupo y el tiempo de pertenencia con el grupo.
Agregacion de datos
Para efectuar las medidas del liderazgo, cohesion, y potencia grupal el nimero de

grupos fue de 26. El procedimiento de agregacion empleado fue de acuerdo intragrupo
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utilizando el indice Rwg propuesto por James, Demaree y Wolf (1984), considerando
como valor normalmente aceptado de 0,7 como suficiente para justificar la agregacion.
La media de los valores de Rwg para las escalas de LA, cohesion, y potencia fue de .92,
.88y .94.
Analisis de datos

Para evaluar las hipotesis planteadas se empleo la técnica estadistica Parcial
Least Squares (PLS). Dicha aproximacion permite modelar las relaciones entre
variables complejas observadas y latentes (Esposito, Chin, Henseler y Wang, 2010) y
para ello se empled SmartPLS version 2.0 (Ringle, Wende y Will, 2005). Dicha técnica
se considera adecuada debido a las ventajas que presenta en aspectos relacionados con
limitados tamafios de muestra, la distribucion de las variables, siendo especialmente

idéneo en etapas iniciales de desarrollo de teorias (Cepeda y Roldan, 2008).

Resultados

Para evaluar el modelo propuesto se efectud la aplicacion sistematica de criterios
en un proceso de dos pasos (Henseler y Chin, 2010). En primer lugar se analiza el

modelo de medida y posteriormente el modelo estructural.

Modelo de medida

En la primera fase, se determino la fiabilidad, validez convergente y validez
discriminante de los constructos.
Fiabilidad. Para estudiar la fiabilidad se valoré examinando las cargas entre

indicadores y constructo (1), siguiendo el criterio de Hair, Black, Babin, Anderson y
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Tatham (2006) plantean la referencia de .60 y un valor critico de 1.96 para p<.05. La

carga de los indicadores y la fiabilidad compuesta pueden apreciarse en la Tabla 1.

Tabla 1. Carga factorial de los indicadores (L), Escala de Fiabilidad Compuesta

(CFC), yVarianza Media Extraida (AVE) de los constructos procedentes del analisis por

SEM-PLS.
Constructo Indicadores A t CFC AVE
Transparencia relacional 92 66.19 .95 .83
Moral internalizada .89 65.07
Liderazgo auténtico Procesamiento equilibrado 88  55.14
Conciencia de si mismo 94 95.68
ftem 1 88 4778 90 .65
ftem 2 88 47.69
Cohesion grupal ftem 3 70 0 14.27
ftem 4 72 26.90
ftem 5 84 4041
ftem 1 60 10.03 .89 .67
Identificacion grupal I’tem ’ st 3230
Item 3 93 15195
ftem 4 90  65.55

Validez convergente y discriminante. La valoracion de la validez convergente se

efectuo por la medida desarrollada por Fornell y Larcker (1981) denominada varianza

media extraida (Average Variance Extracted, AVE). Dicha medida representa que la

varianza comun de los indicadores y su constructo implicado, constituyen un tnico

constructo subyacente. Fornell y Larcker (1981) recomiendan que la AVE sea superior a

.50 y se considera como criterio que la raiz cuadrada debe ser superior a la correlacion
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entre constructos. La tabla 2 muestra los constructos, indicandose medias, desviaciones

tipicas, correlaciones entre constructos y en la diagonal la raiz cuadrada del AVE.

Tabla 2. Medias, Desviaciones Estandar, Coeficientes alfa y correlaciones entre constructos

Constructo M SD 1 2 3 4 5 6

1. Edad media del equipo  41.77  7.32 1

2. Tamafio del equipo 1236 2.77 38 1
3. Tiempo con el equipo 6.59 4.26 SrxE 74%% ]

4. Liderazgo auténtico 2.31 0.37 -21 -.19 -.28 91
5. Cohesion grupal 2.80 0.38 -.06 .10 21 A43%* .80
6. Identificacion grupal 2.83 0.37 .07 24 23 21 O67%F 81

Nota. Los valores de la diagonal representan la raiz cuadrada de la Varianza Media Extraida

**_Correlacion significativa al 0.01 (2-colas). *. Correlacion es significativa al 0.05 (2-colas).

Modelo estructural.

Para efectuar una adecuada interpretacion del modelo estructural es necesario
estudiar la cantidad de varianza de las variables enddgenas que es explicada por los
constructos que las predicen y en qué medida las variables predictoras contribuyen a
conocer la varianza explicada de las variables endogenas (Cepeda y Roldan, 2008; Falk
y Miller, 1992). Para efectuar la inferencia estadistica, generalizacion de resultados y el
calculo de la ¢ de Student para cada efecto estructural los intervalos de confianza se
basan en un bootstraping de 500 muestras al relacionar variable predictora y variable

dependiente (Henseler, y Chin, 2010; Ruiz, Pardo y San Martin, 2010).
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Para analizar el modelo el coeficiente de varianza explicada (R2), que refleja la
cantidad de la varianza explicada para cada constructo, se considera el criterio de Falk y
Miller (1992) de que debe ser superior a .10. Chin (1998) propone que valores de 0.19,
0.33 y 0.67 se pueden considerar como débiles, moderados y sustanciales.

Los coeficientes path o pesos de regresion estandarizados (coeficiente f)
representan el coeficiente S obtenido en las regresiones tradicional, proponiendo Chin
(1998) que alcancen un valor de .2.

Analizando las relaciones directas entre las variables LA y cohesion grupal
podemos comprobar la existencia de una relacion positiva y directa (5 = .53, p<.01) con
un coeficiente de varianza explicada de R’= .35 de manera que os datos apuntan a una
confirmacion de la primera hipotesis de estudio. En el modelo propuesto para la
investigacion (Figura 2), al estudiar la relacion entre el LA y la Identificacion grupal
podemos observar una relacion positiva y directa (f = .21, p<.01) con un coeficiente de
varianza explicada de R’= .04, dicha relacion es positiva, sin ser significativa, no
llegandose a confirmar la segunda hipétesis de estudio.

Revisando la relacion entre el Identificacion grupal y la cohesion grupal podemos
comprobar la existencia de una relacion positiva y directa (f = .55, p<.01), con un
coeficiente de varianza explicada de R”= .62, apuntando los datos hacia la

confirmacion de la tercera hipotesis de estudio.
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Figura 2. Resultado del modelo teérico con SEM-PLS *= p < .01

Zhao, Lynch y Qimei (2010) proponen una reconsideracion del método tradicional
de Baron y Kenny (1986) al estudiar la relacion entre variables intervinientes a través de
las relaciones indirectas e indirectas. Al estudiar la relacion directa entre LTy
Cohesion grupal, cuando se considera el modelo completo, se observa un cambio en la
relacion de (6= .53, p<.01)a (B =.36. p<.01), pero con un aumento de la varianza
explicada de R’= .35 aR’=.23. Dicho modelo plantea la existencia de una mediacion
parcial, a través de la relacion indirecta de la Identificacion grupal. En el modelo se
mantiene la importancia de los valores entre LA y cohesion grupal pero también se
destaca una relacion indirecta a través de la Identificacion grupal al existir una relacion
positiva a través de la identificacion grupal. Dichos resultados apuntan a que podemos
considerar afirmativamente la tercera hipotesis (H4), en el sentido de que entre el LT y

la Cohesion grupal existe una relacion indirecta a través de la Identificacion grupal.
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Discusion

El objetivo del presente estudio era aumentar la comprension de las relaciones
que existen entre el LA y algunos factores psicosociales clave en los grupos de trabajo,
tal como se proponen Walumbwa et al. (2008).

Destacaremos primeramente, la relacion existente entre el LA y la cohesion
grupal, escasamente estudiada en las diferentes organizaciones profesionales, y no se
conocen estudios especificos en el &mbito de la seguridad y emergencias. Dicha relacion
se basa en patron de conductas del lider auténtico que se inspira y promueve tanto en
las capacidades psicologicas positivas de los seguidores como favorecer un clima ético
positivo. Si dicha conclusion es importante en todas las organizaciones, tiene especial
relevancia en organizaciones como las estudiadas (policia y bomberos), donde en el
desempefio de sus cometidos debe prevalecer una ejemplaridad en sus actuaciones y
constituyen servicios publicos criticos. Dicho modelo de liderazgo puede inspirar
nuevas practicas en los procedimientos de trabajo y diferentes sistemas de
organizaciona emplear en los equipos operativospara mejorar la cohesion, como un
factor previsiblemente relacionado de manera positiva con el rendimiento. Por otra
parte, el liderazgo se desarrolla no solo de una manera directa por las conductas del
lider, existen una serie de procesos indirectos que se desarrollan en el grupo, como
pueden ser en este caso la identificacion grupal. El LA permite aportar una nueva vision
complementaria al liderazgo tradicional transformacional, proponiendo nuevos factores
y explicando la existencia de fendmenos intermedios y mediadores de los grupos. Los
resultados obtenidos aportan nuevos datos para destacar la importancia de tener en
cuenta la identificacion grupal como variable determinante de la cohesion del equipo.

La identificacion grupal, en sus aspectos pasados, presentes y futuros en la vida de los
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grupos debe ser considerada en el disefio y desarrollo de programas de teambuilding y
el adiestramiento de las unidades seguridad y emergencias.

Entre las limitaciones del estudio destacaremos, como plantea Shamir (2011), la
necesidad de atender el tiempo en el estudio de los procesos sociales, pudiéndose
plantear en el futuro nuevos estudios basados en una metodologia de tipo longitudinal.
También el emplear como fuentes de informacion tinicamente cuestionarios puede haber
favorecido el sesgo de la varianza comun al emplear un mismo sistema de medida
(Podsakoft, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003). Hubiese sido interesante haber
considerado diferentes indicadores de los constructos estudiados para mejorar la
investigacion.

Finalmente, plantearemos posibles conclusiones practicas que pueden ser de
interés para los responsables de los grupos operativos en organizaciones de emergencia
y seguridad. Los lideres auténticos aportan una perspectiva moral y ética, manteniendo
una relacion con sus seguidores de sinceridad y honestidad. Son conscientes de sus
fortalezas, limitaciones y tanto del estado emocional propio como del de los
componentes del grupo. Favorecen en sus equipos de trabajo el empleo de
procedimientos que permiten mantener una transparencia y flexibilidad en las
relaciones, facilitan la interaccion con los subordinados y desarrollan procesos de
intercambio de informacion en la toma de decisiones. Como conclusion, destacaremos
que el modelo planteado sugiere que los lideres que desarrollan un estilo basado en el
LA puede fomentar la cohesion, como cualidad de las organizaciones que puede
favorecer un mayor rendimiento de los equipos. Los factores que constituyen el
liderazgo auténtico, pueden ser utiles referencias para ser consideradas por los lideres de
los equipos operativos, y ayudar a prepararse eficazmente para cumplir las misiones de

seguridad y emergencia de las que son responsables en su servicio a la comunidad.
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Conclusiones

El objetivo principal de esta tesis era explorar las relaciones directas e indirectas
del liderazgo transformacional y auténtico con una serie de variables relevantes dentro
de las organizaciones. Se han estudiado las relaciones del liderazgo con otras variables
como son la identificacion grupal, la cohesion grupal, la justicia organizacional y la
potencia grupal. También se han estudiado los posibles efectos de mediacion de la
justicia organizacional, la identificacion y la cohesion grupal. Dichas relaciones han
sido planteadas en las diferentes hipotesis establecidas en los anteriores capitulos, como
parte de un modelos que han sido aplicados a los pelotones, grupos operativos y
brigadas en el contexto de las Organizaciones de Seguridad, Emergencias, Defensa
(OSED).

En la primera investigacion los resultados confirman la relacion positiva entre el
liderazgo transformacional tanto con la identificacion grupal, como con la cohesion y la
potencia grupal . Al plantear el modelo completo se constata una relacion entre el
liderazgo transformacional y la potencia grupal, manifestindose una doble mediacion
parcial de la identificacion grupal y la cohesion grupal. Dichos resultados confirman la
existencia de una relacion indirecta a través de la identificacion organizacional y la
cohesion grupal entre el liderazgo transformacional y la potencia grupal.

A la luz de los resultados obtenidos en la presente tesis, relacionados con el
liderazgo transformacional, podemos destacar la importancia de la identificacién grupal
como una funcion psicosocial de tipo adaptativo y 1til para entender los procesos
sociales relacionados con el desarrollo de la potencia grupal. La importancia de la
identificacion grupal se habia planteado por su relacion de mediacion entre el liderazgo

transformacional y la cohesion (Hogg y Terry, 2000; Shamir, 2000; Topa, Palaciy
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Morales, 2006) pero es relevante y original la aportacion de la presente investigacion,
ya que apunta la existencia de una relacion indirecta, a través de la identificacion grupal,
del liderazgo transformacional con la potencia grupal. Una de las posibles explicaciones
es que la identificacion grupal permite que los componentes de las unidades se adapten
a los cometidos establecidos, favoreciendo la organizacion y coordinacion entre los
componentes del equipo y constituye una percepcion personal facilitadora para
desarrollar una mutua proteccion de los componentes ante las situaciones de estrés,
ansiedad o miedo que surgen en las operaciones.

En la primera investigacién también es importante destacar la relacion indirecta
entre el liderazgo transformacional y la potencia grupal a través de la cohesion grupal.
La cohesion a nivel peloton ademas de favorecer el desarrollo de la potencia grupal,
considerada como la propia creencia del grupo para ser efectivo, es una de las piezas
basicas con la que se construye la cohesion de las unidades de orden superior.

Las variables intermedias identificacion y cohesion grupal, analizadas en el primer
trabajo, son de gran interés para entender el funcionamiento de los pequefios grupos de
las organizaciones (Bass et al., 2003; Jung y Sosik, 2002; Walumbwa et al., 2008). En la
organizacion militar, las pequefias unidades desempefian un protagonismo clave en el
cumplimiento de los objetivos de nivel tactico necesarios para materializar las misiones
de las operaciones exteriores. Es interesante considerar que existen resultados en la
literatura cientifica en los que se destaca una relacion positiva entre la potencia grupal y
el rendimiento de los equipos, tanto en organizaciones de tipo productivo, como en las
dedicadas a cometidos de defensa y seguridad, (Bass et al., 2003; Guzzo et al., 1993;

Pearce et al., 2002; Sivasubrammaniam et al., 2002).
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En definitiva, el primer estudio realizado muestra que la influencia del liderazgo
transformacional sobre la potencia grupal se realiza en parte a través de la identificacion
con el grupo y la cohesion grupal.

De especial interés para el estudio de las organizaciones nos parecen los
resultados de la segunda investigacion. En ella se describe la relacion indirecta que
existe entre el liderazgo auténtico y la identificacion del grupo, por una parte, y entre el
liderazgo auténtico y la cohesion grupal, por otra. En ambas se plantea estudiar su
relacion a través de la mediacion de la justicia organizacional. Los resultados sugieren
que en las organizaciones productivas, un tipo de liderazgo auténtico favorece la
percepcion de justicia organizacional en los empleados y esto a su vez facilita la
cohesion grupal y la identificacion con la organizacion. En el estudio se resalta la
importancia de favorecer entre los lideres conductas éticas, la realizacion de un continuo
intercambio de informacion y el desarrollo de politicas de transparencia en los equipos
de trabajo (Avolio y Gardner, 2005).

También queremos destacar de esta segunda investigacion e la relacion encontrada
entre el liderazgo auténtico, como variable independiente y la cohesion grupal como
variable dependiente. Los estudios en el campo de la cohesion son actualmente muy
escasos en el contexto de organizaciones productivas y los datos obtenidos permiten
confirmar el trabajo previo de Houchin (2011), que relacionaba liderazgo auténtico y
cohesion en contextos empresariales.

Otro aspecto a destacar, como resultado original en esta investigacion, es el efecto
mediador de la justicia organizacional. La percepcion de la justicia organizacional por
parte de los seguidores se manifiesta a través de la percepcion de la justicia constituida
por la justicia procedimental, distributiva, interpersonal e informacional. El lider

auténtico puede favorecer la justicia informacional al compartir informacion a través del
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procesamiento equilibrado. También puede desarrollar una justicia procedimental,
distributiva e interpersonal al estar muy relacionadas con las conductas propias del
liderazgo auténtico como favorecer el mantenimiento de unos estandares éticos,
desarrollar unos procedimientos transparentes y practicar el consenso social.

Entre las nuevas contribuciones tedricas que aporta esta investigacion esta,
ademas de plantear el efecto mediador de la justicia organizacional, que se ha obtenido
una relacion entre el liderazgo auténtico como variable independiente y la justicia
organizacional como variable dependiente. Las referencias en la literatura cientifica que
abordaban las relaciones entre el liderazgo auténtico y la justicia en las organizaciones
apuntaban solo a citar la relacion entre el liderazgo auténtico con el bienestar de los
empleados, sus intenciones de dejar la empresa y el compromiso organizacional
(Kiersch, 2012).

Las conclusiones derivadas del tercer estudio, desarrollado con unidades de
policia local y bomberos, ponen también de relieve una importante relacion positiva
entre el liderazgo auténtico y la cohesion grupal en organizaciones de seguridad y
defensa. Los resultados obtenidos subrayan la existencia de una relacion indirecta a
través de la identificacion grupal entre el liderazgo auténtico y la cohesion grupal.
Dichos resultados, que confirman los obtenidos en el anterior estudio, aplicado a las
OSED, hacen reflexionar sobre la importancia que puede representar un estilo de
liderazgo auténtico entre los responsables de las organizaciones para favorecer la
gestion ética, la transparencia, el intercambio de informacion y la participacion como
aspectos que pueden influir positivamente en la cohesion de los equipos de trabajo. Los
efectos de la cohesion son importantes en las organizaciones debido a la incidencia que
pueden tener sobre la efectividad y la productividad (House, 1966; Wendt, Euwema y

van Emmerik, 2009) y podrian ser extrapolables a otras organizaciones.
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El interés de fomentar politicas basadas en principios de transparencia, relacion y
de identificacion organizacional tiene una especial transcendencia en las OSED, donde
debe prevalecer en el desempefio de sus cometidos una ejemplaridad en las actuaciones
de las personas implicadas, dado que contribuyen frecuentemente al mantenimiento de
determinados servicios publicos criticos para la sociedad.

Los resultados obtenidos en el segundo y tercer estudio, centrados en el liderazgo
auténtico, también aportan nuevos datos que coinciden en sefialar que existe una
relacion entre el liderazgo considerado como variable independiente y la identificacion
grupal como variable dependiente. Gadner et al. (2011) efectuaron una revision en el
que se recogian los resultados de la ultima década de las investigaciones sobre
liderazgo auténtico. En dicho articulo se citaba a Wong, Laschinger y Cummings (2010)
quienes planteaban que no existia una relacion positiva entre liderazgo auténtico e
identificacion social, lo contrario de la propuesta de Avolio et al. (2004). Sin embargo,
Wong et al. (2010) también mantienen que puede haber una identificacion con el lider
auténtico entre los seguidores del grupo de trabajo debido a que el lider representa los
intereses del grupo y trabaja para obtener los objetivos que son importantes para la
organizacion. La conclusion de la presente investigacion es novedosa al relacionar el
liderazgo auténtico como variable independiente con la identificacion grupal de los
seguidores como variable dependiente. Dicha relacion esta en consonancia con los
planteamientos que destacan la figura del lider en su papel para ayudar a construir o
definir la identidad social de los seguidores, a través del modelamiento de las
percepciones, valores y metas de los miembros del grupo (Reicher et al. 2005).

Otra de las contribuciones de la tesis, resultado de las conclusiones de los tres
estudios planteados, es que se ha establecido por primera vez en la literatura cientifica

un modelo teodrico exploratorio que relaciona liderazgo, justicia organizacional,
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identificacion y cohesion grupal y potencia grupal. Si bien se han planteado modelos
previos en los que se incluian parcialmente dichos constructos (Bass et al., 2003;
Shamir et al., 2000; Sivasubrammaniam et al., 2002) no se habian analizado
anteriormente de una manera conjunta. También es necesario resaltar la escasa
investigacion realizada hasta ahora en Espafia en este campo en las organizaciones
relacionadas con la defensa y seguridad. En conjunto los tres estudios de la tesis nos
muestran la relevancia de considerar en las organizaciones de defensa y seguridad la
relacion que existe entre el liderazgo, la identificacion grupal, la justicia organizacional
y la cohesidn grupal y su incidencia sobre el desarrollo de la potencia grupal.

Entre las aplicaciones potenciales del presente trabajo destacaremos varios
aspectos que pueden ser de interés para las organizaciones de defensa y seguridad, y que
pueden ser seguramente de aplicacion también en otras organizaciones.

En primer lugar destacaremos la importancia de considerar liderazgo auténtico
como una teoria de referencia que complemente a la tradicional teoria del liderazgo
transformacional para ayudar a comprender mejor las dinamicas y procesos de grupo
que se desarrollan en las organizaciones de seguridad y defensa. Si bien el modelo del
liderazgo transformacional ha sido uno de los modelos teéricos que ha fundamentado la
doctrina del liderazgo militar en los ejércitos aliados, los modelos basados en el
liderazgo autentico y quizas el basado en el liderazgo identitario, por su importante
fundamento con la identificacidon organizacional, pueden ser también una futura
referencia para el desarrollo de estudios aplicados en las OSED. Para tener un modelo
de liderazgo mas completo de referencia en dichas organizaciones es interesante ampliar
los componentes que constituyen el modelo del liderazgo transformacional con aquellos
que son complementarios, procedentes del liderazgo auténtico, proporcionando de esta

manera una mayor autenticidad del lider: el procesamiento de la informacion
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equilibrado y un desarrollo de la transparencia en las relaciones entre el lider y los
seguidores.

Como segundo aspecto de utilidad de los modelos de liderazgo transformacional y
auténtico planteados en la presente tesis, estd su posible aplicacion a los programas para
la formacion de profesionales y como fundamento para desarrollar los planes de
instruccion y adiestramiento de unidades de las OSED. Cada uno de los componentes
que configuran los modelos de liderazgo estudiados proporcionan referencias para
entrenar las competencias de los lideres y puede ser incluidas en los programas de
formacion y perfeccionamiento. En el &mbito militar el interés en dichas unidades ha
ido aumentando progresivamente en los ultimos tiempos (AUSA, 2011). Es muy
frecuente que las pequefias unidades militares operen en escenarios remotos, sin una
supervision directa del mando, bajo extremas condiciones, de manera que para los
responsables del ejército cada vez son mas importantes factores como el liderazgo, la
cohesion y la potencia de las unidades. En concreto, derivado de la presente
investigacion, puede ser muy util que los suboficiales o jefes de equipo, como
responsables de pequenias unidades, integradas normalmente en otras unidades tipo
seccion o compaiiia, adquieran una formacion basada en la adquisicion de competencias
que favorezcan el desarrollo profesional de un estilo de liderazgo transformacional y
auténtico.

Una tercera reflexion, como resultado de la presente investigacion, es aportar
evidencia empirica que cree la inquietud entre los responsables de las organizaciones
para que se fomenten politicas, procedimientos y conductas de basadas en el liderazgo
auténtico. Transparencia, gestion ética, participacion y desarrollo personal de los

miembros de las organizaciones son componentes que constituyen una buena referencia
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para desarrollar procedimientos, politicas organizacionales y modelos culturales, que
favorezcan la cohesion y potencia grupal de las unidades que constituyen las OSED.

La presente investigacion también adolece de determinadas limitaciones. Como
primera limitacion destacamos el hecho de que las medidas empleadas fueron obtenidas
a través de auto-informes, pudiéndose haber producido algun sesgo de la varianza
comun por un mismo sistema de medida (Podsakoff, MacKenzie, Leey Podsakoff,
2003).

También el empleo de autoinformes, contestados en el propio centro de trabajo,
sobre temas relacionado con la cohesion y el liderazgo de la propia unidad, puede haber
quedado influido por la deseabilidad social o la falta de sinceridad debido a la
desconfianza en los objetivos de la investigacion. Para reducir dicho riesgo se asegurd
en todo momento la voluntariedad, confidencialidad y anonimato de la participacion en
la investigacion, quedando claramente establecidas las condiciones de participacion por
los investigadores ante los participantes. Sin embargo, al haberse recabado algunos
datos socioculturales puede haberse provocado una negativa influencia en la sinceridad
de las respuestas.

Otra posible limitacion que hay considerar al plantear futuras investigaciones es
el empleo en las medidas de los resultados de indicadores que permitan aportar
informacion sobre la eficacia de los grupos y de la satisfaccion de los seguidores. Tanto
la aportacion de valoraciones de tipo objetivo relacionadas con la eficacia de las
unidades participantes, como indicadores de la satisfaccion individual en el trabajo o
con el lider, pueden enriquecer las conclusiones obtenidas potenciando la utilidad de las
teorias analizadas.

También como limitaciones del estudio destacaremos, como plantea Shamir

(2011), la necesidad de tener en cuenta el tiempo en el estudio de los procesos sociales



139

evitando la toma de datos de una manera transversal, pudiéndose plantear en el futuro
nuevos proyectos que permitan afrontar estudios basados en una metodologia de tipo
longitudinal.

No quisiéramos terminar sin esbozar algunas de las de las posibles lineas de
trabajo futuras, derivadas de la presente investigacion. La primera seria continuar con el
estudio del modelo teorico inicial propuesto en la tesis con el analisis de las relaciones
existentes, entre el liderazgo auténtico, la cohesion, la identificacion y la potencia de
grupo. Dicha investigacion permitiria confirmar el modelo exploratorio planteado, en el
que la potencia grupal fuese una variable resultado partiendo del modelo que considera
tanto el liderazgo transformacional como el liderazgo auténtico como antecedentes.

Otra de las posibles futuras lineas de investigacion relacionada con las
organizaciones de defensa y seguridad es avanzar en el estudio del liderazgo auténtico
de los lideres en los diferentes niveles jerarquicos que se establecen en dichas
organizaciones. También se pueden efectuar estudios que analicen el efecto de la
aplicacion de diferentes procedimientos de trabajo y programas de formacion en los que
se fomenten habilidades individuales y competencias que relacionadas con la
transparencia, la relacion y el intercambio de informacion con los subordinados.

El presente trabajo ha fijado su atencion en uno de los campos de investigacion
que tradicionalmente en otros paises ha protagonizado una importante fuente de
inspiracion para psicologos sociales y de la organizacion como son las organizaciones
dedicadas a la defensa y seguridad. Existen muchas caracteristicas comunes en su
organizacion y cultura, como el desempefo de un servicio publico, la jerarquizacion, la
preparacion para enfrentarse a situaciones de riesgo, entre otras, que pueden hacer que

se desarrollen en Espafia nuevas investigaciones que analicen constructos clave
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relacionados con el liderazgo, la cohesion, la identificacion organizacional, la
resiliencia, la satisfaccion, el bienestar personal y el rendimiento profesional.

En las organizaciones de defensa y seguridad, como se ha citado en la
introduccion, una de las caracteristicas principales es la existencia de una jerarquia y en
cada nivel de mando unos empleos y puestos asociados a una autoridad establecida y
otorgada por la propia organizacion. Dicha jerarquizacion, representada con unos rangos
profesionales establecidos, también puede ser considerada como un posible mecanismo
refuerzo a la capacidad de accion e influencia del lider que puede surgir en los grupos
de una manera mas espontanea.

Como conclusion final destacaremos el valor que aportan tanto las teorias del
liderazgo transformacional como auténtico para entender los mecanismos psicosociales
que pueden favorecer el desarrollo de la cohesion en los equipos de trabajo y la potencia
grupal. Es importante continuar con investigaciones centradas en el liderazgo, bajo las
diferentes aproximaciones tedricas, con objeto de aportar ideas y referencias que
permitan mejorar la eficacia, el rendimiento de los equipos, la calidad del trabajo y la
seguridad y salud de los profesionales que desempenan cometidos relacionados con la
seguridad, emergencia y defensa.

En el presente trabajo, en definitiva, se han apuntado nuevas ideas y modelos
que pueden servir como fundamento para considerar la importancia de determinadas
competencias de tipo ético y psicosocial en las organizaciones. Dichas aportaciones,
centradas en los integrantes de las organizaciones de seguridad, emergencia y defensa,
han permitido simultdineamente avanzar en el conocimiento de los procesos basicos

estudiados en la psicologia social y de las organizaciones.
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Anexo 1. Abreviaturas

ALQ: Authentic Leadership Questionnaire
AUSA:Association of the United States Army

AVE: Average Variance Extracted

CFC: Coeficiente de Fiabilidad Compuesta

DT: Desviacion Tipica

ESN: Estrategia de Seguridad Nacional.

CEPPU: Cuestionario Para la Estimacion del Potencial Psicologico de Unidad
GEQ: Group Environment Questionnaire

LO: Ley Organica

LT: Liderazgo Transformacional

MLQ: Multifactor Leadership Cuestionnaire

OSED: Organizaciones de Seguridad, Emergencias y Defensa

PLS: Parcial Least Square: Minimos cuadrados parciales
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Anexo 2. Tablas

Tabla 1. Comparaciones de la Teoria del desarrollo del liderazgo auténtico y

la Teoria del liderazgo transformacional.................c.oooiiiiiiiii i, 27
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Anexo 3. Figuras

Figura 1. Modelo tedrico de la tesis doctoral y estudios asociados........................ 37
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