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En este articulo y estableciendo como marco conceptual los estudios mas difundidos respecto
al liderazgo y las caracteristicas de los lideres; el autor da su opinion personal respecto a la forma
en que se percibe el liderazgo en la Armada de Chile; los riesgos que para éste representan los
avances tecnoldgicos, y propone lo que a su juicio podrian ser iniciativas tendientes a potenciar el

Héctor Gémez Arriagada*

liderazgo al interior de la Institucion.

- Infroduccién.

({ iderazgo” es un concepto que se
ha estudiado desde hace anos por
una diversidad de ramas del cono-

cimiento humano. Se pueden identificar
esfuerzos por estudiar y comprender la
manera en que grupos sociales de diversos
tamanos, estratos sociales, culturas, idio-
mas, idiosincrasias, etc.; se dejan conducir
por “lideres” que en no pocas ocasiones
han surgido casi del anonimato, para guiar-
las hacia el logro de empresas que sin su
intermedio parecian imposibles.

Las caracteristicas particulares de
los lideres también han sido analizadas
para determinar si aquellas son innatas,
son desarrolladas durante una vida car-
gada de vivencias excepcionales o por el
contrario, surgen de la constante y cons-
ciente cultivacion de valores especificos,
que a la larga hacen brotar el liderazgo
potencial de cada persona.

Mas en el siglo pasado y en lo que va
de éste, especificamente en las ciencias
economicas, se ha estudiado si las condi-
ciones de liderazgo de quienes conducen
las empresas, tienen efectos en los resul-
tados financieros de la misma, y si dicha
condicion es posible de ser desarrollada

o potenciada por medio de planes de
entrenamiento y mejoramiento personal,
como una forma de aumentar el desem-
pefo en los niveles del gobierno corpora-
tivo y/o los niveles operacionales.

Por supuesto que el estudio de este
tema no se excluye del campo mili-
tar y probablemente no se cometa un
error al afirmar que en todas las Aca-
demias, Escuelas o Institutos Militares
del mundo, el liderazgo es un tema de
altisimo interés, junto al estudio de los
efectos que éste ha tenido en las opera-
ciones militares.

Lo concreto es que la historia univer-
sal se encuentra colmada de ejemplos que
muestran como algunos hombres o muje-
res, en las mas diversas areas de las activi-
dades humanas, han sido capaces de influir
sobre otros de tal manera que estos ultimos
son conducidos al logro de objetivos que
van mas alld de las expectativas. De hecho,
se ha podido determinar que las condicio-
nes que permiten generar una posicion de
liderazgo traspasan las barreras culturales
y del tiempo, manteniéndose como una
constante el surgimiento de lideres entre
grupos humanos, incluso ante la ausencia
de estructuras formales de autoridad’.

*  Capitdn de Fragata. Oficial de Estado Mayor. Magister en Ciencias de la Ingenieria Informdtica. Destacado Colaborador de

Revista de Marina, desde 2008.

1.- Estudios antropoldgicos de H.L. Smith and Krueger (1933) y de Lewis (1974), referenciados por Bass en “Bass & Stogdill's Hand-
book of Leadership. Theory, research and Managerial Applications”.
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En este articulo y estableciendo como

marco conceptual los estudios mas difun-
didos respecto al liderazgo y las carac-
teristicas de los lideres, el autor da su
opinion personal respecto a la forma en
que se percibe el liderazgo en la Armada
de Chile y propone lo que a su juicio
podrian ser iniciativas tendientes a incre-
mentarlo al interior de la Institucion.

Gugs @
"

El Liderazgo y el Lider.

Marco teorico.

Bass? define el liderazgo como “la inte-
raccion entre dos o0 mas miembros de
un grupo que implica a menudo una
estructuracion o una reestructuracion
de la situacion, las opiniones y expecta-
tivas de los miembros”, definiéndose al
“lider” como aquel cuyos actos afectan
en tal forma a los miembros del grupo,
que es capaz de modificarles sus moti-
vaciones y competencias®.

Dicho autor indica que las teorias del
liderazgo han evolucionado desde aque-
llas que sefhalan que éste es innato y su
potencial surge y se evidencia en tiem-
pos de necesidad® hasta aquellas que
senalan que el liderazgo surge en per-
sonas con ciertas caracteristicas particu-
lares, que las hacen proclives a asumir
funciones de liderazgo solo cuando lo
ameritan la situacion y/o necesidades
que él o el grupo enfrentan.

Por su parte, los estudios respecto del
“lider” han estado centrados en tratar
de determinar si en él existen caracte-
risticas excepcionales que le permiten
asumir y ejercer el liderazgo. En este
sentido, resulta muy interesante revi-
sar las conclusiones en la publicacion
“Bass & Stogdill's Handbook of Leader-
ship. Theory, research and Managerial
Applications™, de Bass, Bernard M.,
en las que se senalan que una persona

no emerge como lider por la sola pose-
sion de ciertos rasgos o caracteristicas,
sino que de la trabajada relacion entre
miembros de un grupo, en el cual el
lider adquiere una condicién de esta-
tus, gracias a una activa participacion
en el mismo y a la demostracion de su
capacidad de conducirlo cooperativa-
mente hacia el logro de sus objetivos.
En concreto, pareciera ser que la pre-
sencia de ciertos rasgos o caracteristicas
particulares de algunas personas, en
combinacion con las necesidades especi-
ficas planteadas por una situacion; es lo
que hace surgir a un lider entre un grupo
y lo que hace que un lider sea mas efec-
tivo que otro para cada circunstancia.

Desembarco en Pisagua.

Percepcion del liderazgo en la
Armada de Chile.

Como puede suponerse y seguramente
como en todas las organizaciones en
las que existe un claro orden jerarquico
entre sus miembros, en la Armada de
Chile existe el liderazgo formal; es decir,
aquel que otorga a una persona las atri-
buciones de conduccion en virtud de
su grado y preparacion, las cuales van
incrementandose en la medida que
dicha persona escala en la jerarquia
institucional, asumiendo asi puestos
de mayor responsabilidad. Siendo una

Bass, Bernard M. “Bass & Stogdill’s Handbook of Leadership. Theory, research and Managerial Applications”. Third edition, The

Free Press. 1990.

Bass, Bernard M. “Bass & Stogdill's Handbook of Leadership. Theory, research and Managerial Applications”. Third edition, The

Free Press. 1990. P.20.

- Teoria del Gran Hombre (Great-Man Theories).
- Seincluye en el Capitulo 4 de este libro, una revision del articulo de Ralph M. Stogdill aparecido en The Journal of Psychology,

1948, P. 25, 35-71.
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organizacion militar, la disciplina es
uno de los aspectos claves para el esta-
blecimiento de los lazos de obediencia
y respeto de parte de los subordinados
a sus superiores, existiendo natural-
mente una infraestructura legal y regla-
mentaria, que le entrega a los lideres
formales la autoridad para ejercer sus
atribuciones.

Sin embargo, también se espera que
todos quienes ejercen la funcion de con-
ducir a los hombres y mujeres que inte-
gran la Marina,

cultiven diaria-
mente las virtu-
des, valores vy |
principios que les |
permitan ser reco- |
nocidos como lide-
res “verdaderos”.
Especialmente '
en el caso de los
oficiales,  desde
los inicios de su
formacion en la Escuela Naval “Arturo
Prat”, se les inculca como cadetes la
idea que quienes ejercen el Mando, no
pueden hacerlo en plenitud sin antes
haber logrado frente a sus subordinados
la condicion de un verdadero lider.
Porgue lo cierto es que en la Armada de
Chile se percibe el liderazgo como una
suerte de reconocimiento por parte de
quienes son, precisamente, conducidos
por dicho lider. Es decir, implicitamente
se reconoce que, aun cuando quienes
deben asumir puestos que exigen ejer-
cer el liderazgo se preparen durante
anos para eso, quienes finalmente
aceptan su condicion de lider son preci-
samente los subordinados.

Pero lo anterior no quiere decir que
el lider es seleccionado o elegido por
medio de algun mecanismo formal

establecido entre los subordinados,
nada mas alejado de eso. El recono-
cimiento del lider se asocia a un pro-
ceso natural por medio del cual el
superior infunde “positivamente en
los hombres confiados bajo su mando
los sentimientos de: seguridad, con-
fianza, lealtad, obediencia, coopera-
cion y respeto”® constituyéndose ante
ellos como un modelo que adquiere
entonces y de manera espontanea la
condicion de lider.

Ahora bien, si se

trata de identifi-
car una suerte de
corriente intelectual

<l en la Marina res-
| pecto al liderazgo vy
el lider, vale la pena
la revision de los
articulos respecto al
tema publicado en
esta revista, en la
cual se publican prin-
cipalmente articulos de autores afines o
miembros de la misma’. La mayoria de
estos articulos® se centra en la relacion
que debe ser establecida entre los ofi-
ciales y sus subordinados, de manera
que los primeros puedan llegar a
asumir una condicién de liderazgo res-
pecto de los segundos. Ademas de eso,
dichos autores hacen especial énfasis
en la importancia que tiene el que quie-
nes asumen puestos de conduccion,
cultiven y desarrollen las caracteristi-
cas del lider de manera que aprendan a
serlo.

Llama la atencion la recopilacion
hecha por el Comandante Omar Gutié-
rrez en su publicacion titulada “Litera-
tura sobre liderazgo naval”, ya que se
centra en literatura especificamente
orientada al que denomina “liderazgo

Ordenanza de la Armada de Chile, Capitulo V “Moral Naval”, Titulo 2, “Virtudes Morales”, arficulo 180 “El Lider”. 1990.

Estas opiniones no necesariamente corresponden a la opinidn oficial de la Armada de Chile.

Salta a la vista y llama la atencién de esta revision, que la mayoria de los articulos encontrados son de Oficiales de Infanteria
de Marina, lo que en opinién del autor es un reflejo de la importancia que tiene el liderazgo en unidades con un alto grado de
interdependencia tanto de las personas entre si, como entre éstas y el conductor, quien a su vez tiene una elevada tasa de

visibilidad frente a sus subordinados.
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naval”. De su articulo se desprende
que las particularidades de la carrera
naval, especialmente en lo referido a
la constante adopcion de nuevas tec-
nologias y tacticas, hacen necesario
que el lider naval deba tener una capa-
cidad de flexibilidad y adaptacién al
cambio, resolviendo problemas con
imaginacion. Senala también Gutié-
rrez, que los lideres “son el resultado
de la educacion, la experiencia y el
ejemplo” que “se mantiene a través
del contacto diario con otros, y que en
toda experiencia naval
hay un legado que ha |
sido traspasado por |
aquellos que se han
ido, el cual, por siglos,
ha sido la fuente de la
tradicién de liderazgo
en la Armada”®.

En este sentido, se
puede explicar enton-
ces por qué el con-
cepto de liderazgo
y las funciones del
lider en la Armada de
Chile se ven en gran
medida influenciadas
tanto por la historia
militar de nuestro pais
como la de la propia
Marina. La Institucién
tiene la suerte de ser rica en ejemplos
de lideres que hasta el dia de hoy son
recordados y reconocidos, tanto por
la ensefanza formal de sus logros,
como por medio de ceremonias con-
memorativas de sus hazanas. Lo ante-
rior no deja de ser relevante, porque
el marino se siente depositario y here-
dero de una tradicion en la que el ver-
dadero liderazgo se presenta como un
elemento que potencia las capacida-
des de las dotaciones y, por lo tanto,
no solo es deseable, sino que ademas
necesario.

El mejor ejemplo de lo sefalado lo
representa el caso de Prat, uno de esos
héroes forjados durante toda su vida,
para encontrarse con un destino que
habria de transformarlo no sélo en un
lider verdadero, capaz de infundir en
los hombres de su dotacion la con-
fianza suficiente como para seguirlo sin
dudar en el cumplimiento del deber;
sino que en un lider trascendente, que
inspiré aun después de su muerte a
miles de compatriotas para triunfar en
una guerra en principio impopular, y
de cuyo ejemplo se han
nutrido todas las genera-
ciones de marinos chile-
nos hasta el dia de hoy.

ela formacion de
lideres y el desarro-
llo del liderazgo en la
Armada.

El proceso formativo en
la Armada de Chile, junto
con la necesaria forma-
cion de competencias
profesionales, busca desa-
rrollar las condiciones de
liderazgo desde los ini-
cios de la carrera naval
en las Escuelas Matrices
de la Institucion. Tanto
grumetes como cadetes
son enfrentados diariamente al desafio
de aprender a obedecer para después
saber mandar, a la luz de la maxima
que indica que “el ejemplo es autori-
dad moral en el ejercicio del mando”.
Lo cierto es que tal proceso forma-
tivo considera el establecimiento
de relaciones de mando y autoridad
durante toda la permanencia en las
respectivas escuelas, relaciones que
necesariamente van potenciando las
caracteristicas de liderazgo de los
futuros oficiales o suboficiales de la
Armada. Especialmente en el caso de

REVISMAR 4/2011
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la formacion de oficiales, la primera
experiencia formal de conduccion de
personas se presenta el ultimo afo
de estadia en la Escuela, en el cual el
alumno recibe responsabilidades de
conduccion sobre alumnos de cursos
inferiores.

Postulacion a las Escuelas Matrices, tanto Grumetes como
Cadetes Navales.

Sin embargo, es durante los primeros
anos de servicio en la Armada después
de egresados de sus escuelas, en los
cuales los marinos comienzan a ejer-
cer sus condiciones de liderazgo. En
el caso de los oficiales recién egresa-
dos de la Escuela Naval, el Crucero de
Instruccion en el BE “Esmeralda” se
transforma en un periodo practico de
liderazgo y conduccion, ya que es en
este viaje durante el cual, como guar-
diamarinas en instruccion, reciben por
primera vez la responsabilidad de con-
ducir personal de gente de mar.
Finalizado dicho crucero y ascendi-
dos al grado de subtenientes, estos
jovenes oficiales son enviados a sus
primeras destinaciones para hacerse
responsables de personas y sistemas
por alrededor de 2 anos. Por lo gene-
ral estas destinaciones corresponden
a unidades pequenas, en las cuales
se maximiza el contacto con perso-
nal subordinado de distintos grados,
y en las cuales el Subteniente tiene
un contacto estrecho con éstos, gene-
randose las instancias propicias para
potenciar y ejercer sus condiciones de
liderazgo.

Después de dicho periodo, los oficiales
efectian sus cursos de especializacion

372

para luego continuar con sus carreras,
por lo general, en variados tipos de
puestos, lo que les exige ejercer dis-
tintos estilos de liderazgos durante su
estadia en la Armada, ya sea como ope-
radores y administradores de sistemas
navales, responsables de proyectos, ins-
tructores, Comandantes de Unidades,
Comandantes de Fuerzas o Conductores
de la Institucion, entre otros.

Podemos concluir entonces, que en
la Armada de Chile existe, natural-
mente, el liderazgo formal, el cual se
va adquiriendo e incrementando fun-
damentalmente en base al desarro-
llo de la carrera naval. Sin embargo,
especialmente por razones culturales,
pero por sobre todo producto de un
sentimiento de responsabilidad his-
torica y de reconocimiento al ejemplo
de Prat; en la Armada se ha estable-
cido, incluso por medio de su Orde-
nanza, que quienes ejercen funciones
de conduccion de personas, deben
cultivar los valores y asumir una acti-
tud que les permitan ser reconoci-
dos como lideres verdaderos. Para
lograr lo anterior, la Armada inicia
en sus Escuelas Matrices un proceso
de formacion que incluye el forja-
miento del liderazgo, proceso que se
mantiene durante los primeros anos

Placa recordatoria del lugar donde Arturo Prat cae

abatido después del abordaje, constituyendo un simbolo

de Liderazgo.
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de la carrera naval con la practica
del liderazgo en unidades pequehas
teniendo, posteriormente, la posibili-
dad de desarrollar todo su potencial
de lider en distintas instancias de la
carrera naval.

Andlisis.

Los desafios futuros para el lide-
razgo y el lider.

Estd claro que el liderazgo repre-
senta una actividad en la que inter-
vienen personas, la mayoria de las
cuales seran seguidoras de otra que
en atencion a sus particulares carac-
teristicas, es capaz de guiar al grupo
hacia el logro de los objetivos segun
las circunstancias que se enfrentan.
Entonces, el liderazgo surge cuando
los seguidores depositan su confianza
en el lider, convencidos en que este
ultimo sera capaz de guiarlos en el
cumplimiento de sus objetivos.
Luego, la clave del liderazgo parece
estar en que el lider sea capaz de con-
vencer a sus seguidores ya sea por el
ejemplo y/o porgue les infunde con-
fianza. En ambos casos, se requiere
que el lider logre establecer una rela-
cion con sus seguidores, de manera
que el ejemplo pueda observarse y
sus capacidades percibirse, lo que
exige contacto, visibilidad y comu-
nicacion. De lo anterior se pueden
desprender, en opinion del autor, dos
importantes desafios para los lideres
de las nuevas generaciones de mari-
nos.

El primer desafio es en realidad una
constante y lo representa la veloci-
dad del cambio tecnologico al que se
enfrentan las marinas. Tal como ya lo
senalara el Almirante Arleigh Burke,
en la presentacion del texto Funda-
mentals of Naval Leadership, en el
ano 1959, la “profesion naval se hace
mas compleja cada ano que pasa.

Nuevos descubrimientos cientificos
llevan al desarrollo de nuevos siste-
mas de armas, los que a su vez crean
nuevas capacidades.

En consecuencia, éstas introducen
la necesidad de nuevas tacticas en
el mar, y nuevos conceptos estra-
tégicos en el empleo de las fuer-
zas navales. Por consiguiente, los
oficiales de marina deben siempre
mantener la flexibilidad de su pen-
samiento, adaptandose rapidamente
al cambio, y mostrandose imaginati-
vos en la aplicacion de nuevos desa-
rrollos para mejorar las capacidades
navales”'°.

Fallar en la adaptacién al cambio
necesariamente representard una
pérdida de confianza en los seguido-
res, mas aun cuando estos ultimos
también van incrementando su pre-
paracion personal y sus capacidades.
Por lo tanto, para los oficiales de las
proximas generaciones sera una exi-
gencia cada vez mayor mantener una
constante preparacion profesional y
el dominio de los sistemas respecto
de los cuales tienen responsabilidad,
los que a su vez tienden a hacerse
mas complejos requiriéndose mayo-
res grados de especializacion en su
empleo.

El segundo desafio que se estima
necesario analizar, es el efecto que
tiene la disminucion de personas en
los equipos de trabajo, la automa-
tizacion de los procesos y el reem-
plazo de las personas en funciones
tipicamente humanas. En cuanto
tiempo mas se podra ver una CIC ope-
rando completamente automatizada?,
ihabra espacio para el liderazgo en
escuadrillas compuestas por aviones
no tripulados?, jpodran surgir lideres
en ambientes de combate en los que
las personas no tengan un contacto
estrecho?

REVISMAR 4/2011
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En realidad el problema no es que el
aumento de la tecnologia disminuya
la presencia humana en la cadena de
toma de decisiones o en la ejecucion de
misiones; el problema radica en que la
disminucion de grupos humanos con-
ducidos por lideres efectivos podria
privar a las marinas de los principales
beneficios de estos Uultimos, que es
tener el potencial de enfrentar desafios
y obtener logros o rendimientos que
van mas alla de las capacidades nomi-
nales o de las propias expectativas, ya
que solo el ser humano es capaz de ser
convencido de dar mas de si.

éComo contribuir a incrementar
el liderazgo en la Armada?

En la bibliografia revisada se da
cuenta del consenso que existe entre
los diferentes autores, en que es una
realidad que no todas las personas
podrian llegar a asumir liderazgos
efectivos; sin embargo, también coin-
ciden respecto a que existe la posibi-
lidad de desarrollar e incrementar las
condiciones de liderazgo, en aquellas
que si tienen el potencial de hacerlo
0, por ultimo, para identificar a la per-
sona adecuada para conducir a un
grupo en un proceso determinado.
Bass, por ejemplo, senala en la publi-
cacion titulada “Bass & Stogdill’s Hand-
book of Leadership. Theory, research
and Managerial Applications” de
Bass, Bernard M., que existen prue-
bas suficientes que evidencian la
efectividad de la educacién, el entre-
namiento y la practica para incremen-
tar el liderazgo en las organizaciones.
De hecho, los oficiales de Infanteria
de Marina que han escrito respecto al
liderazgo en la Armada de Chile, basa-
dos en gran parte en su experiencia
y lo observado durante anos en sus
unidades, senalan que el liderazgo
requiere ser practicado y fomentado
por los superiores y que los valores
que los sostienen deben ser cultiva-
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El desembarco anfibio siempre requiere un buen liderazgo.
dos y observados como una forma de
perfeccionarse como lider.

Es por ello que el autor considera que
aun en una organizacion militar como
la Armada de Chile, teniendo una edu-
cacion tendiente a la formacion de lide-

res, una carrera que da la oportunidad
de potenciar el liderazgo e incluso con
una clara jerarquia militar; igualmente
es posible correr el riesgo que quienes
estan llamados a asumir puestos de con-
duccidn, no tengan desarrolladas todas
las caracteristicas para un liderazgo
efectivo y que nunca se den cuenta de
ello para tratar de corregirlo.

Es por tal razén que se estima como
positivo adoptar una estrategia insti-
tucional que permita tomar concien-
cia respecto de los estilos de liderazgo
imperantes en la Marina, como un
método efectivo para contribuir a:

> Evaluar el estado del liderazgo en
la Institucion.

> La toma de conciencia respecto
a la efectividad de sus propios
estilos de liderazgo por parte de
quienes tienen puestos de con-
duccién segun su nivel.

> Potenciar el liderazgo efectivo por
medio del entrenamiento.

> Establecer métodos formales
para identificar potenciales lide-
res para determinados puestos
y/o situaciones.

Para lograr lo anterior existen algunos
mecanismos al alcance de la Armada y
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que pueden ser utilizados para dichos
propositos. Por ejemplo, durante la pre-
paracion de este articulo, el autor tuvo
acceso a humerosos tests de autoeva-
luacidn destinados a determinar de una
manera simple el propio estilo de lide-
razgo y la verdad es que su aplicacion
no deja de arrojar resultados inespera-
dos y a la vez orientadores''. Pero mas
interesante y revelador fue el haber rea-
lizado un ejercicio de autoevaluacion y
compararlo con la percepcion de lide-
razgo del propio personal subordinado.
Como ejemplo de lo anterior, se puede
sefalar que uno de los puntos que mas
llamé la atencion del autor, es verificar la
importancia que tiene para los dirigidos

- Conclusiones.

El liderazgo surge como un proceso
natural en el cual los miembros del grupo
se convencen de la capacidad que tiene
uno de ellos, para enfrentar una situa-
cion especifica y conducirlos al logro de
sus metas. Pero un buen lider no sélo
serd efectivo en lograr lo que de ellos se
espera, sino que ademas podra satisfa-
cer sus necesidades individuales, superar
las expectativas grupales y generar los
cambios necesarios para producir mejo-
ras. Por su parte, el lider sélo lograra tal
condicion cuando haga evidente, ya sea
por su ejemplo o probada capacidad, asi
como por sus caracteristicas y habitos;
que es una persona en la que sus segui-

la observacion
de valores como
la integridad per-
sonal y la con-
ducta ética, el
reconocimiento
de los logros del
grupo vy/o los
individuos y la
satisfaccion que
causa el saberse
parte de un
equipo exitoso'.

dores podran con-
fiar.

En la Marina se
espera que quienes
asumen  puestos
de conduccidon de
personas, desa-
rrollen un estilo de
liderazgo como el
senalado; especial-
mente porgque se
concibe como un
factor que aumenta

Tal vez pueda

parecer extrano para un militar que se
le proponga someterse a una evalua-
cion por parte de personal subalterno,
de hecho, probablemente para algu-
nos parezca incluso inaceptable. Sin
embargo, se estima que la aplicacion
de instrumentos de medicion como
los sefalados, aplicados con un sen-
tido corporativo, y con el propdsito
de evaluar la percepcion y la tenden-
cia que el concepto de liderazgo tiene
en la Armada; podria ser una exce-
lente herramienta para, precisamente,
incrementarlo.

las  potencialida-
des de un grupo, y permite el logro de
objetivos aun cuando éstos se encuentren
mas alla de las capacidades esperables.
Se estima que aspirar a este estilo de lide-
razgo en la Institucion tiene sus raices en
las acciones de Prat y otros tantos héroes
que, por medio de su ejemplo, han ejercido
en la Armada lo que puede denominarse
Liderazgo Trascendente; es decir, uno que
traspasa el tiempo y las circunstancias y
persiste como inspiracion para cada uno de
los miembros de la Armada de Chile.
Tal vez los oficiales de las préximas
generaciones, asi como las marinas en

11.- BUsqueda en Google con las palabras claves leadership self tests assessment.

12.- El autor aplicéd una variacién del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo de Bass y Avolio, de acuerdo alo sefialado en: Vega, Caro-
lina y Zavala, Gloria. Adaptacién del cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ forma 5x corta) de B. Bass y B. Avolio al contexto
organizacional chileno. Memoria para optar al titulo de psicélogo. Univeridad de Chile, Facultad de Ciencias Sociales, Departa-
mento de Sicologia. 2004, a dos grupos de subordinados, uno de ellos en funciones técnicas y el otro en funciones administrativas.
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general; puedan verse enfrentados a esce-
narios que pondran a prueba el liderazgo.
Por un lado las innovaciones tecnologicas
exigiran una preparacion permanente, la
que el lider debera ser capaz de demostrar
para infundir la confianza necesaria a sus
subordinados. Por otro lado, los equipos
humanos tienden a disminuir y los procesos
decisionales a automatizarse; por lo que es
posible que la practica del liderazgo dismi-
nuya y con ello se reduzcan los beneficios
de contar con grupos bien liderados para el
logro de metas mas alla de las expectativas.

Finalmente, el autor considera que
aun existiendo planes de entrena-
miento y de desarrollo de las caracte-
risticas del liderazgo, méas importante
para incrementarlo es que quienes
asumen puestos en los que tienen que
liderar, tomen conciencia que sus res-
pectivos estilos de liderazgos pueden
no ser los mas efectivos o eficientes
para el puesto en el que se desempe-
Aan y que, eventualmente, podrian
tener la necesidad de mejorar algunos
aspectos del mismo.

&k ook
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