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1. INTRODUCCION

El presente Trabajo de Integracion Final (T.F.I.) se realizo al culminar la Practica
Profesional de 320 horas. en La Escuela de Cadetes de la Policia Federal Argentina
(P.F.A.), de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. La misma es un instituto de
formacion para los aspirantes que van a formar parte de los Cuadros Superiores de
esa institucion. La escuela tiene un régimen de internado para los cadetes y su
duraciéon es de tres afios. Se pueden distinguir diferentes escalafones: Seguridad;

Bomberos; Pericias y Comunicaciones.

La practica fue realizada en el gabinete psicologico de la escuela de

formacion.

Una de las tareas mdas relevantes realizadas fue la participacion en la
administracion de los psicodiagndsticos a los cadetes de primero, segundo y tercer
ano. Ademas de la evaluacion de las técnicas administradas (MIPS, SCL-90, Bender,
Indice de Orientaciéon Suicida, HTP.) y la entrevista psicologica a aquellos que por

diferentes motivos deciden abandonar la institucion.

Las técnicas empeladas difieren segun el afio en curso de los aspirantes. A los
cadetes del ultimo afo se le agrega a la evaluacion antes descripta, una técnica con
el objetivo de establecer el tipo de liderazgo que presentan antes de recibirse de
Oficiales de la P.F.A.; es el Cuestionario de Estilos de Liderazgos CELID (Castro
Solano, Nader & Casullo, 2004). (Ver Anexo).

El propésito del presente trabajo es analizar los perfiles de liderazgo de los

cadetes del ultimo afo de la P.F.A.
2. PLANTEO DEL PROBLEMA

La finalidad del presente trabajo es el de poder determinar los estilos de
liderazgo que presentan los cadetes de tercer ano de la escuela de la P.F.A. que

formaran parte de los cuadros superiores de esa institucion.

Asimismo, se describiran las diferencias y similitudes en cuanto al liderazgo

de estos cadetes de acuerdo a su edad y escalafon en el que se encuentren.



3. OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS

El objetivo general del presente trabajo es estudiar las caracteristicas y estilos de

liderazgo que presentan los cadetes de la Policia Federal Argentina.
Los objetivos especificos:

* Determinar los estilos de liderazgo de los estudiantes del ultimo afio de la

Escuela de Cadetes de la P.F.A segiin edad.

* Establecer diferencias en el estilo de liderazgo segun los escalafones de

Seguridad, Bomberos, Comunicaciones y Pericias.

4. MARCO TEORICO

4.1 Definicion conceptual de Liderazgo

En base a la revision bibliografica sobre liderazgo surge que este constructo
originado hace mas de un siglo, en la actualidad, contintia generando discrepancias

que seran desarrolladas en el presente T.F.1.

El estudio de los lideres y del liderazgo como fendmeno universal fue
concomitante con la evolucion de la civilizacion; no hay una definicion académica

estandar puesto que se modifica en base al contexto en el cual se aplique (Bass, 1990).

Por otro lado, existe acuerdo sobre determinadas caracteristicas de liderazgo
segun las diferentes orientaciones teoricas y escuelas. Las mismas definen el término
como un proceso natural de influencia que se produce entre una persona que se
denominaréd lider y otro grupo de personas que seran los seguidores (Antonakis,

Cianciolo & Stemberg, 2004).

Segin Yulk (2006) las diferentes definiciones de liderazgo comparten la
presuncion de ser un proceso de influencia facilitador de la realizacion de un objetivo
colectivo comun. Por otra parte las discrepancias entre las definiciones varian segun:
a) quien ejerce la influencia; b) el beneficiario de ésta; ¢) la manera en que la

influencia es ejercida y d) el resultado.

Se pueden observar cuatro aspectos sobre el liderazgo. a) el liderazgo

involucra a otros individuos tanto empleados como seguidores; estos miembros del



grupo ayudan a definir la posicion del lider, permitiendo que se produzca el proceso
de liderazgo. b) existe una distribucion desigual del poder entre los lideres y los
miembros del grupo en donde los primeros tendran mas poder. c) referida a la
capacidad que posea el lider para influenciar a sus seguidores. d) involucran los

aspectos antes mencionados sumado a los valores morales del lider (Stoner, Freeman

&Gilbert, 1996).

Asimismo Stodgill (1974) sugiere que existen tantas definiciones sobre el

concepto de liderazgo como personas que han intentado definirlo.

Northouse (2004) define liderazgo como un evento transaccional, interactivo,
no lineal que ocurre entre el lider y los seguidores. La influencia del primero sobre
los segundos es caracteristica sine qua non del liderazgo; la posicion de lider es

dinamica.

Bass (1990) defini6 en forma amplia liderazgo como la interaccion entre
dos 0 mas miembros de un grupo, que involucra la estructuracion o re-estructuracion
de una situacion, la percepcion y las expectativas de sus miembros. Los lideres son
agentes de cambio, sus actos afectan a otras personas mas que los actos de otras
personas lo afectan a él. El liderazgo ocurre cuando un miembro del grupo modifica
la motivacion o la competencia de los otros para dirigir la atencidén hacia el objetivo
comun. Asimismo, cualquier miembro del grupo puede exhibir algun grado de

liderazgo.

4.2 Enfoque tedrico sobre el liderazgo

El estudio del liderazgo evoluciond desde modelos centrados en los rasgos
psicoldgicos hasta modelos basados en las situacionales, que abordan las variables

de la persona y las del ambiente (Yukl, 2002).

4.2.1 Enfoque de los rasgos

El enfoque de los rasgos constituy6 el primer intento por explicar el concepto
de liderazgo. Sus referentes se centraron en la busqueda de determinadas

caracteristicas distintivas que poseian los lideres por sobre el resto de las personas.



Esta escuela tuvo su apogeo entre los 1920 y 1950, a partir de ese momento
entrd en decadencia hasta 1990 donde tuvo un resurgimiento que llega hasta la
actualidad. Se sustenta en las teorias del Gran Hombre, que sugiere que ciertas
caracteristicas estables de los individuos generan una diferencia entre quienes pueden

considerarse lideres de los que no lo son (Bass, 1990).

Una definicion contemporanea sobre los rasgos de los individuos es: “Los
rasgos o estilos de personalidad son caracteristicas estables de la persona en
relacion a determinados contextos o habitats en funcion de los cuales se fueron

estructurando.” (Casullo, 2004, p. 177).

Dentro de los autores fundamentales de esta teoria se pueden mencionar las
investigaciones realizadas por Stodgill (1948 y 1974) quien sostiene que los rasgos
eran universales y que hacian a los lideres; ademas los individuos deben ajustarse a
determinados rasgos o caracteristicas para alcanzar el perfil ideal del lider. Asimismo
el autor sefala que existen cinco rasgos de la personalidad de un lider: a)
inteligencia, b) dominacion, ¢) autoconfianza, d) nivel de energia, e) actividad y

conocimiento de la tarea.

Otra investigacion importante fue la de Mann (1959) quien defini6 el
liderazgo como un proceso social, por lo que los rasgos no serian efectivos en todas
las situaciones. En su estudio examind siete dimensiones de la personalidad,

identificando la inteligencia como mayor predictor del liderazgo.

Sin embargo luego de numerosas investigaciones, se concluyé que los lideres
no presentan caracteristicas diferenciales de los que no lo son, ya que se obtuvieron
tal cantidad de rasgos que incluian a casi todos los existentes. De todos modos dichos
estudios parecen coincidir en que hay una serie de rasgos asociados en forma
constante a los lideres con éxito, como ser “impulso, deseo de dirigir, honradez,
integridad, autoconfianza, inteligencia, conocimientos relacionados con el puesto

(Robbins, 1994).

Segtin Bass (1990), esto por si s6lo no es suficiente para explicar un tema tan
complejo como es el liderazgo, debemos tener en cuenta también cuestiones como
las necesidades del grupo, los diferentes comportamientos o las caracteristicas

concretas de la situacion que juegan un papel fundamental.



4.2.2 Enfoque conductual

La Teoria de los Rasgos afirma que los lideres son basicamente innatos, en tanto
para la Teoria Conductual se concibe al lider como poseedor de comportamientos

especificos (Beraun Quifiones, 2011).

White y Lippitt (1960) identifican tres estilos de liderazgo: a) autocratico: el
lider toma las decisiones sin involucrar ni tener en cuenta a los seguidores; b)
democratico: el lider toma las decisiones pero sus seguidores tienen participacion
durante el proceso de la toma de decision; c) laissez-faire: el lider es el responsable
de las decision que toman los seguidores, quienes le otorgan al lider una minima o

nula participacion en este proceso.

Segin Yukl (2006) entre los afios 1950 y 1980, las investigaciones
relacionadas al lider y su comportamiento se basaron en dos categorias. a)
preocupacion por los subordinados y b) preocupacion por la tarea. La finalidad de
estas investigaciones fue correlacionar el nivel de efectividad de los lideres con la
satisfaccion y el desempefio de los subordinados, dando como resultado que los
lideres mas exitosos utilizan patrones de comportamiento relacionados con la
situacién y que denotan una alta preocupacidon tanto por la tarea como por los

subordinados.

Tannenbaum y Schmidt (1973) sostienen que cuando un lider prioriza o se

focaliza en las tareas genera un distanciamiento emocional hacia los subalternos.

Gordon (2001) manifiesta que con la finalidad de definir cudl de estos dos
estilos de gestion produce mayor éxito en el manejo del liderazgo, se realizaron
investigaciones en la Universidad de Ohio, en la que se analizd la efectividad de la
conducta de los lideres y se denominé estructura de iniciacion (orientada hacia el
trabajo) y estructura de consideracion (orientada hacia los trabajadores). Los estudios
concluyeron en que la rotaciéon de empleados disminuye cuando sus lideres poseen

un alto nivel de consideracion hacia ellos, en desmedro de la tarea asignada.



Asimismo se encontré que la evaluacion que los trabajadores asignan al
desempefio de sus superiores no estd directamente relacionada con el estilo cada uno

posea sino se centra en el tipo de problematica que se presente.

La estructura inicial valora el grado en que el lider se preocupa por estructurar
los requerimientos de la tarea y las responsabilidades propias y de sus
subordinados. Asimismo algunos autores sostienen que ambas categorias
(estructura inicial y consideracién son necesarias para que un lider sea efectivo a
pesar de que se las consideren de modo independiente. (Larson, Hunt y Osborn,

1974); (Nystron 1978).

4.2.3. Enfoque Situacional

Existen varias teorias centradas en contexto situacional. Estas se centran en la
idea que las conductas dependen de la situacion en que ésta se produzca. En
consecuencia el accionar de un lider serd efectivo si éste logra adaptar su estilo de
liderazgo segun la situacion. (Castro Solano, Lupano Perugini, Benatuil & Nader,

2007).

Se explicara cada teoria tomando su contextualizacion como ser la teoria del
liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1969; 1970); Teoria de la contingencia
(Fiedler 1967); Teoria del Camino-Meta (Path Goal Theory; Evans 1970 y House 1971)
y Teoria del Intercambio Lider Seguidor (Dansereau, Graen y Haga, 1975; Graen y
Uhl-bien, 1995).

e La Teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1969) sostiene su

conceptualizacion tedrica en que el liderazgo estd compuesto por dos aspectos:
* Conductas directivas (orientadas hacia la tarea)

* Conductas de consideracion por el subordinado (orientadas hacia las

relaciones).

Ambas son consideradas estilos ya que involucran aquellas conductas que un

lider muestra con el proposito de influenciar en sus seguidores.



Por otro lado, estas dimensiones pueden combinarse dependiendo del nivel de
desarrollo de los seguidores. Dicho nivel de desarrollo se refiere a las competencias y
al compromiso de los subordinados al momento de llevar a cabo las tareas propuestas

por el lider.

El lider puede delegar, entrenar, dirigir y apoyar, dependiendo del encuadre
laboral que tenga que desarrollarse. Situaciones ambiguas o rutinarias, osea tiene que
flexibilizar su conducta en las diferentes tareas, teniendo como caracteristica, la

prescripcion de la conducta a seguir, ajustandose.

Asimismo Hersey y Blanchard (1970) dieron nuevos aportes a su teoria en
donde desarrollaron la TEORIA DEL CICLO DE VIDA, basandose en los seguidores,
los cuales son el factor crucial en cualquier evento de liderazgo, no solo porque aceptan
o rechazan al lider, sino porque como grupo, determinan el poder que el lider tiene.
Existian historicamente dos estilos de liderazgos llamandose a través de los afios de
diferentes formas: Autocratico-Democratico, Orientado al empleado y Orientado a

la produccion 0 Logro de metas y mantenimiento de grupo.

Se penso6 que eran dos estilos diferentes de liderazgo y que podrian presentar

conductas diferenciales en uno u otro aspecto.

Sin embargo, las teorias de los opuestos liderazgos, en la actualidad fueron
reemplazadas por los estudios de la Universidad de OHIO, clasificandolo como

Estructura de inicio y Consideracion anteriormente mencionados.

Las teorias de opuestos liderazgos resultan poco practicas a menos que se
pueda observar como el liderazgo depende de cada situacion y por lo tanto, que estilo

puede ser mas efectivo, con individuos particulares y grupos que cambien conductas.

Esta teoria considera que diferentes patrones conductuales pueden ser
efectivos en diferentes situaciones pero que una misma conducta no es optima para
todas ellas, teniendo un lider efectivo que adapta su estilo de liderazgo segin la

situacion y compromiso de sus seguidores.

* Teoria de la contingencia (Fiedler 1967)
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Segun esta teoria, el estilo del lider puede estar orientado hacia las relaciones
o hacia las tareas. Un lider orientado hacia las relaciones se preocupa por la gente. Es
un lider con tendencia hacia las relaciones de confianza y respeto reciprocos y
escucha para conocer las necesidades de sus empleados, mientras la motivacioén

principal de un lider orientado hacia las tareas es realizarlas.
Existen tres variables influyentes en el liderazgo efectivo:
e Larelacion entre el lider y los seguidores, considerandose como un continuo
Que va desde muy buena a muy mala.
* Laestructura de la tarea, la cual puede ser muy estructurada o pobremente
Definida.
* El poder ejercido por el lider, el que puede ser fuerte o débil.

La situacion es mas favorable para el lider si las relaciones con los seguidores
es buena, si el lider tiene una posicion de poder fuerte y si la tarea es altamente

estructurada.
* Teoria del Camino-Meta (Path Goal Theory; Evans 1970 y House 1971).

Como elemento historico, la base de esta teoria, se encuentra en la

bibliografia de (Huertas, 1997) con su teoria motivacional, de expectativa-valor.

Los seguidores se sentiran motivados si se creen que son capaces de llevar
adelante la tarea, si su esfuerzo resulta en un determinado producto y si consideran

que la retribucion por su trabajo es adecuada.

El lider debe poder utilizar el estilo de liderazgo que mejor se adecue a las
necesidades motivacionales de sus seguidores y a las caracteristicas del ambiente de
trabajo. Para este modelo conceptual, el lider tiene que tener 4 conductas: Directivo,

Considerado, Participativo y Orientado a metas.

Esta teoria oficio de origen del modelo Camino-meta que estamos
considerando, surgi6 como una alternativa al modelo conductual de liderazgo de la

escuela de OHIO.
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Se baso6 en la consideracion de la forma en que los lideres motivan a sus

seguidores para que rindan mejor y estén mas satisfechos con sus trabajos.

Se diferencia del modelo situacional (Hersey y Blanchar, 1969) en el cual el
lider debe adaptarse al nivel de desarrollo de sus seguidores y con el modelo de la
contingencia de Filder 1967, quien tiene como objetivo hacer coincidir el estilo que

posee el lider con las variables situacionales especificas.

El modelo camino meta, se centraliza en la interrelacion que existe entre el

estilo del lider, las caracteristicas de los subordinados y el tipo de ambiente laboral.

Se basa en que el lider motiva a sus colaboradores para que puedan alcanzar

los objetivos o metas personales y organizacionales.

Los mismos autores plantean que la funcién motivadora del lider consiste en
aumentar los resultados personales que obtienen los subordinados para alcanzar metas
laborales y hacer que el camino para lograr estos resultados sea mas facil de recorrer,
clarificandolo, reduciendo los obstaculos y contratiempos, y aumentando las

oportunidades de obtener una satisfaccion personal.

El lider motiva y sefiala el camino a los seguidores, mostrandole los premios
que ¢l desea y valora, es decir, trabaja con ellos para que puedan identificar y aprender
los comportamientos que los llevaran a realizar las tareas debidamente y a obtener los

premios que otorga la organizacién (Daft, 2006).

House (1971) comenta en una revision retrospectiva de la teoria, que la
nocion esencial que subyace la Teoria Camino-Meta es que los individuos en
posiciones de autoridad o superiores seran efectivos en la medida en que ellos
complementen el contexto organizacional en el cual sus subordinados trabajan, por
medio de las clarificaciones cognitivas necesarias que garanticen que las expectativas
de los subordinados los lleven a las metas y puedan experimentar satisfaccion, y que

ademas reciban recompensas valiosas como resultado de haber alcanzado la meta.

En la medida en que el contexto no provee relaciones causales claras entre el
esfuerzo y el logro de la meta y entre el logro de la meta y las recompensas extrinsecas,

serd la funcion del lider generar esta relacion.
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Se estima que los colaboradores estaran motivados si creen que son capaces
de realizar de manera eficiente la tarea y ademas si consideran que la retribucion por su

trabajo es la adecuada.

Aqui el desafio del lider es que debe encontrar un estilo de liderazgo que se
adapte a las necesidades motivacionales de sus colaboradores y a las caracteristicas del
ambiente de trabajo o de la situacion, por lo tanto, los lideres cambian su

comportamiento para adecuarse a la situacion.

El modelo de liderazgo de la teoria camino-meta es utilizado para determinar
el estilo de liderazgo adecuado a la situacion, para asi maximizar el desempefio y la
satisfaccion en el trabajo, se usa ademas para identificar los objetivos del colaborador y

esclarecer la forma de lograrlos mediante el uso de los diferentes estilos.

* Teoria del Intercambio Lider Seguidor (Dansereau, Graen y Haga, 1975; Graen

y Uhl-bien, 1995).

Lo interesante de este modelo es que incorpora las interacciones entre los

lideres y sus seguidores teniendo en cuenta las variables situacionales.

Supone que el lider toma algunos de sus subalternos como consejeros o
asesores brinddndoles un trato diferencial respecto del resto de los seguidores (Teoria
de la diada vertical). Por lo tanto la relacion del lider con su unidad de trabajo era

entendida como una serie de diadas verticales.

De acuerdo a esta teoria, los seguidores quedaran clasificados dentro del
endogrupo (aquellos que tienen una relacion de confianza con el lider) o dentro del

€xogrupo.

Quienes pertenezcan al endogrupo tendran beneficios especiales tales como
recibir mayor informacion, influencia, confianza y preocupacion por parte de su lider

comparados con aquellos situados en el exogrupo.
4.2.4 Teoria Transformacional y Transaccional

En el presente Trabajo de Integracion Final se utiliza como marco de

referencia la teoria de liderazgo de Bass (1985) debido a que es el pilar en la
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operacionalizacion del instrumento que se utilizara para evaluar los diferentes estilos

de liderazgo en cadetes de tercer afio de la Escuela de la Policia Federal Argentina.

La teoria de liderazgo de Bass (1985) fue desarrollada en base a las

investigaciones de House (1977)y Burns (1978).

House (1977) formuld la teoria sobre el lider carismatico en base a los
escritos de weber (1956-1964) para quien el carisma es un don gratuito y una
cualidad extraordinaria que surge de la interaccion entre los rasgos personales y

comportamientos del lider en relacion a sus seguidores.

La teoria del lider carismatico tiene un caracter empirico, y considera: a) La
aceptacion de las creencias del lider; b) identificacion con el lider; c) obediencia al
lider; ¢) aumento del nimero de objetivos en los miembros del grupo; d) sentimiento

de poder contribuir al objetivo en comun, entre otros.

Por otra parte Burns (1978) utilizo los conceptos de liderazgo
transformacional y liderazgo transaccional en sus trabajos en el &mbito politico. Las

caracteristicas de los lideres transformacionales son las siguientes:
a) Elevan los deseos de logros y autodesarrollos de los seguidores.
b) Promueven el desarrollo de grupos y organizaciones.

c¢) Despiertan en el individuo un alto conocimiento de temas claves para el grupo y la
organizacion, al mismo tiempo que se elevan los indices la de confianza de los
seguidores, gradualmente los mueven desde los intereses para la existencia hacia

intereses para logros, crecimiento y desarrollo.

Ahora bien, haciendo foco en el eje tedrico fundamental que guia este trabajo,

en la teoria de liderazgo de Bass (1985) se observan tres estilos de liderazgo:

El Liderazgo Transformacional puede ser definido como un proceso que
cambia y transforma a los individuos. Formando un tramado donde existe una
relacion con: valores, estdndares éticos, metas a largo plazo, donde se considera la
valoracion de las motivaciones de los seguidores, se satisfacen sus necesidades y se

ejerce hacia ellos un trato de seres humanos completos; este conjunto de capacidades
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permiten al lider identificar los cambios y disefiar acciones para afrontarlo en forma

efectiva (Bass, 1985).

El Liderazgo Transaccional, como aquel estilo que se centra en la transaccion
o contrato con el seguidor. El Liderazgo Transaccional se constituye

conceptualmente por dos dimensiones:
« Recompensa Contingente: es el grado en que el lider establece transacciones o

intercambios constructivos y positivos con sus seguidores por el esfuerzo realizado,

es decir, prometen recompensas por el buen desempefio y reconocen los logros.
« Direccion por Excepcion: se refiere al grado en que el lider emprende acciones

correctivas sobre la base de los resultados de las transacciones con sus seguidores

(Bass y Avolio, 1994).

Por ultimo el estilo de Liderazgo Laissez faire se centra en aquellos lideres
que manifiestan poca injerencia, tanto en el grupo como en la tarea encomendada,
procurando no involucrarse en el trabajo del grupo; evadiendo constantemente la
responsabilidad del resultado obtenido; otorgando total libertad para que el grupo
trabaje segun sus criterios y tomen las decisiones correspondientes; este lider
proporciona informacion s6lo cuando lo solicitan y confiere poder para que el grupo

se organice de acuerdo con el parecer de ellos ( Bradford & Lippit, 1945).

Este lider no procura desviarse de los fines y metas, no toma participacion
cuando detecta una equivocacion. Otro rasgo del mismo es que no tiene reuniones
para fijar metas, desperdiciando la capacidad que tienen sus seguidores para resolver
las contingencias que surjan. Pero lo que es fundamental llega a consensuar un plan
de trabajo que permite a los seguidores sentirse participes del mismo; esto produciria
una identificacion con el proyecto con la consecuente asuncion del mismo ( Bradford

& Lippit, 1945).

Dentro del  Liderazgo Transformacional se pueden observar cuatro

comportamientos centrales:

a) Influencia Idealizada o Carisma de tal forma que los seguidores se

identifican y quieren emular al Lider.
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b) Motivacion Inspiracional o Liderazgo Inspiracional los lideres inspiran y
motivan a sus seguidores fomentando el espiritu de grupo generandoles expectativas

de futuro

c) Consideracion Individualizada Considerando a los seguidores

individualmente, proporcionando apoyo, guia y entrenamiento

d) Estimulacion Intelectual, promocionando y expandiendo las habilidades de

los seguidores.

Asimismo se identifico tres maneras en las cuales los lideres pueden
transformar a sus seguidores: a) Aumentar la conciencia de la importancia y el valor
de la tarea. b) Conseguir que se concentren primero en las metas u objetivos del
equipo o la organizacion, en lugar de sus propios intereses. C) Activar sus

necesidades de mayor orden. (Bass, Avolio, 1994).

El liderazgo transformacional deberia tener un mayor impacto que el
liderazgo transaccional con relacion al desempefio del subordinado. Esto se logra a
través de la aclaracion de las metas del trabajo del subordinado y sus recompensas
asociadas, el lider transaccional posee como expectativa los esfuerzos y desempefios

esperados para lograr estas metas. (Waldman, Bass & Einstein, 1987).

4.3. La Escuela de la Policia Federal Argentina

Es preciso sefalar que este TFI estd centrado en una Institucion por demas
particular en lo que refiere tanto a nuestra sociedad como a la cultura. Por eso es
necesario comprender que los cadetes que forman este Instituto son personas tanto de
sexo masculino como femenino, quienes tendran como desafio la arriesgada carrera

Policial, a la que quedaran entrafiablemente ligados.

La escuela de cadetes fue creada en el afio 1906, por el Jefe de la Policia el
Coronel Ramoén Lorenzo Falcon. El objetivo de su nacimiento fue que los cadetes
tras sucesivos ascensos, pudieran aspirar a cargos superiores, iniciandose desde un
puesto subalterno y formandose en la escuela practica del servicio. La idea original
buscaba disponer de agentes con preparacion superior a la corriente entre el personal

de esa categoria y destinarlos al servicio del radio céntrico de la ciudad (P.F.A).
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En la actualidad los estudios de los futuros oficiales varian segun el escalafon
(Bomberos, Comunicaciones, Seguridad y Pericias) en que se encuentren. Asimismo
al llegar al tercer ano de su especialidad concurren a pasantias en dependencias
policiales articulando asi, la formacidn teodrico-practica adquirida con la practica de

la funcion policial (P.F.A).

En la escuela de cadetes los ingresantes reciben una acabada capacitacion, a
través de materias como: Derecho Procesal Penal, Derecho Penal, Derechos
Humanos y Garantias Constitucionales, con reconocimiento universitario por parte
del Instituto Universitario de la Policia Federal Argentina y otras entidades Oficiales.
En el orden policial se dictan materias como: Derecho Administrativo, Practica de
Exposiciones, Practica Contravencional, Teoria y Practica Disciplinaria, Analisis de
la Informacion e Historia entre otras. A ellas se deben sumar las asignaturas
especificas de cada escalafon, que también poseen reconocimiento en las carreras

universitarias que correspondan (P.F.A).

Con relacion a los diferentes escalafones que conforman este instituto es

preciso indagar sobre los objetivos y finalidades de cada uno de ellos.

El escalafon Seguridad estd integrado por aquellos cadetes que tienen por
mision basica velar por la seguridad en el &mbito de la Capital Federal, la que se
desarrolla por intermedio de las diferentes comisarias y los cuerpos especializados,
como ser: Grupo Especial de Operaciones Federales (G.E.O.F), Policia Montada,
Guardia de Infanteria. Por otra parte tienen la finalidad de intervenir en los distintos

delitos federales en el interior del pais (P.F.A).

El escalafén Bomberos estd formado por cadetes que tienen la mision de
salvaguardar tanto la vida de las personas como los bienes en caso de incendio,
derrumbe, inundacion u otros tipos de siniestros. Asimismo conllevan la dificil y
riesgosa tarea de proteccion contra incendio en los aeropuertos y la brigada de
explosivos. Sus actividades son realizadas en dependencias denominadas Cuarteles y
Destacamentos, ubicadas tanto dentro del dmbito capitalino como en diferentes

provincias de nuestro pais (P.F.A).

El escalafon pericias estd destinado a aquellos individuos que logran una

especializacion en todo lo referido al esclarecimiento de ilicitos a través de
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los distintos peritajes. Durante la instruccion esta clase de cadete
desarrolla los conocimientos técnicos necesarios para las distintas
orientaciones de la especialidad, en el ambito de los servicios técnicos y
periciales a través de laboratorios especializados, de la identificacion y

documentacién personal (P.F.A).

Por ultimo, los cadetes que integran el escalafon Comunicaciones tienen bajo
su responsabilidad los sistemas de comunicaciones de la Policia federal Argentina en
todo el pais, como asi también la planificacion, instalacion y mantenimiento de los
mismos. Por otra parte sus servicios técnicos se llevan a cabo a través de la Planta
Transceptora, sistemas de comunicaciones telefonicas, telematicos e inalambricos y
apoyo a investigaciones que desarrollan los laboratorios especificos de cada area

(P.F.A).

Asimismo finalizando el tiempo de ensenanza de tres afios, los cadetes
egresan con el grado de Ayudante y son destinados segun sus respectivos escalafones
a los diferentes destinos (lugares de trabajo) para emplear sus conocimientos

adquiridos (P.F.A).

4.4. Elliderazgo en el contexto policial

Es fundamental aclarar que a nivel mundial son escasas las investigaciones
sobre liderazgo en las fuerzas policiales. Alvarez Solves (2009) llevo a cabo una
revision de la literatura cientifica, realizando una busqueda en las mas importantes
bases de datos. A modo de resumen, el nimero de trabajos sobre liderazgo en el
contexto policial significa un porcentaje del 1,59% de todos los trabajos publicados
sobre liderazgo. La mayoria de investigaciones eran provenientes de culturas
anglosajonas, en particular de Estados Unidos, Reino Unido, Canadé y Australia. En
espanol se ha obtenido 104 trabajos, ninguno de ellos tiene como objeto de estudio
el liderazgo, lo que confirma que el liderazgo en el contexto policial espafiol ha sido

muy pocas veces abordado.

A continuacion se mencionaran algunas de las investigaciones encontradas

sobre dicha tematica:
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Van de Vliert, Euwema & Huismans (1995) realizaron un estudio basado en

el manejo del conflicto con un Superior o un subordinado en el contexto policial.

Morreale, Bond & Dahlin (2003), hacen énfasis en la influencia de la toma de
decisiones en los niveles mas bajos de la policia en cuanto a la discrecionalidad

como una herramienta importante en la toma de decisiones.

Shepard (2001), investiga los estilos de supervision de sargentos y tenientes
sobre las patrullas de dos departamentos de policia metropolitana en Estados Unidos.
En lugar de identificar los estilos de liderazgo por medio de metodologia de
observacion sistematica, se identifican los constructos actitudinales que el autor
considera importantes para la supervision policial, el autor considera seis constructos
actitudinales: Nivel de actividad, como los lideres toman las decisiones, cOmo se
distribuye el poder, orientacion a las relaciones frente orientacion a la tarea y
motivacion. Estos seis constructos son a su vez combinados para crear tres estilos
especificos de policia (expectativas sobre la policia comunitaria, expectativas sobre
la fuerza agresiva, vision general de sus subordinados) para identificar estilos de
oficiales. Los resultados muestran cuatro estilos de supervisor: Supervisor

tradicional, supervisor innovador, supervisor con estilo de apoyo y supervisor activo.

Dobby, Anscombe & Tuffin (2004), han llevado a cabo una investigacion
con el fin de conocer si existen estilos determinados de liderazgo que fomenten la
eficacia policial. Para ello han utilizado tres formas distintas de investigacion: la
entrevista de 150 oficiales de policia, describieran la idea que ellos tenian del
liderazgo eficaz con sus propias palabras;, un cuestionario a las autoridades
policiales; y por ultimo, un cuestionario enviado a 1066 policias de rangos
diferentes, con el fin de conocer el tipo de liderazgo que perciben y el impacto que
¢éste tiene en sus actitudes hacia el trabajo. Uno de los hallazgos relevantes de este
estudio es que de las 53 conductas de liderazgo que son relacionadas con el liderazgo
eficaz, 50 encajan claramente con el estilo de liderazgo transformacional,
encontrando que estas conductas tienen efectos positivos sobre los subordinados en
lo referente a actitudes hacia su trabajo, satisfaccion con el trabajo y compromiso con

la organizacion.
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Alvarez Solves (2009) plantea que en varias investigaciones sobre liderazgo
relacionadas con las fuerzas policiales se ha evidenciado una diferencia entre el
liderazgo Transformacional y el Transaccional, apuntan a un puntaje alto en la
dimension direccidon por excepcion, basandose en que la policia actia normalmente
ante las peticiones de los ciudadanos, por lo que el liderazgo ejercido por sus mando

es reactivo.

Morreale & Ortmeier (2010) plantean que El trabajo policial requiere de
liderazgo para abordar los retos del siglo XXI. Por lo tanto, el desarrollo del
liderazgo es una de las principales preocupaciones, especialmente para la formacion

de efectivos.

Ortmeier (2010) identifico las competencias de liderazgo para oficiales y las
clasificaron como: resolucion de problemas, la motivacion, planificacion y
organizacion. Por otra parte la formacion policial y programas de educacion actuales

hacen poco para desarrollar las competencias necesarias para un liderazgo eficaz.

Ortmeier (2010) afirmé que la universidad y programas de estudios en la
academia de policia en general carecen de formacion en la necesidad de establecer
una comunicacion, relaciones humanas, el pensamiento critico, la motivacion y

habilidades para resolver problemas.

El comportamiento ético y la capacidad de liderazgo son esenciales para la
policia en una sociedad. Junto con el comportamiento ético, capacidad de liderazgo
eficaz coloca al agente de policia en la posicion para asegurar y mantener la

seguridad y el orden publico.

Por lo tanto, es necesario para reclutar, seleccionar y capacitar a oficiales de
policia sobre la base del potencial de liderazgo, y proporcionar un vehiculo para el

desarrollo de competencias de liderazgo entre los ya empleados en la policia.

Un estudio realizado por Morreale, Bond, & Dahlin, (2003) indicd que los
Oficiales tienen mayor satisfaccion laboral y ejercen un esfuerzo extra cuando sus

lideres han demostrado un liderazgo transformacional.

4.5. _El liderazgo en el contexto militar
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En nuestro pais, son inexistentes las investigaciones sobre liderazgo en la

Policia Federal Argentina.

No obstante, se lograron detectar diferentes investigaciones sobre esta

tematica en las fuerzas armadas.

Castro Solano & Minervino (2007) realizaron un estudio en el ambito
castrense utilizando el modelo de la Motivacion para Liderar (MTL) de Chan y
Drasgow (2001), que explica las diferencias individuales de las conductas de los

lideres.

La investigacién tuvo como objetivo general establecer si la MTL resulta un
buen predictor del rendimiento militar efectivo y Como objetivo secundario la
inclusion de los estilos de liderazgo como variable moderadora entre la motivacion

para liderar y el rendimiento militar.

Participaron en la investigacion 263 estudiantes militares que se encontraban
en la etapa final de su entrenamiento militar de cuatro afios de duracion. La MTL se
evaluod con el instrumento POTENLID, que es una adaptacion abreviada de la escala
original (Castro Solano & Casullo, 2004). El conocimiento tacito se evalué mediante
el cuestionario de conocimiento tacito militar CTML (Benatuil, Castro Solano
&Torres, 2005). Los estilos de liderazgo se evalué mediante el cuestionario CELID

(Castro Solano, Nader & Casullo, 2004)

Los resultados sefialan que la MTL es un buen predictor del liderazgo
efectivo cuando el rendimiento militar es evaluado por los superiores, pero
disminuye su capacidad de prediccion cuando el criterio de rendimiento militar esta
basado en la resolucién de situaciones concretas, que no fueron contempladas
previamente en el programa educativo (conocimiento tacito) La MTL tiene una
influencia mas directa sobre el rendimiento militar evaluado por los superiores que
sobre un criterio externo basado en la resolucion de problemas militares concretos.
Sin embargo, en ambos modelos estudiados, la MTL influye sobre los estilos de
liderazgo y estos a su vez sobre el rendimiento de los lideres en diversas situaciones,

sin importar el formato de su evaluacion.
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Castro Solano, Becerra & Lupano Perugini (2007) realizaron un estudio en la
poblacion militar y civil con la finalidad de 1) Identificar los prototipos
internalizados de liderazgo 2) Los atributos que tienden a ser asignados a los lideres

y 3) Las dimensiones de liderazgo elegidas en dichos entornos.

Participaron 682 individuos, diferenciados entre 488 pertenecientes al

personal militar (71,5) y 194 referentes a la poblacion civil (28,4).

Los resultados arrojaron que En la identificacién internalizada del
prototipo-1- en lo militar la eleccidon pasa preferencialmente por personajes que
tengan trayectoria politica y militar, en tanto en la poblaciéon civil la eleccion
mostro mayor aceptacion al identificar en el prototipo de lider a Jefes cercanos a su

ambito laboral.

Con relacion los atributos asignados,-2- la poblacion militar privilegio las
caracteristicas personales asociadas a la relacion con el subalterno (consideracion,
motivacion, abnegacion), mientras que entre los civiles se identificaron atributos

individualistas (innovacion, talento, logro de objetivos).

En tanto en las dimensiones de liderazgo elegidas-3- en lo castrense se
reconocieron atributos en el liderazgo orientado al grupo, en tanto que en la otra

poblacion el liderazgo de eleccion fue el carismatico.

Del estudio, se desprende por ultimo que ambos grupos exhibieron una

orientacion negativa hacia el liderazgo orientado hacia si mismo

Castro Solano (2005) realizé un estudio con la finalidad por un lado de
conocer las concepciones implicitas que los seguidores tienen en relacion a los
lideres, utilizando dos poblaciones, la militar y la civil y en segundo lugar obtener
informacion sobre las caracteristicas que la poblacidn civil espera de las diferentes
clases de lideres. Todo esto tomando como pilares las dimensiones del liderazgo

Transformacional y Transaccional de Bass (1985,1998).

En dicho estudio participaron 363 individuos entre personal civil (53%) y
militar (47%). Los resaltados arrojaron que tanto la poblacion civil como militar

consideraron al Liderazgo como un proceso eminentemente psicosocial. Agregando
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que para los integrantes de la muestra el lider es quien posee la capacidad propia para

conducir un grupo hacia objetivos determinados (Castro Solano, 2005).

Asimismo se logré determinar que las dos poblaciones estudiadas tienen
percepciones diferentes respecto al prototipo de lider. Es asi que para los miembros
de las fuerzas armadas un lider sera aquella persona que posea conductas
relacionadas con las caracteristicas del héroe y las acciones ejemplares. Mientras que
para los individuos pertenecientes a la poblacion civil, le otorgan mas importancia a
la experiencia, el conocimiento y la capacitacion que posea el miembro de la

empresa u organizacion (Castro Solano, 2005).

En resumen es importante mencionar que durante el desarrollo del marco
teorico se hizo hincapié en el origen del concepto liderazgo, luego se describio la
conceptualizacion historica que dicho constructo posee segun los diferentes enfoques
centrandose en los rasgos, la conducta, la situacion y por ultimo el enfoque
transformacional/situacional. Seguidamente se puntualiz6 sobre la Escuela de cadetes
de la P.F.A., por ser la institucion donde se realizo el presente T.F.I, prosiguiendo

con las investigaciones realizadas sobre esta tematica a nivel mundial.

Para finalizar, debido a la inexistencia de investigaciones sobre esta tematica
en la Policia Federal Argentina, se sefialaron diversas investigaciones realizadas
sobre el liderazgo en las fuerzas Armadas de nuestro pais ya que si bien poseen otra
funcién tanto social como cultural, la esencia de su estructura y su régimen

jerarquico son similares a la que se ejerce en la P.F.A.

5. METODOLOGIA

La naturaleza del estudio es descriptivo-de diferencias entre grupos de disefio

no experimental transversal.
6. MUESTRA

El tipo de muestra es no probabilistica. La constituyen los estudiantes del tltimo
ano de la Escuela de Cadetes de la P.F.A. El tamafio de la muestra fue de 60 cadetes. Los

criterios para incluir a los sujetos fueron: alumnos del tltimo afio cuya edad oscild entre
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20 y 29 afnos, de sexo masculino, quedando excluidos de este estudio los cadetes
femeninos debido a la escasa cantidad de mujeres que realizan el proceso de formacion

policial en la actualidad.

La media de edad de los sujetos fue de 23,65 (DE: 2,767) afos. Con relacion al
lugar de procedencia el 68,3% (n=41) es ortundo de la Provincia de Buenos Aires, el 14%

(n=8) de Capital federal y tan solo el 8,3% (n=11) es del Interior del pais.

Los cadetes que conforman la muestra se encontraban formandose en uno de los
cuatro escalafones o especialidades que brinda la Escuela de cadetes de la P.F.A.;
Seguridad, Pericias, Bomberos y Comunicaciones. Se administré a 15 cadetes (25%)

provenientes de cada escalafon.
7. INSTRUMENTO

a) Cuestionario de Estilos de Liderazgo — CELID - (Castro Solano, Nader &
Casullo, 2004).

Con el objetivo de evaluar los diferentes estilos de liderazgo se aplicd el
Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID). El mismo fue adaptado por Castro
Solano, Nader & Casullo (2004). El indice de confiabilidad de Cronbach es de 0.73 El
instrumento cuenta con estudios de validez y confiabilidad en poblacion argentina

realizados por los autores de dicho instrumento.

El cuestionario deriva de una versién espaiola del Multifactor Leadership
Cuestionnaire (MLQ) realizada por Morales y Molero (1995) que operacionaliza la teoria

de Liderazgo Transformacional-Transaccional de Bass (1998).

El CELID puede ser implementado para la evaluacion de estilos de liderazgo tanto
para poblacion militar como civil. El cuestionario al ser autoadministrable permite la

administracion en forma grupal e individual.

El cuestionario mide y evalia tres estilos de liderazgo: transformacional,
transaccional y laissez faire. La prueba permite obtener una puntuacion para cada uno de

los estilos y para las dimensiones que la componen.

Las dimensiones que componen el instrumento son:
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1) Liderazgo Transformacional. Tiene 4 subdimensiones: a) Carisma 6 Influencia
idealizada, respeto por el lider que quiere ser imitado y que formula altos niveles
de expectativa en sus seguidores; b) Inspiracion, es el grado en que el lider
energiza a sus seguidores proveyendo una vision de futuro, objetivos y
proposito; ¢) Estimulacion intelectual, sefiala las acciones del lider relacionada
con el estimulo intelectual para que los seguidores resuelvan los problemas de
forma creativa, nueva ante dificultades y obstaculos; d) Consideracion
individualizada, es el apoyo que se provee al seguidor, prestando importancia a

sus necesidades de desarrollo personal.

2) Liderazgo Transaccional. Tiene dos subdimensiones: a) Recompensa
contingente, es una interaccion entre lider y seguidor guiada por intercambios
reciprocos. El lider identifica las necesidades de los seguidores y realiza una
transaccion entre las necesidades del grupo y las de cada persona. Recompensa
6 sanciona en funcion del cumplimiento de objetivos; b) Manejo por excepcion:
el lider interviene solo cuando hay que hacer correcciones o cambios en las
conductas de los seguidores. En general las intervenciones son negativas y de

critica para que los objetivos no se desvien de su curso.

3) Laissez Faire. Representa la ausencia de transaccion de cualquier clase. El lider
evita tomar decisiones, no tiene responsabilidad y no usa su autoridad. Es

considerada la forma mas inefectiva de liderazgo.

El instrumento consta de 34 items. Cada item es una frase de conductas o actitudes
de los lideres. El encuestado debe puntuar en una escala del 1 al 5 (nunca, rara vez, a
veces, a menudo, siempre) cuan frecuente se presenta la conducta o actitud listado respecto

al trato frente a sus subalternos.

B) Encuesta sociodemografica: Para la recoleccion de los datos sociodemograficos
se realizd mediante un breve cuestionario que se encuentra en la parte superior del
CELID, en el que se influyen: lugar de nacimiento, edad, sexo y escalafon al que

pertenece.
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Es importante mencionar la finalidad y los objetivos que posee cada uno de

los escalafones.

« El escalafon Seguridad estd integrado por aquellos cadetes que tienen por
mision basica velar por la seguridad en el ambito de la Capital Federal, la que
se desarrolla por intermedio de las diferentes comisarias y los cuerpos

especializados. (P.F.A).

« El escalafon Bomberos estd formado por cadetes que tienen la mision de
salvaguardar tanto la vida de las personas como los bienes en caso de incendio,
derrumbe, inundacién u otros tipos de siniestros Sus actividades son realizadas
en dependencias denominadas Cuarteles y Destacamentos, ubicadas tanto dentro

del ambito capitalino como en diferentes provincias de nuestro pais (P.F.A).

« El escalafén Pericias estd integrado por los cadetes que desarrollan los
conocimientos técnicos necesarios para las distintas orientaciones de la
especialidad, en el dmbito de los servicios técnicos y periciales a través de
laboratorios especializados, de la identificacion y documentacion personal

(P.F.A).

* Para finalizar los cadetes que integran el escalafon Comunicaciones tienen bajo
su responsabilidad los sistemas de comunicaciones de la Policia federal
Argentina en todo el pais, como asi también la planificacion, instalacion y

mantenimiento de los mismos. (P.F.A).

8. PROCEDIMIENTO

La administracion del cuestionario fue realizada a mitad del afio lectivo, en forma

grupal, con un tiempo aproximado de realizacién de 15 minutos y en formato de lapiz y

papel.

Se les comunicd a los cadetes que tenian que asistir a la realizacion del
cuestionario de estilos de liderazgo en una fecha determinada. La administracion del

mismo fue llevada a cabo por la psicologa del instituto de formacion.

Descripcion de los resultados
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Los datos fueron procesados por el programa estadistico SPSS version 11.0. Se
utilizé para el andlisis de datos la clave de correccion, los baremos para poblacion civil,

militar y los perfiles de la escala de CELID (Castro Solano, 2005).
9. RESULTADOS

9.1. Analisis de los Estilos de liderazgo

9.1.1. Puntuaciones totales

Tomando como punto de partida el objetivo general del presente trabajo, el cual
hace referencia a las caracteristicas y estilos de liderazgo en los 60 cadetes de tercer afio

dela P.F.A, sepuede observar los siguientes resultados (ver Tabla 1):

Tabla 1. Puntuaciones medias de los estilos de liderazgo

M DE

Liderazgo  Transformacional 4.41 0.40
total

Carisma 4.50 0.50
Inspiracion 4.30 0.62
Estimulacion Intelectual 4.24 0.52
Consideracion Individualizada 4.58 0.56
Liderazgo Transaccional total 295 0.67
Recompensa Contingente 3.03 0.80
Direccion por excepeion 2.87 0.79
Liderazgo Laissez Faire 1.65 441

Como se observa en la Tabla 1, los resultados muestran que el estilo de liderazgo
que prevalece es el Transformacional, seguido por el Transaccional y por tltimo el estilo
Laissez Faire. De esta manera, los cadetes se identifican con un estilo que promueve el
cambio y/o mnovacion incentivando a los seguidores a que trasciendan sus objetivos

personales para lograr el cambio y llegar a niveles de produccion que superen lo esperable.

Con respecto a las dimensiones del estilo transformacional, los cadetes privilegian
en mayor medida la consideracion individualizada, en donde los lideres se ocupan de cada
uno de los miembros de su equipo y de su bienestar, luego el carisma, la cual consiste en
influir en los demas mediante la creacién de una vision o proyecto que sustituya las metas

individuales de los seguidores por las del lider; seguido por inspiracion, aqui los lideres
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transmiten a los seguidores su vision de futuro con el objetivo de hacerlos parte del
proyecto de cambio y por tltimo la estimulacion intelectual, en donde los lideres llevan a

pensar nuevas soluciones o nuevas maneras de solucionar problemas habituales.

Respecto al liderazgo transaccional, los cadetes obtuvieron mayor puntaje en la
dimensioén recompensa contingente, en donde los lideres recompensan a un seguidor si
este cumplié con los objetivos que debia cumplir y luego en la dimension direccion por

excepeion

El estilo de Liderazgo Laissez Faire evidencid bajas puntuaciones lo que indicaria

que los cadetes no se representan con la presencia de liderazgo.
9.1.2. Puntuaciones transformadas

Asimismo el cuestionario CELID presenta un baremo en donde el percentil varia
de 5 a 99. Teniendo en cuanta que menos de 25 implica ausencia dentro del estilo de
liderazgo como de sus dimensiones. Cuando se obtiene un percentil entre 25 a 75
corresponde a presencia tanto del estilo de liderazgo como de su dimension. Por ultimo un
percentil mayor a 75 implica una alta presencia de estilo de liderazgo como de su

dimension.

Teniendo en cuenta los baremos para poblacion civil y militar argentina (Castro
Solano, 2005) las puntuaciones obtenidas se pueden ubicar en las siguientes puntuaciones

percentilares:

Tabla 2. Puntuaciones medias y transformadas de los estilos de

liderazgo segiin baremos poblacion civil y militar argentina

M Percenti  Percenti
1 1 Militar
Civil

Liderazgo  Transformacional 441 75-90 50-75
total
Carisma 4.50 75-90 75
Inspiracion 4.30 50-75 25-50
Estimulacion Intelectual 424 50-75 50-75
Consideracion Individualizada 4.58 50-75 50-75
Liderazgo Transaccional total 295 10-25 50-75
Recompensa Contingente 3.03 25-50 50-75
Direccién por excepcion 2.87 10-25 50-75

Liderazgo Laissez Faire 1.65 5-10 10-25
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Como se observa en la Tabla 2, los resultados muestran que el estilo de liderazgo
que prevalece, utilizando las puntuaciones transformadas con los baremos para poblacion
civil argentina es el Transformacional. De esta manera, los cadetes reflejaron un alto
dominio en las habilidades que promueven el cambio y/o innovacion incentivando a los
seguidores a que trasciendan sus objetivos personales para lograr el cambio y llegar a
niveles de produccion que superen lo esperable. Segln el baremo militar prevalecen en
igual medida el Transformacional y el Transaccional lo que refleja un nivel medio tanto en
habilidades para liderar que promueven el cambio como en las que se basan en el

intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor.

Con respecto a las dimensiones del estilo transformacional, la dimension carisma
obtuvo la mayor puntuacion transformada, tanto en la comparacion con poblacion civil
como militar, lo que refleja un alto dominio de las habilidades centradas en influir en los
demas mediante la creacion de una visién o proyecto que sustituya las metas individuales

de los seguidores por las del lider.

Asimismo la dimension inspiracion, en donde los lideres transmiten a los
seguidores su vision de futuro con el objetivo de hacerlos parte del proyecto de cambio, la
dimension estimulacion intelectual, en donde los lideres llevan a pensar nuevas soluciones
o nuevas maneras de solucionar problemas habituales y por ultimo la consideracion
individualizada, en donde los lideres se ocupan de cada uno de los miembros de su equipo
y de su bienestar, evidenciaron un predominio medio en las habilidades en la comparacion

con ambos grupos: civil y militar (Ver tabla 2).

En relacion al estilo de liderazgo transaccional utilizando las puntuaciones
transformadas con los baremos para poblacion civil argentina, los cadetes reflejaron un
bajo dominio en las habilidades en el intercambio de promesas y favores entre lider y

seguidor.

Por ultimo en el estilo de liderazgo Laissez Faire obtuvieron puntuaciones

transformadas muy bajas, lo que denota pobres habilidades en este estilo (Ver tabla 2).

9.2. Estilos de liderazgo v edad
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En un primer andlisis se calcularon las puntuaciones medias de los estilos de
liderazgo en funcion de la edad. La variable edad fue recodificada en dos grupos: 1) los
cadetes que tenian entre 19 a 23 afios (n=29) y 2) los cadetes que tenian entre 24 a 29 afios
(n=31). Como puede observarse en la Tabla 3, los cadetes mas jovenes obtuvieron
mayores puntuaciones medias en el estilo de liderazgo transformacional total y en las
dimensiones estimulacion, consideracion e inspiracion. A su vez, los cadetes de mayor
rango de edad puntuaron mas alto en la dimension carisma de dicho estilo, la cual se basa
en influir en los demas mediante la creacion de una vision o proyecto que sustituya las

metas individuales de los seguidores por las del lider.

En relacion al liderazgo transaccional, si bien los cadetes de mayor edad puntuaron
mas alto en la puntuacion total de éste estilo, en relacion a las dimensiones que lo
componen en los cadetes mas jovenes puntuaron mas alto en recompensa contingente, en
la cual los lideres recompensan a un seguidor si este cumpli6 con los objetivos que debia

cumplir y los mas adultos en direccion excepcion.

Por ultimo en el estilo de liderazgo Laissez Faire los cadetes de mayor rango etario

obtuvieron las puntuaciones mas altas (Ver Tabla 3).

En un segundo andlisis, con el objetivo de indagar si existian diferencias
estadisticamente significativas entre los estilos de liderazgo y la edad, se realizd una
prueba t para muestras independientes, que arroj6 diferencias solamente en el estilo de
liderazgo Laissez Faire a favor de los cadetes de mayor edad ya que obtuvieron

puntuaciones medias mas altas (Ver Tabla 3).

Tabla 3. Puntuaciones medias de los estilos de liderazgo y diferencias segiin edad

edad M DE t GL Sig.

Liderazgo  Transformacional 19a23 4,44 0,34 ,560 58 578

total 24229 4,38 0,46

Carisma 19a23 4,43 0,52 -,895 58 374
24a29 4,55 0,48

Inspiracion 19a23 431 0,56 ,057 58 955
24229 4,30 0,69

Estimulacion Intelectual 19a23 4,33 0,41 1,439 58 .156
24229 4,14 0,59

Consideracion Individualizada 19a23 4,67 0,44 1,337 58 187
24a29 4,48 0,65

Liderazgo Transaccional total 19a23 2,94 0,71 -,122 58 .903
24a29 2,96 0,64

Recompensa Contingente 19a23 3,11 0,85 ,710 58 481

24a29 2,96 0,77



30

Direccion por excepcion 19a23 2,77 0,84 -,934 58 354
24a29 2,96 0,74

Liderazgo Laissez Faire 19a23 1,51 0,38 -2,450 58 .017
24a29 1,77 0,45

9.3. Estilo de liderazgo v escalafon

En un primer andlisis se calcularon las puntuaciones medias de los estilos de
liderazgo en funcion de los escalafones elegidos por los cadetes. Como puede observarse
en la Tabla 4, los cadetes que pertenecen al escalafon de seguridad puntuaron mas alto en
el estilo de liderazgo transformacional total y en las dimensiones de carisma, estimulacion
e inspiracion. Es decir son los que privilegian y promueven el cambio y/o innovacion
incentivando a los seguidores a que trasciendan sus objetivos personales para lograr el

cambio y llegar a niveles de produccion que superen lo esperable.

En el estilo de liderazgo transaccional los cadetes que pertenecen al escalafon

pericias obtuvieron la mayor puntuacion y en la dimension direccion por excepcion.

En la dimension recompensa contingente los cadetes que se encuentran en el
escalafon de seguridad puntuaron mas alto, aqui los lideres recompensan a un seguidor

si este cumplié con los objetivos que debia cumplir.

En el estilo Laissez Faire también los cadetes que pertenecen al escalafon de

pericias obtuvieron las puntuaciones medias mas altas.

En un segundo andlisis, con el objetivo de indagar si existian diferencias
estadisticamente significativas entre los estilos de liderazgo segin los escalafones, se
realizd una prueba ANOVA, que arroj6 diferencias solamente en el estilo de liderazgo
transformacional en la dimension Inspiracion a favor de los cadetes que pertenecen a los
escalafones de bomberos, seguridad y comunicaciones quienes se diferenciaron de los

cadetes del escalafon pericas evidenciando puntuaciones medias mas altas (Ver Tabla 4).

Lo que indicaria que los cadetes que pertenecen al escalafon de pericias no se
identifican con la dimension inspiracion, en la cual los lideres transmiten a los lideres su

vision de futuro con el objetivo de involucrarlos en el proyecto de cambio.
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Tabla 4. Puntuaciones medias de los estilos de liderazgo y diferencias segiin escalafon

Escalafén M DE F GL Sig
Liderazgo bomberos 225
Transfo%macional Total 4,35 0,51 1,498 3,56
seguridad 4,52 0,26
pericias 4,25 0,35
comunicaciones 4,51 0,43
Carisma bomberos 4,40 0,52 1,345 3,56 269
seguridad 4,66 0,37
pericias 4,35 0,68
comunicaciones 4,58 0,34
Estimulacion Intelectual bomberos 4,21 0,59 251 3,56 .861
seguridad 4,29 0,38
pericias 4,15 0,51
comunicaciones 4,29 0,59
Inspiracion bomberos 4,37 0,66 4,418 3,56 .007
seguridad 4,53 0,32
pericias 3,84 0,73
comunicaciones 4,46 0,50
seguridad 4,57 0,46
pericias 4,68 0,26
comunicaciones 471 0.06
Eﬂ:{azgo Transaccional bomberos 2.82 0.76 3,26 3,56 .807
seguridad 2,93 0,66
pericias 3,04 0,60
comunicaciones 3,03 0,69
Recompensa Contingente bomberos 2,97 0,92 ,361 3,56 781
seguridad 3,18 0,79
pericias 2,89 0,75
comunicaciones 3,08 0,80
Direccion por excepcion bomberos 2,66 0,89 1,461 3,56 235
seguridad 2,67 0,68
pericias 3,16 0,75
comunicaciones 2,98 0,79
Liderazgo Laissez Faire bomberos 1,5333 0,40 ,768 3,56 517
seguridad 1,6556 0,47
pericias 1,7778 0,47
comunicaciones 1,6333 0,41
Total 1,6500 0,44
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10. DISCUSION.

Es importante comprender que las investigaciones referidas al estudio del
Liderazgo aplicado a las Fuerzas armadas y Policiales a nivel mundial son muy

€scasas.

Como se plante6 en el marco tedrico del presente trabajo, las investigaciones
internacionales se remontan a un pequefio grupo de paises como ser: Los Estados

Unidos, Reino Unido, Canada y Australia (Alvarez Solves 2009).

A nivel local, no existe hasta el momento ninguna investigacion que articule
el Liderazgo aplicado a una fuerza de seguridad especifica como ser la POLICIA

FEDERAL ARGENTINA.

Asimismo en nuestro pais se encontrd6 una vasta bibliografia sobre el
liderazgo aplicado a las Fuerzas Armadas, las cuales si bien poseen otra funcion
tanto social como cultural, la esencia de su estructura y su régimen jerarquico son

similares a la que se ejerce en la P.F.A.

Es importante mencionar que al momento de plantear los objetivos del
presente trabajo, uno no pudo concretarse. Este fue el de analizar los estilos de
Liderazgo con el género de los cadetes. Dicho objetivo tuvo que ser descartado
debido a que en la Escuela de cadetes de la P.F.A si bien en todos sus escalafones
estd permitido el ingreso para ambos sexos, en la actualidad se observa una amplia

mayoria de cadetes masculinos en gran parte de los escalafones

Los resultados demostraron que el estilo de liderazgo que prevalece en los
cadetes del tercer ano de la escuela de la P.F.A. fue el Transformacional, infiriendo
que los cadetes se identifican con un estilo que promueve el cambio y/o innovacion
incentivando a los seguidores a que trasciendan sus objetivos personales para lograr el

cambio y llegar a niveles de produccion que superen lo esperable.

Como senala Castro solano (2005), el liderazgo transformacional se considera

esencial para el ambito militar ya que la moral, la cohesion y el compromiso generado por
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este estilo de liderazgo son los ingredientes esenciales en el nivel de efectividad de una

unidad

Estos resultados son fundamentales para el proceso de formacion de los cadetes
como pilar esencial ya que formaran parte en el futuro de los mas altos cuadros
jerarquicos. Como plantean Morreale, Bond, & Dahlin, (2003) quienes indicaron
que los Oficiales tienen mayor satisfaccion laboral y ejercen un esfuerzo extra

cuando sus lideres han demostrado un liderazgo transformacional.

Resultados similares se encontraron en los estudios de Ortmeier (2010) quien
sefiala que el comportamiento ético y la capacidad de liderazgo son esenciales para la
policia en una sociedad. Junto con el comportamiento ético, capacidad de liderazgo
eficaz coloca al agente de policia en la posicion para asegurar y mantener la

seguridad y el orden publico.

En segundo lugar el liderazgo Transaccional fue el que obtuvo mayor
puntuacion total y por ultimo el Laissez Faire, el cual representa la ausencia de
transaccion de cualquier clase y en donde el lider evita tomar decisiones, no tiene
responsabilidad y no usa su autoridad. Es considerada la forma mas inefectiva de

liderazgo.

En relacion al primer objetivo planteado en el trabajo de integracion final,
referido al andlisis entre los estilos de liderazgo y la edad de los cadetes de la P.F.A,
los cadetes mas jovenes obtuvieron mayores puntuaciones medias en el estilo de liderazgo
transformacional total y en las dimensiones estimulacion, consideracion e inspiracion. A
su vez, los cadetes de mayor rango de edad puntuaron mas alto en la dimension carisma de
dicho estilo, la cual se basa en influir en los demas mediante la creacion de una vision o

proyecto que sustituya las metas individuales de los seguidores por las del lider.

Sin embargo, las diferencias no fueron significativas salvo en el estilo de liderazgo
Laissez Faire en el cual los cadetes de mayor edad se diferenciaron de los mas jovenes
obteniendo mayor preferencia por dicho estilo. Es importante tener en cuenta que la franja
etaria de los cadetes no es muy variable ya que el requisito para entrar en la institucion es

tener entre 18 y 25 afios lo cual constituye una de las limitaciones del presente estudio.
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Con relacion al segundo objetivo planteado en este trabajo de integracion final,
relacionado con los estilos de liderazgo y los diferentes escalafones se observo que los
cuatro escalafones tuvieron puntuaciones medias altas en el Liderazgo transformacional
Total. Esto demostraria que mas alla de la especialidad que elijan los cadetes, el proceso
de formacion es similar para todos los integrantes de los escalafones, sin diferencias entre

ellos.

Es importante aclarar que dentro del proceso de formacion de los futuros oficiales
una parte de la formacion consiste en materias o asignaturas generales para todos cadetes
y otra parte focalizada en asignaturas especificas para cada uno de los escalafones

Seguridad; Bomberos; Comunicaciones y pericias (P.F.A.).

En la actualidad el cuestionario CELID es administrado a los cadetes que curan el
tercer afio de la escuela de la P.F.A. y seria interesante emplear este instrumento en los
cadetes de primer y segundo afio de formacion para poder comparar y mejorar la

formacion y manejo de habilidades en el liderazgo en la poblacion policial.
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CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO
(CELID-A)
Protocolo de administracion
(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

Nombress it vahn i rss s il

v . Sexo: Varén. vire VOO s cesvanns (marcar con una cruz)
Fecha: .....

Instrucciones. A continuacién hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de li-
derar. Por favor, indique cudnto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que USTED posee.
1 indica: Total desacuerdo con la afirmacién, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacién y 3 es in-
termedio (Ni de acuerdo ni en desacuerdo).

Mi presencia tiene poco efecto en su rendimiento.

No trato de cambiar lo que hacen mientras las cosas salgan bien.

. Se sienten orgullosos de trabajar conmigo.

>lolp

. Pongo especial énfasis en la resolucion cuidadosa de los problemas antes de
actuar.

. Evito involucrarme en su trabajo.

. No les digo donde me sitlo en algunas ocasiones.

. Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo.

5
B
7. Demuestro que creo firmemente en el dicho “si funciona, no lo arregles”.
8
9

. Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos.

10. Me aseguro que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagan y
lo que pueden obtener de mi por su esfuerzo.

11. Siempre que lo crean necesario, pueden negociar conmigo lo que obtendran
a cambio por su frabajo.

12. Les hago saber que pueden lograr lo que quieren si trabajan conforme & lo
pactado conmigo.

13. Me preocupo de formar a aquellos que lo necesitan.

14. Centro mi atencién en los casos en lo que no se consigue alcanzar las metas
esperadas.

15. Hago que se basen en el razonamiento y en la evidencia para resolver los
problemas.

16. Trato de que obtengan lo que deseo a cambio de su cooperacion.

17. Estoy dispueslo a instruirles o ensefarles siempre que lo necesiten.

18. No trato de hacer cambios mientras las cosas marchen bien.

19. Les doy charlas para motivarlos.

20. Evito tomar decisiones.

21. Guento con su respeto.

22, Potencio su motivacian de éxito.

23. Trato de que vean los problemas como una oportunidad para aprender.

24. Trato de desarrollar nuevas formas para motivarlos.

25. Les hago pensar sobre viejos problemas de forma nueva.

26. Les dejo que sigan haciendo su trabajo como siempre lo han heche, sino
me parece necesario introducir algin cambio.

27. Soy dificil de encontrar cuando surge un problema.

28. Impulso la utilizacion de la inteligencia para superar los obstéculos.

29. Les pido que fundamenten sus opiniones con argumentos solidos,

30. Les doy nuevas formas de enfocar los problemas que antes les resultaban
desconcerantes.

3
3
33. Tienen plena confianza en mi.

pars

. Evito decirles c¢émo se tienen que hacer las cosas.

L&

. Es probable que esté ausente cuando se me necesita.

34. Conflan en mi capacidad para superar cualquier obstéaculo.
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