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Formacién en liderazgo compartido en las FAS

Resumen y palabras clave

El objetivo de este proyecto de formacion es aplicar un programa de liderazgo compartido en la
Academia General Militar de Zaragoza, de manera que los futuros mandos de nuestros ejércitos lide-
ren sus grupos desde este estilo de liderazgo, mejorando asi la cohesion y el desempeifio grupal.

Siguiendo el modelo HERO (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012), el principio de pro-
piedad extrema (Willink & Babin, 2016), y las teorias explicativas del liderazgo compartido, se disefia
un proyecto de intervencion para educar a nuestros militares en liderazgo compartido desde sus inicios
en las academias de formacion.

Se espera que tras la formacion, los resultados muestren una relacion positiva entre el estilo de
liderazgo compartido y el desempefio y cohesion grupal, aumentando ademas el bienestar de los mili-
tares y contribuyendo a la creacion de una organizacion saludable. De esta manera, los resultados mos-
trarian que la eleccion de este estilo de liderazgo es acertada para organizaciones jerarquizadas en las
que se trabaja, la mayor parte del tiempo, de manera grupal.

Por ultimo, se exponen las competencias adquiridas a lo largo del Master Universitario en Psi-
cologia del Trabajo, de las Organizaciones y en Recursos Humanos, asi como la transferencia de las

mismas al contexto organizacional de las Fuerzas Armadas.

Palabras clave: liderazgo compartido, cohesidon grupal, desempefio grupal, organizacion militar, mo-
delo HERO.

Abstract and key words

The objective of this training project is to apply a shared leadership program in the General
Military Academy from Zaragoza, so that the future leaders of our armies lead their groups from this
leadership style, improving cohesion and group performance.

Following HERO’s model (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012), the principle of extreme
responsibility (Willink & Babin L, 2016), and theories of leadership shared, an intervention project is
designed to educate our military in shared leadership since its admission to the academies.

When training is finished, it is expected the results show a positive relationship between shared
leadership style and group cohesion and performance, also increasing the well-being of the military
and contributing to the creation of a healthy organization. In this way, the results would show that the
choice of this leadership style is right for hierarchical organizations in which they work, most of the
time, in group.

Finally, the competences acquired in the Master Universitario en Psicologia del Trabajo, de las
Organizaciones y en Recursos Humanos are exposed, as well as their transfer to the organizational

context of the Armed Forces.

Key words: shared leadership, group cohesion, group performance, military organization, Hero’s mo-
del.
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Introduccion

La institucion militar espafiola, organizacion en la que se va a centrar el presente estudio,
promueve una serie de valores entre sus componentes que la cohesionan y aumentan su efica-
cia, recogidos éstos en las Reales Ordenanzas, entre los cuales se encuentra el liderazgo. Se
trata del codigo ético de los militares espafioles.

En el Titulo IIT del Real Decreto 96/2009, de 6 de febrero, por el que se aprueban las
Reales Ordenanzas para las Fuerzas Aramadas, se trata la accion del mando. Dentro de éste se
crea el articulo 54 para hacer referencia al liderazgo, segun el cual el mando reafirmara su li-
derazgo intentando conseguir el apoyo de sus subordinados debido al prestigio que el primero
adquiere a través de su ejemplo, preparacion y capacidad de decision (BOE, 2009). La idea
principal es que el militar que ejerza el mando o liderazgo infunda a sus subordinados amor al
servicio y exactitud en el desempefio de sus obligaciones, teniendo ¢l mismo un sentido de
responsabilidad para poder ganar la confianza tanto de sus superiores como de sus subordina-
dos. El mando o lider debe tener capacidad para decidir y actuar con iniciativa fomentandola
entre sus subordinados. El articulo 63 dice que el mando razonara sus 6rdenes con el fin de
que sus subordinados puedan comprenderlas y asi facilitar su colaboracion consciente y acti-
va; con ello conseguird que su acatamiento se fundamente en la lealtad y confianza que deben
existir entre todos los miembros de las FAS” (BOE, 2009). Y en el 72 dice que también fo-
mentard el espiritu de equipo con el fin de aumentar la cohesion de la unidad que dirige y la
convergencia de esfuerzos para, asi, alcanzar el maximo rendimiento, tanto individual como
de grupo (BOE, 2009). Por ultimo, también hace mencién a la importancia de la informacion
que se transmite a los subordinados, pues el articulo 74 dice que el mando proporcionara
feedback a sus subordinados acerca del desarrollo de las actividades, ejercicios y operaciones
que estan llevando a cabo (BOE, 2009).

Por lo tanto, el liderazgo es uno de los ejes fundamentales en los que se fundamentan las
Reales Ordenanzas de las FAS, modificadas ya en varias ocasiones para acomodarse tanto a la

Constitucion de 1978 como a la nueva realidad de la sociedad espafiola actual.
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Definicion del problema

En la institucion castrense ha estado presente ya desde sus origenes y desde el comienzo
de la ensefianza de la profesion militar el tipo de liderazgo autocratico, aunque poco a poco se
ha ido evolucionando en este aspecto formando lideres mas democraticos. Pero lo que propo-
nemos en este trabajo es la implantacion de un programa de formacién en el que se promueva
un liderazgo positivo y compartido ya que en esta institucion la mayor parte del trabajo se lle-

va a cabo de manera grupal.

Marco teorico

Liderazgo compartido.

En el ambito militar el liderazgo es uno de los conceptos psicologicos mas estudiados y
en nuestra sociedad, la concentracion de poderes en una sola persona es cada vez menor por-
que las culturas estan volviéndose mas democraticas y porque los mecanismos de control son
cada vez mayores, haciendo esto que los lideres tengan que ejercer un mando mas cooperativo
y cercano que antes, ya que éste no se ejerce de arriba a abajo, sino que se otorga de abajo a
arriba (Suanzes, 2010). Suanzes (2010) afirma también que el estilo de liderazgo basado en la
delegacion, cooperacion y confianza es el adecuado para el momento en el que nos encontra-
mos porque es el que permite dar respuesta a las situaciones actuales, complejas y cambiantes.

Las caracteristicas mencionadas hasta el momento encajan con el estilo de liderazgo
compartido, conocido también con el nombre de liderazgo distribuido, colectivo o de iguales,
pues la jerarquia queda diluida en el trabajo en equipo porque todos los integrantes del grupo
realizan actividades de liderazgo de forma simultanea o secuencial (Gil, Alcover, Rico y San-
chez-Manzanares, 2011).

Este tipo de liderazgo es definido como aquel en el cual “todos los miembros del grupo
se lideran unos a otros segun las circunstancias” (Wageman, Fisher & Hackman, 2009). Esto
implica que todos los miembros del grupo tienen algo que aportar y todos participan del pro-
ceso de toma de decisiones, pues se forma una red de influencia mutua basada en los conoci-
mientos y en la pericia que incide en las actividades y resultados reforzando las relaciones en-
tre los miembros del equipo (Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mumford, 2009).

Dado que la jerarquia en la institucion castrense es una caracteristica fundamental, es

importante hacer mencién a que en el estilo de liderazgo compartido los miembros del grupo
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comparten siempre responsabilidades de liderazgo pero sin negar la posibilidad de que este
tipo de liderazgo compartido pueda coexistir con cierto grado de liderazgo vertical (Gil ef al.,
2011).

Tras todo lo expuesto a lo largo de este apartado, se observa que el liderazgo compartido
puede encajar de manera adecuada en la idiosincrasia de las Fuerzas Armadas, permitiendo

mejorar el desempefio de nuestros militares.

Principio de responsabilidad extrema.

Tras la breve introduccion relacionada con el liderazgo militar y los valores de la insti-
tucion castrense, se hace mencion a la importancia del principio introducido por Jocko Wi-
llink y Leif Babien (2016): la responsabilidad extrema.

La idea principal del principio “responsabilidad extrema” se basa en adueiarse entera-
mente de los propios errores y de los errores de los equipos que se lideran porque se entiende
que las deficiencias del equipo son las deficiencias del lider.

Para Jocko Willink y Leif Babin existen 12 lecciones de liderazgo en los militares:

1. Responsabilidad extrema: el lider debe asegurarse de que todos los miembros del
equipo han entendido las 6rdenes porque si no es asi, la responsabilidad sera del
mando.

2. No hay un mal equipo, s6lo malos lideres: un buen lider puede hacer que un equipo
evolucione hacia el éxito pero un mal lider puede hacer que se pierda el esfuerzo de
todos.

3. Creer es el primer paso: nunca se puede decir “no soy yo, la orden viene de arriba”.
Para poder mantener el liderazgo hay que creer lo que se estd ordenando.

4. Cuidado con tu ego: el hecho de reconocer que no se sabe todo refuerza la posicion
como lider por parte del equipo.

5. Cubrir y mover: siempre hay que asegurarse de que una parte del equipo esta dando
cobertura al equipo que esta ejecutando una mision.

6. Mantenga las cosas simples: cuanto mas simple es un plan, una instruccion o una
estrategia, mas facil serd que se acttie. “La complejidad es el enemigo de la ejecu-
cion”.

7. Establecer prioridades y actuar sobre ellas: cuando las situaciones desbordan hay

que dividir el problema en sub-problemas para poder abarcarlo todo.
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8. Descentralizacion del mando: los mandos dan las pautas para llevar a cabo la mision
y los subordinados ejecutan ya que estan entrenados y son capaces de tomar sus
propias decisiones.

9. Establecer un plan: el lider debe anticipar los problemas y las posibles soluciones o
planes de accion, explicandoselos a los demas miembros del equipo para que sepan
qué hacer llegado el caso.

10. Liderando hacia abajo y hacia arriba: la comunicacion debe ser bidireccional, in-
formando al mando directo de las dificultades que pueden darse al llevar a cabo una
orden suya.

11. Indecision e incertidumbre: no se puede “esperar y ver qué pasa”. Hay que actuar
porque cuanto mas se espera, mas grande se hace el problema.

12. La disciplina trae libertad: cuanto mas se entrena, mas facil es que haya probabili-
dades de resolver los problemas en la vida real. Ademas, el saber qué se debe hacer
en cada momento debido al estudio y entrenamiento, contribuye a tener libertad de
accion y no tener que preguntar qué hacer. Es decir, entrenas, sabes y ejecutas.

Tal y como se ha descrito, este es un modelo basado en la importancia de un liderazgo
horizontal y comprensivo en el que todas las partes del grupo asumen responsabilidades y
existe una confianza bidireccional (mando-subordinados).

De este modelo se desprende la idea de que la asuncion de la responsabilidad por parte
del mando es importante y genera confianza en los subordinados. También hace hincapié en la
transmision bidireccional de la informacion. Es otro signo de confianza, pues implica que el
mando confia en los subordinados y les encomienda misiones de manera clara, e implica tam-
bién que el subordinado confia en el mando porque es capaz de transmitirle sus dudas. Esto
hace que el subordinado sienta que forma parte del grupo y que puede aportar. Y por ultimo,
otro pilar importante de este principio es la disciplina y el estudio de las misiones. Estos dos
aspectos son los que van a permitir que se pueda hacer frente a situaciones inesperadas y que
se esté preparado para ello ya que como afirman el Teniente Coronel Dave Grossman y su
compaiero Loren Chistensen (2014), para que algo salga bien en el campo de batalla, ha teni-
do que ser ensayado hasta la saciedad.

Estos conceptos estan muy relacionados con la toma de decisiones. Si el lider ha sido
capaz de transmitir confianza a sus subordinados, tanto sobre su liderazgo como sobre ellos

mismos, seran capaces de tomar una decision en una situacion extrema sin tener que consultar
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qué hacer a su superior. Si ademas las funciones de cada uno en la tarea y las formas de pro-
ceder también estan perfectamente establecidas, la decision sera mas facil de tomar y serd mas
probable que se tome la adecuada. Si por tltimo los soldados estan tan entrenados que se sien-
ten con la capacidad de hacer aquello que se les encomienda, la mision sera llevada a cabo

con éxito.

Marco conceptual: Modelo HERO
Este trabajo se apoya en el Healthy & Resilient Organizations (modelo HERO), (Sala-

nova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012), que combina tres elementos que interactiian entre si:
practicas organizacionales saludables, empleados saludables y resultados organizacionales
saludables (Salanova et al., 2012).

El principal objetivo de este modelo consiste en promover y potenciar organizaciones
saludables a través de recursos y practicas organizacionales saludables, empleados saludables
y resultados organizacionales saludables (Salanova ef al., 2012).

Las tres dimensiones planteadas en este modelo estan interrelacionadas, por lo que los
cambios que se dan en una de ellas repercuten en las dos restantes (Salanova et al., 2012). Por
tanto, la variacion o el cambio en uno de los recursos laborales (como es el liderazgo), implica
que nuestros y nuestras militares se sientan mas felices y sanos, repercutiendo esto por tanto
en los resultados de la organizacion y, contribuyendo también a la formacion de una organiza-

cion saludable y positiva (ver Figura 1).

Recursasy
Praclicas

" Organkzacionales
Saludahles

Empleados
Saludables

Figura 1: representacion del Modelo HERO
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Es importante mencionar que, como afirman Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez (2013), los
recursos laborales se relacionan con el bienestar psicosocial de los trabajadores y trabajado-
ras, contribuyendo a la optimizacion del bienestar en el trabajo y a la mejora de la calidad de
vida de los trabajadores.

Siguiendo el modelo HERO, el estilo de liderazgo se encuadraria dentro de los recursos
organizacionales saludables, mientras que la cohesion y el rendimiento grupal lo harian dentro
de los resultados organizacionales saludables. Esto, relacionado con el parrafo anterior, nos
indica que la aplicacion de un programa para implantar entre nuestros militares un nuevo esti-
lo de liderazgo, el liderazgo compartido, supondra un aumento en la salud organizacional y
también en la de nuestro militares.

Por ultimo en lo que se refiere a teoria, y tras el analisis conceptual y teorico en el que se
sustenta el presente trabajo, se exponen en forma de hipoétesis las relaciones que se van a estu-

diar entre las variables de estudio.
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o o
Objetivos

El objetivo de este estudio consiste en implantar un programa de formacion en liderazgo
compartido que contribuya a promover la cohesion entre los miembros del grupo y el desem-

pefio entre los mismos.

Objetivos especificos

Objetivo 1: evaluar los niveles iniciales de liderazgo compartido, cohesion grupal y
desempefio grupal.

Objetivo 2: disefiar un programa de formacion en liderazgo compartido en la academia
de formacion de mandos del ejército.

Objetivo 3: evaluar los niveles de liderazgo compartido, cohesion grupal y desempeiio

grupal tras la aplicacion del programa de formacion.
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Metodologia

Muestra

La muestra utilizada para llevar a cabo el programa de formacion que se plantea esta
formada por 398 alumnos y 13 profesores. Se trata de 398 alumnos correspondientes a los
cuatro cursos académicos de formacion militar de la Academia General Militar (A.G.M.) de
Zaragoza. Asimismo, los 16 profesores se corresponden con los capitanes de compaifiia y los
tenientes jefes de seccion, ademds del Comandante de cada uno de los Ejércitos y de la Guar-
dia Civil. Entre todos los alumnos, el 71.86% son hombres y el 28.14% restante son mujeres
(286 frente a 112). Incluyendo en el computo a los profesores participantes en el proyecto (to-
dos hombres), el porcentaje de hombres asciende al 72.95% y el de mujeres desciende al
27.05%. El rango de edades de los alumnos esta comprendido entre los 18 y los 24 afios, no
siendo asi en el caso de los profesores, donde el rango de edad es mucho mas amplio (entre 36
y 57 anos).

Es importante mencionar que la participacion en el proyecto sera obligatoria ya que

formard parte del programa académico del centro.

Procedimiento

Los psicologos militares destinados en la A.G.M. seran los responsables de entrenar a los
profesores en la implementacion del proyecto, ya que son los que van a tratar directamente en
cada una de las actividades con los alumnos. Ademads, también impartiran charlas directamen-
te a los alumnos y realizaran talleres con ellos para instruirles en habilidades de liderazgo, ya
que una de sus funciones en la vida laboral serd el mando o, dicho de otra manera, el lideraz-
go de grupos de trabajo.

Tras una evaluacion por parte del personal de psicologia de la A.G.M. en la que se ob-
servan necesidades de cambio en la ensefianza de competencias de liderazgo en los alumnos
del centro, se procede a disefiar un proyecto de formacién que consta de las siguientes fases:

* Imparticion de charlas a los alumnos sobre los estilos de liderazgo haciendo especial
mencion al estilo compartido.

* Imparticion de charlas a los profesores acerca de la importancia de un cambio en la
concepcion del estilo de liderazgo utilizado en el &mbito militar y, mas concretamente,
sobre los beneficios del uso de un estilo de liderazgo més positivo como es el compar-

tido.

Pagina 11 de 30



Formacién en liderazgo compartido en las FAS

* Aplicacion de las actividades a lo largo del curso con feedback.

Debido a que los participantes en el programa de formacion son, como se ha dicho con

anterioridad, los alumnos de los cuatro cursos de formacion de la A.G.M. y ademas la partici-

pacion es obligatoria porque forma parte del programa académico del centro, las personas se-

radn convocadas a través del horario de las actividades de la academia, y los grupos de trabajo

seran los compuestos por cada una de las clases o secciones, por lo que estaran formados por

alumnos y alumnas con diferencias maximas de edad, en cada curso, de dos afios. Es impor-

tante mencionar que la asignacion de cada participante a los grupos se hara de manera aleato-

ria.

Plan de accion.

Para crear el plan de formacion, los elementos del modelo de responsabilidad extrema en

los que nos centraremos seran los siguientes:

1.

Responsabilidad extrema: el lider debe asegurarse de que todos los miembros del
equipo han entendido las 6érdenes porque si no es asi, la responsabilidad seré del
mando.

Cuidado con tu ego: el hecho de reconocer que no se sabe todo refuerza la posicion
como lider por parte del equipo.

Descentralizacion del mando: los mandos dan las pautas para llevar a cabo la mision
y los subordinados ejecutan ya que estan entrenados y son capaces de tomar sus
propias decisiones.

Liderando hacia abajo y hacia arriba: la comunicacion debe ser bidireccional, in-
formando al mando directo de las dificultades que pueden darse al llevar a cabo una
orden suya.

La disciplina trae libertad: cuanto mas se entrena, mas facil es que haya probabili-

dades de resolver los problemas en la vida real.

Se han elegido estos principios por considerarse que son los mas relacionados con el

estilo de liderazgo que se va a implantar. Ademas, la primera y la Gltima caracteristicas se

tendran en cuenta también por ser mencionadas en las Reales Ordenanzas de las FAS y, por

tanto, formar parte de la idiosincrasia de la organizacion.

Tal y como se observan en los principios de Jocko Willink y Leif Babin (2016) que se

han destacado, la comunicacion es muy importante y es un elemento capital en el proyecto de
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intervencion. Se explicaran los diferentes tipos de comunicacion existentes (asertivo, agresivo
y pasivo) haciendo hincapié en que el que se debe utilizar para crear un clima laboral adecua-
do y contribuir asi a desarrollar un estilo de liderazgo compartido, es el asertivo. Con este as-
pecto se entrenarian los siguientes principios de Jocko y Leif: el de “responsabilidad extrema”
y “liderando hacia abajo y hacia arriba”. Esto se debe a que la comunicacion del lider hacia
sus subordinados sera adecuada y €stos podran tener la informacidn necesaria para llevar a
cabo sus tareas, pudiendo también intervenir en esa comunicacion los propios subordinados
para darle feedback a su mando y mejorar asi tanto las instrucciones como la ejecucion de la
tarea, pues la informacion serd mas precisa. Es decir, de esta manera se fomenta que las 6rde-
nes que dé el lider se complementen con informacion que so6lo el subordinado puede saber, ya
que es el que realiza la tarea y sabe las vicisitudes con las que se encuentra. Este apartado
también nos permite trabajar la cohesion con el grupo ya que al participar todos los integran-
tes de las decisiones del grupo, se sentiran parte importante de ¢l.

Por otro lado, seran importantes tareas como el brainstorming o la lluvia de ideas. Esta
actividad también fomentara el sentido de pertenencia al grupo y ayudara a crear posibles so-
luciones que s6lo una persona no seria capaz de ver. Es decir, el lider no es el tinico que tiene
algo que decir, sino que todos los integrantes del grupo tienen voz y voto y lo que opinen es
importante. El mando sera parte esencial del grupo pero no sera el inico que pueda intervenir.
El rendimiento in-rol se vera afectado por estas actividades, ya que los militares pensaran en
la tarea y buscaran soluciones para poder desarrollarla correctamente.

Por ultimo, se entrenaran todas las situaciones planteadas para llevar a cabo las tareas que
tienen que hacer los militares. Se pondran situaciones tipo que tendran que resolver, se plan-
tearan escenarios que pueden darse en su trabajo y deberan actuar como si de una situacion
real se tratara. Sera el mando quien de las pautas para llevar a cabo la mision pero los subor-
dinados ejecutaran la tarea tomando sus propias decisiones de manera conjunta. De esta ma-
nera, a lo largo de las situaciones que se vayan planteando, se observara la evolucion en la
toma de decisiones y en el resultado de la ejecucion de las tareas, asi como en el desempeio
de las mismas.

Es importante recalcar que el rendimiento extra-rol se vera mejorado por todas las ac-
tividades ya que el hecho de formar parte de un grupo y de sentirse bien en €l, hara que el mi-
litar se involucre buscando realizar tareas que van mas alla de su propia tarea laboral. Es de-

cir, se implicara de tal manera que, unido a la educaciéon en valores que se lleva a cabo en la
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A.G.M., participara de manera activa en tareas que aunque no sean propias de su trabajo, re-
percutiran positivamente en el mismo.

Es preciso sefalar que todos los alumnos y profesores de los 4 cursos que componen la
preparacion de nuestros futuros militares oficiales participan en el programa. Se solicita al
Coronel Jefe de la A.G.M., por parte de los psicologos de dicho centro, la participacion en
este proyecto y todos acceden, siendo informados ademas de la confidencialidad de los datos
que aporten, asi como del procedimiento de aplicacion del proyecto, de los objetivos y de las
posibles aportaciones del mismo.

Es evidente que los profesores y los alumnos no recibiran la misma formacion, ya que los
roles son distintos. Pero la base si serd la misma ya que el objetivo es que se opte por un lide-

razgo compartido en el &mbito militar.

Medidas.

Con el fin de poder determinar si los niveles de desempefio y cohesion aumentan al
implementar el programa de formacion en liderazgo compartido, se utilizaran los siguientes
cuestionarios:

* Liderazgo compartido: la escala que se utilizara sera la creada por Hoch, Pearce &
Dulebohn (2010) y Hoch, Welzel & Pearce (2010): “Shared leadership
questionnaire” (SLQ). A través de ella se calculara el liderazgo general compartido y

el liderazgo vertical a partir de las dimensiones de liderazgo transformacional, lide-

razgo de empoderamiento y liderazgo participativo (ver Tabla 1).

* "Mis colegas proporcionan una vision clara
de quién y qué es nuestro equipo.”

» "Mis colegas son impulsados por propdsitos
o ideales mas elevados.”

» "Mis colegas muestran entusiasmo por mis
esfuerzos.”

Liderazgo transformacional » "Mis colegas me alientan a repensar ideas

que nunca antes habian sido cuestionadas.”

» "Mis colegas buscan una amplia gama de
perspectivas para resolver problemas”.

* "Mis colegas me alientan a ir mas alla de lo
que es normal (por ejemplo, un esfuerzo
adicional).”

Pagina 14 de 30



Formacion en liderazgo compartido en las FAS

Liderazgo de empoderamiento individual

Liderazgo de empoderamiento de equipo

Liderazgo participativo

"Mis colegas me alientan a buscar soluciones
a mis problemas sin supervision.”

"Mis colegas me instan a asumir
responsabilidades por mi cuenta.”

"Mis colegas me animan a aprender cosas
nuevas.”

"Mis colegas me alientan ddndome una
palmadita en la espalda cuando me encuentro
con un nuevo desafio.”

“Mis colegas me alientan a trabajar junto con
otras personas que forman parte del equipo.”
"Mis colegas me aconsejan que coordine mis
esfuerzos con los demas, que son parte del
equipo.”

* "Mis colegas me instan a trabajar en equipo

con los demas, que son parte del equipo.”
"Mis colegas esperan que la colaboracion
con los otros miembros del equipo funcione
bien.”

“Mis colegas deciden sobre mis objetivos de
rendimiento junto a mi.”

“Mis colegas y yo trabajamos juntos para
decidir cudles deben ser mis objetivos de
rendimiento.”

"Mis colegas y yo nos sentamos juntos y
llegamos a un acuerdo sobre mis objetivos de
rendimiento.”

“Mis colegas trabajan conmigo para
desarrollar mis objetivos de rendimiento.”

Tabla 1: Ejemplos de items de liderazgo compartido

* Cohesion grupal: la escala para medir la cohesion grupal es una adaptacion del test

de Buckner (1988) “Neighborhood Cohesion Instrument” denomina COGBA (Celeste

y Graciela, 2016). Se trata de un test de cohesion grupal para bases antarticas. La de-

cision de utilizar este test se debe a que la muestra esta constituida por personal civil

pero también militar. Los militares que se encuentran en la base antartica estan de mi-

sion, al igual que los participantes de este estudio. Los items a los que tendran que

responder los militares serdn los siguientes (ver Tabla 2):
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Cohesion grupal

"En general me agrada mucho trabajar y
vivir en esta Base.”

“Siento que pertenezco a esta dotacion.”
“Suelo visitar a mis compatfieros en sus
puestos de trabajo.”

“Las amistades y relaciones que tengo con
la gente de la base son muy importantes
para mi.”

“Si me dan la oportunidad volveria a mi
hogar lo antes posible.”

"Si en la base se esta planeando una
actividad de entretenimiento para todos,
me siento parte atomaticamente."

“Si necesito consejo sobre alguna situacion
personal puedo recurrir a mis
compaifieros.”

“Estoy de acuerdo con la mayoria de mis
compafieros respecto a lo que es
importante en la vida.”

“Creo que mis compafieros me ayudarian
en una emergencia.”

“Me siento leal a mi dotacion.”

“Presto o intercambio cosas con mis
compaifieros.”

“Estoy dispuesto a trabajar junto con los
demas para mejorar nuestra convivencia."
“Me gustaria repetir en un futuro la
experiencia de la invernada en esta base u
otra.”

“Me agrada pensar que tengo mucho en
comun con los compaifieros de esta
dotacion.”

“Raramente tengo visitas en mi lugar de
trabajo de compaieros que realizan tareas
otros lugares de la base.”

“Las personas de esta dotacion nos
sentimos un equipo.”

“Regularmente me encuentro y converso
con personas de la base.”

“Viviendo y trabajando en esta base tengo
una sensacion de comunidad.”

“Si necesito consejo y ayuda con alguna
situacion referida al trabajo puedo recurrir
a mis compafieros o superiores.”
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* “Creo que estoy de acuerdo con la mayoria
de mis compaifieros respecto a lo que es
importante en el trabajo.”

* “Creo que estoy de acuerdo con la mayoria
de mis superiores respecto a lo que es
importante en el trabajo.”

Cohesion grupal

Tabla 2: Ejemplos de items de cohesion grupal

* Desempeiio grupal: la escala que se utilizara es la de Goodman & Svyantek (1999).
Ellos dividen la variable desempefio grupal en desempefio intra-rol y desempefio ex-
tra-rol. Todos los participantes han estado de misioén en zona de operaciones en los
dos ultimos afos, siendo algunos de ellos lideres y subordinados de otros mandos y
otros unicamente subordinados. Por esta razon, quienes hayan sido lideres y subordi-

nados responderan a los items desde las dos perspectivas, y los que solo hayan sido

subordinados responderan solamente desde esta Optica (ver Tabla 3).

“El equipo que superviso realiza todas las
Desempetfio intra-rol funciones y tareas demandadas por el
trabajo.”

“En el equipo que superviso, los empleados
realizan funciones que no son formalmente
requeridas pero que mejoran la reputacion de
la organizacion.”

Desempefio extra-rol

"Mi unidad de trabajo realiza todas las
Desempefio intra-rol funciones y tareas demandadas por el
trabajo.”

"Realizamos roles que no son formalmente
Desempetio extra-rol requeridos pero que mejoran la reputacion de
la organizacion.”

Tabla 3: Ejemplos de items de desempefio
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Temporalizacion

El curso esta conformado por distintas actividades pero el aprendizaje de las compe-
tencias propias de un estilo de liderazgo compartido se ensefiara en las actividades que se en-
trenen para llevar a cabo en el futuro en los puestos de trabajo. Estas actividades pueden divi-
dirse en:

* Ensefianza.

* Maniobras.

* Misiones en zona de operaciones (Z.0.).
* Mando en unidades en territorio nacional.

Al realizar cada tarea se llevard a cabo un breafing para que cada uno de los integrantes
del grupo pueda expresar sus opiniones y sensaciones al respecto, pudiendo servir esto para
introducir cambios en la ejecucion de los ejercicios.

No en todos los cursos se entrenan de la misma manera las competencias propias que un
lider que ejerce un liderazgo compartido debe tener, ya que no en todos los cursos se realizan
las mismas actividades académicas/profesionales. El liderazgo en la docencia se entrenara en
todos los profesores y también durante los cuatro cursos académicos. Sin embargo, no ocurre
lo mismo con las otras tres situaciones: maniobras, misiones en zona de operaciones y mando
en unidades en territorio nacional. La primera se impartira a todos los alumnos que formen
parte de los dos primeros cursos académicos, mientras que las dos restantes se impartird a los
que cursen los dos ultimos. Asi y todo, en las actividades en las que se entrene el liderazgo
compartido para ejercer en misiones en zona de operaciones, no sera entrenado por todos los
alumnos de los dos ultimos cursos, sino que so6lo lo ejerceran aquellos alumnos que hayan
sido encuadrados en el Ejército de Tierra, en el Ejército de Aire o en la Armada, no asi los en-
cuadrados en el cuerpo de la Guardia Civil, ya que no serdn destinados, en su mayor parte, a
misiones de este tipo.

El dia 10 de septiembre, primer dia del curso escolar, se impartird una sesion en el salon
de actos de la academia en la que se reunird a todos los participantes para explicarles en qué
va a consistir el proyecto, asi como también la confidencialidad de todos los datos que aporten
en posteriores evaluaciones. Esta charla serd impartida por el Capitan Psicologo de la A.G.M.,
comenzando a las 10:00 horas y terminando a las 12:00.

Por otra parte, la charla dedicada a la explicacion del concepto de liderazgo, sus dife-

rentes teorias explicativas y también la contribucion del estilo de liderazgo positivo en la la-
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bor que van a llevar a cabo, se realizard por los componentes del Servicio de Psicologia de la
A.G.M el jueves 14 de septiembre, y se reunira también en el salon de actos a todos los parti-
cipantes. En esta ocasion se utilizara toda la mafiana, comenzando a las 08:00 horas y rema-
tando a las 14:10, estableciendo descansos cada 50 minutos. A las 11:50, el descanso en lugar
de durar 10 minutos, lo hara 20.

Por ultimo, hay que destacar que los diferentes talleres y actividades que se llevaran a
cabo a lo largo de los cuatro cursos escolares, dependeran en horario de las actividades aca-
démicas del centro, por lo que no se establece una planificacion especifica.

Con el fin de mostar de manera mas grafica la temporalizacion expuesta en cuanto a la

participacion de los alumnos en cada actividad, se adjunta la siguiente tabla (ver Tabla 4):

» Profesores

Ensenanza .
¢ Alumnos de los cuatro cursos académicos

* Alumnos de los dos primeros cursos de

Maniobras o
todos los ejércitos

* Alumnos de los dos ultimos cursos del
Misiones en zona de operaciones (Z.0.) Ejército de Tierra, del Ejército del Aire y
de la Armada

* Alumnos de los dos altimos cursos de

Mando en unidades en territorio nacional .
todos los ejércitos

Tabla 4: Representacion de la participacion en cada actividad

Por otro lado, para mostar de manera visual la temporalizacion expuesta en cuanto al

horario de formacion en conceptos basicos en torno al liderazgo, se adjunta la siguiente tabla

(ver Tabla 5):
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Lunes 10
Septiembre

10:00-12:00

Salon de actos
horas

08:00-14:10

horas

(descansos cada

10 minutos y un  Saldn de actos
descanso de 20

minutos a las

11:50 horas)

Jueves 14
Septiembre

Capitan
Psicologo de la
A.GM.

Servicio de
Psicologia de la
A.G.M.
completo

En qué
consiste el
proyecto de
formacion
Confidencialid
ad

Concepto de
liderazgo
Teorias
explicativas de
liderazgo
Contribucion
del estilo de
liderazgo
compartido a
su labor diaria

Tabla 5: Representacion del horario de formacion en conceptos béasicos
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Resultados esperados

Se espera de la aplicacion del programa de formacion planteado que los militares y las
militares de nuestros ejércitos consigan tener un bienestar y desempefio 6ptimos durante la
realizacion de su labor, ya que tal y como se ha argumentado teéricamente a lo largo del tra-
bajo, un estilo de liderazgo positivo esta relacionado con los dos aspectos mencionados.

Por otro lado, también se espera que aumente la cohesion del grupo, entendida segun
Carron, Brawley & Widmenyer (1998) como un proceso dindmico que se refleja en una ten-
dencia del grupo a permanecer unido en la biisqueda de objetivos instrumentales y para satis-
facer las necesidades de afecto de los miembros. Lopez y Frutos (2011) entienden que la
cohesion es un valor necesario para formar equipos de trabajo y esto es importantisimo en la
organizacion en la que se centra este trabajo ya que trabajan, la mayor parte del tiempo, de
manera grupal.

Ademas también se cree que aumentara el desempeno grupal al aumentar la cohesion, ya
que como afirman Mullen & Copper (1994), existe una relacion entre ambos aspectos. Pero es
importante recalcar que el tipo de cohesion a la que se hace referencia es a la centrada en la
tarea, no a la cohesion social, ya que la primera se relaciona con el rendimiento porque se re-
fiere a las relaciones que se crean para conseguir un objetivo comun (Lester, Meglino, &
Korsgaard, 2002; Sivasubramaniam, Murry, Avolio, & Jung, 2002). Es por este motivo que la
variable mediadora de nuestro estudio sera la variable cohesion tarea, no cohesion social.

Se espera que aumente el desempefio porque se ha demostrado que el lider puede con-
tribuir a favorecer el desempeiio de los equipos de trabajo a través de la estimulacion, de la
motivacion y de la influencia idealizada (Dionne, Yamarino, Atwater & Spangler, 2004).

Por ultimo, se espera un aumento en el desempefo de los militares que participan en el
programa de formacion. En este punto es necesario puntualizar que existen, segin Borman &
Motowidlo (1993) dos tipos de rendimiento: el intra-rol y el extra-rol. Mientras que el prime-
ro se refiere a las conductas de los trabajadores con respecto a los cometidos que conforman
su puesto de trabajo, el segundo hace referencia a aquellas conductas voluntarias que hacen
los trabajadores y las trabajadoras y que van mas alla de las tareas que tienen asignadas, con-
tribuyendo éstas al buen funcionamiento de la organizacion (Organ, 1988). El rendimiento
extra-rol es muy importante porque permite afrontar situaciones no previstas y estresantes
(Smith, Organ & Near, 1983), muy comunes en las situaciones bélicas a las que se enfrentan

con frecuencia nuestros militares. En la misma linea se encuentra la definicion de desempefio
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de Goodman & Syvantek (1999), quienes indican que el desempefio in-rol y extra-rol se co-
rresponden con el desempefio de tarea y contextual, respectivamente. Los dos tipos de desem-
pefio son considerados de forma complementaria, obteniéndose asi una vision holistica del

concepto “desempeiio grupal” (Torrente, Salanova, Llorens & Schaufeli, 2012).
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Competencias adquiridas durante el cursado de las asigna-

turas del master con aplicacion al tema del TFM

Nueve son las competencias adquiridas en el Master Universitario en Psicologia del
trabajo, de las Organizaciones y en Recursos Humanos impartido por la Universidad Jaume 1.
No en todas las asignaturas se ha fomentado la adquisicion de dichas competencias, sino que
en funcion de la asignatura, se han priorizado unas sobre otras.

A continuacidn se expone de manera breve cuales son las competencias adquiridas con
relacion al tema tratado en este Trabajo de Final de Master, y se ofrece una puntuacion del 1
al 4 para observar de manera sencilla en qué medida se ha obtenido, siendo 1 nada y 4 total-
mente:

En la asignatura SBE501, con el nombre “Trabajo y Salud Ocupacional” se han fo-
mentado las siguientes:

» Competencia especifica 1: interpretar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo
sobre Psicologia de la Salud Ocupacional y Ergonomia. Se puntia con un 3 ya que uno
de los objetivos que se persiguen con la aplicacidn la intervencion presentada es mejorar
el bienestar de los trabajadores.

* Competencia especifica 2: desarrollar una investigacion basica en Psicologia de la Sa-
lud ocupacional, Psicologia de las Organizaciones y desarrollo de Recursos Humanos. Se
punttiia con un 3 porque dado que la psicologia de la salud ocupacional se encarga de me-
jorar la calidad de vida laboral y proteger y promover la seguridad, salud y bienestar de
los trabajadores.

En la asignatura SBE502, llamada “Psicologia de los Recursos Humanos y Salud
Ocupacional” se ha adquirido la competencia numero 3:

» Competencia especifica 3: comparar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo
sobre Psicologia de Recursos Humanos. Se puntua con un 4 ya que las teorias explicati-
vas acerca de los estilos de liderazgo son los que han determinado la eleccion del com-
partido para la aplicacion en el contexto militar.

La asignatura SBE503 (Psicologia Organizacional Positiva) ha contribuido a la ad-
quisicion de las siguientes competencias:

» Competencia especifica 7: intervenir en entornos organizacionales a través de la puesta
en marcha de practicas organizacionales que contribuyan a la prevencion y la promocion
de la salud de los empleados. Se puntiia con un 2 porque el trabajo no se centra en este
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aspecto pero si influye la intervencion, ya que el hecho de promocional el bienestar de
nuestros militares influird en la mejora de su salud.

* Competencia especifica 8: aplicar técnicas de intervencion/optimizacion de la salud psi-
cosocial desde la psicologia de la salud ocupacional. Se puntia con un 4 ya que el fondo
del trabajo se centra en este aspecto. Se crea un programa de intervencion para promo-
cional el bienestar de nuestros militares. .

* Competencia especifica 9: juzgar las competencias adquiridas a lo largo del master so-
bre Psicologia del Trabajo, de las Organizaciones y en Recursos Humanos. Se puntia
con un 4 ya que en esta asignatura se explica el modelo HERO, en el cual se ha centrado
esta intervencion y me ha permitido saber cuéles son mis conocimientos y en qué medida
s¢ aplicarlos en un contexto real.

En la asignatura “Cambio Organizacional y Gestion de la Calidad” (SBE504) se
fomenta la adquisicion de la competencia especifica numero 5:

» Competencia especifica 5: valorar las caracteristicas que determinan el clima y la cultu-
ra organizacionales asi como los procesos de cambio desarrollo organizacional a través
del tiempo. Se puntia con un 3 ya que ha sido muy relevante en este trabajo la compren-
sion de la cultura de la organizacion en la que se ha centrado la intervencion ya que las
tareas cambiarian de haberse tratado de una organizacion con otra cultura y valores.

La asignatura SBES05 titulada “Técnicas de Gestion de Recursos Humanos” esta
disefiada para la adquisicion de la siguiente competencia:

* Competencia especifica 6: implementar las técnicas de gestion de Recursos Humanos e
interpretar su relacion con la salud psicosocial y el desarrollo personal y de grupos en las
organizaciones. Se puntiia con un 3 ya que a pesar de no haber sido mencionado durante
el trabajo, el “outdoor training” estd muy relacionado y es muy parejo a lo que se ha lla-
mo en el trabajo “maniobras”, por lo tanto la manera de trabajar el estilo de liderazgo en
este punto es la misma.

En las asignaturas BSE506, SBE507, SBE510 y SBE512 se adquieren competencias que
ya se han fomentado en las asignaturas anteriores:

* SBE506 (Practicas Organizacioneales Saludables): se adquiere la competencia espe-
cifica 7: intervenir en entornos organizacionales a través de la puesta en marcha de préc-
ticas organizacionales que contribuyan a la prevencion y la promocion de la salud de los

empleados.
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* SBE507 (Intervencion Psicosocial en el Trabajo): se adquiere la competencia especi-
fica 8: aplicar técnicas de intervencién/optimizacion de la salud psicosocial desde la psi-

cologia de la salud ocupacional.

SBES510 (Intervencion en Igualdad de Oportunidades): se adquiere la competencia
especifica 7: intervenir en entornos organizacionales a través de la puesta en marcha de
précticas organizacionales que contribuyan a la prevencion y la promocion de la salud de

los empleados.

SBES512 (Iniciacion a la Metodologia de Investigacion): se adquieren la competencia
especifica 2: desarrollar una investigacion basica en Psicologia de la Salud ocupacional,
Psicologia de las Organizaciones y desarrollo de Recursos Humanos; la competencia
especifica 9: juzgar las competencias adquiridas a lo largo del master sobre Psicologia
del Trabajo, de las Organizaciones y en Recursos Humanos; y la competencia general 1:
transferir los conocimientos, destrezas y habilidades desarrolladas durante el master a
contextos reales profesionales. En este tltimo caso, la competencia general 1 se puntuan
con un 4 ya que es la esencia de este proyecto, la transferencia de todo lo aprendido du-
rante el master al contexto real, la aplicacion en un escenario concreto y real.

Por tltimo, en la asignatura SBE5013 (Trabajo de Final de Master), correspondiente
con la realizacion de este trabajo de fin de master, se adquieren dos competencias, una especi-
fica (competencia especifica 9: juzgar las competencias adquiridas a lo largo del master so-
bre Psicologia del Trabajo, de las Organizaciones y en Recursos Humanos) y otra general
(competencia general 1: transferir los conocimientos, destrezas y habilidades desarrolladas
durante el master a contextos reales profesionales).

De este analisis se puede extraer la conclusion de que todas las asignaturas han servido
en gran medida a la adquisicion de competencias y conocimientos para poder desarrollar el
presente trabajo, el cual se ha centrado en una organizacion real.

Ademas, es necesario destacar que debido a mi preparacién y conocimiento en el mo-
mento de acceso al master sobre estos aspectos era muy deficiente, pudiéndose calificar en la
mayoria de los aspectos con un cero, ya que no habia cursado hasta el momento ninguna asig-
natura especifica de psicologia del trabajo y de recursos humanos, inicamente estudié una

asignatura basica en uno de los cursos de la carrera de Psicologia.
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Analisis de las posibles transferencias de los conocimientos

al ambito profesional y en concreto al caso del TFM

Este apartado se centra en la competencia general 1, adquirida en las dos tltimas asig-
naturas del master: “Iniciacion a la Metodologia de Investigacion” y "Trabajo de Final de
Master”.

Tal y como se ha descrito en el apartado anterior, la transferencia de los conocimientos,
destrezas y habilidades desarrolladas durante el master a contextos reales profesionales es, a
mi modo de ver, la competencia mas importante profesionalmente hablando, ya que es la que
va a permitir aplicar lo aprendido y ayudar a conseguir un propdsito concreto a una organiza-
cidn, ayudando asi a los trabajadores de la misma.

La organizacion seleccionada en este trabajo es una organizacion real de la que forman
parte muchas personas. A través de los conocimientos asimilados a lo largo del master se ha
logrado crear un programa de intervencion en el que se establezcan las premisas para crear
lideres que tengan en cuenta la opinion de sus subordinados, haciéndoles participes de las de-
cisiones grupales y sintiéndose, por tanto, parte del grupo. Se ha desarrollado un trabajo de
investigacion para poder conocer los elementos clave de la organizacion y crear dicho plan de
intervencion , asi como para seleccionar el estilo de liderazgo que, se cree, es el mas adecuado
para este tipo de contextos.

Se trata este de un trabajo cientifico en el que se han tenido en cuenta muchos aspectos
tanto tedricos como practicos para poder disefiarlo. De no ser asi, no se podria haber adaptado
a la organizacién en cuestion y estos aspectos se han buscado y encontrado gracias al trabajo
aprendido en las asignaturas del master. Es en ellas en las que se ha aprendido qué hay que
buscar, como y con qué herramientas. En qué hay que centrarse y por qué. Es decir, el cono-
cimiento adquirido durante el estudio de las diferentes asignaturas del Master Universitario en
Psicologia del Trabajo, de las Organizaciones y en Recursos Humanos me ha permitido cono-
cer el procedimiento de actuacion para llevar a cabo un plan de intervencion en liderazgo en

una organizacion.

Pagina 26 de 30



Formacién en liderazgo compartido en las FAS

Conclusiones finales

Una vez finalizado este proyecto de formacion y a la espera de ser aplicado y obtener los
resultados, se concluye que se trata de unas sesiones formativas necesarias con un enfoque
distinto, ya que se opta por un liderazgo compartido en una organizacion jerarquizada. Estos
dos conceptos dados a la vez pueden parecer un oximoron pero no lo es, ya que la jerarquia
no esta refiida con liderar de manera conjunta un grupo. Es decir, la planificacion de las mi-
siones y quién decide como se va a llevar a cabo un trabajo es el jefe, pero todos van a poder
intervenir y tendran voz y voto en como ejecutar dicha tarea porque seran quienes la desarro-
llen en la practica.

Esta manera de trabajar en la que el lider es sincero y permite al resto del grupo colaborar
y compartir sus conocimientos porque entiende que todos saben, que todos son expertos en
algo y que no es ¢l mismo quien sabe de todo, permite que los niveles de cohesion entre los
integrantes del grupo aumenten.

Por otro lado, el hecho de que todos intervengan y formen parte de las decisiones hara
que el desempefio del grupo sea mayor, permitiendo un aumento tanto en el desempefio intra-
rol como en el extra-rol, ya que al sentirse parte de la organizacion, llevaran a cabo acciones
que beneficien al grupo y, por tanto, a la organizacion.

Por ultimo, el bienestar de los integrantes del grupo se veré afectado debido al entre-
namiento en liderazgo compartido, recurso laboral que permitira una mejora de los resultados

de la organizacion y también en el bienestar de los trabajadores.
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