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RESUMEN

El liderazgo es un término que se ha incorporado en los ultimos tiempos en las
organizaciones de seguridad como un elemento necesario para ejercer un auténtico
mando y direccion. En el presente articulo se describe el concepto de liderazgo y se
establecen tanto los diferentes niveles de liderazgo como las competencias que se
exigen para su desempefio desde una perspectiva aplicada a las organizaciones e
instituciones de seguridad.

Entre las claves para ejercer un liderazgo efectivo se destaca la integridad y ejem-
plaridad, la necesidad de formar nuevos lideres, la creacion de la identidad comun,
la formacién de equipos y la necesidad de mantener una continua preparacioén y for-
macion para mejorar el liderazgo personal. Se finaliza con propuestas para mejorar el
conocimiento del liderazgo en las organizaciones de seguridad en Espana.
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ABSTRACT

Leadership is a term which has been incorporated in recent times in security orga-
nizations as a necessary element to exercise real command and management. This
article describes the concept of leadership and sets both the different levels of lead-
ership and competences that exist from the perspective applied to organizations and
security institutions.

Key concepts are highlighted to exercise an effective leadership like integrity and
exemplarity, the need to educate new leaders, the developing of a common identity,
teambuilding and the need to training and education in order to improve the own lead-
ership. It ends with suggestions to improve the knowledge of leadership in Spanish
security organizations.

Keywords: leadership, integrity, team, identity, security.

1. INTRODUCCION!

Uno de los retos que en ocasiones pueden plantearse los responsables de las
organizaciones de seguridad en Espafa es como forjar y seleccionar los mejores
lideres que sirvan a la sociedad espafola, que ha confiado en ellos su bienestar y la
proteccion de su libertad. Entre los interrogantes de reflexion que pueden plantearse

1 Con agradecimiento a Daniel Espinosa Espinosa por sus comentarios y colaboracion en la
revision final.
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las personas al hacer una primera aproximacion al liderazgo es la complejidad que
exige su descripcion o que es un concepto que evoluciona permanentemente al ritmo
de los cambios sociales y del progreso tecnoldgico. Ademas, es un término que se ha
empleado indiscriminadamente en diferentes ambitos como la empresa, la formacion,
la organizacion, la politica, la economia o el deporte, existiendo incluso una cierta
confusion con otros conceptos tan proximos como el mando, la direccién o la gestion.

La busqueda en internet del término, liderazgo o leadership, alcanza un numero de
entradas no menor de 40 millones en espafiol o 488 millones en inglés. En el campo
de la investigacion cientifica un reciente articulo especializado desvelaba la existencia
de 18 categorias y hasta 62 teorias de liderazgo diferentes publicadas en revistas
cientificas durante los diez ultimos afos (Dinh et al., 2014). Todas las teorias tratan de
explicar los diferentes procesos de influencia interpersonal que se desarrollan, bien
individualmente a través de percepciones, emociones, cogniciones y conductas per-
sonales, como a través de relaciones de tipo grupal, en diferentes niveles, propios de
los fendbmenos sociales.

El tipo de liderazgo que nos planteamos analizar en este trabajo no es el de los movi-
mientos sociales, el politico o el que emerge de manera informal en las organizaciones.
Es un tipo de liderazgo que se complementa con la direccién y el mando, que es nece-
sario ejercer por los responsables de las instituciones y organizaciones de seguridad.
Debe desempefiarse en los diferentes cargos y empleos, tanto en el ambito nacional
como en los entornos internacionales, donde los responsables de las Fuerzas y Cuer-
pos de Seguridad del Estado deben participar para desempefar sus cometidos.

Los objetivos del presente articulo son, en primer lugar, diferenciar los niveles y
competencias que permitan estudiar el liderazgo como un area de interés prioritaria
para el mando y direccién de las organizaciones, pero complementaria al concepto
de gestidon. En segundo lugar, se analizaran los niveles y competencias de liderazgo.
Posteriormente, se apuntaran diferentes claves para identificar las caracteristicas del
liderazgo efectivo, derivadas del analisis y resumen de las principales teorias cientifi-
cas. Se concluira con unas propuestas finales orientadas a posibles lineas de trabajo
e investigacion futuras.

2. LIDERAZGO EN EL AMBITO DE LAS ORGANIZACIONES DE SEGURIDAD

Cualquier actividad humana esta muy relacionada con el tipo, intensidad y frecuencia
de las relaciones interpersonales, los objetivos que persiguen las organizaciones y en el
contexto donde se enmarca la actividad de los grupos sociales a los que se pertenece.
Considerar un contexto propio para la seguridad y defensa es también determinante
para permitir focalizar la atencién sobre los procesos que pueden desarrollar y dotar de
un mayor significado y estudio de un ambito especifico (Martinez y Morales, 2012).

Entre los diferentes tipos de liderazgo que podemos diferenciar, asociados a areas
de actividad, destacan los relacionados con la empresa o el mundo de los negocios,
la politica, las actividades de aventura o deporte, el campo militar o el cientifico, entre
otros, (Boje, 2016). Tras décadas de una relativa calma, posteriores a la segunda
guerra mundial en Europa, los acontecimientos derivados de las amenazas terroristas
integristas han propiciado la necesidad de revisar los planteamientos de los Estados
en el area de la seguridad y defensa, con el objetivo final de mantener la paz y alcanzar
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una estabilidad que permita el progreso de las naciones. Son organizaciones a las
que les exige el ciudadano minimos fallos, debiendo ser cada vez mas eficaces y
comprometidas, y que tienen el constante reto de mejorar, prestando un permanente
servicio a la sociedad. Por ello, se impone que estén formadas por lideres ejemplares,
eficientes e integros, que en todos los niveles de la jerarquia sean altamente
competentes para desempenar sus cometidos relacionados con la seguridad y velar
por el cumplimento de la ley.

2.1. EL CONTEXTO DE LAS ORGANIZACIONES DE SEGURIDAD

Cuando se desarrolla cualquier estudio o investigacion es conveniente considerar
el entorno organizacional especifico, debido a la posible influencia que puede exis-
tir sobre el desarrollo de las teorias sobre grupos y comportamiento organizacional
(Guzzo y Dickson, 1996; Porter y McLaughilin, 2006). Siempre es preciso que los
investigadores consideren la relevancia del contexto organizacional debido a que pue-
de ayudar a desarrollar una mejor interpretacion de los fenémenos de influencia que
ocurren en las personas, los grupos y equipos en las organizaciones, permitiendo una
mejor comprension del funcionamiento de los fendbmenos sociales estudiados (Mena,
2012; Mowday y Sutton, 1993).

En la Estrategia de Seguridad Nacional en Espafia (ESN, 2013) se destaca la
importancia que representa desarrollar una colaboracion entre todos los colectivos
de la sociedad y la necesidad de desarrollar un esfuerzo integral entre todos los re-
cursos disponibles del Estado. Las instituciones dedicadas a los cometidos de segu-
ridad (Guardia Civil, Policia Nacional, Policias autonémicas y Locales) forman parte
de otro colectivo profesional definido como Organizaciones de Seguridad, Emer-
gencias y Defensa (OSED) y debido a sus caracteristicas comunes pueden identi-
ficarse por ciertas caracteristicas comunes (Garcia-Guiu, 2015). Las OSED son un
conjunto de instituciones y organizaciones que en Espaina estan compuestas por las
unidades regulares pertenecientes a las Fuerzas Armadas (FAS), Fuerzas y Cuer-
pos de Seguridad del Estado (FCSE), Servicios de Emergencias y otras unidades
responsables de proteger a la poblacion y de reaccionar ante las crisis, desastres
0 emergencias que pueden amenazar a la sociedad (Garcia-Guiu, Molero y Moya
y Moriano, 2014). Las OSED estan formadas en su base por pequefias unidades
operativas, que deben dar una respuesta eficaz a los cometidos asignados, desarro-
llan una preparacion y capacidad de reaccion orientada a alcanzar una intervencion
efectiva frente a las crisis, conflictos, urgencias, emergencias, catastrofes y desas-
tres. Son unidades especializadas en proporcionar a la sociedad una seguridad, un
orden social y ser capaces de afrontar las amenazas, asi como asegurar el funcio-
namiento correcto de determinados servicios publicos. Hannah, Uhl-Bien, Avolio y
Cavarretta (2009) plantean un contexto propio para estudiar los procesos de lideraz-
go asociados a determinadas organizaciones que pueden verse afectadas y deben
enfrentarse a situaciones de riesgo fisico, psicolégico o material.

2.2. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES DE SEGURIDAD

Las organizaciones de seguridad mantienen unas caracteristicas determinadas por
el tipo de cometidos que desempefian y el nivel de riesgo al que se enfrentan (Chen et
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al., 2006; Seweeney, Matthews y Lester, 2012). También existen asociados a dichas
organizaciones unos procesos de identidad social e interdependencia (Lisbona, Mo-
rales y Palaci, 2006) y disponen de una normativa propia que regula su actividad (LO
2/1986; LO 9/2011). En dichas organizaciones se desarrollan procesos psicosociales
gue, en ocasiones, son criticos para alcanzar su propia supervivencia y son funda-
mentales para alcanzar con éxito el cumplimento de sus cometidos. Dichas organiza-
ciones comparten su empefo en preservar la seguridad y bienestar de los ciudadanos
en los supuestos de grave riesgo, catastrofe, calamidad u otras necesidades publicas
(LO 9/2011). Las caracteristicas comunes de dichas organizaciones son:

38

Estan constituidas para dar un servicio publico al ciudadano.
Deben prepararse para enfrentarse a situaciones potenciales de riesgo.

Desarrollan una preparacién, equipamiento y organizacion orientados al desem-
pefio de cometidos relacionados con las misiones para las que estan creadas.

Se oponen a amenazas reales potencialmente hostiles (enemigos armados, de-
lincuentes, terroristas, incendios, ataques tecnolégicos, etc.).

Servicio publico

Se enfrentan a riesgos potenciales

) Instruccion y adiestramiento especifico

Dependencia de administracion

)Jera rquia, disciplina y unidad

Alta disponibilidad profesional

Figura 1. Caracteristicas de las organizaciones de sequridad (Fuente propia).

Existe una identidad legal y organizacional definida por la propia administracion
publica, estatal, autondmica o local.

Las relaciones en dichas organizaciones se basan en los principios de jerarquia
y unidad.

Existe una disciplina e identificacion propia de unidades uniformadas, disponiendo
de unos protocolos y procedimientos definidos para efectuar sus intervenciones,
si es necesario con el empleo de la fuerza en situaciones de riesgo y amenaza.

Exigen una alta disponibilidad personal que se manifiesta, ademas de en
sus tareas diarias, en el establecimiento de turnos de servicio para posibles
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contingencias, en la participacion en ejercicios o en el despliegue en misiones
internacionales de larga duracion.

Las organizaciones de seguridad también se caracterizan por la existencia de co6-
digos deontoldgicos que vinculan a los miembros de dichos colectivos con la defensa
de los principios comunes establecidos en la Constitucién y al servicio de la comuni-
dad nacional e internacional. En dichos colectivos, en los que se mantiene el secreto
profesional, se propugna la profesionalidad de su componentes, se ensalza el respeto
al honor y dignidad de las personas, se mantiene la subordinacion a la autoridad y
prevalece la responsabilidad en el ejercicio de la funcién (LO 2/1986; LO 9/2011); si
se les dota de los medios necesarios, para afrontar las potenciales amenazas, daran
un servicio publico de calidad a la sociedad.

3. EL CONCEPTO DE LIDERAZGO

En Espana el empleo generalizado del término liderazgo ha sido relativamente re-
ciente (Quero, 2013). Su estudio desde una perspectiva mas cientifica se origina a
mediados del siglo pasado. Su concepto comienza a aparecer en las publicaciones
o normativa a partir de los afnos setenta. Su inclusion en los disefios curriculares de
oficiales y suboficiales no se materializa hasta finales del siglo XX y conviven los tér-
minos mando y liderazgo en ocasiones de una manera poco diferenciada.

El liderazgo en relacidon con el mando no es un concepto pasajero o de moda (Se-
rra, 2013), es el nucleo del mando volcado hacia la vertiente mas humana, directa-
mente relacionada con los aspectos personales individuales y sociales. Se puede ser
mando pero nunca un completo lider sin el convencimiento, motivacion y compromiso
que aportan los seguidores.

Al estudiar el liderazgo uno de los primeros problemas que surgen es el termino-
l6gico. Direccidén, mando, gestidn y liderazgo son expresiones que en ocasiones se
emplean de manera indiferente. Las connotaciones que producen al lector estan in-
fluidas por la propia formacion, edad, cultura nacional o pertenencia organizacional y
provocan que para cada interlocutor el significado pueda ser diferente. En el ambito
de la seguridad las expresiones mando, jefatura o direccion estan también muy rela-
cionados con la de liderazgo. Son términos que tradicionalmente han sido empleados
y su aplicacién es mas natural en las organizaciones de tipo jerarquico, donde las
relaciones de autoridad y jerarquia estan claramente definidas a través de unos sis-
temas que definen y regulan claramente el sistema de empleo, rangos profesionales,
cometidos asociados y normas de promocion.

El mando esta determinado a una designaciéon formal, institucional, oficialmente
reconocida. Mandar supone autoridad, al estar investida en razén de su cargo, es
decir derivado de un poder formal (potestas), lo que implica poder forzar para orde-
nar, encargar, imponer, encomendar (De la Corte, 2012). Por otra parte, el liderazgo
esta asociado a que el subordinado desarrolle actos voluntarios de compromiso,
motivacion con la causa comun, considerando los actos del lider como una refe-
rencia personal. Se asocia a una legitimacion social (auctoritas), al proporcionarse
una referencia moral, demostracién de saber y una manifestacion de una valia para
dirigir a una comunidad.
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La designacion formal del mando puede reforzar la capacidad de liderazgo, pero
no la asegura. Ser lider para un jefe en un grupo es una categoria que es otorgada
prioritariamente por el subordinado y también por otros lideres o pares.

A pesar de que establecer una definicion unica es una mision dificil (Serra, 2013;
Stogdill, 1974, Yukl, 2006); como referencia podemos plantear que el liderazgo es un
proceso de influencia, que desarrolla la persona con sus seguidores, consiguiendo
motivarles para alcanzar un fin establecido. Motivar, comunicar, desarrollar a las per-
sonas y crear una identidad comun son algunos de los aspectos psicosociales sobre
los que se construye dicho complejo fenbmeno.

4. NIVELES Y COMPETENCIAS DEL LIDERAZGO

El liderazgo como proceso de influencia puede desarrollarse en pequenos grupos
pero también transformar las sociedades. Mandela, Martin Luther King, Gandhi o Je-
sucristo son ejemplos de lideres que transformaron naciones, estilos de vida y han
creado una profunda huella en las sociedades en las que vivieron y son conocidos por
su legado histdrico, influencia politica o religiosa. Sin embargo, el liderazgo se practica
también dia a dia, en todas las organizaciones, siendo el alcance de las transforma-
ciones que se producen mas limitado y quizas sometido a una menor complejidad,
pero no son menos importantes para las personas que viven dicha experiencia.

4.1. NIVELES DEL LIDERAZGO

En el ambito de la seguridad podemos diferenciar estudiar del fenémeno del lide-
razgo a un nivel micro, propio de las bases en las organizaciones, pero también existe
otro de orden superior, macro, propio de las grandes instituciones, organismos del
Estado y las relaciones internacionales.

Los tres principales niveles que podemos diferenciar en las organizaciones (Yukl,
2006) y que pueden ser de aplicacion en el ambito de la seguridad son tres: directo o
cara a cara, organizacional y estratégico. No son tipos de liderazgo excluyentes y es
normal que el lider que ejerce un liderazgo estratégico desarrolle simultaneamente el
organizacional y el directo con su equipo de personal mas préximo.

* Liderazgo directo o cara a cara: El liderazgo de tipo directo o cara a cara se
caracteriza por desarrollarse en un nivel propio de los equipos de trabajo, con
una actividad cercana, mas operativa y basada en una relacion personal proxi-
ma. En este nivel existe una serie de procedimientos de trabajo que se deben
practicar relacionados con la actividad a desarrollar y el empleo del material,
armamento, sistemas de comunicaciones y equipo. Los sistemas de gestion y
administrativos son basicos, reflejados en los procedimientos internos de orga-
nizacién para cada unidad y cuerpo. El grado de complejidad en las actividades
es medio y se efectua una planificacion basada en el corto y medio plazo. El
empleo que desarrolla dicho liderazgo es caracteristico de las escalas basicas
y ejecutivas en los cuerpos de seguridad.

+ El liderazgo organizacional es propio de organizaciones de niveles superiores a
los equipos de trabajo. La entidad y complejidad de la propia estructura obliga a
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mantener érganos auxiliares de apoyo para gestionar recursos personales, mate-
riales y presupuestarios. Existe una responsabilidad administrativa directa frente
a la Administracion General del Estado y se tiene posibilidad de efectuar un cierto
planeamiento presupuestario. Existen unos planeamientos a mas largo plazo de
las actividades y se pueden establecer unos planes de accion en el tiempo. Es un
liderazgo que se desarrolla no solo en la propia organizacion sino con una rela-
cion y colaboracién con otros grupos de interés o stakeholders, necesarios para
coordinar y facilitar las propias actividades y objetivos. En el caso de los cuerpos
de seguridad serian autoridades locales, otros servicios municipales, entidades
y organizaciones ciudadanas. Los empleos que desarrollan dicho liderazgo es el
caracteristico de las escalas ejecutivas y superior en los cuerpos de seguridad.

* El liderazgo estratégico es el que desarrollan los responsables de los niveles
superiores de la Administracion General del Estado, tanto en organismos loca-
les, autondmicos como especialmente en los departamentos ministeriales y or-
ganizaciones internacionales. En el desempefio de este liderazgo se colaboran
con el desarrollo de otras estrategias de alto nivel y se colabora en proyectos
nacionales e internacionales en el ambito de la seguridad y emergencias. Es un
liderazgo mas complejo y que se basa en una coordinacién y movilizacién de
diferentes responsables de los sectores estatales de la administracion, tanto en
los ambitos nacional como internacional.

O

O Estratégico
Organizacional

(@)
Directo

Desarrollo de carrera

Figura 2. Relacion entre tipos de liderazgo y empleo (Adaptado de Garcia-Guiu, 2012).

Cada uno de los diferentes tipos de liderazgo requiere unos conocimientos, habi-
lidades y desempeniio de actividades, en definitiva, unas competencias que permitan
un correcto ejercicio profesional en cada nivel. Los requerimientos del liderazgo se in-
crementan conforme se accede a niveles mas elevados de responsabilidad de las or-
ganizaciones, siendo necesario gestionar cada vez una mayor complejidad (Mumford,

Campion y Morgeson, 2007). Tanto la formacién basica como la formacioén de per-
feccionamiento facilitan la adquisicion de estas competencias requeridas. También
la experiencia, la formacion continua y el propio perfeccionamiento deben permitir la
capacitacion de los responsables de las organizaciones de seguridad para responder
a las demandas de los diferentes niveles de liderazgo que se han planteado.
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4.2. COMPETENCIAS DEL LIDERAZGO

Para definir las competencias del liderazgo definiremos en primer lugar el término
competencia profesional. Las competencias, entendidas de una manera genérica, son
las capacidades individuales que posibilitan desempenar los cometidos profesionales
eficazmente, si bien se obtienen en los procesos de formacion iniciales es necesario
que se perfeccionen y desarrollen con la experiencia a lo largo de toda la carrera
profesional. Una definicion que puede ser orientativa es la planteada por Boyatzis
(1982) como “un conjunto de comportamientos observables que estan causalmente
relacionados con un desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una
organizacion concreta” ( p.11).

Una posible clasificacion de las competencias necesarias para desempefiar un
adecuado liderazgo en las organizaciones es:
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Competencias éticas. Son las que proporcionan una capacidad para tomar de-
cisiones de una manera correcta, justa y respetuosa con los derechos y liberta-
des de las personas. Permiten desempefar conductas integras superando los
intereses personales, familiares y corporativismos interesados. Se fundamentan
en principios como el profundo respeto a la persona, la transparencia, la parti-
cipacion y el fomento de la sostenibilidad. Implican cumplir y hacer cumplir las
normas legalmente establecidas, evitando la discriminacion, el beneficio ilicito,
el nepotismo, el uso interesado de la informacién o la obstruccion a la justicia.
Ademas de ser ético es un agente activo para fomentar la creacion y manteni-
miento del clima ético en su entorno.

Competencias sociales. Aquellas que facilitan una capacidad para relacionarse
con subordinados, superiores y companeros, comunicar, influir, motivar y desa-
rrollar un trabajo en equipo eficaz, alcanzando alta cohesién en los equipos. Im-
plica ser capaz de intercambiar informacién, transmitir, entender los sentimien-
tos y comunicar eficazmente cara a cara y a través de los diferentes medios
disponibles (soportes clasicos y los empleados por las nuevas tecnologias).
También implica comprender las complejas relaciones sociales del entorno y la
cultura que se articula en las organizaciones, sociedades propias, extranjeras y
en los entornos multiculturales en los que se trabaja.

Competencias psicofisicas. Las competencias personales psicolégicas supo-
nen autoconocimiento, estabilidad y madurez personal para afrontar la realidad
qgue debe ser adecuada a la responsabilidad del empleo. Las competencias fisi-
cas permiten mantener una capacidad de resistencia fisica y preparacion para
afrontar las actividades diarias acordes a la responsabilidad y empleo. Implican
asumir esfuerzos, sacrificios y riesgos que exige la propia profesion.

Competencias técnicas. Son las que capacitan para conocer, entender y prac-
ticar los cometidos asociados a cada especializacién profesional y dominar los
procedimientos empleados por la propia organizacion empleando la tecnologia
moderna en el trabajo. Implican actualizarse continuamente, conocer y saber
emplear procedimientos operativos, organizativos, administrativos y logisticos,
para disponer eficazmente de los medios humanos y materiales para cumplir los
cometidos asignados.
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« Competencias Innovacion. El liderazgo exige adaptacién y evolucion. El lider
eficaz debe de ser capaz de adaptarse al cambio, desafiar el status quo, de in-
novar para transmitir nuevas visiones, evolucionar y mejorar continuamente. Se
debe también disponer de las habilidades necesarias para aprender y adaptarse
a un entorno social y tecnoldgico en continuo cambio.

Competencias de liderazgo

- EtlcaS. Integridad, ejemplaridad, tomar decisiones...

SOCIE'ES Comunicar, formar equipos, motivar,

cohesionar, formar lideres, mentorizar, resolver conflictos...

PS iCOﬁSiC a S Autocontrol, autoconocimiento,

inteligencia emocional, resiliencia, resistencia fisica...

I n nOVEICi 6“ s [Iniciativa, proactividad, gestion

cambio...

Figura 3. Competencias del liderazgo (Elaboracion propia).

5. CLAVES PARA EL DESARROLLO DEL LIDERAZGO EFECTIVO

Durante siglos, especialmente los grupos sociales que ostentaban un mayor poder
en la sociedad, han tratado de encontrar las claves que pudiesen explicar como formar
a los lideres. El estudio del liderazgo en la antigiedad se centraba en una aproxima-
cion historica o filoséfica, basada en el estudio de los grandes hombres, a través de la
reflexion y busqueda del saber sobre el mundo a través del hombre. Los modelos ana-
lizados eran lideres politicos o militares que creaban imperios o ganaban batallas y el
método docente de las clases directivas se fundamentaba en la formacion a través de
seleccionados mentores. Sin embargo, a mediados del siglo pasado el paradigma del
estudio para la formacion de lideres se modifica fundamentandose en una perspectiva
mas cientifica, desarrollada fundamentalmente por aportaciones de las ciencias con
unas metodologias tanto cuantitativas como cualitativas, desde disciplinas como la
psicologia social, ciencias politicas, sociologia, la historia o las ciencias empresariales
y de la organizacion, entre otras. Emergieron las teorias de los rasgos (Stogdill, 1948;
1974), de la contingencia (Fiedler, 1971), situacional (Hersey y Blanchard, 1969), li-
derazgo transformacional (Bass, 1985; Burns, 1978) o liderazgo auténtico (Avolio y
Gardner, 2005; Luthans y Avolio, 2003), aportando nuevas luces para entender un
poco mejor las caracteristicas distintivas de los lideres. Ya no es suficiente con imitar
a dirigentes considerados de referencia por la historia y la sociedad. Los lideres son
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capaces de transformar la realidad hacia una vision comun y destacan por el tipo de
relacidn que mantienen con los seguidores en un entorno de continuo cambio.

Como resumen de algunas de las teorias sobre liderazgo se plantean algunas de
las ideas clave para el desarrollo del liderazgo efectivo:

5.1. LIDERAZGO ES INTEGRIDAD Y EJEMPLARIDAD

El auténtico liderazgo esta asociado a una sincera mejora de la calidad de vida
humana y promueve la efectividad de los grupos humanos y equipos (Hogan y Kaiser,
2005). Los verdaderos lideres son aquellos que resuelven problemas y organizan el
esfuerzo colectivo en aras de un beneficio comun. Algunas de las cualidades mas
admiradas en los directivos del sector publico son precisamente la integridad, hones-
tidad y compromiso (Charlesworth, Cook y Crozier, 2003)

La integridad es una de las caracteristicas universales que caracteriza a los lideres
(Gil y Marti, 2011). Actualmente es necesario destacar la tendencias tedricas que real-
zan los modelos de liderazgo fundamentado en las teorias que destacan el componente
ético y moral. Entre ellas destacan las teorias del liderazgo auténtico (Gardner, Avolio,
Luthans, May y Walumba, 2005), el liderazgo ético (Brown y Trevifio, 2006), el liderazgo
de servicio (Liden, Wayne, Zhao y Henderson, 2008) y el liderazgo espiritual (Fry, 2003).

Como fruto de esta necesidad vivida en la sociedad de impulsar un rearme de los
principios morales y éticos, no solo sentido en las investigaciones del ambito acadé-
mico, podemos identificar el desarrollo de nueva deontologia, para los responsables
de las organizaciones publicas, a través de las iniciativas legislativas. En la Ley del
ejercicio del alto cargo de la Administraciéon General del Estado (Ley 3/2015) se
destacan los principios que se deben cumplir, como servicio con objetividad a los
intereses generales, integridad para actuar con la debida diligencia y sin incurrir en
riesgo de conflictos de intereses, objetividad para soslayar intereses personales,
familiares, corporativos o clientelares, transparencia y austeridad. También en las
leyes y su codigo deontoldgico, las Reales Ordenanzas de las Fuerzas Armadas po-
demos encontrar detalladas referencias de conducta integra para los profesionales
de la milicia. Con actualizaciones referidas a la igualdad de género, los derechos
fundamentales y libertades publicas se destaca que los mandos ejerceran el lideraz-
go con cualidades humanas basadas en unos principios como el espiritu de servicio,
justicia, ejemplaridad, preocupacion por las personas, identificacion con los valores
institucionales y compromiso personal.

La ejemplaridad es otro de los principios por los que destacan a los lideres. A través
del ejemplo los lideres promueven de una manera personal una puesta en practica pu-
blica de unos valores comunes. Dicha practica ética se favorece por la transparencia
en las actuaciones, relaciones, procedimientos y acceso a la informacién. Ejemplari-
dad significa estar cerca de los problemas y servir de referencia en la forma de actuar.
La ejemplaridad obliga a mostrar el coraje de enfrentarse a la conformidad y asumir
los riesgos y conflictos éticos que se plantean.

Uno de los primeros y mas importantes imperativos del mando es mantener la
presencia personal (Keegan, 1991). En las organizaciones jerarquizadas en las que
existen riesgos son los lideres los primeros que tienen que conocer de primera mano
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el peligro al que se enfrentan sus subordinados y las amenazas que existen entre los
componentes de sus unidades.

El ejemplo también obliga a mantener la coherencia entre el discurso y los hechos,
entre la teoria y la practica. Para alcanzar una vision comun es necesario asumir los
objetivos establecidos, mantener el compromiso y manifestar una conducta coherente
con los valores e identidad de las unidades a las que se representa. De esta forma,
una las caracteristicas propias de los lideres es que se le considere un miembro mas
del grupo y ser capaz especialmente de poder demostrar que es su mas fiel y mas
leal representante. En un lenguaje mas técnico se llamaria prototipicidad, y juega un
papel importante para alcanzar la eficacia en el liderazgo (Hogg, 2001). Los lideres
prototipicos ejemplifican la conducta normativa, reflejan aquello que los miembros del
grupo tienen en comun y lo que les hace diferente de otros grupos (Giessner, Sleebos
y van Knippenberg, 2003).

Los lideres que son auténticos, en definitiva, predican con el ejemplo y muestran
consistencia entre sus palabras y actos. Son conscientes de sus valores y creencias,
de como se comportan y, a su vez, de como son percibidos por los demas (Moriano,
Molero y Lévy Mangin, 2011). No es suficiente con establecer y mantener directivas y
ordenes, hay que vivirlas, siendo un modelo de lo que se representa.

5.2. LOS VERDADEROS LIDERES FORMAN LIDERES

La grandeza del liderazgo no reside en obtener seguidores, sino en estar unidos,
orientados y preparados para alcanzar una causa comun. En ocasiones mantener una
vision y que se cumpla una mision es tarea de afos, se basa en mantener un propo-
sito comun en el tiempo.

La formacién de nuevos lideres implica a los mandos, de acuerdo con los funda-
mentos del liderazgo transformacional, estimular intelectualmente a los subordinados,
hacerlos mas innovadores y creativos. Esto exige replantear los problemas, fomentar
el uso de la inteligencia, valorar las nuevas ideas e iniciativas de los subordinados,
favorecer un pensamiento abierto (thinking out of the box), apostar por las soluciones
alternativas y perseguir la continua mejora (Bass y Bass, 2008). Formar es una mane-
ra de relacionarse con el subordinado, que implica dedicacion, generosidad, pacien-
cia, carifio y un proceso de interaccidon continuo para favorecer su desarrollo personal.
También supone preocuparse por el crecimiento personal del subordinado, tanto en
los aspectos personales como profesionales. Para esta faceta del lider formador se
precisan unas competencias y habilidades especificas, como docente, mentor, tutor o
coach, ser capaz de identificar las diferencias individuales, detectar las necesidades
personales y adecuar la respuesta a cada nivel de desarrollo requerido por el subor-
dinado. Este trato individualizado y personal es favorecido por la creacion de un clima
de confianza, una fluida comunicacion, la delegacion, el planteamiento de desafios y
una progresiva asuncién de mayores responsabilidades.

5.3. EL LIDER CREA UN “NOSOTROS”
Un lider crea y mantiene una identidad comun entre los miembros de su grupo. Su

generosidad, entrega, vision y pasion forman una suma de componentes que permiten
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a los seguidores creer en un planteamiento conjunto en el que todos participan en la
busqueda de un beneficio comun. Diferentes autores como Adair (2009) o Haslam,
Reicher y Platow (2011) mantienen la importancia de crear una identidad social, de
construir un “nosotros” como fundamento de un proceso de liderazgo. Su importancia
es tal que determinados autores han planteado como eje central de las teorias el
desarrollo de un liderazgo identitario que aglutina a lider y seguidores en torno de un
propoésito comun (Molero y Morales, 2011).

La creacion de un “nosotros” necesariamente esta alejada de aquellas personas
que dan preferencia al “yo”. Es dificil creer en alguien que esta implicado y dedicado
a una causa comun o es capaz de arriesgarse fisicamente por los demas si no puede
mostrar su compromiso en situaciones donde exista, por ejemplo, simplemente algu-
na amenaza a su propia promocién personal. La antitesis del lider, los lideres toxicos,
se caracterizan por mostrar desinterés por el bienestar de sus subordinados, mante-
ner unas relaciones que afectan negativamente al clima organizacional y transmitir la
conviccion en sus subordinados de que su conducta esta motivada en primer lugar por
sus propios intereses (Reed, 2004).

5.4. EL LIDERAZGO CREAY DESARROLLA EQUIPOS

El liderazgo en equipos, posiblemente debido a su existencia en todas las orga-
nizaciones y ser la base de cualquier empresa de mayor entidad, es de los que mas
literatura cientifica y divulgativa ha creado. Al igual que el liderazgo adopta diferen-
tes formas, segun el nivel y el grado de complejidad al que nos hemos referido en
apartados anteriores, los equipos pueden ser de variadas caracteristicas: operati-
vos, logisticos, investigacion, docencia, administracion, técnicos, etc. Los aspectos
comunes del liderazgo de equipos es que existe una tarea comun, los miembros
tienen un proposito compartido, existe una interdependencia de roles y las habili-
dades necesarias para desempenar el cometido se complementan (Yukl, 2006). En
consecuencia, cada uno de estos componentes necesarios para crear equipo (tarea,
proposito, interdependencia, habilidades) son campos donde el lider puede desarro-
llar sus competencias e impulsar su atencion y actividad para mejorar su capacidad
para dirigir y guiar.

Para entender las caracteristica del liderazgo de equipos es necesario también
conocer la dinamica de cambio con que se desarrollan y la estructura y complejidad
de las organizaciones en las que estan embebidos (llen, 1999). Los equipos existen
en organizaciones que se constituyen como sistemas dinamicos y multinivel, asu-
miendo diferentes cometidos y en variados contextos (ligen, Hollenbeck, Johnson y
Jundt, 2005). En los modelos que estudian variables de entrada y salida, mediadores
y procesos el liderazgo mantiene un lugar destacado. Sus resultados se relacionan
con el rendimiento, eficacia, satisfaccion, potencia de grupo y reduccion del estrés,
entre otros (Bass y Bass, 2008). El entrenamiento y preparacién también desempefia
un cometido importante para alcanzar la mayor eficacia de los equipos (Salas et al.,
2008). Por ello, la influencia del lider en sus subordinados y equipo se manifiesta a
través de desarrollar un compromiso comun, establecer objetivos colectivos, clarificar
los cometidos y habilidades necesarias, desarrollar una coordinacién interna y exter-
na, favorecer la cooperacion y confianza y obtener apoyos.
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En las organizaciones de seguridad el valor del equipo es determinante para ase-
gurar el cumplimento de las misiones. Ademas, frecuentemente, entre las caracteristi-
cas que se deben asumir en dicho equipos esta desarrollar un liderazgo asociado a un
mando, con frecuentes relevos, rotaciones, cambios, sucesiones en la cadena jerar-
quica y la realizacion de misiones de muy variada naturaleza. Dichas circunstancias
obligan a mantener a todos los componentes de los equipos una gran polivalencia,
capacidad de adaptacién y continua actualizacién, asi como desarrollar unos estilos
de liderazgo habituados a la delegacion y al empoderamiento de los subordinados.

5.5. TU MANUAL DE LIDERAZGO AUN NO ESTA ESCRITO

El creciente aumento del interés por el estudio del liderazgo y el aumento de la
popularidad del concepto posiblemente se fundamenta en el intimo interés de las
personas por mejorar y la busqueda de todas las organizaciones e instituciones en
que sus componentes adquieran unas competencias que les permitan desarrollar de
una manera mas efectiva sus cometidos. Por ello, en ocasiones, existe una ferviente
busqueda de normas, manuales o instrucciones precisas para obtener, con el menor
coste y esfuerzo, mejores lideres. Sin embargo el liderazgo es un proceso dinamico,
evolutivo y dependiente de personas, que son unicas y diferentes. Vivencias huma-
nas, historias personales, situaciones y contextos estan en juego interactuando en un
proceso complejo y cambiante. También el propio lider esta en continua evolucién. La
progresiva madurez, aumento de conocimiento y experiencia, junto con la evolucion
del sentido y necesidad de la misién emprendida, o la variable motivacion y compro-
miso de los seguidores refuerzan la idea de la dificultad que representa marcar unas
normas fijas, universales para desarrollar el liderazgo. El desarrollo personal de un
lider se fundamenta en un conocimiento profundo de uno mismo, de los subordinados,
de las organizaciones y de la sociedad en que se produce el fenomeno del liderazgo,
que se desarrolla en una evolucion continua.

Uno de los aspectos determinantes en los lideres para poder desarrollar la in-
fluencia en los demas es primero conocerse mejor a si mismo. Como fundamento
podemos recordar el juicioso aforismo griego de condcete a ti mismo como base
de cualquier sabiduria y perfeccionamiento personal. El autoconocimiento en el li-
derazgo auténtico (Moriano, Molero, Lévy Mangin, 2011) es entendido como tener
conciencia de si mismo (self-awareness) y hace referencia al conocimiento de las
propias debilidades y fortalezas. Si uno se conoce a si mismo mejor puede actuar
con los demas de una manera mas segura y adecuada. Este propio conocimiento
también ayuda a orientar nuestra propia formacion y peticién de asesoramiento, in-
formacion y ayuda a nuestro entorno.

Una de las maneras mas sencilla de la que disponemos para poder conocer lo que
somos y nuestra valoracion de los demas es preguntar y dejarnos asesorar. Humildad,
autocritica y verdadero deseo de mejora son las claves de este perfeccionamiento
personal. Existe la posibilidad en algunas instituciones de disponer de aplicaciones
informaticas en red que proporcionan una retroalimentacion de cémo mejorar el pro-
pio mando basado en consultas y opiniones del superior, subordinado y pares. En
muchas organizaciones este asesoramiento, para favorecer este propio autoconoci-
miento, se basa en un proceso informal de comunicacion jefe-subordinado, con los
compainieros y subordinados. La veracidad de la informacion y sesgos a la que puede
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estar sometida esta informacion estaran muy influenciados por la confianza existente,
la sinceridad de respuesta o los intereses de las personas consultadas.

Otro elemento que podria ser de especial utilidad para mejorar el autoconoci-
miento son las evaluaciones que se desarrollan a través de los informes personales
anuales. La practica de entrevistas estructuradas, preparadas regularmente y do-
cumentadas permitiria aportar a los interesados informacion y una opinion experta
sobre el desarrollo profesional. La informacion procedente del exterior es una va-
liosa fuente para conocer los puntos fuertes y débiles de cada persona o clarificar
planteamientos de tipo personal.

6. LA MEJORA DEL CONOCIMIENTO DEL LIDERAZGO EN LAS
ORGANIZACIONES DE SEGURIDAD

El mando y la direccion de las organizaciones de seguridad dificilmente podran ser
ejercidos con las maximas exigencias de calidad si no asocian y fundamentan en el
ejercicio de un auténtico liderazgo. Si bien hace unos anos el liderazgo era un concep-
to incipiente en la cultura de las organizaciones, actualmente no es posible entender
un buen mando de unidad o responsable de una direccion o centro sin practicar el
ejercicio del liderazgo basado en un firme compromiso ético, la busqueda de la trans-
formacion, innovacién y una continua mejora del servicio publico.

Desde mediados del siglo pasado el estudio cientifico del liderazgo nos ha aportado
un mejor conocimiento de las caracteristicas de los lideres, sus conductas en relacion
con el trato hacia sus seguidores o la necesidad de actuar adaptandose a las diversas
situaciones que debe afrontar.

Por ello, en la actualidad, se dispone de unos criterios de referencia, avalados por
investigaciones y modelos validados, que pueden fundamentar la formacion y selec-
cion de lideres no solo en las opiniones o en mantener planteamientos pasados.

El proceso de formacion de lideres en las diferentes instituciones se fundamenta,
tras una previa seleccidén de acceso, en una formacion basica y de perfeccionamiento.
La educacion posterior se debe reforzar tanto en los centros de formacién general
como especializados, con apoyo de una intensa formacion on-line, complementada
por una continua orientacién profesional y autoformacion en los propios destinos. La
adquisiciéon de competencias de capacidad de liderazgo es un largo proceso, conti-
nuo, en su camino hacia los niveles operativos, organizacionales o estratégicos. La
competencias que se deben adquirir y perfeccionar son éticas, sociales, psicofisicas
o de innovacion, en un mundo con una permanente evolucidon social y un creciente
componente de digitalizacién de los sistemas e intercomunicacion.

Al igual que existen otras disciplinas del conocimiento como las ciencias de la or-
ganizacion, gestion, derecho, procedimientos administrativos o las relaciones inter-
nacionales, cuyo saber y competencias aumenta conforme se avanza profesional-
mente, el liderazgo exige una ensefanza progresiva y adaptada al nivel de mando.
Las asignaturas y contenidos se fundamentan en el conocimiento que se deriva prin-
cipalmente de las ciencias sociales y humanisticas, donde la psicologia, psicologia
social, sociologia, economia, ciencias de las organizaciones, historia, ética, filosofia
o antropologia, entre otras, pueden ayudar a entender los complejos procesos sobre
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los que se construyen las relacion humanas y sus motivaciones mas profundas como
personas y grupos sociales.

Otro de los condicionantes necesarios para adquirir un mayor saber sobre liderazgo
en el ambito institucional es desarrollar una investigacion de calidad. Para avanzar en
esta comprensidon y mejorar el liderazgo es necesario el establecimiento de sistemas,
modelos y creacidn de centros de estudio e investigacién que permitan una validacion
y aumentar su conocimiento. Para desarrollar una ensefanza actualizada y adaptada
a las propias necesidades o adoptar nuevos procedimientos de trabajo y organizacién
no es suficiente con traducir e imitar a otros paises, es necesario construir un conoci-
miento propio. Los modelos tedricos que eran de plena aplicaciéon en los afos 70 han
sido superados y complementados por nuevas aportaciones cientificas y evidencias
de clara aplicacién, propias de una sociedad cambiante que se construye con una
tecnologia en continua evolucion. La lectura, traduccidén y resumen de documentacion
y bibliografia relevante es solo la primera parte de un proceso de investigacion cientifi-
co. La investigacion es busqueda del saber para mejorar y aplicarla. Se debe impulsar
desde y para las propias organizaciones como condicion para evitar la decadencia.

En el futuro, los campos de interés para la investigacion sobre seguridad, para ser
materializados en lineas de trabajo, podrian ser los relacionados con la coordinacion
y eficacia de las organizaciones de seguridad y emergencias, el desarrollo de compe-
tencias de liderazgo, la gestidn del estrés, la mejora de habilidades interpersonales, el
fomento del autoconocimiento o la mejora de cooperacion e intercambio de informa-
cion entre grupos de interés internos y externos a las FCSE.

Los nuevos retos, problemas y amenazas necesitan nuevas ideas y soluciones ba-
sadas en conocimientos apoyados por una investigacion y experimentacion aplicada.

El tipo de investigacion a desarrollar interesa que sea aplicada y orientada a una con-
tinua investigacion-accion sobre los temas y lineas de interés que se determinen, en
consonancia con las politicas de investigacion que se plantean en Espafia y Europa.
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