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RESUMEN

Este Trabajo Final de Grado tiene como objetivolizanralas caracteristicas del
liderazgo ejercido por oficiales y suboficiales wmdades de combate con el fin de
determinar si existen diferencias en los estiloslideccion dependiendo de la posicion
jerarquica y tipo de grupo a liderar. Esta dirigaltos mandos militares integrados en
pequefias unidades de combate nivel Seccion y Relatihque puede ser de interés
para cualquier directivo de un grupo pequefio y aredide trabajo. El trabajo se
desglosa en tres blogues. Un primer bloque estaado por un encuadre tedrico,
dedicado a la revision y fundamentacion tedricdodeprincipios y caracteristicas del
liderazgo que se van a analizar. El segundo blsquepnstituye la parte metodolégica
de analisis de contenido de la informacion obtenidievés de técnicas e instrumentos
de evaluacion (parrillas de observacion y entrasjsiSe estructura en una definicion de
objetivos y procedimientos y la exposicién de reglds. Finalmente el tercer bloque
esta dedicado a una reflexion critica de los tadas obtenidos que busca incidir en las

diferencias de los dos estilos de mando.
ABSTRACT

This Final Project aims to analyze the characiesisof leadership by officers and

NCOs in combat units in order to determine whethere are differences in leadership
styles depending on the hierarchical position gpeé of group to lead. It is aimed at the
integrated military command in small combat un#ést®n and platoon level, but may
be of interest to any manager of a small to medgmoup work. The work is broken

down into three blocks. The first block consistsadheoretical, dedicated to the review
and theoretical foundation of principles and lealgr characteristics to be analyzed.
The second block of the methodological contentyammslof the information obtained

through techniques and assessment tools (grillsesredon and interviews) is

constituted. It is structured in a definition of jeitives and procedures and the
presentation of results. Finally, the third seci®ulevoted to a critical reflection on the
results that seeks to influence the differencakentwo styles of command.
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1. INTRODUCCION

Este Proyecto Final de Grado se concreta a patiasl practicas externas realizadas
durante el cuarto curso del Grado en Ingenieriaudmial impartido por el Centro
Universitario de la Defensa a los futuros oficiatkd Ejército de Tierra de Espafa.
Estas practicas se desarrollaron integradas erdeitas Compafias de la Brigada de
Infanteria Ligera Paracaidista Almogavares VI. Bgadte la vida en esta unidad vy el
desarrollo diario de las actividades (instruccgaitos paracaidistas, marchas...) cuando
se observa los multiples estilos de direccion densandos militares y sus efectos en los
diferentes grupos a liderar. De ahi surge la ideaedlizar un proyecto cuyo fin se
centre en relacionar estos tres factores: el mamtitar, su estilo de direccion y el tipo

de grupo a liderar.

El motivo principal por el cual se plantea est® i@ proyecto, es la necesidad real
de los jefes de pequefias unidades de combate deeroe manera objetiva aquello
gue esperan sus subordinados de ellos y aquetimsda que pueden incidir y potenciar
su eficacia en el ejercicio de liderazgo. Todosstictores dependen del tipo de grupo
a liderar, por ello, este trabajo se focaliza endaparacion del estilo de direccion de
las dos grandes figuras en una Seccion de InfantriTeniente Jefe de Seccion y el
Sargento Jefe de Peloton.

A través de mi experiencia en las practicas extepuale observar como la mayoria
del personal con funciones de mando, TenientesrgeStns, carecian tanto de una
fundamentacion teorica en la cual cimentar su acté@mando como de una percepcion

de aquellos aspectos mas positivos del mando segisubordinados.

De esta situacion la voluntad de realizar este qotoy el cual, adquiere un matiz
todavia mas interesante a través del estilo coriparay puede servir como una
pequefa fuente de consulta para cualquier peratgr@sada en el liderazgo.

El presente proyecto se divide en tres grandesub®cEl primero de ellos es un
encuadre tedrico que nos aproximara a conceptgsograel liderazgo y del ejército
que facilitaran la comprension de apartados pastsi EI segundo bloque consta de la
descripcion de objetivos, procedimientos y resolsadbtenidos. Finalmente, el tercer
bloque recogerd una reflexion critica sobre losceptos tratados y resultados

obtenidos.



2. ESTADO DEL ARTE

Con el objetivo de alcanzar una vision completaresolos antecedentes en la
investigacion en el liderazgo militar, y concretaeeen el estudio comparativo entre el
liderazgo del oficial y del suboficial, se ha realo una busqueda estructurada en la

base de datos “Scopus”. Esta fuente tiene caradtedo e interdisciplinar.

2.1. MilitaryLeadership

Los descriptores “Leadership” and “Military” (1940D14), encuadrados en estudios
referentes a Psicologia proporcionan un total detetbajos. De estos 460 documentos,
el mayor numero (76,8%) esta formado por articdtesite a tesis doctorales (11,6%),
conferencias (7,8%) y capitulos de libros (3,8%.téméatica del total de documentos
estd predominada por las investigaciones sobrdidwd®s generales de liderazgo,

seguidas por los trabajos sobre teorias de lider@ag Figura 1).

42,6%
18,5% 9
13,2% 11,2% 9,6% 4,9%
| | I —
Habilidades Teorias de Salud Mental  Nuevos Estilos de Factores decisivos ~ Métodos de
Generales de Liderazgo Liderazgo en el Liderazgo medicién y
Liderazgo andlisis

FIGURA 1. Distribucién de de las tematica de estudio vincasaal'Military” and “ Leadership”.

Las publicaciones anuales de estudios en este@fubiton muy escasas hasta el afio
2000, cuando comienza un incremento que culmirar2011 con 52 documentos

publicados (ver Figura 2).
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FIGURA 2. Evolucién del numero de publicaciones, actualmeatetendencia negativa.



La busqueda en la base de datos destaca a Estadios domo pais con mayor
namero de publicaciones, 271 trabajos, seguid@poada, 42 documentos publicados,
y Reino Unido, 33 publicaciones (Ver Figura 3). A@ademia de oficiales del Ejército
americano West Point constituye la institucion owyor niumero de estudios
publicados en este ambito, 15 trabajos, por deldata Universidad del Estado de
Pensilvania (EEUU), 13 publicaciones, y de la Ursidad Real (Reino Unido), 11

documentos (ver Figura 3).

Estados Unidos
Canada
Reino Unido
Alemania
Israel
Holanda
Australia
Espafia
China
Singapur 9

Pais de origen de las publicaciones

0 50 100 150 200 250 300

Numero documentos publicados

FIGURA 3. Lista de los 10 paises con mayor numero de puiidicas.

Utilizando el total de los 460 documentos, se aadtabusqueda hacia conceptos
mMAas cercanos a nuestro estudio, como son las pexjuaitlades de combate para lo que
se utilizan los descriptores “Combat” and “Unit"@@2014) y “Small-Unit"(1947-

2014), y el papel del oficial y suboficial, paragoe emplearemos “Officer” and
“NCO™(1947-2014).

2.2. CombatUnits

Los descriptores “Combat” and “Units” (1947-2014jogorcionan un resultado
concentrado en 20 proyectos. Predominan las imaestines cuyo fin es analizar los
efectos del liderazgo en el rendimiento de las aged, (25%), las investigaciones
acerca de teorias de liderazgo (espiritual, tramsfoional...) (15%), y relativas a la
ejecucion del liderazgo en situaciones de comba¥)1El Unico estudio comparativo
encontrado entre estos resultados tiene como wabjdgterminar las diferencias entre

liderazgo civil y militar (ver Figura 4).

! Non-Commissioned Officeequivalente anglosajén a la escala de subofiieEspaa.



B Estudios comparativos
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FIGURA 4. Distribucion de las tematica de estudios vinculadoslos descriptores “Combat”
and “Unit” (1947-2014).

2.3. Small-Units/Officer and NCO

Los descriptores “Small-Unit” (1947-2014) y “Officeand “NCO” (1947-2014) no han
proporcionado ningun resultado, por lo que podrirdeterminar que el papel del
suboficial y el oficial y el proceso de liderazga pequefias unidades areas poco
investigadas.

2.4. Conclusiones

Dado que los descriptores “Small-Unit” (1947-2034)Officer” and "NCQO” (1947-
2014) han dado un resultado nulo y que los estumiogarativos son muy escasos en
el ambito de las unidades de combate, siendo e fiel estudio encontrado la
comparativa entre el liderazgo civil y militar. Plor que este proyecto propone una
nueva perspectiva de analisis, relacionando diresrtée el liderazgo y sus efectos con
las competencias grupales del militar que lo deBajren este caso el Teniente Jefe de

Seccién y el Sargento Jefe de Peloton.



3. PLANTEAMIENTO TEORICO

3.1. Liderazgo

Este proyecto de investigacion del fendmeno dedimip se encuadra dentro del ambito
de estudio de la Psicologia Social, en el areact®amiento de la Psicologia de

Grupos.

La Psicologia Social es una de las cuatro granefplihas de la Psicologia y su
objetivo es comprender y explicar como el pensatojext sentimiento y la conducta de
las personas individuales resultan influidos pagoriesencia real, imaginada o implicita
de otras persondglliport, 1953).El liderazgo como elemento estructural constituye e
eje central de estudio en el ambito de la Psicalogi Grupos. Entendiendo el grupo
como una unidad de analisis donde se estudiarelasianes intra-interpersonales en

tanto que son intra-intergrupal@onzalez, 1997).
3.1.1. Concepto de Liderazgo

El liderazgo es un proceso grupal cuya apariciomeseonta a la propia existencia
humana. En cualquier grupo humano que se lleaba gna actividad conjunta nacera
el fenomeno de liderazgo. A lo largo de la histogen cantidad de expertos en este
ambito han elaborado definiciones para intentacrila@r dicho proceso. Sin embargo,
dada la complejidad de este fenbmeno, nunca dedadb a consolidar una definicién
univoca del mismo. Como afirmi®allph M. Stogdill “existen tantas definiciones del

liderazgo como personas han pensado sobre el tema”.

Sin embargo, gran parte de los expertos coincigeta elescripcion del liderazgo
como un proceso natural de influencia que ocurteeesi lider y sus seguidores. Esta
influencia estara dirigida en base a la consecud&unn objetivo y podra ser explicada
a partir de determinadas caracteristicas y coadudel lider, por percepciones y
atribuciones por parte de sus subordinados y poomtexto o situacion en el cual se

encuadra este procefoianciolo y Sternberg, 2004).

Por tanto, es fundamental destacar que el lideraages un rasgo estatico que resida
en el lider, sino que constituye un proceso dinargice relacién constante entre sus

tres actores principales: lider, seguidores Y sifuma



3.2. Liderazgo vy Ejército

En este apartado se describe la relacion entreatige y ejército, especificando las
caracteristicas que hacen del liderazgo en el émimiitar un proceso unico.

Posteriormente se detalla la organizacion y el iuramiento de la Seccion de
Infanteria Ligera, y la figura del Teniente Jefe Skeccion y del Sargento Jefe de

Peloton.

Liderazgo y Ejército constituyen dos términos imsaples y mutuamente
dependientes. Los ejércitos se nutren de este gwquaa cualquier accion u operacion
gue llevan a cabo, mientras que las investigacienesste campo se sirven del mundo
militar y la guerra como principal fuente de estisdsobre liderazgo en situaciones de

emergencia y crisis de mortales consecuerffiada Corte, 2012).

Los factores que rodean el contexto del mundo amilt que afronta el personal
humano que compone los ejércitos son muy numesogesen gran influencia sobre el
proceso de liderazgo: situaciones de estrés, @erded compaferos, mutilaciones,
experiencias traumaticas... Debido a la influencieesgias variables situacionales el
liderazgo en los ejércitos se diferencia del migmozeso desarrollado en otros ambitos
(liderazgo empresarial, deportivo, politico...) y pesinas marcadas caracteristicas que
lo hacen unico, entre las cuales se destacan:thacesa jerarquica que delimita la
accion del mando, el cédigo de valores que rigeoleducta de los miembros de la

organizacién y la naturaleza de las metas a coirsegu

El ejército es una institucion que se encuentrédaegor una estructura jerarquica
definida y solida, lo cual se traduce en la existede diferentes cadenas de mando a
todos los niveles. Esta circunstancia influye daewnte en la forma de liderar y
requiere del mando una amplia gestion en el maecéosl RRHH y la direccion de

personalCuesta, 2014).

En la institucion militar el comportamiento de soegrantes se encuentra regulado
por un codigo de valores (disciplina, obedientzaltad...) reflejados en las Reales
Ordenanzas del Ejército de Tierra, los cuales &ngan en gran medida la relacion
lider-subordinado y guian la conducta de ambaggairtfluyendo directamente en el
proceso de mando y distinguiéndolo del que se padn otras instituciones.



El fin daltimo, el cual da sentido a la existenci lds ejércitos es su empleo en
situaciones de crisis, cuyo maximo exponente egidara. EI combate es la situacion
extrema hacia la cual se dirige toda la preparag@militar. Dada esta premisa, todas
las acciones que se llevan a cabo tanto en lana@pa (saltos paracaidistas, ejercicios
de fuego real...) como en el desarrollo de operasioméitares (estabilizacion,
mantenimiento de la paz...) se caracterizan por spectal intensidad y por la
relevancia de sus consecuencias, marcando amplamklderazgo del mando militar
(Carrefio, 2000).

Lo que para la mayoria de las organizaciones esdkndeseable, para el mundo
militar es necesariamente exigible. Una autoridétild una motivaciéon pobre, una
comunicacioén deficiente, la falta de prudencia. ndigraves consecuencias, pagandose,

tarde o temprano, con vidas humarféergandez-Aceituno, 20R9

Atendiendo a la relacion con la jerarquia miliggsta investigacion se centraré en el
estudio del lider militar, Teniente Jefe de Seccigrbargento Jefe de Peloton, como
lider formal, el cual se legitima en el poder dado la organizacidon y se sustenta en la
autoridad concedida por los subordinados. Segaivel que ocupe en la estructura de
la organizacién, se relacionard de una forma uadralas diferentes esferas de poder

gue constituyen su marco de actuaci@arrefio, 2000)

o Esfera de control: constituye el equipo de trabdgb jefe, en esta esfera
desarrolla principalmente su funcion y a travésltke puede influir en el resto
de subordinados.

o Esfera de influencia: constituida por todos susosilibados, a todos ellos
afectan sus decisiones y a partir de ellos se goesiobjetivos y resultados.

o Esfera de intereses: organizacion superior a lgpguenece, dicta el objetivo a
conseguir y de ella se obtienen los medios neasspara ello.

o Esfera de imponderables: constituye el contextesties esferas, de ella surgen

condicionantes y oportunidades pero no tenemosinaghfluencia sobre ésta.
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FIGURA 5. Perfil de mando del lider.

El foco del proyecto se desarrollara en el estdéidider en relacion con su equipo
de trabajo (esfera de control) y la influencia @pa en el resto de su unidad (esfera de
influencia), dependiendo de la perspectiva quebserwe el lider ejerce el liderazgo de

forma directa o indirecta.

La figura del lider directo se desarrolla printipante en la esfera de control,
utilizando las competencias y habilidades de ligogpara la consecucion de objetivos
y obtencion de resultados. El lider se focalizeeleoorto plazo y, en este contexto de
trabajo, tiene la posibilidad de examinar en prdidad los detalles de sus

subordinados.

Por otra parte, el liderazgo indirecto, desarrallash la esfera de influencia, se
enfoca mas a competencias que permiten deternaigdinks, acordes a la vision, y a la
distribucion de medios para lograrlos. El lidercemtrarda mas en el medio plazo y
necesitara tener una vision panoramica de su unailsidn que actuara como nexo de

union entre nivele@Gomez, 2007)
3.2.1. Seccion de Infanteria Ligera

Encuadrada dentro su unidad superior (la Compadidnthnteria), la Seccién de

Infanteria Ligera constituye la unidad basica delwate de la misma. Esta dotada de
armamento ligero (fusiles de asalto y ametrallaglordo que le permite actuar a cortas
distancias del adversario, incluso llegando al poier cuerpo. Entre sus misiones tipo
destaca el ataque y la defensa de posiciones,opasciones de reconocimiento y

vigilancia y las patrulla@VE7-102. Manual de ensefianza seccion de fusiles).



Esta midad esta formada por tres elementos de contlaat@dos pelotones. |
mando de la Seccién lo ejerce el Teniente Jefeedei@, mientras que cada pelo
estéa liderado por un Sargento Jefe de Peloton. Qaolae esto pelotones esta form
por ocho ntegrantes, todos ellos pertenecientes a la eseal@opa, principalment
soldados y algun cabo. Ademas, el Teniente esaapopor un elemento auxilic
formado por personal de tropa: un soldado encargkdda radio y una pareja
francotiradores, wos ellos bajo mando directo su(ver Figura 5(OR<4-121. Seccion

de infanteria ligera).

Seccion
TENIENTE (1)

Elemento |
Auxiliar (3)

Pelotdn (9) Peloton (9) Pelotdn (9)
SARGENTO SARGENTO SARGENTO

FIGURA 6. Organigrama de la Seccion de Infanteria Ligeraiyg del personal que la integ

Cada uno de los pelotones esta formado por ockgranites, que se ddiran a su
vez en dos escuadra simétr, todos ellos son pertenecientes a la escalaoga,
principalmente soldados y algun cabo, los mas tamaados seran nombrados po
Sargento como Jefes de Escus(MI4-104. Relotdn /escuadra de infanteria lige.

3.2.2. Teniente Jefe de Secci

El empleo de Teniente es el primer empleo de talasSuperior de Oficiales o
Ejército de Tierra. El Teniente de Infanteria Layealcazasu empleo tras cursar cin
aflos de carrera militar y obtener un grado uniteeisi Estos estudios son cursa
tanto en la Academia General Militar Zaragozacomo en la Academia de Infante

de ToledaFormacién Oficiale?).

2 http://www.ejercito.mde.es/unidades/Zaragoza/agnigcion/index.htn
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El Teniente Jefe de una Seccion de Infanteria &igposee unos solidos
conocimientos tacticos que le permiten el planeatnig la conducciéon de operaciones
a nivel Seccion y superior. Teniendo a su vezclmsocimientos técnicos necesarios
para el correcto uso del armamento y material qus &eccion le sea asignada.
Asimismo, domina los conceptos tedricos necesadoa interpretar la®PORDS que
reciba de su unidad superior y las habilidades ®kpas necesarias para exponer sus

planeamientos tanto a sus superiores como subdafina

Su nivel de inglés seréd igual o superior al 223f18e2lStandar Language Profile
establecido por la OTAN, lo que equivale al nivél &vil. Contara con una forma

fisica Optima asi como con amplios conocimientdsesactividades fisicas y deporte.

Estara formado en el manejo e interpretacion da éapiella informacion en materia
reglamentaria y juridico militar que, de una formatra, afecte a sus funciones como

Jefe o0 a su Seccighey de la Carrera Militar, 39/07)

El Teniente Jefe de una Seccion de Infanteria &iges el encargado de la
instruccion y adiestramiento de su Unidad, asi caieoliderarla en operaciones,
maniobras o cualquier otra situaciROO TIII Art.65).Definira objetivos para cada
Pelotdn, dando las ordenes a través de sus Jefesasionalmente, directamente a su
tropa (DO2-008. Doctrina de mando y contr@gra ademas el encargado de
relacionarse con la escala de mando en la quectgyanla Seccién asi como con
aquellas autoridades nacionales o internacionates las que exista una relacion
funcional. Como Jefe de Seccidn sera ademas ansable directo de todo el material,

equipo y armamento que a esta se le agxROO TIII Art.69).

Planeara, dirigira y coordinara la instruccion jeattamiento de la Seccion asi como
su entrenamiento fisico, siendo en todo momentm@e de un alto nivel tanto en

instruccion como fisicamen{@ROO TIII Art.67)

Serad el encargado de alguna de las areas que tdursuperior le asigne
(transmisiones, vehiculos, topografia...) por lo d¢eledra que conocer y aplicar el
reglamento y las normas de uso vigentes. Otradeeatuacion del Teniente sera la de

gestion de personal, tramitando permisos, bajasicamdy sanciones de sus

* Operation Order:denominacién en inglés para las 6rdenes de opeessiclocumentos en los cuales e
describen los aspectos de mayor relevancia solarepgracion a ejecutar.
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subordinados. Tendra la capacidad de aplicar detadas sanciones sobre ellos, ya

gue posee la potestad y competencia sancionadomra alos.

3.2.3. Sargento Jefe de Peloton

El empleo de Sargento es el primer empleo de lalasie Suboficiales del Ejército de
Tierra espafiol. El Sargento de Infanteria Ligeiguaate su empleo tras cursar estudios
en la Academia General Béasica de Suboficiales yaeAcademia de Infanteria de

Toledo durante 3 afigormacion Suboficialéy

El Sargento Jefe de un Pelotdon de Infanteria Ligsta formado tacticamente para la
direccion y conduccion de su Peloton en cualquenetido que el Jefe de Seccién le
asigne. Ademas, tendra los conocimientos tactieossarios para conducir a la Seccién

al completo en determinadas ocasiofME4-102. Seccidn y peloton de fusiles).

Tiene un conocimiento detallado y profundo sobrarelamento, material y equipo
gue se asigna al pelotén. Estd muy formado en dabgropias de instructor en

diferentes areas en las que puede especializase(tentacion, vehiculos...).

Tendra una forma fisica ejemplar asi como unauosibn individual éptima ya que
en todo momento realizara las operaciones junta &edoton, adoptando la misma
actitud que todos sus soldados y siendo un miertdiedmente integrado de dicha

unidad.

Su funcién principal sera la conducir en todo momesi combate de su unidad,
adoptando la misma actitud que su tropa y llevaid®elotdén reunido constantemente,
para tener control sobre cada uno de sus hombmguauusando a sus Jefes de
Escuadra para dar sus ordenes. Sera conocedodatelts detalles de la mision de su
Pelotén y de la Seccibn, ya que en caso de caagaebTeniente, sera el Sargento el
que lo sustituy@dMI4-104. Pelotén /escuadra de infanteria ligera).

Como jefe de esta unidad es el responsable dera,md@sciplina e instruccion de la
misma, destacando la importancia en el desardallta instruccion individual de cada
uno de sus hombrgRROO TIII Art.70) Sera el responsable del funcionamiento y

mantenimiento del material asignado al Peld®®ROO TIII Art.71).

* http://www.ejercito.mde.es/unidades/Lerida/agbsitAdades/index.html
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Por otra parte, se le podran asignar cometidos#mos en funcion de alguna de las
materias en las que se encuentre especializadouQtts de tiro, profesor de un curso
de conduccion...).

TENIENT,

sUEQUIPo

SARGENTO®
PELOTON

0LDADOS

FIGURA 7. Esferas de control y de influencia de un Tenieafe de Seccidén y de un Sargento Jefe de Peloton.
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4. OBJETIVOS

Este proyecto de investigacion plantea un estudimparativo entre el estilo de

direccion del Teniente Jefe de Seccion y del Saog#afe de Peloton.

4.1. Objetivos Generales

Se pueden distinguir dos objetivos generales:

o OG1. Analizar la influencia de las caracteristieasructurales del grupo

(composicion grupal, estatus, clima, comunicaciéren)el desarrollo del

liderazgo. Esto incluye las caracteristicas dgbgryla posicion del lider.

o OG2. Identificar estilos de liderazgo que se predusegun la posicion y rol

del lider.

4.2. Objetivos Especificos

Estos objetivos especificos derivan de los objstiyenerales:

o

OEL.1. Determinar las fortalezas y debilidadesl@reriente Jefe de Seccion
como del Sargento Jefe de Peloton aquellos aspente$ desarrollo de las
competencias del lider, tanto en el caso del Temidefe de Seccion como
del Sargento Jefe de Pelotdn, que son percibidasat®ra positiva, como
fortalezas, y de manera negativa, como debilidgu@s sus subordinados.
OEl.2. Especificar los factores determinantes esa procesos de
comunicacion entre el lider y los subordinadosgiérentes contextos y con
diferentes tipos de relacion jerarquica.

OEL1.3. Determinar aquellos aspectos que influyeectimente en factores
grupales fundamentales como son la cohesion dewpo ¢ la integracion y
motivacion de sus miembros, tanto en el caso detdecomo en el de la
Seccion al completo.

OE2.1. Determinar las cualidades profesionalesdelente y Sargento, que
se consideran imprescindibles para el desarroppeaico de sus funciones
de gestion.

OE2.2. Comparar el estilo de liderazgo del Tenidefe de Seccion con las

del Sargento Jefe de Pelotdn con el fin de encolasaliferencias estructural



5. METODOLOGIA

5.1. Muestra

La muestra utilizada tiene su origen en las dosciGees de Infanteria Ligera
Paracaidista pertenecientes a la Octava CompafimltiBandera Paracaidista “Roger
de Lauria”, encuadrada en la Brigada de Infanteigara Paracaidista “Almogavares
VI” (ver Tabla 1).

TABLA 1. Distribucién de la muestra segun factores de csiopn.

Instrumentos Oficiales Suboficiales Tropa
Observacion multifocal 2pax 6pax 6 Pns.(6pax) = 36pax
Entrevistas 2pax 3pax 2pax

Nota. (Pn= Pelotén/ pax= persona)

Los dos Tenientes, Jefes de cada una de las Sesci@nen una media de edad de
24 aios y un aflo como Tenientes, sin experienditamanterior en otras escalas a
excepcion de los afios académicos. Los Sargentmntina media de edad de 28 afios,
mientras que su media de antigiedad como Sargesitaisa en 2 afios. Todos ellos sin
excepcion tenfan experiencia anterior como tropa. CLPS cuentan con una media de

edad de 22 afios y la media de afios de servicibEgareito esta en dos afos.

5.2. Procedimiento

Los diferentes procedimientos utilizados estardiigaa las distintas fases del estudio en
la cual se desarrollan (ver Tabla 2).

Caballeros Legionarios Paracaidistas: apelativo usado para los soldados paracaidistas.
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TABLA 2. Evolucion del estudio segun las fases y su progedio.

FASES

Primera Fase

Segunda Fase

Tercera Fase

Cuarta Fase

Quinta Fase

Sexta Fase

Séptima Fase

DESCRIPCION

Observacion. Inicio del trabajo de campo a travedadobservacion y
registro de datos. Observacion realizada con [zmride observacion
semiestructuradas (ver Tabla 3), mas las entrevigsta Tabla 4).

Transcripcién de la informacion obtenida en lasessigtas.
Analisis de la informacion a través del analisis amtenido de las
parrillas de informacion y entrevistas realizadas.
Categorizacion y recategorizacion (ver Tabla 5) ldeinformacion
analizada en cuatro bloques tematicos:
» Habilidades de liderazgo del suboficial
» Habilidades de liderazgo del oficial,
e Gestion de las secciones: comunicacion entre effisidd y
el oficial

» Aspectos estructurales y de proceso en los grupos.

Analisis de los resultados.

Reflexidon critica de los resultados y propuesta ufe modelo de
habilidades de liderazgo adaptado a las caradtedsestructurales de la
unidad a liderar.

Valoracion personal.

5.3. Metodologia de trabajo

Se presenta un estudio exploratorio cualitativoaaéls de la metodologia estudio de

casos Yy observacion. La unidad de analisis eswgdogentendido como una unidad

dinamica e integrada. Se observa de manera espesifas caracteristicas estructurales

del grupo (numero de integrantes, relaciones jaréag, cohesion, integracion...)

influyen en los estilos de liderazgo. Se seleccimananera especifica la influencia del

rango o posicion del lider y también la tipologie drupo (grande-pequefio) como

elementos estructurales, para ver si tienen infiaean los estilos de Liderazgo. Las

técnicas e instrumentos de evaluacion que seatrtilson las parrillas de observacion

semi-estructurada (ver Tabla 3) y la entrevista {abla 4).
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Al ser un estudio exploratorio se han establedids niveles de observacion en
el rango o posicion del Liderazgo: (a) Oficialesnientes, (b) Suboficiales; Sargentos,
y (c) Tropa; soldados de las diferentes unidadedosrniveles en la tipologia de grupo:

(a) pequenio; Pelotén, y (b) grande; Seccion.

Se ha optado por realizar una observacion sistemate la dinamica de
interaccion (parrilla de observacion; ver TablaeBjre los lideres y el grupo en los
diferentes roles de Liderazgo (Oficial, Suboficigltropa) en los diferentes grupos
(grande y pequefio). La estrategia metodoldgicadwmde observador no participante
con observacion multifocal (se escoge de maneedagia a 6 sujetos del grupo; tropa
y, se les observa durante seis minutos en latededreinta minutos) para cada grupo
(tropa) y nivel de Liderazgo. En la estrategia deeosvador participante se ha optado
por el cuaderno de bitacoras para recoger las \@igsenes de funcionamiento del

grupo, siguiendo la parrilla de observacion.

5.3. Instrumentos de evaluacion

Las técnicas e instrumentos de registro utilizadwslos siguientes:

Parrillas de observacion: se constituyen a modard€uaderno de Bitacoras,
realizadas de forma diaria, sobre cualquier acatevante para el estudio, y en
cualquier contexto en el que participaran las iBaes (instruccion, deporte,
maniobras...). En ellas se anota los sujetos queviaten en la accion, el
objetivo que se pretende lograr, el contexto gemeral cual se desarrolla y una

descripcion detalla de los aspectos de mayor m{@e¥ Tabla 3).

TABLA 3. Extracto de la parrilla de observacién semiestracta desarrollada en el proyecto.

N° Fecha Emisor Receptor Contexto Objetivo Descripon
1 12/05/14 Tte. Sgtos. Explicacion Dar El Tte. sentado en la mesa
Tema cometidos a de reuniones con los Sgtos.
Tactico cada Peloton. explica detalladamente los
pasos (...)
2 12/05/14 Tte. CLPs. Explicacion Conocimiento El Tte. en el aula y apoyado
Tema dela por una pizarra describe la
Tactico maniobra por maniobra (...)
la Sc.

Nota. (Tte.= Teniente/ Sgto. = Sargento/ Sc.= Sefnti

17



o Entrevistas: se estructuran a partir de preguntagsentadas a elementos
estructurales del grupo y preguntas referentesr@atepo de liderazgo. Se
realizan distinguiendo tres grupos de entrevistagioguncion de las tres escalas
de mando (Oficiales, Suboficiales y Tropa), elabdose un modelo de
entrevista Unico para cada grupo de entrevistaglodesarrollo se produce de
forma presencial, siendo recogido mediante una agi@b posteriormente

transcrita para su analisis (ver Tabla 4).

TABLA 4. Modelos de preguntas usados para cada grupo aistddos.

ENTREVISTA OFICIAL ENTREVISTA SUBOFICIAL ENTREVISTA TROPA
P1 |Cualidades de un Tte P1 |Cualidades de un Tte. P1 |Habilidades de un Tte.
P1.1| Defectos de un Tte. P1.1 | Defectos de un Tte. P2 |Fortalezas Tte.
P2 |Fortalezas Tte. P2 | Fortalezas Tte. P2.1| Debilidades Tte.
Habilidades de un
P2.1 | Debilidades Tte. P2.1 | Debilidades Tte. P3 | Sgto.
P3 |Habilidades Sgto. P3 | Cualidades Sgto. P4 | Fortalezas Sgto.
P4 | Fortalezas Sgto. P3.1 | Defectos Sgto. P4.1| Debilidades Sgto.
Comunicacién CLP-
P4.1 | Debilidades Sgto. P4 | Fortalezas Sgto. P5 | Sgto.
Comunicacién Tte- Comunicacién CLP-
P5 |Sgto General P4.1 | Debilidades Sgto. P5.1| Tte.
Comunicacién Tte-
P5.1| Sgto Tema TAactico P5 | Comunicacién Sgto-CLP |P6 | Integracién Unidad.
Comunicacién Tte-
Sgto Tema Trabajo Confianza problemas
P5.2 | Diario P5.1 | Comunicacién Sgto-Tte P7 |personales.
Comunicacién Tte- Aspectos valorar
P5.3 | Sgto Extra Profesional |P6 | Cohesién Pelotdn. P8 | superiores.
Comunicacién Tte-
P6 |CLPs. P7 | Motivacion Peloton.
Aspectos valoran *Leyenda
P7 |Sgtos. P8 | Aspectos valora el Tte. Liderazgo
Caracteristicas
Aspectos valoran Estructurales
P8 |CLPs. P9 | Aspectos valoran CLPs
Crecimiento Personal
P9 | Vision. P10 | Subordinados.
Conocimiento
P10 | Cohesion Seccion. P11 |subordinados.
Conocimiento
P11 | subordinados. P12 | Gestion conflictos.
Confianza resolucion
P12 | Gestion conflictos. P13 | problemas.
Confianza resolucién
P13 | problemas.

5.5. Técnicas de analisis

18



Se utiliza el andlisis de contenido como técnicaudtental para el andlisis de la
informacion registrada, tanto en las parrillas dérimacion como la entrevista
semiestructurada. El proceso ha implicado la gem@rade categorias mutuamente
excluyentes y recategorizacion para organizar aterido expuesto por los sujetos
entrevistados y/o observados. Se adjunta en laaTal#l sistema de categorizacion
utilizado para el andlisis de contenido.

TABLA 5. Categorizacion de los resultados obtenidos paeaé&lisis.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
1 |Valores 1.1 5 |Desarrollo 5.1
1.2 funciones 5.2
1.3 5.3
2 |Personalidad 2.1 5.4
2.2 5.5
2.3 5.6
2.4 5.7
2.5 5.8
2.6 5.9
2.7 5.10
3 |Relaciones 3.1 5.11 I
interpersonales |3.2 5.12
3.3 5.13
3.4 6 |Habilidades del6.1
3.5 Liderazgo 6.2
3.6 6.3
4 |Cualidades 4.1 6.4
profesionales (4.2 6.5
43 7 |Gestion 7.1
4.4 Informacion 7.2
4.5 7.3
4.6 7.4
4.7 7.5
4.8 8 |Habilidades 8.1
4.9 comunicativas |8.2
4.10 8.3
4.11 8.4
4.12 8.5
4.13 *Leyenda
4.14

6. DISCUSION DE RESULTADOS
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6.1. Andlisis de las caracteristicas del liderazagte! oficial

Los resultados obtenidos a partir de las entrevidestacan la ejemplaridad (apoyada
por el 43% de los entrevistados) y la eficacialeseevicio (29%) como caracteristicas

inherentes al liderazgo del Teniente Jefe de Seduer Figura 9).

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados
43% o
14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14%
l_-_L_u_-_-_-_-_JJ_-_l_u_l

Ejemplaridad
Paciencia
Coherencia
Gestion
problemas
Gestion estrés
Gestion del
mando
Capacidad
Innovatica
Voluntad
Eficacia
Relacién
superiores
Competencias
Distension
Influencia
Carisma
Analisis

Toma decisiones

FIGURA 9. Dato estadistico sobre los resultados categorizgdaspopularidad entre los entrevistados.

La ejemplaridad es entendida como un valor fundsmhgara el lider, el cual debe
convertirse en un excepcional ejemplo en todosagpectos posibles, convirtiendose
asi en un modelo a seguir para sus subordinadas.otPo parte, la eficacia es
comprendida como el grado de efectividad o profedidad con la cual el lider

desarrolla agquellas funciones que tiene encomesdada

En cuanto al &mbito de las caracteristicas obteniela32% del total de respuestas
obtenidas hacen referencia a cualidades profesi®naleguidas por caracteristicas

propias del desarrollo de funciones (26%) y poored morales (16%) (ver Figura 10).

G. Info
Hab.Liderazgo
D. Funciones
C.Profesionales 32%
Personalidad

Valores 16%

Porcentaje de respuestas orientadas a cada categoria

FIGURA 10. Distribucion de los resultados obtenidos segungcatas generales.
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Respecto a la orientacidn de las caracteristicehilas, el 42% de las nombrada:
consideran en categorias orientadas a las persuaagas que el 58% son orientade

la tarea (ver Figura 11).

Orientadas
Personas
42%

Orientadas Tarea
58%

FIGURA 11. Division de los resultados obtenidosfuncion de la orientacion de las catego

Los resultados expuestos indican que no existe amsenso claro sobre |
caracteristicas propias del liderazgo de un Jefeadeion. Las coincidencias obteni
comparando de forma in-grupal no son consisttes, lo que indica que existe

variacion en la direccion de las respuestas selgynuieo.

La ejemplaridad como caracteristica clave fue dasiade manera unanime por
Tenientes entrevistados y de forma puntual (33%fdas Sargentos. La cacia, por
otro lado, es percibida como una caracteristicavagite en el liderazgo del Jefe
Seccioén por el -33% dedale Sargentos y el 50% de CLPs entrevistad: (ver Anexo
1).

En cuanto al ambito de las caracteristicas obtenida el grupo ¢ oficiales
entrevistados, las cualidades profesionales coeparelevancia con habilidad
propias del liderazgo, ambas con el 28,6% de ksuestas., Los aspectos propios
desarrollo de funciones profesionales constituyeén ambito principal de la
caracteristicas obtenidas tanto entre el persan#idopa (50% de las respuestas) c«

entre los suboficiales (37,5%

Respecto a la orientacion de las caracteristicenmolas, existen grandes diferenc
entre los oficiales entrevistados y los sutiales y tropa. Entre los Teniente, el 71,
de las caracteristicas estaban orientadas a lsgnaer frente a un 29,6% orientadas
tarea. Por otra parte, las caracteristicas oriastadlas personas constituyen el Z

tanto en el grupo de Sargentomo de CLPs.
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6.2. Andlisis de las caracteristicas del liderazagiel suboficial

Las respuestas obtenidas del personal entrevisestablecen la ejemplaridad
(nombrada por el 43% de los entrevistados) y learga (29%) como las caracteristicas
mas relevantes del liderazgo del oficial (ver FigL2).

43% Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

29%

14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14% 14%

IRNNRERNARRNN]

—

Ejemplaridad
Paciencia
Cercania
Seguridad
Preocupacién
Gestién problemas
Gestion estrés
Conocimientos
tactico/técnicos
Condicidn Fisica
Experiencia
Eficacia
Proximidad
Distensidn
Influencia
Carisma
Andlisis

Valores Personalidad R. Int. C.Profesionales D. Funciones H.Liderazgo |G. Info

FIGURA 12. Dato estadistico sobre los resultados categorizgdaspopularidad entre los

entrevistados.

La ejemplaridad, ya ha sido destacada y descritd apartado anterior. A su vez , el
concepto de cercania se interpreta como la caghddhjefe para proyectar cierta
proximidad tanto en el trato como en la comunigacién sus subordinados.

Atendiendo a la categoria de las caracteristispeaificadas por los entrevistados,
predomina el grupo de las cualidades profesioragaésdider, el cual abarca el 26% de
los resultados obtenidos. En segundo lugar aparésgnrasgos propios de la
personalidad (21%) seguidos del grupo de valoré8cjly de factores propios del
desarrollo de funciones (16%) ( ver Figura 13).

G. Informacion
D. Funciones
26%

Relaciones interpersonales

Valores

Porcentaje de respuestas orientadas a cada categoria
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FIGURA 13. Distribucion de los grupos de caracteristicas frestuencia entre los resultados obteni

La orientacion de las caracteristicas recogidais il 63% orientado a las perso

frente al 37% con orientacion a la tarea (Figura 14).

Orientadas Tarea
37%

Orientadas
Personas
63%

FIGURA 14. Distribucion de los resultados obtenidos segunrsmi@cion

Las respuestas obtenidas del personal entrevis@uaonuy variadas, no exendo un
acuerdo clarentre los grupc sobre un modelo de caracteristicas basicas etheehfigc

del Jefe de Peloton.

La ejemplaridad,es apoyada de nue por el 100% de los Tenientes entrevistad
el 33% de los Sargentos como un valor ese. EI concepto de cercania,
considerado furemental en el ambito del suboficial segun el 50%fdgales \ el 50%

del personal de tropa entrevist: (ver Anexo 2).

Atendiendo a la categoria de las caracteristigascdgadas por los entrevistads
las cualidades profesionales especialmente relevantes el grupo de los Sargent
s, donde constituyesl 60% de las respuestas. Entre los Tenientes) aktdismo nive
que la personalidad y los valores, abarcando estxs grupos el 75% de |
caracteristicas enumeradas. Para los CLPs enados, son las caracteristic
referentes a la personalidad las predominanteglce®% de respuestas pertenecient

esta categoria.

La orientacion de las caracteristicas recogidag vemormemente segun el grt
entrevistado, constituyendo las careisticas orientadas a las personas el 75% d
resultados en el grupo de Tenientes y el 100% da EILPs, solo son el 20% en el ¢

de los Sargentos.
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6.3. Factores determinantes en la comunicacion

En el andlisis de la comunicacion realizado seehdisternir la presencia de tres vias de
comunicacion diferentes entre lider y subordinadotrd de una Seccion de Infanteria

Ligera, atendiendo a las tres escalas presentes, tsuboficial y oficial.

En la comunicacion entre el Jefe de Seccién ydtessde Pelotdn, la cercania (60%)
y el nivel de detalle en la trasmision de informdac{60%) aparecen como factores

imprescindibles (ver Figura 15).

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados
60% 60%
40%
20% 20% 20% 20% 20%
Cercania Seriedad Obtencién |Detalle (Trans.| Confianza Naturalidad Claridad Fluidez
Info)
Personalidad Desarrollo funciones R. interp. Habilidades comunicativas

FIGURA 15. Lista de factores categorizados en la comunicakEiéssgto obtenidos en funcion de su

popularidad.

Todos los Tenientes entrevistados destacan lardarcamo un factor vital, de igual
forma piensa el 33% de los Sargentos. Ademas,®@lolde los Tenientes afirma que la
claridad, comprendida como la capacidad de hacempmnsible la informacion a
transmitir, constituye la base de la comunicacifiniad-suboficial durante cualquier
tema tactico (ver Anexo3).Los Sargentos considel@arforma unanime el nivel de
detalle de la informacion como aspecto clave emmaunicacion con su Jefe de Seccion

(ver Anexo3).

Respecto a la comunicacion entre el Teniente yld? 6o se obtiene un factor
relevante de entre los recogidos (ver Anexo4). Ecaso de la comunicacion del
suboficial con la tropa, de entre todas las respaagcibidas, la cercania y la claridad
constituyen las més relevantes (ver Figura 16).
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Precision
Sencillez
Claridad

Fluidez
Autoridad
Cercania

27%

27%

Porcentaje de respuestas orientadas a cada categoria

FIGURA 16. Factores de la comunicacién Sgto-CLP segun sulpagad entre las respuestas.

En este caso, las coincidencias intragrupales ezginipales son mayores, lo que
indica un mayor consenso entre Sargentos y CLBsharh de hablar de comunicacion

(ver Anexob).

6.4. Fortalezas y debilidades del lider

Partiendo de los resultados obtenidos, la fortale@s relevante en la figura del

Teniente Jefe de Seccion es la ejemplaridad (apopadel 43% de los entrevistados)
(ver Figura 17), mientras que sus debilidades reétdadas las constituyen la relacién
con sus superiores (29%) o la falta de empatia J28f&tendida como la capacidad para

ponerse en el lugar del subordinado, entre otrsHpgura 18).

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

43%
29% 29% 29% 29%

J 14% . 14% 14% . . 14% 14%
Ejemp. Paciencia  Cercania Coherencia G.Mando C.tact/téc C.Fisica Voluntad Proximidad Ditension

FIGURA 17. Resultados categorizados sobre fortalezas deéieniefe de Seccion.

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados
0, [) 0,
14% 14% 14% 14% 29% 14% 14% 29% 29%
— NN 0O O . [ | . = : -_\
Paciencia Experienc. Seguridad Cercania Empatia Ditensién T. decis. R. sup. Permis.
(Exc) (F) (F) (F) (F) (F)

Nota. (F= falta)

FIGURA 18. Resultados categorizados sobre debilidades déditenlefe de Seccidn.

En el caso del Sargento Jefe de Peloton, su feaahés visible también la

constituye la ejemplaridad (43%) ( ver Figura I8entras que sus debilidades mas
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manifiestas son la falta de autoridad entre sherslinados (29%) vy la excesiva
permisividad (29%) (ver Figura 20).

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados
43%

29% 29% 29% 29%
J 14%  14%  14%  14% 14%
Ejemp. Sinceridad  C.tac/tec C. Fisica Voluntad C.Motiv  Tr.valores  Proxim. Eficacia T. Equipo

FIGURA 19. Resultados categorizados sobre fortalezas del isardefe de Peloton.

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados
29% 29%
14% 14% 14% 14% 14% . l
Seguridad (F) Cercania (F) Empatia (F) Vision (F) Eficacia (F) Autoridad (F) Permis. (Exc)

Nota. (F= falta/ Exc= excesiva)

FIGURA 20. Resultados categorizados sobre debilidades deéSardefe de Peloton.

En base a las respuestas dadas por cada uno dgujmss de entrevistados, se
observa que existen coincidencias claras entres egtopos, las cuales son mas
pronunciadas dentro de cada grupo, lo que indieaeyiste un fuerte consenso sobre

las fortalezas y debilidades del oficial y sub@i@ cada nivel de mando en la Seccion.

6.5. Factores estructurales del grupo

Este apartado tiene una triple orientacion haciandlisis de tres factores de especial
relevancia en cualquier grupo como son la cohesdimtegracion y la motivacion y

crecimiento personal.

Respecto a la cohesién dentro de un grupo, logwstados destacan tres aspectos
que consideran favorables para el desarrollo da ésta: la cercania (80%), la
distension (40%) y el trabajo en equipo en la aslgad (40%) (ver Figura 21). La
cercania (apoyada por el 100% de los Tenientes §686% de los Sargento), es
entendida del lider hacia el subordinado y entdogolos miembros del grupo. La
distension, entendida como la correcta coordinaedtme periodos de trabajo y de

descanso como un factor muy importante es destgmadal 66,66% de Sargentos. Por
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altimo, el trabajo en equipo en contextos de gidvessidad es considerado tanto por
Tenientes (50%) como por Sargentos (33,33%) comaramotor claro de la cohesion

de un grupo.
Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados
80%
40% 40%
20% 20% 20%
Cercania Distension T.Equipo  Cont. mando Cont. grupo Autoridad

FIGURA 21. Categorias relevantes en la cohesion de una unidad.

La cercania (apoyada por el 100% de los Teniene¢$§,66% de los Sargento), es
entendida del lider hacia el subordinado y entlesdos miembros del grupo. La
distension, entendida como la correcta coordinaeitdre periodos de trabajo y de
descanso como un factor muy importante es destgquada 66,66% de Sargentos. Por
altimo, el trabajo en equipo en contextos de gversidad es considerado tanto por
Tenientes (50%) como por Sargentos (33,33%) conmmramotor claro de la cohesion

de un grupo.

Los CLPs entrevistados no coinciden en un factrecpara que se sientan
integrados dentro del Peloton o de la Seccidbnadastio dos variables diferentes: la

cercania y el trabajo en equipo (ambas nombradaal p0% de los entrevistados).

En cuanto a la forma de motivar a los subordingdtegar a promover el
crecimiento personal de ellos, la mayoria de loge3dos entrevistados (66,66%) cree

que la atribucion de mayores responsabilidadesguaen ellos los efectos deseados.

En el ambito de los factores estructurales de idagincomo grupo, existe una
manifiesta correlacion tanto intragrupal como igtepal que resalta la unidad de

esfuerzos en la potenciacion de estas areas att#8.
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6. REFLEXION CRITICA

A partir del andlisis cualitativo tanto de las dgaes entrevistas realizadas como de las
parrillas desarrolladas durante el periodo de ebs&n, se puede establecer un modelo
comparativo que destaque las diferencias estruetuea el proceso de liderazgo del

Teniente Jefe de Seccion y del Sargento Jefe deoRel

El Teniente Jefe de Seccion cimenta la base deosesn de direccion en las
competencias profesionales y de gestion. Comoaearanteriormente en los
resultados, la mayoria de los subordinados enteglas aboga por las competencias
orientadas a la tarea cuando se les pregunta perfélde un Jefe de Seccion. Esto se
debe a que sus acciones a nivel directivo repercddenanera directa en toda la
Seccidn. Toda la efectividad que desarrolle ersgera de control, con su equipo de
trabajo, los Jefes de Peloton, repercutira de ragmesitiva en su esfera de influencia,
el resto de la Seccion. Es decir, una eficacia fiesta en el desarrollo de sus funciones
se traduce directamente en efectividad en el fmacento y coordinacion de sus tres
Pelotones. Un alto nivel de cualidades profesianadés Teniente, como pueden ser sus
conocimientos tacticos y técnicos, se traduciralengrado de potenciacion de dicha
area. De hecho, esta cuestion se aprecia mejardesde el lado opuesto, una escasa
formacion del Jefe de Seccidon en determinadasdadss profesionales, limita

completamente el desarrollo y la evolucion de lecia en dichas areas.

Sin embargo, como se ha dicho anteriormente, es@illo del Teniente en el
marco de las cualidades profesionales y de la@éi@n el desarrollo de sus
competencias solo constituye la correcta base $aloyge edificar el resto del proceso.
Para completar un liderazgo pleno, esta base n@cksun componente orientado a las
personas, que se ha visto claramente reflejadalddihde las fortalezas y debilidades
del Jefe de Seccion. Una conducta marcada poltdeda empatia o de distension en el
lider, creara una profunda brecha de separacioelagmupo, la cual es imposible cubrir
con competencias en otro ambito. Aunque la diéecdel Teniente se realice de forma
indirecta, a través de sus Sargentos, una proxihadael desarrollo de funciones y una
cercania en el trato con los subordinados constituyn nexo de union firme entre lider
y subordinado, que se traducira en un esfuerzantmpor objetivos comunes a la
Seccion.
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El origen de las diferencias entre el Jefe de Belgtde Seccion en los aspectos
anteriormente citados lo constituyen dos caratiesitssfundamentales de la unidad a
liderar: su tamafo y estructura. El reducido tandgid’eloton respecto a la Seccion, y
la ausencia de una estructura intermedia pardestidePelotdn (en la actualidad la
funcién de mando de los jefes de escuadra es gadwinte despreciable) hacen que la
relacion lider-subordinado sea directa y cercana.

Debido a estos condicionantes, en la accion dealige del Sargento la dimension
personal tiene especial trascendencia en detrintenéguella orientada a la tareay a la
gestion. Debido a la autoridad a nivel directive gosee el Sargento respecto al
Teniente, su eficacia en este contexto no tierta tapercusion en las condiciones de
vida y trabajo del soldado. Sin embargo, debiduedlil que posee el Jefe Pelotdn,
orientado en mayor parte a la ejecucion de comsgtigecesitara ejercer un consistente
liderazgo directo y personal sobre sus subording@ogue seran la herramienta para la
consecucion de sus objetivos. Debido a esto, e€tmrmo la capacidad motivadora, la
transmision de valores entre el grupo, la cercamdaejemplaridad constituyen los
instrumentos necesarios del suboficial para cre@rupo cohesionado con el cual

poder alcanzar cualquier objetivo.
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CARACTERITICAS DEL LIDERAZGO DEL TENIENTE JEFEDE S ECCION

100 ~

50 A

]IIIII

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

Ejemplaridad Paciencia Gestién Gestidn estrés Influencia Carisma
Problemas
Valores Personalidad Cualidades Profesionales Habilidades de Liderazgo

Nota. Caracteristicas enunciadas por el grupo de Tesidefies de Seccidn entrevistados.

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

100

75

50

25

Ejemplaridad [
Coherencia [N
Gestion mando I
Eficacia [N
Rela(?lon —
superiores
Competencias [N
Andlisis IR

Toma decisiones [

Nota. Caracteristicas enunciadas por el grupo de Sargéefes de Peloton entrevistados.
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100

50

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

Capacidad Innovativa

Voluntad Eficacia ‘ Ditensidn

Cualidades Profesionales Desarrollo funciones

Nota. Caracteristicas enunciadas por el grupCLPs entrevistados.
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ANEXO 2
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CARACTERITICAS DEL LIDERAZGO DEL SARGENTO JEFE DE P_ELOTON

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

100 -~
N . .
O .
Ejemplaridad| Paciencia Cercania Gestion Gestion | Proximidad
problemas estrés
Valores Personalidad Cualidades Profesionales | Desarrollo
funciones

Influencia

Habilidades
de Liderazgo

Nota. Caracteristicas enunciadas por el grupo de Tesidefes de Seccion entrevistados.

100

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

75

50
25

0

Ejemplaridad

Valores

Conocimientos
tacticos/técnicos

Condicion Fisica

Cualidades Profesionales

Experiencia

Eficacia

Desarrollo
funciones

Nota. Caracteristicas enunciadas por el grupo de Sagéates de Pelotdn entrevistados.

100

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

50 -

Seguridad

Personalidad

Preocupacion

Cercania

Relaciones
interpersonales

Distension

Desarrollo funciones

Nota. Caracteristicas enunciadas por el grupo de CLPswistados.
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ANEXO 3
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FACTORES DE LA COMUNICACION OFICIAL-SUBOFICIAL

100

50

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los
entrevistados

Seriedad Cercania Confianza Naturalidad
Personalidad Relaciones Habilidades
interpersonales comunicativas

Nota. Factores enumerados por el grupo de Tenientesdef@sccion entrevistados.

100

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los
entrevistados

75

50
25

Cercania Obtencién |Detalle (Trans.| Naturalidad Claridad Fluidez
Info)
Personalidad Desarrollo funciones Habilidades comunicativas

Nota. Factores enumerados por el grupo de Sargentosdiefeslotén entrevistados.
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FACTORES DE LA COMUNICACION OFICIAL-SUBOFICIAL EN __TEMAS

TACTICOS

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los
entrevistados

100
50
0
Transmision Claridad Sencillez Fluidez
Gestion de la Habilidades comunicativas
informacion

Nota. Factores enumerados por el grupo de Tenientesdefsccion entrevistados.



ANEXO 4
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FACTORES DE LA COMUNICACION OFICIAL-TROPA

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los

entrevistados
100

) l l l l l l
0

Personalidad | Habilidades | Gestidon de la Habilidades comunicativas
de Liderazgo | informacion

Paciencia Autoridad Transmision Naturalldad Claridad Sencillez

Nota. Factores enumerados por el grupo de Tenientesdefsccion entrevistados.

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los
entrevistados

100

Falta
Cercania Libertad actuacion
Personalidad Desarrollo funciones

N I

Nota. Factores enumerados por el grupo de CLPs entrduista
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ANEXO 5
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FACTORES DE LA COMUNICACION SUBOFICIAL-TROPA

100

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

Cercania Transmision Claridad Sencillez

Gestion de la Habilidades comunicativas

informacion

Personalidad

Nota. Factores enumerados por el grupo de Sargentosdiefeslotdn entrevistados.

100

Porcentaje de popularidad de las respuestas entre los entrevistados

50 +

Cercania Autoridad Fluidez

Personalidad Habilidades de Liderazgo Habilidades comunicativas

Nota. Factores enumerados por el grupo de CLPs entrduista
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