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Introducción 
 Los líderes existen en todas 
las sociedades y son esencia-
les para el funcionamiento de 
las organizaciones. El liderazgo 
y la capacidad de conducción 
de los grupos de trabajo ha 
sido una de las variables a la 
que la investigación sobre las 

organizaciones ha prestado mayor importancia (Morales y Molero, 
1995). Los autores comentan que son numerosas las publicaciones refe-
ridas a los antecedentes del liderazgo (cómo surge en un grupo), su 
verdadero significado (cómo es posible diferenciarlo de fenómenos simi-
lares) y su impacto (cómo se relaciona con otras variables de interés 
para las organizaciones tales como rendimiento, eficacia, satisfacción y 
clima laboral). 
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 El liderazgo es fundamentalmente un proceso atributivo resultado de 
un proceso de percepción social, siendo la esencia del mismo el ser 
percibido como líder por los otros (Lord y Maher, 1991). Tanto los líderes 
como los seguidores poseen un guión o estereotipo sobre cuáles son las 
conductas esperadas de una persona para ser considerada líder (Wof-
ford, Godwin y Wittington, 1998). Las teorías implícitas del liderazgo 
señalan las creencias acerca de cómo los líderes se tienen que compor-
tar para ser considerados tales y que se espera de ellos (Eden y Levia-
tan, 1975). Las investigaciones demuestran que las personas utilizan un 
proceso atribucional para categorizar a los líderes (Cantor y Mischel, 
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1979). Este proceso de categorización identifica la coincidencia de un 
prototipo ideal (Rosch, 1978) codificado en la memoria con las conduc-
tas efectivas observadas. Numerosas investigaciones experimentales 
apoyan esta afirmación (Lord, Foti y De Vader, 1984; Phillips y Lord, 
1981). Cuando los esquemas de representaciones son activados por las 
conductas del líder los seguidores se comportan como tales. Estos pro-
totipos son altamente idiosincrásicos, por lo cual es esperable encontrar 
diferentes prototipos de líderes en diferentes grupos sociales y poblacio-
nes. Las percepciones del liderazgo pueden formarse según dos proce-
sos alternativos, en primer término reconociendo a un líder cuando exis-
te un ajuste entre las características de la persona y las ideas implícitas 
de los perceptores y en segundo lugar a partir de los resultados de 
acontecimientos salientes del líder, es decir de sus éxitos y fracasos 
(López Zafra, 1998). 
 Estas concepciones implícitas moderan la relación entre un líder y su 
subordinado, especialmente cuando el líder ocupa un cargo de jerarquía 
en una organización y tiene que establecer una relación profesional con 
su subordinado (Vande Walle, 2001). Por otro lado, los líderes tienen 
ciertas representaciones acerca de sus seguidores que modelan la rela-
ción que establecen con ellos y las posibles acciones en el ejercicio de 
su rol (Dwek, Chiu y Hong, 1995; Gervey, Chiu, Hong y Dweck, 1999). 
Los autores destacan que aquellos líderes que poseen una teoría o es-
tereotipo incremental acerca de la relación líder/subordinado (inestable y 
por lo tanto modificable) en general establecen acciones correctivas 
relacionadas con la educación y el cambio de conducta. En cambio, 
aquellos que tienen una teoría sobre el seguidor más fija (estable, inmo-
dificable) encaminan acciones en relación con el castigo. 
 En un estudio llevado a cabo en más de 50 países se encontró que 
los atributos del líder más sobresalientes son la integridad, la justicia, la 
honestidad y la confianza. Algunos autores consideran estos atributos 
centrales del tipo de liderazgo más carismático. Otras características 
centrales y compartidas por varias culturas como prototípicas del líder 
son la capacidad para construir equipos de trabajo, el trato con el subal-
terno, la comunicación y la coordinación, las capacidades intelectuales y 
la capacidad para resolver problemas. Los atributos comentados son 
típicos de un estilo de liderazgo transformacional al estilo de Bass (Hou-
se, Nages, Ruiz Quintanilla y Dorfman, 1999). En el mismo estudio los 
atributos relacionados con la ambición, la toma de riesgos, la sinceridad, 
la sensitividad y la voluntad son culturalmente contingentes, existiendo 
diferencias individuales entre culturas distintas.  
 En el mismo estudio se citan las diferencias individuales entre los 
líderes de alto rango y los de bajo rango. En estos últimos las caracterís-
ticas más subrayadas están en relación con la interacción social, la 
atención de las necesidades de los subordinados y el énfasis en la ca-
pacidad ejecutiva de operación en el día a día. En cambio los líderes de 



Boletín de Psicología, No. 78, Julio 2003 
 

 65 

más alto rango son vistos en general como innovadores, persuasivos, 
diplomáticos y orientados hacia metas a largo plazo. 
 En otro estudio, Pielstick (2000) cita las características que general-
mente se atribuyen a los líderes más informales que no ocupan un cargo 
dentro de una organización y se las compara con las atribuidas a los 
líderes formales. Estos últimos son en general caracterizados por el 
compromiso, la inteligencia, el conocimiento profesional, la perseveran-
cia, la lucha por la excelencia, el espíritu positivo y el uso del pensa-
miento crítico. En cambio en los líderes informales predomina la hones-
tidad, la integridad, la credibilidad, la justicia, el sentido del humor, el 
trato igualitario, la ética y el sostenerse en principios firmes.  
 Cabe entonces afirmar que existen diferentes prototipos de líderes y 
que estos varían transculturalmente. Estos prototipos están en estrecha 
relación con los valores culturales de cada sociedad. A su vez los guio-
nes culturales aminoran el rendimiento de un líder que asume determi-
nado cargo, si no existe un ajuste de las conductas esperadas por los 
seguidores. En este caso se corre el riesgo de que el líder no posea la 
suficiente autoridad y conducción sobre sus subalternos (Shaw, 1990). 
 Las academias militares son en términos generales formadoras de 
líderes, por lo tanto resulta de fundamental importancia el estudio del 
liderazgo y de las características que los seguidores atribuyen a los líde-
res eficaces. La formación de un líder militar es permanente y progresiva 
a lo largo de su carrera en tres dimensiones: comando, mando y con-
ducción (Delbón, 2002). La dimensión más importante en la formación 
de los líderes es la que corresponde a la capacidad en el ejercicio del 
mando, pues es en el inicio de la carrera donde se sientan las bases 
para cultivar la personalidad militar y donde se interiorizan los principios 
y procedimientos de mando. Olid Martínez (2002) cita como característi-
cas principales de un líder militar sus conocimientos, experiencias y su 
calidad de líder reconocida por sus subalternos. Yekeay (2002) afirma 
que los líderes militares son diferentes de los líderes en otros tipos de 
organizaciones ya que estos son asignados a sus cargos y no emergen 
de forma natural. El autor comenta que los líderes militares tienen dos 
funciones muy delimitadas: la de ser un especialista en la tarea y en la 
conducción de personal, especialmente en mantener la cohesión en 
situaciones de alto estrés. El autor mantiene que una de las funciones 
básicas del líder es hacer un diagnóstico del ambiente, adaptar el estilo 
de liderazgo a la situación y comunicar ese estilo a los subordinados. 
Jacobs (1991) comenta que clásicamente el liderazgo se consideró una 
capacidad ligada a la inteligencia y a la personalidad. Tanto la línea de 
investigación de Ohio comentada como en el modelo de Jacobs, se es-
tablece una relación entre organización e intercambio entre el líder y los 
subordinados. Jacobs al referirse al liderazgo militar propone que los 
líderes ejecutivos (de alto rango) fijan la cultura y los valores organiza-
cionales que afectan las políticas y el clima laboral (llevadas a cabo por 
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los líderes de mediano nivel) que a su vez afecta la cohesión entre los 
miembros de los pequeños grupos (función de los denominados líderes 
directos). 
 Sobre la base de la revisión bibliográfica realizada, se formularon los 
siguientes objetivos para concretar el estudio que presentamos: 
 a) Conocer las concepciones implícitas que los seguidores tienen 
acerca de los líderes en población militar y civil argentina. 
 b) Obtener información sobre las características esperadas, en la 
población general, de distintos tipos de líderes tomando como base las 
dimensiones del liderazgo transformacional/transaccional de Bass 
(1985, 1998) y Bass y Avolio (1993). 
 
 
 
 
Método 
Participantes 
 Participaron del estudio 363 sujetos, civiles y militares. El 47% de los 
participantes eran militares (cadetes, n = 111 y oficiales, n = 61). El 53% 
restante era población general no consultante (n = 191). Los cadetes 
eran jóvenes estudiantes en una institución militar perteneciente a las 
Fuerzas Armadas Argentinas. Estos jóvenes realizan un programa de 
entrenamiento combinado académico/militar de 4 años de duración. Se 
consideraron cadetes en los últimos años de su carrera y próximos a su 
graduación (3º y 4º año). Se trata en su mayoría de varones con un pro-
medio de edad de 22,01 (DT = 1.90). El resto de la población militar son 
oficiales en los primeros tramos de su carrera militar. Tenían en prome-
dio 26,85 (DT = 6.69). La población general (n = 191) eran adultos, va-
rones (n = 108, 56%) y mujeres (n = 83, 44%), que tenían en promedio 
39,18 años (DT = 11.43). Eran personas que tenían algún puesto de 
dirección y poseían personal a cargo. El 40% (n= 62) pertenecía a em-
presas pequeñas, el 35% se desempeñaba en empresas medianas (n = 
55) y el restante 25% se desempeñaba en grandes empresas (n = 39). 
De acuerdo al cargo desempeñado podemos agrupar a los participantes 
en tres grupos definidos de mayor a menor categoría ocupacional. El 
46% eran Funcionarios, Directivos y/o Profesionales (se trataba de la 
categoría ocupacional más alta, n = 77). El 27% eran jefes de nivel in-
termedio, supervisores y bancarios calificados (n = 46). El 27% restante 
(n = 45) se trataba de comerciantes, cuentapropistas y docentes. Todos 
los participantes civiles y militares residían en la ciudad de Buenos Aires 
y el conurbano bonaerense. 
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Instrumentos 
Protocolo Cualitativo.  
Se diseñó un protocolo con los siguientes elementos: 
 Definición de liderazgo. El propósito era analizar el significado del 
liderazgo en las poblaciones estudiadas desde la propia experiencia del 
líder. Por lo tanto les solicitamos a los participantes que en función de su 
experiencia manifestaran lo que ellos pensaban sobre el liderazgo de la 
forma más libre posible. 
 Características del líder. En un segundo momento se solicitó que los 
participantes enunciaran respuestas referentes a las características de 
los líderes. Se dio como instrucción que pensaran en una persona de su 
conocimiento que fuera un “buen líder” y que luego listaran las caracte-
rísticas más sobresalientes de esa persona. Se estimaron 10 espacios 
para que pudieran consignar 10 cualidades o condiciones como máximo.  
 
Encuesta: 
 Se diseñó una encuesta ad hoc para este estudio. Se tomaron las 
dimensiones del liderazgo consideradas por Bass (1985, 1998). El autor 
considera dos estilos de liderazgo predominantes (transformacional y 
transaccional) y un tercer estilo que es en realidad un no-liderazgo (lais-
sez-faire). El liderazgo transformacional está compuesto por 4 dimensio-
nes básicas (carisma, consideración individualizada, estimulación inte-
lectual e inspiración), el liderazgo transformacional está compuesto por 
dos dimensiones (recompensa contingente y dirección por excepción) y 
el laissez faire consiste de una sola dimensión. Se tomó la definición 
conceptual del autor y se redactó una definición operacional en forma de 
ítem para cada dimensión de las 7 consideradas. Luego se le solicitó a 
los participantes que estimasen en una escala de Likert con 10 opciones 
de respuesta el grado de importancia de cada dimensión para el desem-
peño de un líder en diferentes contextos (policial, militar, gerencial, do-
cencia y política). Con la puntuación agregada para cada tipo de líder, 
se diseñó un perfil de características esperadas de los líderes en los 
diferentes ámbitos laborales (ver encuesta en apéndice con las defini-
ciones operacionales). 
 
Procedimiento 
 En la población militar la participación tanto de estudiantes como 
oficiales fue voluntaria. Se administraron los protocolos de forma colecti-
va a los estudiantes y de forma individual a los oficiales. Las pruebas 
administradas formaban parte de una batería más amplia sobre valores 
y liderazgo. En la población civil se localizaron personas que tuvieran 
algún puesto de dirección en empresas. Un grupo de estudiantes de 
psicología que estaban realizando sus prácticas de investigación reco-
lectaron las pruebas. Cada uno recogió 10 protocolos al azar en pobla-
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ción general, obteniéndose el total de protocolos consignado en la des-
cripción de la muestra. Los protocolos con omisiones fueron descartados 
y no se consignaron en el estudio. Un psicólogo graduado (becario), 
coordinó las tareas de administración y la tabulación de los datos cuali-
tativos. Las tareas de entrada de datos en el ordenador para su análisis 
posterior fueron realizadas por personal administrativo.  
 
 
Resultados 
Análisis de las definiciones de liderazgo. 
 Se generaron 8 categorías para describir las concepciones del lide-
razgo, derivadas de las respuestas a la pregunta sobre definición del 
líder. Se presentan los resultados generales y segmentados, tanto para 
población civil y militar (cadetes y oficiales). En la Tabla 1 se presentan 
las categorías y su porcentaje de presencia. 
 En términos generales podemos apreciar que aproximadamente la 
mitad de los participantes (64%, las tres primeras categorías) consideran 
que un líder es una persona con capacidades innatas y personales, no 
aprendidas, para influir sobre las decisiones de un grupo hacia objetivos 
específicos predeterminados. La idoneidad, los conocimientos y la pre-
ocupación por el grupo aparecen con baja frecuencia entre las caracte-
rísticas listadas (15%). En las Tablas 2 y 3 se analizan las diferencias 
individuales en las definiciones comentadas según tipo de población 
estudiada, utilizándose como contraste la prueba de diferencia de pro-
porciones.  
 En cuanto a la población militar observamos diferencias individuales 
en la definición de los líderes según se trate de cadetes u oficiales. La 
población de cadetes cita con más frecuencia el ejemplo y acciones que 
imparte el líder sobre su grupo, y la preocupación del superior por el 
subalterno. En cambio los oficiales consideran mucho más importante la 
idoneidad y el conocimiento para el desempeño en el cargo. En el resto 
de las características del líder no se observan diferencias importantes, 
especialmente entre las más citadas que tienden a coincidir para los tres 
tipos de poblaciones.  
 En cuanto a la población civil y militar (Tabla 3) encontramos dife-
rencias en la mayoría de las categorías consignadas. Los civiles consul-
tados con experiencia en el ejercicio del liderazgo consideran que líder 
es quien tiene capacidades y características innatas para dirigir a un 
grupo hacia objetivos específicos, con autoridad reconocida y que sabe 
ser un buen jefe (72% de las definiciones). Los militares consideran que 
un líder es aquel que tiene ascendiente sobre los demás y capacidad de 
influencia en función de sus acciones y ejemplo, siendo una persona a la 
que se la sigue por convicción (58% de las definiciones). 
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Tabla 1 
 

Frases que describen al líder en población civil y militar 
 

Categoría Porcentaje de Presencia 
 

Población Militar 
Población 

Civil Total 
 Cadetes 

n =111 
Oficiales 

n =61 n = 191 N =363 
     
Proceso de Influencia y 
ascendiente de una perso-
na sobre las demás 29 34 21 26 
Persona con capacidades y 
características personales 
innatas (no aprendidas) 
para dirigir un grupo. 11 9 38 25 
Persona con capacidad 
para dirigir a un grupo hacia 
objetivos específicos defini-
dos.  6 7 19 13 
Persona con autoridad 
reconocida y que sabe 
mandar y ser un buen jefe.  7 5 15 11 
Persona a la cual se sigue 
sobre la base de sus accio-
nes y ejemplo 19 9 5 10 
Persona a la que se sigue 
por convicción y convenci-
miento, más que por su 
cargo. 12 12 2 7 
Persona con idoneidad, 
capacidad y conocimientos 
para dirigir a un grupo. 7 22 0 6 
Persona que se preocupa 
de forma especial por su 
gente.  9 2 0 2 
     
 



Boletín de Psicología, No. 78, Julio 2003 
 

 70 

 
 
 
 

Tabla 2 
 

Frases que decriben al líder en Población Militar 
 

Categoría Porcentaje de Presencia Diferencia 
Proporciones 

 Cadetes 
n =111 

Oficiales 
n =61 

Z 
 

    
Proceso de Influencia y ascen-
diente de una persona sobre los 
demás 29 34 0.67 ns 
Persona con capacidades y ca-
racterísticas personales innatas 
(no aprendidas) para dirigir un 
grupo. 11 9 0.42 ns. 
Persona con capacidad para 
dirigir a un grupo hacia objetivos 
específicos definidos.  6 7 0.25 ns. 
Persona con autoridad reconoci-
da y que sabe mandar y ser un 
buen jefe.  7 5 0.64 ns. 
Persona a la cual se sigue sobre 
la base de sus acciones y ejem-
plo 19 9 1.91 * 
Persona a la que se sigue por 
convicción y convencimiento, 
más que por su cargo. 12 12    0.00 ns. 
Persona con idoneidad, capaci-
dad y conocimientos para dirigir a 
un grupo. 7 22 2.57 * 
Persona que se preocupa de 
forma especial por su gente.  9 2 2.15 * 
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Tabla 3 

Frases que decriben al líder en Población Militar y Civil. 
  

Categoría Porcentaje de Presencia Diferencia 
Proporciones 

 Población 
Militar 
n=172 

Población Civil
n= 191 

 
Z 
 

    
Proceso de Influencia y ascen-
diente de una persona sobre los 
demás 31 21 2.17 * 
Persona con capacidades y ca-
racterísticas personales innatas 
(no aprendidas) para dirigir un 
grupo. 10 38 6.68 ** 
Persona con capacidad para 
dirigir a un grupo hacia objetivos 
específicos definidos.  7 19 3.48 * 
Persona con autoridad reconoci-
da y que sabe mandar y ser un 
buen jefe.  7 15 2.47 * 
Persona a la cual se sigue sobre 
la base de sus acciones y ejem-
plo 15 5 3.17 ** 
Persona a la que se sigue por 
convicción y convencimiento, 
más que por su cargo. 12 2 3.73 * 
Persona con idoneidad, capaci-
dad y conocimientos para dirigir a 
un grupo. 13 0 - 
Persona que se preocupa de 
forma especial por su gente.  5 0 - 
    

 
 
 
Análisis de las características del líder. 
 Se siguió un procedimiento similar al descrito para el análisis de las 
definiciones del liderazgo. Se generaron 32 categorías para describir las 
características del líder, derivadas de las respuestas que dieron los par-
ticipantes respecto del líder ideal que tenían en mente. Se codificó como 
presencia en la categoría si la característica había sido listada por el 
participante. Se utilizó como método la codificación de respuestas dico-
tómicas múltiples (Ver Tabla 4).  
 Las características que aparecen con mayor frecuencia para todas 
las poblaciones son las competencias intelectuales, el aplomo y la segu-
ridad, la rectitud y la honestidad, el interés por los subalternos, el ascen-
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diente y la capacidad de mando. En población de cadetes y oficiales son 
principalmente importantes el ser justo y el ser un ejemplo para los de-
más, características que se citan en menor medida la población civil. Los 
oficiales citan frecuentemente como características de los líderes la 
obediencia, los valores y virtudes morales.  
 En segundo término se llevó a cabo un análisis de correspondencias 
múltiples, que permite escalar las variables cualitativas y analizar las 
relaciones entre ellas. Es una alternativa cualitativa del análisis factorial 
exploratorio para variables discretas y posibilita detectar la relación entre 
las variables con menor número de datos que para las medidas en esca-
las de intervalo. El propósito de este análisis era identificar si las carac-
terísticas listadas del líder tenían alguna agrupación en especial que 
permitiera identificar dimensiones comunes a las poblaciones estudiadas 
(Ver Figura 1). Se incluyeron en el análisis las características citadas 
con más alta frecuencia (15 categorías de las 32).  
 

Figura 1
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 El análisis del espacio bidimensional permite detectar que las carac-
terísticas del líder más relacionadas con la población civil se vinculan 
con el carisma, la capacidad de dirección y las competencias intelectua-
les. En cuanto a la población de oficiales, las características del líder 
tienen más que ver con la obediencia, el aplomo, la seguridad y el ser un 
ejemplo para los demás. En cuanto a la población de cadetes podemos 
apreciar que un líder está más caracterizado por el interés que muestran 
por los subalternos, la rectitud y la honestidad, la iniciativa, la humildad, 
el entusiasmo, el ser justo, el respeto y la abnegación 
 
 
Características esperadas del líder en población general 
 En función de las puntuaciones de la encuesta de características 
esperadas de los líderes se calcularon las medias para cada dimensión 
y se confeccionó un perfil de características esperadas para distintos 
tipos de líderes (Ver Tabla 5). 
 El análisis de la Tabla permite afirmar que las dimensiones corres-
pondientes al liderazgo transformacional (instar al grupo a trascender 
sus intereses personales por el bien del grupo de forma de propiciar el 
cambio organizacional) son las más esperadas para los docentes y las 
menos esperadas para policías y militares. Las diferencias entre las me-
dias señalan que la subdimensión carisma (influencia sobre los seguido-
res), es la característica menos esperada para los policías comparado 
con los otros tipos de líderes. Inspiración (Orientar el esfuerzo en fun-
ción de metas comunes) es la característica menos esperada para poli-
cías y militares en los que se diferencian significativamente del resto. En 
cuanto a estimulación intelectual (hacer pensar de maneras nuevas para 
cambiar creencias) es una de las características más esperadas para los 
docentes, termino medio para los gerentes y la menos esperada para los 
militares, policías y políticos. En consideración individualizada (Hacer 
sentir a los seguidores que se los trata de forma individualizada) los 5 
grupos se diferencian significativamente entre si, siendo una dimensión 
muy poco esperada para los militares y policías y muy esperada para los 
docentes y gerentes.  
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Tabla 4 
Características de los líderes 

Categoría Porcentaje de Presencia 
 

Población Militar 
Población 

Civil Total 
 Cadetes 

n=111 
Oficiales 

n =61 n = 191 N=363 
     
Competencias Intelectuales 40 33 61 50 
Aplomo y Seguridad 37 49 30 36 
Interés por subalternos / 
comprensión 56 31 23 34 
Carisma y ascendiente 23 18 42 33 
Capacidad de dirección / 
Don de mando 19 30 37 30 
Rectitud, autenticidad y 
honestidad 32 36 26 29 
Iniciativa, entusiasmo y 
motivación 25 23 24 24 
Ser Justo 32 28 11 20 
Humildad / acepta erroes 17 25 17 19 
Ser un ejemplo para los 
demás 25 48 6 19 
Ser responsable 19 16 14 16 
Respeto 18 16 12 15 
Abnegación / Espíritu de 
sacrificio 17 25 9 14 
Enseñar, educar y transmitir 12 11 14 13 
Ser buena persona 9 8 12 11 
Tener carácter y energía 8 16 12 11 
Patriotismo  3 7 0 11 
Claridad y lucidez 4 3 16 10 
Felicidad y alegría 7 7 13 10 
Desafío e innovación 5 5 12 9 
Compañerismo y Solidari-
dad 14 11 5 9 
Tenacidad 2 8 12 8 
Aconsejar 6 5 7 7 
Expresión en el hablar y 
Buenos Modales 10 5 7 7 
Obediencia 9 26 1 7 
Religiosidad 2 5 0 7 
Lealtad 10 7 1 5 
Estado físico  6 3 3 4 
Ser desinteresado 4 2 11 2 
Ayudar 4 5 1 2 
Madurez 3 0 1 1 
Virtudes y valores morales 13 31 4 1 
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Tabla 5 
Características esperadas para diferentes tipos de líderes 

 
Estilos de Lide-
razgo 

 
Político 

 
Gerente

 
Militar

 
Policia 

 
Docente

 
ANOVA 

 
Post Hoc 

 Media Media Media Media Media F(4, 1370) b (Tukey) 
        

LIDERAZGO TRANS-
FORMACIONAL 7.90 8.17 7.33 7.34 8.51   
        
Carisma 8.31 7.92 7.90 7.26 7.85 7.28 4 < 1,2,3,5 
Inspiración 8.65 8.89 8.54 8.25 8.83 6.97 4,3 < 1,2,5  
Estim. Intelectual 7.16 7.76 6.80 6.91 8.46 26.24 1,3,4 < 2 < 5 
Consideración 
Individualizada 7.50 8.11 6.07 6.95 8.91 71.90 3 < 4 < 1,2 < 5 

        
LIDERAZGO TRAN-
SACCIONAL 6.17 6.72 5.69 6.11 5.92   
        
Recompensa con-
tingente 6.25 6.51 5.63 6.05 5.39  

6.97 
 

3,5 < 4 < 2,4 
Dirección por ex-
cepción 6.10 6.93 5.75 6.17 6.44 7.92 1,3 < 4 < 2, 5 

        
Laissez Faire 5.46 5.81 4.83 5.15 5.41 4.98 3,4,5 < 2,4 
        
 
 
 
 
 
 En cuanto al liderazgo transaccional (intercambio de promesas y 
favores entre líder y seguidor), es un estilo muy esperado para políticos 
y gerentes y muy poco esperado para militares y docentes. Las perso-
nas estiman que la recompensa contingente (saber negociar con los 
seguidores) es una característica muy poco esperada para docentes y 
militares y es bastante esperada para políticos y gerentes. En cuanto a 
la dirección por excepción (aceptar el estilo de trabajo si no hay necesi-
dad de cambios) es muy poco esperada para militares y políticos y muy 
esperada para el desempeño eficaz de docentes y gerentes.  
 Por último el liderazgo laissez faire (tratar de no intervenir en las 
conductas de los seguidores), es el menos esperado para todos los gru-
pos. Militares, policías y docentes son los tipos de poblaciones en los 
que debería predominar menos, siendo en cambio un poco más espera-
ble para políticos y gerentes. 
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Comentarios y Discusión 
 Los dos tipos de muestras analizadas (población civil y militar) con-
sideran que el liderazgo es un proceso eminentemente psicosocial. Se-
gún los participantes consultados el líder es aquel que tiene capacidad 
propia para conducir un grupo hacia metas determinadas. Es decir, es 
aquél que tiene el poder de influir sobre los demás. Esta apreciación 
coincide con la tradición clásica en psicología social, que considera líder 
a aquel que puede persuadir a los demás a cambio de alguna recom-
pensa (Hollander, 1961; Homans,1958). Según Brown (1983) la influen-
cia de un líder sobre sus seguidores es el elemento más consistente en 
todas las definiciones de liderazgo. 
  La población civil en puestos de conducción, considera que el líder 
tiene poder y autoridad reconocidos y que sabe conducir un grupo hacia 
una meta específica, a diferencia de los militares quienes en términos 
generales destacan las características relacionadas con el ascendiente y 
el carisma. Los estudiantes cadetes consideran las características rela-
cionadas con la consideración individualizada (preocupación e interés 
por los seguidores) y las conductas ejemplares, mientras que los oficia-
les destacan más la idoneidad y el conocimiento para el desempeño del 
cargo. 
 En relación con las características particulares atribuidas a los líde-
res, la población general civil destaca el carisma, las competencias inte-
lectuales, el conocimiento adquirido y la puesta en práctica de estas 
habilidades en las conductas efectivas de dirección (don de mando). Los 
oficiales en cambio consideran como aspecto central de los líderes el 
aplomo, la seguridad y el encuadramiento de las normas. Los estudian-
tes cadetes destacan otras facetas de los líderes: los valores tales como 
el respeto, la honestidad y la justicia, conjuntamente con el interés por 
los subalternos. Gal (1987) señala como elemento central del liderazgo 
en ámbitos militares que el compromiso se alcanza a través de la obe-
diencia, predomina en las primeras fases de la vida militar y llega a ser 
la característica más tradicional del liderazgo militar. 
 Cabe destacar que las poblaciones estudiadas tienen percepciones 
diferenciales respecto del prototipo del líder.  
 Un militar reconocerá a una persona como líder si tiene conductas, 
emparentadas con las características del héroe y las acciones ejempla-
res. Para los cadetes se agrega la dimensión de consideración por los 
otros.  
 Los civiles, en cambio, tienen más en mente un prototipo de líder 
relacionado con el gerente que aprendió a ser jefe a través de la expe-
riencia, destacando en buena medida el conocimiento y la capacitación. 
Estos hallazgos referidos a la población general civil coinciden con las 
características más universales de los líderes.  
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 El prototipo de líder considerado por el cadetes es el de “bajo rango”: 
debe preocuparse por el subalterno para ser reconocido como tal. La 
dimensión predominante para estos últimos es la “consideración”, di-
mensión clásica de las investigaciones del grupo de Ohio (Morales y 
Molero, 1995). Kotter (1990) considera como características del gerente 
(en realidad un administrador o burócrata) la predictibilidad, la estabili-
dad, el orden y la eficiencia, cualidades que lo diferencian del verdadero 
líder en el que predomina el cambio y la inestabilidad, atributos necesa-
rios para producir modificación organizacional.  
 El prototipo gerencial parece ser el más predominante en la pobla-
ción general. Por otro lado, entre los militares, aparecen más los atribu-
tos relacionados con las emociones que con la razón. Se considera líder 
al que impacta por sus hazañas y logros heroicos y que puede producir, 
a través de su ejemplo, una influencia en el otro (Yukl, 2002). 
 Las cualidades relacionadas con el carisma y la influencia son las 
más esperadas para un docente y las de menor importancia para un 
personal de fuerzas de seguridad o armadas. Esto resulta absolutamen-
te inverso con la autopercepción de la población militar, pero resulta 
congruente con lo comentado más arriba acerca de las definiciones de 
liderazgo.  
 El tipo de liderazgo que debiera desempeñar un político y un gerente 
está en relación con el intercambio de favores y recompensas entre se-
guidor y líder (liderazgo transaccional). Resulta interesante señalar que 
la percepción de los políticos esté más relacionada con la transacción 
que con personas con visión de futuro que deben llevar a cabo grandes 
transformaciones, si se tiene presente que a las personas encuestadas 
se les solicitó que listaran las características ideales para el desempeño 
idóneo del líder en un puesto de trabajo. 
 El estilo laissez faire es el menos esperado para todas las muestras 
analizadas, especialmente para los docentes, personal de seguridad y 
fuerzas armadas. Tanto militares como policías puntúan mas bajo en 
casi todas las dimensiones de liderazgo. La población general destaca 
de forma preponderante un estilo de liderazgo transformacional, resal-
tando la dimensión de consideración del otro e inspiración a los docen-
tes, no así para los otros tipos de líderes. 
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