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Analisis del cambio en los estilos de liderazgo
de un grupo de estudiantes militares'

Change in leadership styles of military students

ALEJANDRO CASTRO SOLANO? Y MARIA MARTINA CASULLO?

RESUMEN

Se presentan los datos correspondientes a un estudio en el que participaron
66 estudiantes militares. El objetivo principal fue analizar el grado de cambio
en la habilidades para liderar de cadetes militares luego de dos afios de entrena-
miento en una escuela para la formacioén de oficiales. Como segundo objetivo
se verifico si existian diferencias individuales segun el grado de rendimiento
militar previo. Se administré un instrumento para evaluar los estilos de lideraz-
go (CELID, Castro Solano, Nader & Casullo, 2004) que operacionaliza la teo-
ria del liderazgo de Bass (Bass y Avolio, 1990), administrandose dos veces al
mismo grupo en un seguimiento longitudinal de dos afos. Los resultados sefia-
lan que existe cambio en las habilidades para liderar de los jovenes que tenian
un rendimiento militar previo término-medio y término medio-bajo, mostrando
una mejora en su capacidad de conduccion relacionada con un estilo transfor-
macional. Asimismo este grupo disminuyo el empleo de estrategias de lideraz-
go relacionadas con un estilo transaccional y laissez faire. Los jovenes que al
ingreso a la institucién mostraron un rendimiento alto no evidenciaron cambio
en sus estilos de liderazgo.
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ABSTRACT

Data corresponding to 66 military students were gathered. The main objecti-
ve was to analyze the degree of change in leadership styles after two years of
military training in an argentine army school. As a secondary goal it was veri-
fied individual differences acoording to previous military performance. It was
administered an instrument to assess leadership styles on the basis of bass” the-
ory (CELID, Castro Solano, Nader & Casullo, 2004). It was administered twice
with an interval period of two years in a longitudinal follow-up. The results
point out the presence of change in the competences to lead of cadets that had
yield an average and under-average military performance during their military
training. These cadets showed an improvement related to their transformational
style of leadership. Also this group diminishes strategies of leadership related to
a transactional and a laissez faire style. Those cadets that had showed a high-
average performance at the admittance to the military program didn’t evidende
change in their leadership styles.
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INTRODUCCION

(Se nace lider o se hace un lider?
(Es posible entrenar las habilidades
para liderar de un grupo de estudian-
tes cadetes que realizan estudios aca-
démicos y militares? ;Son eficaces
los programas de entrenamiento de
jovenes lideres militares? Con estas
preguntas en mente decidimos con-
cretar una investigacion con el objeti-
vo de valorar el cambio en los estilos
de liderazgo de cadetes que realizan
un programa de formacion combinada
académico y militar durante su forma-
cioén como oficiales.

Las corrientes clasicas que estudia-
ron el liderazgo consideraban que se
nacia lider. Estas teorias del “Gran
Hombre” se encargaban de identificar
los rasgos de personajes extraordina-
rios (Northouse, 1997). El estudio
minucioso de las biografias de perso-
najes famosos nos daria una idea de las
habilidades que poseian estas persona-
lidades para sobresalir en la historia de
la humanidad como lideres exitosos.
Esta corriente se denominé estudio de
los “rasgos” del lider (Stogdill, 1948;
Northouse, 1997). Esta aproximacion
fue muy criticada a mediados del siglo
XX. Por un lado los rasgos no tienen
un caracter universal y por el otro si las
habilidades para liderar estan tan liga-
das a las variables de personalidad,
entonces no se podian enseflar ni
aprender a ser un buen lider.

El paradigma dominante en el estu-
dio del liderazgo evolucioné por lo
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tanto desde modelos mas estaticos
basados en los rasgos psicologicos a
modelos situacionales que tomaban en
cuenta las variables del ambiente y de
la persona y los intercambios entre el
lider y los seguidores (Yukl, 2002). El
grupo de Ohio (USA) dominod las
investigaciones sobre el liderazgo
desde los afios 50 y hasta entrados los
afios 80 haciendo un fuerte énfasis en
las conductas o acciones de los lideres.
Si las conductas ejercidas son efectivas
debe observarse un correlato con otros
constructos tales como productividad y
satisfaccion en el trabajo (Stogdill,
Good & Day, 1962). Desde esta pers-
pectiva, es posible identificar las accio-
nes de los lideres exitosos y generar un
programa de entrenamiento para que el
futuro lider “aprenda” dichas habilida-
des y competencias. Aunque este
modelo tuvo gran impacto los resulta-
dos de las investigaciones resultaron
inconsistentes (Northouse, 1997).

En la década del 80 surgieron apro-
ximaciones teoricas alternativas. La
principal critica (Trice & Beyer,
1993) radico en que se hacia referen-
cia solo al liderazgo de “Bajo Nivel”,
considerando solo las aspectos instru-
mentales del mismo (intercambios
diarios entre lider / seguidor). Los
resultados de las investigaciones que
utilizaron como predictores la inicia-
cion de estructura y la consideracion
han sido inconsistentes y débiles
(Bass, 1990; Fisher & Edwards,
1988). Muchos de los aspectos que
influyen en el liderazgo son contex-
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tuales y derivados de la cultura orga-
nizacional. Estos aspectos son fre-
cuentemente implicitos, asi como la
propia concepcion del lider que tienen
las personas en funcion de la cual se
acepta o se rechaza la conducta del
mismo (House, Hanges, Ruiz
Quintanilla & Dorfman, 1999). Tanto
los lideres como los seguidores pose-
en un guion o estereotipo sobre cudles
son las conductas esperadas de una
persona para ser considerada lider,
variable eminentemente contextual
(Wofford, Godwin & Wittington,
1998). Las investigaciones demostra-
ron que las personas utilizan este pro-
ceso atribucional para categorizar a
los lideres (Cantor & Mischel, 1979).

Burns (1978) propuso un tipo de
liderazgo transformacional en el cual
el lider insta al grupo a trascender sus
intereses personales en funcion de una
vision de futuro. El lider tiene que
proveer cuidado a sus seguidores y
estos a cambio prometen seguirlo para
desarrollar la vision. Bass (1985)
sobre la base de estas ideas desarrollo
una teoria sobre el liderazgo transfor-
macional. El autor afirma que las teo-
rias del liderazgo se focalizaron
exclusivamente en los intercambios
que se producian entre el lider y los
seguidores, en la clarificacion de
objetivos y metas y la sancion deriva-
da seguin se alcancen o no las mismas
(Bass, 1998). El autor considera que
una teoria del liderazgo debe explicar
como los seguidores trascienden sus
propios intereses personales, por los
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objetivos del grupo o de la institucion
para alcanzar niveles optimos de ren-
dimiento. El lider (llamado en este
caso transformacional o carismatico)
actua sintetizando la informacion del
medio, donde su propio sistema de
valores se vuelve un organizador
importante para los seguidores. El
foco de esta nueva teoria del liderazgo
se basa en los componentes transfor-
macionales de los lideres para elevar
la motivacion y el compromiso de los
seguidores. En concreto, este estilo de
liderazgo transforma el autoconcepto
de los seguidores identificando las
metas personales de la organizacion y
suplantando el sistema de valores per-
sonales por los del lider. El compro-
miso logrado por los lideres transfor-
macionales provee cohesion, y permi-
te a los grupos enfrentar dificultades o
retos importantes.

El entrenamiento en las
habilidades para liderar

A pesar de la gran cantidad de pro-
gramas implementados por las organi-
zaciones para el entrenamiento de los
lideres, se han llevado a cabo muy
pocas investigaciones para revisar la
efectividad de lo mismos (Yukl,
2002). La mayoria de ellos estan basa-
dos en alguna teoria del liderazgo
tales como la teoria de la contingencia
(Fiedler & Chemers, 1982), el modelo
de decision normativa (Vroom &
Yago, 1988) el liderazgo transforma-
cional (Bass, 1996) 6 la teoria del



liderazgo situacional (Hersey &
Blanchard, 1984). Las investigaciones
demuestran que si bien estos progra-
mas mejoran las habilidades del lide-
razgo (Bass, 1990; Latham, 198S;
Tetrault, Schriesheim & Neider,
1988), atin no queda claro si este es el
resultado del propio programa o de la
experiencia interpersonal que las per-
sonas sometidas al programa adquie-
ren durante la ejecucion del mismo.
Segun Yukl (2002) las técnicas que
resultan mas prometedoras para el
entrenamiento del liderazgo son los
ejercicios simulados, el estudio por
medio de casos y los métodos conduc-
tuales mediante técnicas de modelado.
Un lugar especial merece la conside-
racion del aprendizaje de la experien-
cia misma (Lindsey, Homes &
McCall, 1987). La asignacion provi-
soria de una persona a una posicion de
mando permite ajustar y refinar las
competencias del lider. Los superiores
proveen asi apoyo y guia para el des-
empefio (coaching y mentoring). Los
valores y las conductas se aprenden
en funcion del ejemplo personal de
los superiores competentes que sirven
de guias actitudinales para la accion
eficaz (Manz & Sims, 1981; Mc Call,
Lombardo & Morrison, 1988).
Asimismo los lideres pueden aprender
las conductas inefectivas de aquellos
superiores que fracasan en su mision
(Lindsey, Homes, & Mc Call 1987;
Mc Call, Lombardo & Morrison,
1988). En términos generales los estu-
dios indican que el aprendizaje
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mediante la experiencia esta afectado
por el grado de desafio, la variedad de
las asignaciones y el apoyo provisto
por el jefe (Mumford, Marks,
Connelly, Zaccaro, & Reiter-Palmon,
2000; McCauley, Lombardo & Usher,
1989). Yukl (2002) afirma que el
manejo de situaciones dificiles y de
experiencias aversivas resulta esen-
cial, ya que se gana autoconfianza no
solo de los éxitos, sino también de los
fracasos. El programa de investiga-
cion del Centro de Estudios del
Liderazgo demostré que los errores
que los lideres comenten durante su
entrenamiento, la ocurrencia de even-
tos estresantes y dificiles de manejary
las decisiones erroneas, son predicto-
res de las conductas exitosas del lider
en el futuro comparados con aquellos
que solo experimentaron €xitos, siem-
pre que las personas entrenadas hayan
tomado responsabilidad de los errores
y los hayan capitalizado a la luz de sus
fortalezas y debilidades (Kovach,
1989; Kaplan, Kofodimo y Drath,
1987; McCall y Lombardo, 1983).

La literatura consultada sobre el
tema permite establecer cual programa
favorece una competencia o habilidad
de liderazgo determinada, las condi-
ciones optimas para su utilizacion y el
tipo de persona que se beneficia mas
de determinado tipo de entrenamiento.
Los programas de entrenamiento en
liderazgo resultan mas utiles para
aprender competencias genéricas 'y de
bajo nivel enfatizando la tarea concre-
ta que los lideres tienen que desempe-
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flar en su puesto actual de trabajo
(Rothwell & Kazanas, 1994). Los
lideres que se benefician mas de los
programas son los de menor rango,
aquellos que aceptan el feed-back de
los superiores y los que son menos
inseguros y defensivos (Bunker &
Webb, 1992; Kaplan, 1990; Kelleher,
Finestone, & Lowy, 1986).

El grado de desarrollo de las compe-
tencias del lider depende de las activi-
dades realizadas durante su formacion
(entrenamiento, aprendizaje experien-
cial, autoaprendizaje) de las condicio-
nes facilitadoras (apoyo del jefe y
ambiente de aprendizaje) y de las cuali-
dades del aprendiz (flexible pragmatico
y orientado hacia el logro). El entrena-
miento resulta mas efectivo cuando los
recursos humanos son estratégicamente
combinados, cuando existe una cultura
favorecedora del aprendizaje y cuando
es consistente con los objetivos de la
organizacion (Yukl, 2002).

Las academias militares son en tér-
minos generales formadoras de lide-
res, por lo tanto resulta de fundamen-
tal importancia el estudio del lideraz-
go. La formacion de un oficial militar
es permanente y progresiva a lo largo
de su carrera en tres dimensiones:
comando, mando y conduccion
(Delbon, 2002). La dimension mas
importante en la formacion de los
lideres 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 inte-
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riorizan los principios y procedimien-
tos de mando. Yekeay (2002) afirma
que los lideres militares son diferentes
de los lideres en otros tipos de organi-
zaciones ya que estos son asignados a
sus cargos y no emergen de forma
natural. El autor comenta que los lide-
res militares tienen dos funciones
muy delimitadas: la de ser un especia-
lista en la tarea y en la conduccion de
personal, especialmente en mantener
la cohesion en situaciones de alto
estrés. El autor asevera que una de las
funciones basicas del lider es hacer un
diagnostico del ambiente, adaptar el
estilo de liderazgo a la situacion y
comunicar ese estilo a los subordina-
dos. Jacobs (1991) afirma que clasica-
mente el liderazgo se considerd una
capacidad ligada a la inteligencia y a
la personalidad. Tanto la linea de
investigacion de Ohio comentada
como en el modelo de Jacobs estable-
ce una relacion entre organizacion e
intercambio entre el lider y los subor-
dinados. Jacobs al referirse al lideraz-
go militar propone que los lideres eje-
cutivos (de alto rango) fijan la cultura
y los valores organizacionales que
afectan las politicas y el clima laboral
(llevadas a cabo por los lideres de
mediano nivel) que a su vez afecta la
cohesion entre los miembros de los
pequefios grupos (funcion de los
denominados lideres directos).

En funcion de la revision bibliogra-
fica resefiada se formularon los
siguientes objetivos que guiaron la
presente investigacion:



1. Verificar el grado de cambio en
las habilidades para la liderar de
cadetes militares luego de dos
afios de entrenamiento militar.

2. Examinar si existen diferencias
individuales segin el grado de
rendimiento militar previo.

METODOLOGIA
Participantes

Participaron del estudio 66 estu-
diantes militares. Se trataba de jove-
nes estudiantes en una institucion
militar perteneciente a las Fuerzas
Armadas Argentinas (Ejército). Estos
cadetes realizan un programa de
entrenamiento combinado académico
/ militar de 4 afios de duracion. Se
consideraron cadetes en los ultimos
afios de su carrera y proximos a su
graduacion (3eros y 4tos afios), ya que
en estos dos ultimos afios como parte
de su formacion militar se incluye for-
macion especifica para el ejercicio del
mando (entrenamiento en habilidades
para liderar a los demas). Se trata en
su mayoria de varones con un prome-
dio de edad de 22,01 (DE = 1.90).

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

Es un cuestionario de 34 items que
operacionaliza la teoria del liderazgo
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transformacional/Transaccional de Bass
y Avolio (1990). En un estudio anterior
(Castro Solano, Nader & Casullo, 2004)
elaboramos una version argentina
tomando como referencia la adaptacion
espafiola del MLQ (Multifactor
Leadership Questionnaire) realizada
por Morales y Molero (1995), ya que
en funcion de nuestros estudios sobre
el liderazgo en poblacion militar nece-
sitibamos contar con un instrumento
breve para realizar seguimiento a
mediano plazo de los participantes. La
version utilizada presenta fiabilidad
(Alpha de Cronbach entre 0.60 y 0.75
dependiendo de la dimension) y vali-
dez adecuadas. Se depuraron los 70
items originales por medio de un anali-
sis factorial exploratorio y consideran-
do asimismo las correlaciones item-
escala. Se obtuvo una estructura facto-
rial de siete dimensiones que coincidi-
an con las propuestas por el modelo
tedrico de Bass. Luego se confirmo la
estructura obtenida mediante un anali-
sis factorial confirmatorio utilizando
ecuaciones estructurales. Se verifico
una estructura de tres factores (lideraz-
go transformacional, transaccional y
laissez faire). La solucion presentd un
ajuste moderadamente bueno para
poblacion militar. Asimismo se esta-
blecio la validez de criterio entre las
puntuaciones obtenidas en el cuestio-
nario y calificaciones externas referi-
das al rendimiento militar de los cade-
tes realizadas por oficiales a los ins-
tructores, encontrandose correlaciones
moderadas, todas significativas.
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Las dimensiones que componen el

instrumento son:

1) Liderazgo  Transformacional.
Tiene 4 subdimensiones: a)
Carisma 6 Influencia idealizada,
respeto por el lider que quiere ser
imitado y que formula altos nive-
les de expectativa en sus seguido-
res; b) Inspiracion, es el grado en
que el lider energiza a sus segui-
dores proveyendo una vision de
futuro, objetivos y proposito; c)
Estimulacion intelectual, senala
las acciones del lider relacionada
con el estimulo intelectual para
que los seguidores resuelvan los
problemas de forma creativa,
nueva ante dificultades y obsta-
culos; d) Consideracion indivi-
dualizada, es el apoyo que se pro-
vee al seguidor, prestando impor-
tancia a sus necesidades de des-
arrollo personal.

2) Liderazgo Transaccional. Tiene
dos subdimensiones: a) Recom-
pensa contingente, es una inter-
accion entre lider y seguidor
guiada por intercambios recipro-
cos. El lider identifica las necesi-
dades de los seguidores y realiza
una transaccion entre las necesi-
dades del grupo y las de cada
persona. Recompensa 6 sanciona
en funcion del cumplimiento de
objetivos; b) Manejo por excep-
cion: el lider interviene solo
cuando hay que hacer correccio-
nes o cambios en las conductas
de los seguidores. En general las
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intervenciones son negativas y
de critica para que los objetivos
no se desvien de su curso.

3) Laissez Faire. Representa la
ausencia de transaccion de cual-
quier clase. El lider evita tomar
decisiones, no tiene responsabi-
lidad y no usa su autoridad. Es
considerada la forma mas
inefectiva de liderazgo.

Rendimiento académico y militar

El rendimiento académico fue
tomado de los registros computariza-
dos y derivado del promedio de califi-
caciones que obtuvieron los alumnos
al finalizar el primero, el segundo y el
tercero aflo de estudios de su licencia-
tura. Esta estimacion comprende el
promedio general de calificaciones de
todas las asignaturas cursadas segun
el plan de estudios de la institucion
(no se detallan las asignaturas por
cuestiones de espacio). Se realizo la
misma estimacion para el rendimiento
militar. Se tomo el promedio de las
notas de las materias correspondientes
a la formacion militar (aspectos teori-
cos y operacionales). El rendimiento
militar es una estimaciéon que com-
prende la evaluacion de los oficiales
que tienen a cargo la instruccion de
los cadetes en dimensiones especifi-
cadas de antemano y que se realizan
mediante observaciones, sobre la base
de indicadores especificos (conducta,
personalidad militar, ejercicios en el
terreno, capacidad de conduccion,



etc.) y aspectos tedricos a cargo de
profesores militares que dictan las
asignaturas correspondientes (por ej.
historia militar, tactica, explosivos).

Procedimiento

La participacion de los estudiantes
fue voluntaria. Se administraron los
protocolos de forma colectiva a los
estudiantes al inicio del 3er. afios de
sus estudios militares (primera admi-
nistracion) y de forma individual luego
de su graduacion (segunda administra-
cion). Las pruebas administradas for-
maban parte de una bateria mas amplia
sobre valores y liderazgo. Los protoco-
los con omisiones fueron descartados y
no se consignaron en el estudio. Un
psicologo graduado, coordiné las tare-
as de administracion y la tabulacion de
los datos cualitativos. Las tareas de
data entry fueron realizadas por perso-
nal administrativo de la institucion
donde se llevo a cabo el estudio.

RESULTADOS.

Para verificar si existian diferencias
entre los estilos de liderazgo antes y
después del entrenamiento, se llevo a
cabo un andlisis multivariado de la
varianza (MANOVA) para ambos vec-
tores de medias en cada una de las pun-
tuaciones de la prueba CELID. El ana-
lisis realizado arrojé diferencias esta-
disticamente  significativas  entre
ambos vectores de medias (Lambda de
Wilks = 0.78, F (9, 122) = 3.72, p <
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0.001, eta cuadrado = 0.22). En la tabla
1 se presentan las medias obtenidas en
la prueba CELID del grupo antes y
después de realizar el entrenamiento.
Siguiendo las indicaciones de Cohen
(1991) para la interpretacion del tama-
o del efecto del contraste multivaria-
do implementado podemos considerar
la magnitud de esta como moderada.
Por lo tanto podemos colegir que exis-
te cambio en los estilos de liderazgo
luego del entrenamiento. Luego reali-
zamos contrastes univariados escala
por escala utilizando la prueba
ANOVA. Los datos presentados en la
tabla 1, permiten apreciar diferencias
estadisticamente significativas en la
mayoria de las escalas que componen
los estilos de liderazgo. En términos
generales se observa un incremento de
la puntuacion en liderazgo transforma-
cional, especialmente debido a la esca-
las de estimulacion intelectual e inspi-
racion y un decremento en el uso del
estilo de liderazgo transaccional y del
laissez faire. Es decir que los cadetes
después de dos afios de entrenamiento
se autoperciben como lideres mas
transformacionales (promotores del
cambio y de la innovacion) especial-
mente en lo que hace a involucrar a los
seguidores en el proyecto de cambio
(inspiracion) y en el modo de pensar
los problemas con soluciones nuevas
en situaciones criticas (estimulacion
intelectual). Asimismo se ven como
lideres menos transaccionales: después
de su entrenamiento disminuyeron las
conductas de liderazgo dirigidas al uso
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de recompensas y castigos para liderar
a los seguidores.

Dado que realizamos el analisis de
forma general para todos los cadetes
llevamos a cabo un segundo analisis en
el que los agrupamos segun la trayec-
toria académica y militar. En un estu-
dio previo (Castro Solano y Casullo,
2004) realizamos un analisis de clus-
ters de perfiles tomando como varia-
bles las calificaciones académicas y
militares de los cadetes a lo largo de su
entrenamiento académico/militar. Se
consideraron los promedios obtenidos
por cada cadete a lo largo de los cuatro
afios de formacion. En el estudio
comentado fue posible ubicar a cada
estudiante en un cluster de rendimien-
to académico y militar (alto, medio y

bajo). Se pudo verificar que dicha tra-
yectoria era estable durante el paso por
la institucion. Dado que en el presente
estudio contdbamos con una submues-
tra de solo 66 casos configuramos dos
grupos diferenciados: 1) Cadetes que
pasaron por el entrenamiento de 4 afios
y que tenian un rendimiento académi-
co y militar muy bueno (n=11) 2)
Cadetes que pasaron por el entrena-
miento de 4 afios y que tenian un ren-
dimiento académico y militar de termi-
no medio a bajo (n=46). Llevamos a
cabo nuevamente un analisis multiva-
riado de la varianza de forma separada
para cada grupo para analizar si la tra-
yectoria académica y militar previa
incidia de alguna manera en el cambio
de las habilidades de liderar.

Tabla 1 - Puntuaciones en la prueba CELID antes y después
del entrenamiento militar y contrastes univariados por cada subescala

Dimension ;I:Se; D;?SU;S AnovA
Media DE Media DE F (1,57)

Liderazgo Transformacional 4.17 0.40 4.32 0.31 5.61*
Carisma 4.17 0.51 4.07 0.60 1.21 ns
Estimulacion Intelectual 3.96 0.50 423 0.38 12.04 **
Inspiracion 4.12 0.57 4.40 0.54 8.51 **
Consideracion Individualizada 4.41 0.55 4.56 0.63 2.02 ns
Liderazgo Transaccional 2.93 0.60 2.61 0.54 10.33 **
Recompensa contingente 2.83 0.78 2.53 0.66 5.50 *
Direccion por excepcion 3.03 0.68 2.69 0.66 8.52 **
Laissez Faire 1.99 0.46 1.72 0.45 11.30 **

*p<0.05
## p < 0,01
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Para el grupo de alto rendimiento, el
analisis realizado no arrojé diferencias
estadisticamente significativas entre
ambos vectores de medias (Lambda de
Wilks = 0.64, F (9, 12) = 0.67, p >
0.05). Es decir que para este grupo no
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hubo cambio en los estilos de liderazgo
luego de los dos afios de entrenamiento
en las habilidades para liderar. No se
encontraron diferencias antes/después
en cada una de las escalas de forma uni-
variada (Ver datos en Tabla 2).

Tabla 2 - Puntuaciones en la prueba CELID antes y después del entrena-
miento militar y contrastes univariados por cada subescala.
Grupo de Alto Rendimiento

Dimension ﬁitlels D;sflules ANovA
Media DE Media DE F(1,11)
Liderazgo Transformacional 4.30 0.40 4.35 0.29 0.11 ns
Carisma 434 0.60 4.06 0.61 1.10 ns
Estimulacion Intelectual 4.27 0.42 4.22 0.29 0.10 ns
Inspiracion 4.06 0.57 4.45 0.50 2.95 ns
Consideracion Individualizada 4.54 0.52 4.68 0.33 0.52 ns
Liderazgo Transaccional 2.85 0.77 2.69 0.42 0.37 ns
Recompensa contingente 2.56 1.11 2.50 0.91 0.01 ns
Direccion por excepcion 3.15 0.72 2.87 0.22 1.44 ns
Laissez Faire 1.84 0.56 1.87 0.47 0.01 ns
*p <0.05
*kp <0.01

Para el grupo de rendimiento
medio y bajo, el analisis realizado
arrojo diferencias estadisticamente
significativas entre ambos vectores
de medias con un tamafio del efecto
amplio (Lambda de Wilks = 0.69, F'
(9, 82) =4.03, p <0.001, eta cuadra-
do=0.31). Por lo tanto podemos con-
cluir que existe cambio en los estilos
de liderazgo luego del entrenamiento
solo para el grupo de rendimiento

académico y militar medio/bajo.
Luego se realizaron los contrastes
univariados escala por escala utili-
zando la prueba ANOVA. Los datos
presentados en la tabla 3, permiten
apreciar diferencias estadisticamente
significativas en la mayoria de las
escalas que componen los estilos de
liderazgo. En este grupo se pudo
observar que después del entrena-
miento utilizaban mas estrategias
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prototipicas de un estilo de liderazgo
transformacional, mas promotor del
cambio, especialmente en las dimen-
siones estimulacion intelectual (instar
a los demas a resolver los viejos pro-
blemas con soluciones nuevas) e ins-
piracion (involucrar a los demas en el

proyecto institucional). Asimismo se
registr6 una reduccion significativa
de las conductas de liderazgo dirigi-
das al uso de recompensas y castigos
para liderar a los seguidores. En la
misma linea disminuyd la percepcion
del estilo laissez faire.

Tabla 3 - Puntuaciones en la prueba CELID antes y después del entrena-
miento militar y contrastes univariados por cada subescala.
Grupo de Rendimiento Medio-Bajo

Dimension ;::65 D;sf::s Anor
Media DE Media DE F (1,46)
Liderazgo Transformacional 4.12 0.37 431 0.32 6.62 **
Carisma 4.14 0.46 4.07 0.63 0.43 ns
Estimulacion Intelectual 3.84 0.47 4.25 0.41 19.49 **
Inspiracion 4.10 0.58 4.42 0.54 7.02 **
Consideracion Individualizada 4.40 0.54 4.52 0.73 0.73 ns.
Liderazgo Transaccional 2.93 0.57 2.59 0.56 8.35 **
Recompensa contingente 2.83 0.69 2.56 0.61 3.84 *
Direccion por excepcion 3.04 0.69 2.62 0.72 8.05 **
Laissez Faire 2.05 0.40 1.69 0.47 15.52 **
*p<0.05
**p <0.01
Discusion para que el futuro lider ponga en

Este trabajo parti6 de la pregun-
ta de si se nacia lider o si las habi-
lidades para liderar pueden ser
entrenadas. Los resultados de este
estudio permiten afirmar que algu-
nas personas nacen con habilidades
para liderar y el entrenamiento
so0lo provee de situaciones criticas

RIDEP - Vol. 19 - N°1 - 2005

practica sus competencias en la
conduccion. En este caso es espe-
rable poco cambio producto del
entrenamiento en el corto plazo.
Aquellos jovenes que ya tenian
habilidades en el ejercicio del
mando, tienden a mantenerlas con
el entrenamiento, no observandose
demasiado cambio.



Para los cadetes que muestran una
trayectoria previa de un rendimiento
militar y académico término medio y
medio-bajo, es posible afirmar que el
programa de formacion especifico en
habilidades para liderar es efectivo.
Estos jovenes que tenian un estilo de
liderazgo transaccional, relacionado
con los intercambios reciprocos entre
lider y seguidor, utilizando recom-
pensas y castigos para conseguir los
objetivos del grupo y el cambio de
conductas de los seguidores, comien-
zan a adquirir un estilo de liderazgo
mas transformacional. Estos cadetes
luego de dos afios de entrenamiento
en el ejercicio del mando se autoper-
ciben como mejores promotores del
cambio y de la innovacién, involu-
crando a los seguidores en el proyec-
to de cambio y estimulando a utilizar
soluciones nuevas para resolver vie-
jos problemas.

En un estudio anterior (Castro
Solano & Nader, 2004) realizado con
poblacion de cadetes pudimos verifi-
car que las caracteristicas mas valora-
das de un oficial a su egreso estan
relacionadas con los aspectos trans-
formacionales, ligado a la forma en
que se transmite el proyecto institu-
cional a los seguidores (Inspiracion).
En esta apreciacion coinciden tanto
oficiales como cadetes y la poblacion
civil consultada. Los militares (cade-
tes y oficiales) otorgan especial
importancia a la consideracion indivi-
dualizada del subalterno como carac-
teristica predominante. En ninglin
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caso en contextos militares es espera-
ble que predominen conductas rela-
cionadas con el liderazgo transaccio-
nal o el estilo laissez faire. Segun los
datos obtenidos en el presente estudio,
es posible confirmar que la efectivi-
dad del entrenamiento se inclina en la
direccion indicada.

Los datos obtenidos son congruen-
tes con la bibliografia consultada, ya
que la asignaciéon de una persona a
una posicion de mando permite ajus-
tar y refinar las habilidades para lide-
rar. En la misma linea resulta impor-
tante el ejemplo personal de los supe-
riores que transmiten valores y con-
ductas que sirven como guias actitudi-
nales para la accion eficaz (Yukl,
2002; Lindsey, Homes & McCall,
1987; Manz & Sims, 1981; Mc Call,
Lombardo & Morrison, 1988)

Las limitaciones del presente tra-
bajo estan en relacion con el forma-
to de evaluacion utilizado. En nues-
tra investigacion se utilizé la auto-
percepcion de las habilidades para
liderar. No sabemos a ciencia cierta
la relacion entre los estilos y las
competencias, ya que no realizamos
una evaluacion objetiva del desarro-
llo de las competencias para liderar
de los cadetes en una situacion real
o simulada.

Futuros estudios deberan estudiar
el cambio de las habilidades para lide-
rar utilizando formas alternativas, en
situaciones criticas que den cuenta de
cambios de competencias especificas
en situaciones de liderazgo reales.
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