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Resumen

Objetivo. Desde hace unos anos, las Fuerzas Armadas de Argentina estan realizando un proceso de
modernizacion y cambio cultural para generar un cambio institucional. En esta linea, trabajaron conjuntamente
personal castrense y psicologos para disehar instrumentos que evaluaran las caracteristicas del liderazgo en
el Colegio Militar de la Nacion (Argentina) en situaciones de simulacro de guerra con altos niveles de estrés.
Método. Participaron 110 cadetes de infanteria del Colegio Militar de la Nacion. Se construyeron cuatro
escalas para medir la competencia del liderazgo militar, el trabajo en equipo, las capacidades fisicas y los
conocimientos técnicos y tacticos. Resultados. Los datos reportados demostraron que las escalas disehadas
para este estudio presentaron una alta consistencia y validez interna. Asimismo, se observo que las cuatro
escalas podrian funcionar como una buena bateria para medir el liderazgo en el contexto militar. Conclusion.
Se propone que estos instrumentos también sirven como herramientas de evaluacion para la implementacion
de los programas educativos que imparte la institucion y que podrian aplicarse en organizaciones semejantes.

Palabras clave. Escalas, cooperacion, actitudes, militares, liderazgo.

Analysis of Leadership Based on
Military Maneuver Exercises

Abstract

Objective. In recent years, the Armed Forces have been undergoing a process of modernization and cultural
change. In line with this scheme, military personnel and psychologists have worked together to design tools to
evaluate the characteristics of leadership in the Military National College (Argentina), that simulate a situation
of war with high stress levels. Method. 110 Infantry cadets from Colegio Militar de la Nacion took part. Four
scales to measure the competence of the military leadership, teamwork, physical abilities and technical and
tactical knowledge were constructed. Results. The results demonstrate that the scales designed for this study
had a high level of internal consistency and validity. It was also noted that the four scales could serve as a
suitable battery to measure leadership in the military context. Conclusion. It is proposed that these instruments
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could also serve as evaluation tools for the implementation of educational programs offered by the institution,
and could be applied in similar organizations.

Keywords. Scales, cooperation, attitudes, military, leadership.

Analise da lideranca a partir do
exercicio de manobra militar

Resumo

Escopo. Desde faz alguns anos, as Forcas Armadas da Argentina estao fazendo um processo de modernizagao
e mudanga cultural para gerar uma mudanga institucional. Nesta linha, trabalharam conjuntamente pessoal
do exército e psicologos para desenhar instrumentos que avaliaram as caracteristicas da lideranga na Escola
Militar da Nagao (Argentina) em situacdes de simulacro de guerra com altos niveis de stress. Metodologia.
Participaram 110 cadetes de infantaria da Escola Militar da Nagao. Foram construidas quatro escadas para
medir a competéncia da lideranga militar, o trabalho em equipo, as capacidades fisicas e os conhecimentos
técnicos e tacticos. Resultados. Os dados reportados demostraram que as escadas desenhadas para este
estudo apresentaram uma alta consisténcia e validez interna. Igualmente foi observado que as quatro escadas
poderiam funcionar como uma boa bateria para medir lideranga no contexto militar. Conclusao. Se propde
que estes instrumentos também servem como ferramentas de avaliacao para a implementacao dos programas

educativos que oferece a instituicao e que poderiam ser aplicados em organizagbes semelhantes.

Palavras chave. Escadas, cooperacao, atitudes, militares, lideranga

Introduccion
Liderazgo militar

En el marco de un contexto global cambiante, con
nuevas modalidades de guerra, con tecnologias
mas avanzadas y con misiones diversas, las
nuevas funciones de las Fuerzas Armadas imponen
cambios permanentes en los conceptos organicos,
operacionales y administrativos de la organizacion.
Esto genera la necesidad de replantear los
conocimientos y las habilidades necesarias para
un lider militar (Halpin, 2011; Laurence, 2011).
Las dispares misiones actuales de los militares, las
tradicionales (p. ej., combate) y las no tradicionales
(p. €j., lucha contra el terrorismo, misiones de paz
y operaciones de ayuda humanitaria), los exponen
durante largos periodos de tiempo a situaciones de
peligro bajo condiciones estresantes y exigentes
(Yammarino, Mumford, Connelly y Dionne, 2010).
Ante este nuevo escenario, las Fuerzas Armadas
requieren que los lideres sean mas innovadores y
adaptativos al contexto para poder desenvolverse

eficazmente ante la diversidad situacional y la
incertidumbre de los acontecimientos (Pulakos,
Arad, Donovan y Plamondon, 2000; Whiffen,
2007).

Ante esta panoramica cambiante e incierta,
la actual doctrina de liderazgo del Ejército de
Estados Unidos plantea que las nuevas cualidades
necesarias para un lider son la versatilidad, la
agilidad, la capacidad de adaptacion, la flexibilidad,
la creatividad, la motivacion y la capacidad para
formarse continuamente para comprender los
entornos cambiantes (Morath, Leonard y Zaccaro,
2011). Sin embargo, es dificil introducir la
innovacion en este ambito, ya que puede traer altos
costos, sobre todo en los contextos de guerra, en los
que una equivocacion puede conducir a la muerte.
Por este motivo, los lideres actuales también deben
estar altamente entrenados para comprender la
complejidad de los sistemas, asi como para poseer
multiples competencias para actuar en ellos, crear
consenso y prevenir el sabotaje, emplear diferentes
marcos de referencia, utilizar diversas formas de
control (para uno y para con los otros) y entender
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los Iimites del sistema al que se enfrentan (Williams,
2009).

Dos de los obstaculos que enfrentan las Fuerzas
Armadas modernas para implementar la innovacion
son su propia estructura jerarquica y su sistema
de mando. Los oficiales mas jovenes no pueden
desarrollar estas habilidades desde temprano, sino
que deben acatar ordenes de los mandos superiores,
anulandose asi el desarrollo de la innovacion y la
adaptacion. En este sentido, se recomienda que
desde los comienzos de la carrera, los oficiales sean
entrenados en estas competencias (Halpin, 2011).

A pesar de los grandes cambios contextuales y
de los nuevos desafios que demanda la innovacion,
existen componentes del liderazgo que se mantienen
vigentes y que son fundamentales para la ejecucion
del mismo, como es el caso de saber conducir a
sus seguidores y trabajar en equipo. Al respecto de
lo anterior, Sweeney, Thompson y Blanton (2009)
plantean que la confianza es un factor necesario
para que un lider pueda influir en sus seguidores.
Desde una posicion clasica, los lideres se ganan
la confianza de los seguidores cuando ellos son
percibidos como poseedores de credibilidad; es
decir, los seguidores deben percibir que su lider
posee tanto competencias para ejercer el rol como
atributos que lo posicionan como una persona
confiable (p. ej., honesto, integro, leal, valiente y
responsable). No obstante, estos mismos autores
plantean que para que se genere un grado optimo
de confianza debe existir una interdependencia
cooperativa, lo cual implica una reciprocidad en la
confianza que se establece entre los seguidores y el
lider. Esto refuerza la relacion de necesidad mutua,
promueve la cooperacion, la cohesion grupal,
desarrolla roles complementarios, promueve la
comunicacion y origina que la informacion fluya
entre todos los miembros del grupo. Asimismo,
existe evidencia de que este tipo de relaciones
deben ser estimuladas por la organizacion, ya que
promueven su eficacia (Sweeney et al., 2009).

Por su parte, Dalenberg, Vogelaar y Beersma
(2009) afirman que otro componente relevante para
ejercerel liderazgo es promover el trabajo en equipo.
Segn ellos, los resultados de una mision dependen,
en gran medida, de como el lider estructura el
trabajo en equipo. Los miembros de un grupo deben
tener una buena comprension de los objetivos, de
las funciones y de las responsabilidades, asi como
de la secuencia temporal de los acontecimientos, de
las tareas que se deben realizar, de la coordinacion
de los esfuerzos individuales, entre otras cosas. De
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acuerdo a Dalenberg et al. (2009) es sumamente
relevante estructurar una dinamica de trabajo
conjunta, organizada y complementaria, porque,
ademas de permitir que cada uno de los miembros
del grupo desarrollen su rol eficazmente, posibilita
que actlien como un equipo.

Psicologia Social y liderazgo

En el ambito de la Psicologia Social, el estudio
del liderazgo es sumamente importante, ya que
es un proceso de influencia social dominante que
condiciona todos los aspectos de la vida tanto
dentro como fuera de las organizaciones (Eberly,
Johnson, Hernandez y Avolio, 2013). Analizando
los Ultimos 100 ahos de las distintas teorias
del liderazgo se observa que, durante distintos
momentos  historicos, las investigaciones se
centraron en diversos aspectos (Eberly et al., 2013;
Castro, 2007). Por ejemplo, en sus comienzos los
analisis del liderazgo se circunscribian al estudio
de la personalidad, en los que los investigadores
trataban de identificar un conjunto de rasgos que
distinguen a los lideres. Luego, se fueron ahadiendo
otros factores que contemplaban el analisis de la
situacion y la importancia de los seguidores para
la conformacion del liderazgo (Eberly et al., 2013).

Dentro de las teorias de la contingencia, se
encuentra la Teoria del Liderazgo Situacional (TLS;
Hersey y Blanchard, 1982). Esta teoria asume la
relevancia de los elementos de la situacion y plantea
que la efectividad del liderazgo depende de la
capacidad del lider para diagnosticar las condiciones
de la situacion. El modelo define cuatro posibles
estilos de direccion que indican el nivel de control
que un directivo ejerce sobre los subordinados,
que se denominan ordenar, persuadir, participar y
delegar. Estos estilos implican una integracion de
dos dimensiones que caracterizan la conducta del
lider: (a) la conducta de la tarea y (b) la relacion
entre el lider y el subordinado. Seglin esta teorfa,
no hay un estilo optimo, sino que cada uno puede
ser adecuado en funcion de las caracteristicas
de la situacion. Del mismo modo, se considera
que la conducta apropiada del lider también
depende de la “madurez” de los subordinados.
Este grado de madurez se evalUa a partir de las
competencias, la motivacion, la experiencia y
el interés de los seguidores para desempenar las
tareas encomendadas y asumir responsabilidades
(Sanchez, 2000).
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Por otro lado, la Teoria del Liderazgo
Transformacional y Transaccional de Bass (TLTT;
Bass y Avolio, 1992) es una de las teorias mas
utilizadas que se plasmd en el instrumento de
medicion Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ; Bass y Avolio, 1992; Molero, Cuadrado,
Navas y Morales, 2007; Molero, Recio y Cuadrado,
2010). Esta teoria contempla dos tipos de liderazgo:
el transaccional y el transformacional. El primero
esta basado en la idea de que el lider debe
proporcionar recompensas por el trabajo de sus
seguidores. Este tipo de liderazgo, cuando esta
bien aplicado, consigue efectos positivos en la
satisfaccion y rendimiento de los empleados. Sin
embargo, este modelo no explica el cambio de
actitudes, creencias y valores que promueven los
lideres en sus seguidores. Entre tanto, el segundo
incluye cuatro componentes que se interrelacionan
entre si: carisma, inspiracion, estimulacion
intelectual y consideracion individualizada. Se
incluye, ademas, un factor denominado laissez-faire
que denota la ausencia de liderazgo (Bass, Avolio y
Atwater, 1996; Molero et al., 2010).

Antecedentes del estudio de liderazgo en el Colegio
Militar de la Nacion

En el Colegio Militar de la Nacion (CMN) se han
realizado diversas investigaciones sobre el liderazgo
con el fin de analizar el tipo que alli prevalece.
Seglin Castro y Nader (2004), el estilo de liderazgo
elegido por la poblacion de cadetes y oficiales
del ejército es el liderazgo transformacional, en
la medida en que los lideres se caracterizan por
persuadir a sus seguidores mediante el ejemplo
personal y la utilizacion del carisma, entre otras
habilidades. En esta linea, Castro y Casullo (2005)
estudiaron la relacion de la autopercepcion de los
estilos de liderazgo con el entrenamiento que se
les ensenaba en el CMN, observando que aquellos
cadetes que poseian un estilo transaccional al inicio
de sus estudios, con la socializacion de la ensehanza
militar desarrollaban un estilo transformacional. No
obstante, las limitaciones de estos estudios recaian
en que solamente evaluaban la autopercepcion de
los estilos de liderazgo.

Por otro lado, no se encuentran estudios
previos que analicen el liderazgo en ejercicios
de maniobra militar ni instrumentos que los
pudieran evaluar. Es por ello, que el objetivo de
esta investigacion fue disehar instrumentos que
evaluaran las caracteristicas del liderazgo del

Batallon de Infanteria del CMN?® en situaciones de
simulacro de guerra con altos niveles de estrés.
El desarrollo de este objetivo analizo: (a) diversas
teorias de liderazgo, (b) las caracteristicas del
liderazgo militar, (c) las caracteristicas del liderazgo
que se imparte en el Colegio Militar de la Nacion,
(d) las misiones que debian desarrollar para llevar a
cabo la pista de liderazgo y (e) las condiciones de
los cadetes para desarrollar las misiones.

Asi pues, los objetivos de este trabajo
implicaron: (a) la construccion y la validacion de
los siguientes instrumentos: Escala de evaluacion
de la competencias del liderazgo militar, Escala
para la evaluacion de la dinamica grupal, Escala
de conocimiento profesional y Escala de capacidad
fisica; (b) el analisis de la relacion entre las escalas;
y (c) la descripcion de las puntuaciones obtenidas
por los cadetes en cada escala.

Método
Participantes

La muestra estuvo compuesta por 110 cadetes de
tercero y cuarto aho del Batallon de Infanteria del
Colegio Militar de la Nacion, todos ellos hombres,
solteros, con edades comprendidas entre los 20 y
los 29 y residentes de la Provincia de Buenos Aires.

Instrumento

El cuestionario evalla las competencias necesarias
para ser un lider del Ejército Argentino. Consta de
cuatro escalas que miden el desempeno del cadete
como jefe de patrulla para liderar y resolver la
mision de una estacion de la pista de liderazgo.

Escala de evaluacion de las competencias del
liderazgo militar.

Para poder medir el liderazgo a partir de ejercicios
concretos, se crearon categorias de analisis que
permitieran conjugar las inquietudes militares con
los desarrollos psicologicos sobre el tema. La escala
consta de 10 items y cada uno de ellos fue evaluado
con puntuaciones del 1 al 10:

° El Arma de Infanteria del Colegio Militar es una de las cinco armas del
cuerpo comando (p. ej., artilleria, caballeria, infanteria, ingenieros y
comunicacion)
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Consultativo. Antes de tomar las decisiones,
le pregunta a su equipo sus opiniones, analiza
la situacion y luego toma una decision. Para
ello, genera un clima de confianza y respeto
para que los cadetes se animen a compartir sus
ideas, sientan que seran tomadas en cuenta y
que esto no responda a una mera formalidad.
Capacidad de conduccion. Maniobra con éxito
las misiones, genera consenso grupal para
lograr que los miembros sigan sus ideas, se
gana el respeto de sus seguidores y se posiciona
con una marcada presencia, consiguiendo asi
ser un referente, a pesar de que su rol en dicho
momento no sea activo.

Estratega. Organiza el funcionamiento grupal
para lograr el éxito, planifica y proyecta de
manera eficaz las soluciones de las misiones,
coordina las tareas grupales, comunica de
manera precisa y clara las ordenes.

Ejemplo personal. Ante las situaciones que
hay que enfrentar, no solamente ordena o
coordina, sino que también realiza tareas
concretas, lo que lo convierte en un modelo
a seguir. Ademas, genera confianza, motiva y
estimula el sacrificio y la cooperacion.
Luchador. No se rinde en una primera instancia
ante las adversidades de las situaciones y
persiste en el intento de lograr el objetivo o
busca nuevas estrategias para ello. Ademas,
mantiene la calma, piensa en positivo, se
concentra en la tarea y lleva al limite sus
capacidades para conseguirlo.

Resolutivo. Se focaliza rapidamente en el
problema planteado, controla las emociones,
es analitico, metodico, rapido, presenta
determinacion y eficacia.

Creativo. Para resolver las misiones utiliza
estrategias tales como el ingenio, la
imaginacion o el pensamiento creativo. En
aquellas instancias en las cuales no hay una
estrategia tactica a seguir, evade los métodos
analiticos y logicos y se utiliza el pensamiento
lateral.

Audaz. Tiende a generar nuevas situaciones y
a encontrar soluciones creativas e intrépidas.
Toma la iniciativa en los grupos, investiga
rapidamente el problema y se concentra en
aquello que puede cambiar y controlar.
Manejo positivo de las emociones. Mantiene
una actitud proactiva, optimista y, mas alla de
las adversidades del contexto, puede controlar
estados afectivos como el miedo, la ansiedad,
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la desesperacion y el enojo, lo cual genera
un mejor clima de trabajo para resolver los
problemas.

Tolerancia a la frustracion. Una alta tolerancia
permite que las personas puedan recuperarse
rapidamente de un evento estresante o
negativo. La baja tolerancia a la frustracion
genera diversas experiencias afectivas como
el enojo, la depresion o la impotencia, dando
lugar a una sensacion de incapacidad para
enfrentar cualquier molestia o problema. Ante
esta situacion, las estrategias de resolucion
de conflicto que tienden a utilizarse son la
evitacion del problema o una solucion negativa
como una pelea, lo que desvia del problema y
no lo soluciona.

Escala para la evaluacion de la dinamica

grupal.

Evalla la capacidad del cadete para trabajar en
grupo y fomentar un buen clima grupal que permita
ala patrulla Ilevar a cabo la mision. La escala consta
de cinco items y cada uno de ellos fue evaluado
con puntuaciones del 1 al 10:

11.

12.

13.

14.

15.

Complementariedad/coordinacion. Conoce 'y
respeta los roles, las funciones y los tiempos
del equipo, lo cual promueve la funcionalidad
y la coordinacion grupal.

Comunicacion.  Consulta e intercambia
opiniones y puntos de vista para crear un buen
clima.

Confianza. Confia en el buen hacer del resto
de sus companeros. Antepone el éxito grupal a
un reconocimiento personal.

Compromiso/ responsabilidad. Se compromete
a aportar lo mejor de si mismo, a poner todo su
empeho en sacar el trabajo adelante.
Motivacion. entusiasmo y energia en el grupo
para poder lograr los objetivos planteados.

Escala de conocimiento profesional.

Estos items evallian la capacidad de resolucion de
las misiones de las estaciones de los lideres de cada
patrulla. De esta manera, se observaba si los lideres
tenfan las herramientas necesarias para proponer
estrategias de resolucion de problemas a partir de la
teoria que se ensena en la institucion educativa. La
escala consta de dos items y cada uno de ellos fue
evaluado con puntuaciones del 1 al 10:
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« Conocimiento técnico. Conocimientos de las
técnicas y de los procedimientos especificos
del arma de infanteria.

+ Conocimiento tactico. Aplicacion del mando y
de los conocimientos técnicos, a la solucion de
un problema militar operativo.

Escala de capacidad fisica.

EvalGa la condicion fisica de los cadetes para poder
ejecutar las misiones que debian desempehar. La
escala consta de tres items y cada uno de ellos fue
evaluado con puntuaciones del 1 al 10:

+ Cualidades fisicas. Posee aptitudes fisicas
tales como resistencia, fuerza, velocidad,
flexibilidad, elasticidad, equilibrio y agilidad.

* Destreza. El cadete posee la habilidad para
coordinar dichas capacidades en pos de
realizar los ejercicios planteados.

« Agotamiento. Nivel de cansancio fisico y falta
de energia.

Procedimiento

Este trabajo se configurd sobre la base del diseho
de la pista de liderazgo que desarrollo un teniente
primero del CMN. A partir del modelo de la pista,
y considerando tanto el estilo de liderazgo que
se ensenha en el CMN (Ejercito Argentino, 1990)
como las diversas teorias del mismo, se definieron
las categorias de analisis que contemplaban la
operacionalizacion del liderazgo en la situacion
de simulacro especifica de la pista. Se busco
compatibilizar las proposiciones desde la Psicologia
con la terminologia militar, para que el material
fuera mas accesible, tanto para los oficiales como
para los cadetes que eran los evaluadores del
ejercicio.

La pista se desarrollo en el Colegio Militar y
tuvo una duracion de nueve horas. Consto de 10
estaciones que suponian diversos desafios y que
simulaban posibles situaciones reales de guerra
o situaciones no tacticas que implicaban resolver
misiones de manera creativa. Los cadetes realizaban
la actividad bajo un estado de fatiga y estrés, lo cual
posibilito medir al liderazgo en una situacion critica.
Sin embargo, para la realizacion de las misiones, no
se utilizo material de fuego, explosivos o material
peligroso, sino que este fue reemplazado por otros
recursos para evitar posibles accidentes.

Todos los cadetes de tercero y cuarto aho del
Batallon de Infanteria debian realizar el ejercicio,
aunque alrededor de 10 cadetes no pudieron
cumplimentarlo por diversas razones. Para llevar
a cabo el ejercicio, se formaron 10 grupos con
aproximadamente 10 cadetes de los cursos ya
mencionados y, en cada estacion, uno de los
cadetes era asignado jefe de grupo para conducir la
mision. El cadete era evaluado por un oficial en el
momento que realizaba el ejercicio y luego, cuando
finalizaba todo el circuito de la pista, era evaluado
por sus pares (ver anexo). Aunque los cadetes
crefan que su evaluacion como lider dependia de
su eficacia para resolver la mision encargada, el
enfasis estaba puesto en el desarrollo y el proceso
de la conduccion.

El instrumento de evaluacion constdo de dos
partes. A los cadetes y a los oficiales se les entregod
una hoja con las definiciones de las variables que
debian evaluar y una planilla en la que debian
colocar la nota numeérica. En todo momento los
cadetes y los oficiales poseian la hoja con las
explicaciones concisas de cada variable para que
no se produjeran confusiones ni sobreentendidos.
Adicionalmente, con la entrega del material se
esperaba que ellos pudieran recurrir a él cuantas
veces les fuera necesario. A partir de las evaluaciones
que realizaron los oficiales y los cadetes sobre sus
compaheros, se cargaron y analizaron los datos
con el programa SPSS 21.0. En este trabajo solo se
utilizaron los datos reportados por los cadetes.

Analisis de datos

Se realizb un analisis exploratorio, a travées de la
técnica de analisis de componentes principales,
con rotacion Varimax y Normalizacion Kaiser,
para obtener la validez de la estructura interna de
las escalas y establecer la cantidad de dimensiones
que emergen de la escala (Santisteban, 2009). Se
calculo el alfa de Cronbach para el analisis de la
confiabilidad de las puntuaciones arrojadas por la
escala y sus dimensiones extraidas del analisis de
componentes principales. Acto seguido, se obtuvo
el indice de homogeneidad corregida para cada
item, a fin de determinar el grado en que los items
de la escala estan agrupados unifactorialmente
(Virla, 2010).

Se realizaron los analisis de las correlaciones
con el coeficiente de Pearson y la regresion multiple
con el método de pasos sucesivos.
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Resultados

En primera instancia, se presenta la confiabilidad
y la validez de las cuatro escalas que se utilizaron
en la evaluacion de la pista de liderazgo. En
segunda instancia, se analiza la relacion entre ellas.
Finalmente, se reportan las puntuaciones obtenidas
por los cadetes en las escalas evaluadas.

Tabla 1
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Escala de evaluacion de las competencias del
liderazgo militar

Como se observa en la tabla 1, el resultado de
la confiabilidad de la escala presenta una alta
consistencia interna de a= 0.96 (Martinez, 1995;
Santisteban, 2009). Del mismo modo, el indice
de homogeneidad corregida para cada item fue
satisfactorio (Martinez, 1995).

Estadiisticos para cada item de la escala de evaluacion de las competencias del liderazgo militar

[tems

M DE  [LH.C A

Consultativo
Capacidad de liderar
Estratega

Ejemplo personal
Luchador
Resolutivo

Creativo

Audaz

O© O N O Ul W N =

—_
@)

Tolerancia a la frustracion

Manejo positivo de las emociones

6.59 098 0.71 0.96

6.72 1.20 0.88 0.95
6.63 1.19 0.88 0.95
6.80 1.32  0.91 0.95
723 142 0.70 0.96
6.89 1.20 0.91 0.95
6.80 1.15 0.85 0.96
6.53 1.18 0.80 0.96
6.68 1.13  0.86 0.96
6.79 1.11 0.78 0.96

Estructura interna de la escala de evaluacion de las
competencias del liderazgo militar

Se realizo un analisis de componentes principales
para obtener la validez de la estructura interna del

Tabla 2

cuestionario. Los items se agruparon en un solo
factor (KMO = 0.90; Test de esfericidad de Bartlett:
¥’ = 1033.47, gl = 45, p < 0.001) que explico el
74.67% de la varianza total (ver tabla 2).

Estructura factorial de la evaluacion de las competencias del liderazgo militar

Factor 1
6 Resolutivo 0.93
4 Ejemplo personal 0.93
2 Capacidad de liderar 0.91
3 Estratega 0.91
7 Creativo 0.89
9 Manejo positivo de las emociones 0.89
8 Audaz 0.84
10 Tolerancia a la frustracion 0.82
1 Consultativo 0.76
5 Luchador 0.75
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Escala para la evaluacion de la dinamica grupal

El resultado de la confiabilidad de la escala presenta
una consistencia interna satisfactoria (o = 0.95)

Tabla 3

(Martinez, 1995; Santisteban, 2009) como también
el indice de homogeneidad corregida para cada
item (ver tabla 3; Martinez, 1995).

Estadisticos para cada item de la escala para la evaluacion de la dinamica grupal

[tems

M DE ILH.C A

Comunicacion
Confianza
Compromiso
Motivacion

G~ W N =

Complementariedad/ coordinacion 705 096 0.76 0.93

7.09 .099 0.88 0.91
7.12 1.11 0.86 0.91
7.15 1.29 0.80 0.93
6.98 1.26  0.87 0.91

Estructura factorial exploratoria y validez
Al igual que en el procedimiento anterior, se realizo

un analisis de componentes principales de la escala
para obtener la validez de la estructura interna del

Tabla 4

cuestionario. Nuevamente, los items se agruparon
en un solo factor (KMO = 0.93; Test de Esfericidad
de Bartlett x> = 417.94, gl = 10, p < 0.001) que
explico el 80% de la varianza total (ver tabla 4).

Estructura factorial de la escala para la evaluacion de la dinamica grupal

[tems Factor 1
2 Comunicacion 0.92
3 Confianza 0.92
5 Motivacion 0.92
4 Compromiso 0.87
1 Complementariedad/coordinacion 0.85

Escala de conocimiento profesional

Se realizaron los analisis de confiabilidad vy
la relacion entre las variables de la Escala de
Conocimiento  Profesional. Esta escala solo
contemplo dos items para poder incluir la variable
conocimiento militar en la investigacion, pero, al
mismo tiempo, para que fuera evaluada de manera
concisa y segln los criterios de la profesion militar,
ya que fue incorporada para analizar la relacion
entre los conocimientos propios para desarrollar
ciertas tareas y las caracteristicas generales del
liderazgo.

A nivel estadistico, se considera que un
factor debe tener al menos dos items; por lo tanto,

para el desarrollo de esta escala, se pensaron los
items como un factor Uinico de la misma (Vallejo,
2012). Al igual que en los casos anteriores, la
confiabilidad de la escala fue satisfactoria (a =
0.96) (Martinez, 1995; Santisteban, 2009), como
también el indice de homogeneidad corregida de
cada item (conocimiento tactico [[.H.C = 0.90] y
conocimiento técnico [I.H.C = 0.90]).

Como se sugirio anteriormente, y contemplando
las limitaciones estadisticas para realizar un analisis
factorial exploratorio, se realizo una analisis de
correlacion de Pearson entre ambas variables,
para ver la relacion que se establecia entre ellas,
hallandose una correlacion muy alta (r = 0.91).
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Escala de capacidad fisica

La confiabilidad de la escala fue satisfactoria (o
= 0.93), segln los parametros establecidos por
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Martinez (1995) y Santisteban (2009), al igual que
el indice de homogeneidad corregida de cada item
(ver tabla 5).

Tabla 5
Estadisticos para cada item para la escala de capacidad fisica
ftems M DE I.H.C Alfa
1 Cualidad fisica 7.36 1.23 0.89 0.89
2 Destreza 7.13 1.14 0.87 0.87
3 Agotamiento 7.09 1.13 0.81 0.93

En cuanto a la validez, el resultado del
analisis factorial exploratorio indica que la escala
tiene un Unico componente que agrupa los tres

Tabla 6
Estructura factorial para la Escala de capacidad fisica

items evaluados (KMO = 0.75; Test de esfericidad
de Bartlett: ¥’ = 235.40, gl = 3, p < 0.001), y que
explico el 87.57% de la varianza total (ver tabla 6).

ltems Factor 1
2 Destreza 0.95

Capacidad fisica 0.94
3 Agotamiento 0.91

Relacion entre las escalas

En relacion con el segundo objetivo planteado
en este estudio, se explord la relacion entre las
cuatro escalas para indagar la asociacion entre los
componentes del cuestionario. Como se esperaba,

Tabla 7
Correlacion entre escalas

se encontrd una alta asociacion entre ellas,
empleando el estadistico de Pearson (ver tabla 7).
Esto indicaria que un buen liderazgo se asocia a
una mejor formacion profesional, a una mayor
capacidad fisica y una buena capacidad de manejo
de dinamicas grupales

Escalas EECLM EEDG ECP ECF
EECLM - 0.91" 0.86™ 0.84™
EEDG - 0.76" 0.81™
ECP - 0.72"
ECF -

Nota. EECLM = Escala de Evaluacion de las Competencias del Liderazgo Militar, EEDG = Escala de Evaluacion de
la Dinamica Grupal, ECP = Escala de Conocimiento Profesional, ECF = Escala de Capacidad Fisica.

“p <0.01

Para profundizar en el analisis de la relacion
entre las otras escalas y la Escala de Evaluacion
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con el método de pasos sucesivos. Se coloco
como variable dependiente el puntaje total de
la Escala de Evaluacion de las Competencias del
Liderazgo Militar y como variables independientes
se ingresaron los puntajes totales de las escalas
Evaluacion de la Dinamica Grupal, Evaluacion
del Conocimiento Profesional y Evaluacion de

Tabla 8
Analisis de regresion multiple por pasos sucesivos

la Capacidad Fisica. Se obtuvo tres modelos de
regresion significativos y se considerd el modelo
con mayor capacidad explicativa, que presento los
siguientes resultados (F[3.93] = 306.41, p < 0.00) y
explico el 91% de la varianza. El coeficiente beta
fue significativo para las tres variables (ver tabla 8).

.Varlables. Error estandar Bestandarizado p
independientes de B

Evaluaciondela ) o) 0.06 0.49 0.001
dinamica grupal

Escala de

conocimiento 0.33 0.05 0.35 0.001
profesional

Escala de 0.18 0.05 0.19 0.010

capacidad fisica

Analisis descriptivo de las escalas

A partir de las evaluaciones entre pares, se
obtuvieron los puntajes de las cuatro escalas. Las
puntuaciones mas altas se hallaron en la Escala
de Evaluacion de la Dinamica Grupal, seguidas
por la Escala de Capacidad Fisica, luego por la
Escala de Conocimiento Profesional y finalmente

Tabla 9
Analisis descriptivos de las cuatro escalas

la Escala de Evaluacion de las Competencias del
Liderazgo Militar (ver tabla 9). Esto indica que en
un escenario simulado de una situacion de guerra
con condiciones de estrés, los lideres fueron
mejor evaluados por su manejo grupal, luego por
su condicion fisica y resistencia, seguido por sus
conocimientos profesionales y, finalmente, por sus
competencias del liderazgo militar.

Escalas M DE
Evaluacion de la competencias del liderazgo militar 6.77 1.03
Evaluacion de la dinamica grupal 719  1.09
Escala de conocimiento profesional 7.00 1.10
Escala de capacidad fisica 7.08  1.00

Nota. El rango de los valores es entre 1y 10

Discusion

Como plantearon Yammarino et al. (2010), los
escenarios actuales del accionar militar exponen
a los militares a situaciones de peligro bajo
condiciones estresantes y exigentes. Ademas, por

la complejidad de las nuevas misiones se requiere
que los lideres sean mas innovadores y adaptativos
al contexto para poder desenvolverse eficazmente
ante la diversidad situacional y la incertidumbre
de los acontecimientos (Pulakos et al., 2000;
Whiffen, 2007). Para este nuevo contexto militar
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se requiere que los lideres militares desarrollen
ciertas cualidades como la versatilidad, la agilidad,
la capacidad de adaptacion, la flexibilidad, la
creatividad, la motivacion, el manejo de grupos
y la capacidad de formarse continuamente para
comprender los entornos cambiantes, entre otros
(Dalenberg et al., 2009; Halpin, 2011; Morath et
al., 2011; Williams, 2009).

El diseno de la pista de liderazgo emula un
escenario real en el que prevalece la incertidumbre,
con mltiples desafios y con un alto nivel de estrés;
porlo cualsirve como una herramienta de evaluacion
para las competencias requeridas por la formacion
de militares. En relacion con el primer objetivo de
este estudio, se observo que las escalas disehadas
presentaron una alta consistencia y validez interna.
Como plantea la Teoria de Liderazgo Situacional
(Hersey y Blanchard, 1982), el liderazgo debe ser
comprendido dentro de un contexto y una situacion
especifica y en relacion con las personas a las que
se dirige. Una de las caracteristicas primordiales
para el liderazgo militar en el CMN es el ejemplo
personal (Ejército Argentino, 1990). Por esta
razon, en este estudio se contemplo la necesidad
de evaluar la capacidad fisica y el conocimiento
profesional para comprender si habia una relacion
entre el buen liderazgo, un buen rendimiento fisico
y tener conocimientos tacticos y técnicos para
poder liderar.

Con respecto al segundo objetivo del estudio,
el cual buscaba analizar la relacion entre las escalas,
se observo que las cuatro escalas pueden funcionar
como una buena bateria para medir el liderazgo en
el contexto militar, ya que se hallo una asociacion
muy alta entre ellas. Asimismo, se encontrd que
la Escala de Evaluacion de las Competencias del
Liderazgo Militar es influenciada en mayor medida
por la Escala de Evaluacion de la Dinamica Grupal,
luego por la Escala de Conocimiento Profesional y,
finalmente, por Escala de Capacidad Fisica. Esto da
cuentade que larelacion masintensa del liderazgo se
asocia a la gestion de las relaciones interpersonales
de un grupo, luego al dominio técnico del area a
desempenar y finalmente a la capacidad fisica de
los cadetes. En este sentido, se observa como la
conduccion esta asociada fuertemente al manejo
de las personas y la capacidad en la distribucion
de tareas (Bass et al., 1996; Dalenberg et al., 2009;
Molero et al., 2007; Molero et al., 2010; Sweeney
etal., 2009).

En relacion con el tercer objetivo, el cual
implicaba obtener los analisis descriptivos de las
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escalas, los resultados indican que los cadetes
que lideraron las misiones obtuvieron mayores
puntuaciones en la Escala de Evaluacion de la
Dinamica Grupal, luego en la Escala de Capacidad
Fisica, seguida por la Escala de Conocimiento
Profesional y finalmente en la Escala de Evaluacion
de la Competencias del Liderazgo Militar. Estos
datos indican que se debera trabajar en el
reforzamiento de las competencias del liderazgo.
Como se plantea en las diferentes investigaciones, el
liderazgo se aprende y, para ello, se deben detectar
las competencias que no se estan impartiendo en
la institucion para incorporarlas al curriculum de
los cadetes. En este sentido, una de las riquezas de
estos resultados es que no se midio la percepcion de
liderazgo de manera abstracta, sino que se evaluo el
desempeho de los cadetes en situacion de estrés, por
lo cual, las criticas que se realizan del accionar de los
lideres se asemeja a situaciones profesionales que
pudieran enfrentar profesionalmente en un futuro.

No obstante, para proximas investigaciones se
deben contemplar las limitaciones de este estudio,
como por ejemplo, la alta correlacion entre la
Escala de Evaluacion de las Competencias del
Liderazgo Militar y la Escala de Evaluacion de la
Dinamica Grupal. Ademas, seria relevante explorar
la posibilidad de disehar una escala que contemple
la conduccion del liderazgo conjuntamente con la
evaluacion del manejo grupal de los seguidores.
Por otro lado, seria necesario profundizar en
el desarrollo de la Escala de Conocimiento
Profesional, ya que la informacion que brinda es
bastante abstracta y no cumple con las propiedades
de una escala propiamente dicha. En este orden de
ideas, es relevante continuar con el analisis de estos
instrumentos, en la medida en que estos sirven como
herramientas de evaluacion y diagnostico para la
implementacion de programas educativos que
imparte la institucion en relacion con el liderazgo
y que, ademas, podrian aplicarse en organizaciones
semejantes.
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Anexo
Esquema de la pista de liderazgo

Antes de comenzar la pista, se relinen todas las
patrullas para la explicacion general del trabajo que
se desarrollara. Luego, en cada estacion, el oficial a
cargo de evaluar la mision recibe a una patrulla y
designa al jefe del grupo. El lee la mision donde se
explicita quién sera el lider y qué es lo que se debera
hacer. Posteriormente, se deja que el jefe de grupo
organice la mision sin intervenir en ninglin aspecto.
El oficial completa la planilla de evaluacion. Este
esquema se repite en las 10 estaciones de la Pista
de Liderazgo.

Estacion 1: ataque a través de un curso de
agua.

La mision: “debe realizar un ataque a través de un
curso de agua (i.e., pileta de agua). Antes de iniciar
el cruce, comienza a recibir fuego de ametralladora
desde segunda orilla. No puede detenerse, debe
continuar con el avance y franquear el obstaculo”.
Se le muestra al jefe de patrulla el material
disponible para ejecutar el cruce, dos botes de 700
kg., 250 proyectiles de fogueo, una Amet MAG, una
banda de proyectiles vacia y un pote fumigeno.

Estacion 2: fosa.

La mision: “la patrulla debe cruzar con todo el
personal al otro lado de la fosa con la camilla.
Nadie ni nada debe pisar el terreno marcado, ni los
laterales de la fosa (salvo los tablones). No puede
haber mas de cuatro integrantes de la patrulla en
un mismo palo”. Se le muestra al jefe de patrulla el
material disponible para sortear el obstaculo, tres
tablones de 2 metros, dos sogas de 2.5 metros.

Estacion 3: rejas.

La mision: “la patrulla debe cruzar del otro lado de
la reja con la camilla y hacer cruzar una cubierta.
Nadie ni nada debe pisar el terreno marcado. No se
debe arrojar ninglin elemento para hacerlo cruzar”.
Se le muestra al jefe de patrulla el material disponible
para sortear la reja (obstaculo): dos tablones de 3
metros y dos sogas de 2.5 metros. Se le aclara que
debe cruzar con el herido y la cubierta.
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Estacion 4: emboscada.

La mision: “usted se desempeha como jefe de grupo
de una seccion de tiradores y ha sido adelantado
por su jefe de seccion para reconocer un camino
de marcha. Durante el avance, se encuentra con
una pareja de exploradores pertenecientes a su
propia tropa que le advierte sobre el avance de una
patrulla enemiga, de aproximadamente 10 hombres
sobre el camino que usted esta reconociendo y se
encuentran a 3 kms. de su ubicacion. Informa por
radio la situacion a su jefe de seccion, quien le
ordena realizar una emboscada repentina. Dispone
tan solo de 20 minutos para organizarla”. Se le
muestra al jefe de patrulla el material disponible para
la realizacion de la mision, 20 estacas para jalonar,
10 minas antipersonales y 1 anteojo de campaha.
Posteriormente, le dira al jefe de patrulla designado
que tiene 10 minutos para planificar la emboscada
y explicarla en una mesa de arena (esquematica) a
su patrulla, y 20 minutos para montarla.

Estacion 5: casco.

La mision: “la patrulla debe recuperar el casco vy el
correaje sin pisar o entrar al circulo exterior usando
material de circunstancia. No debe dejar caer el
equipo rescatado dentro del espacio comprendido
entre los dos circulos”. Se le muestra al jefe de
patrulla el material disponible para rescatar y sacar
el correaje y el casco del circulo: dos varas de
madera de 2 metros y dos sogas de 2.5 metros.
Se le recuerda al jefe de patrulla que si se cae el
correaje en el espacio comprendido entre los dos
circulos, la patrulla queda eliminada de la mision.

Estacion 6: tronco.

La mision: “la patrulla debe cruzar al otro lado
del tronco por debajo de este con todo su equipo
(salvo la camilla) y trabajando dentro de los
limites demarcados”. Se le recomienda que trabaje
dentro de los limites demarcados y las medidas de
seguridad en cuanto a la dispersion del personal
para evitar que alguno golpee a otro con la pala. En
esta estacion, no se le ofrece el material, sino que se
supone que el jefe de patrulla debe sugerir que los
cadetes trabajen con las palas que cada uno trae en
su mochila como parte del equipo ordenado para
pasar la pista.
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Estacion 7: lucha en el barro.

La mision: “el objetivo de esta estacion es sacar a
la otra patrulla fuera de la pileta. No se permiten
golpes de puho, codo, pie o rodilla; ni ahorcar o
asfixiar. No se debe agarrar del pelo. No se puede
ahogar a ninglin participante. No se tira barro ni
agua a los ojos. De no cumplir alguno de estos
impedimentos por parte de alguno de sus miembros
la patrulla queda descalificada. Las patrullas deben
entrar al agua y dejar un hombre afuera, ese hombre
no puede entrar al pozo pero puede ayudar a sacar
a los miembros de la otra patrulla. El participante
que sobrepasa la linea del borde no puede volver
adentro. La prueba termina cuando toda una
patrulla esta fuera del agua o a los 15 minutos
de combate”. Se le muestra al jefe de patrulla el
lugar de ejecucion de la prueba, asi como al grupo
oponente. Se aclara nuevamente que no se pueden
tomar a golpes de puno.

Estacion 8: armado de un PANEL PROMULT.

La mision: “usted se desempeha como jefe de
grupo de infanteria de una seccion de tiradores que
se encuentra ejecutando una defensa. Su jefe de
seccion le ordeno construir un PANEL PROMULT
como obstaculo antitanque, a la salida de un
puente. Dispone de 30 minutos para la actividad”.
Se le entrega al jefe designado el esquicio con el
PANEL PROMULT a construir, de manera de dejarle

3 0 4 minutos para organizarse y el resto del tiempo
para la construccion. Debera hacer sacar las palas
de la mochila y entregar la totalidad de las minas
antitanque (24.6 por brazo).

Estacion 9: pasaje de rastrera.

La mision: “la patrulla comienza a recibir fuego de
armas automaticas desde el frente y se encuentra
con un curso de agua pequeno, que le proporciona
una muy buena cubierta”. Se le informa al jefe de
patrulla que tienen dos posibilidades para realizar
bien la actividad y que tras el segundo intento
fallido se los enviara a la siguiente estacion, sin
haber podido cumplimentar la mision.

Estacion 10: arbol genealogico.

La mision: “usted se desempeha como jefe de
grupo del soldado José Vasquez. Dentro de los
procedimientos del mando usted debe conocer
acabadamente como se encuentra conformada la
familia del soldado con el fin de ayudarlo a resolver
un problema personal. Una vez que este le indique
quienes son los integrantes de su familia, debe
confeccionar un arbol genealogico con la ayuda
de la patrulla”. Se le entrega al jefe de patrulla la
informacion de los parientes del soldado, de una
manera poco accesible, para que el grupo deba
reconstruir dicho arbol.
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