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Motivacion para liderar, inteligencia practica
y efectividad de los lideres*

Motivation to lead practical intelligence
and leaders’ effectiveness

ALEJANDRO CASTRO SOLANO!, RICARDO MINERVINO?

RESUMEN

Basados en el modelo de la Motivacion para Liderar (MTL) de Chan y Drasgow
(2001), que explica las diferencias individuales de las conductas de los lideres, se
disefid una investigacion que tuvo como objetivo general establecer si la MTL
resulta un buen predictor del rendimiento militar efectivo. Se hipotetizd que la
MTL permite predecir el rendimiento militar evaluado por los superiores en mayor
grado que el rendimiento militar evaluado en situaciones novedosas y poco estruc-
turadas, para las que se requiere el empleo de conocimiento tacito. Como objetivo
secundario se planteo la inclusion de los estilos de liderazgo como variable mode-
radora entre la motivacion para liderar y el rendimiento militar. Participaron 263
estudiantes militares (edad: M = 21.86, DE = 2.31) que se encontraban en la etapa
final de su entrenamiento militar de cuatro afios de duracion. La MTL se evalud
con el instrumento POTENLID, que es una adaptacion abreviada de la escala ori-
ginal (Castro Solano & Casullo, 2004). El conocimiento ticito se evalué mediante
el cuestionario de conocimiento tacito militar -CTML- (Benatuil, Castro Solano &
Torres, 2005). Los resultados sefialan que la MTL es un buen predictor del lide-
razgo efectivo cuando el rendimiento militar es evaluado por los superiores, pero
disminuye su capacidad de prediccion cuando el criterio de rendimiento militar esta
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basado en la resolucion de situaciones concretas, que no fueron contempladas pre-
viamente en el programa educativo (conocimiento tacito).

Palabras clave: liderazgo; Psicologia Militar; Motivacion para Liderar;
Inteligencia Practica

ABSTRACT

Based on Chan and Drasgow’s (2001) Motivation to Lead (MTL) model, that
explains individual differences in the behavior of leaders, we conducted an inves-
tigation to assess if MTL is a good predictor of effective military achievement. It
was hypothesized that MLT is a better predictor of military achievement when this
achievement is evaluated by superiors than when it is evaluated through novel and
ill-structured situations, for which tacit knowledge is required. A secondary objec-
tive of the study was to include styles of leadership as a moderator variable bet-
ween MTL and military achievement. Participants were 263 military students
(age: M = 21.86, SD = 2.31) in the final period of their four-year training. MTL
was assessed using POTENLID, a brief adapted version of the original MTL scale
(Castro Solano & Casullo, 2004). Tacit knowledge was evaluated trough the ques-
tionnaire of tacit military knowledge (Benatuil, Castro Solano & Torres, 2005).
Results indicate that MTL is a good predictor of effective military achievement as
evaluated by superiors. Its predictive capacity decreases when the criterion for
military achievement is based on solving novel and concrete situations that were
not explicitly covered by their formal training (tacit knowledge).

Key Words: Leadership; Military Psychology. Motivation to Lead. Practical
Intelligence.

MOTIVACION PARA LIDERAR,
INTELIGENCIA PRACTICA Y
EFECTIVIDAD DE LOS LiDERES

El liderazgo es un proceso psicoso-
cial, en el cual una persona ejerce una
influencia sobre un grupo con el pro-
posito de guiar, estructurar o facilitar
una tarea en funcién de un objetivo
colectivo (Yukl, 2002). El estudio de
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los lideres y de la capacidad de con-
duccidn en los grupos han sido temas
a los que la psicologia de las organi-
zaciones ha prestado una importante
atencion (Morales & Molero, 1995).
Los estudios sobre liderazgo estu-
vieron orientados clasicamente hacia
la identificacion de los rasgos que
permiten que una persona logre ejer-
cerlo con eficacia (Northouse, 1997).



La perspectiva tradicional tendia a
suponer que ciertas caracteristicas de
la personalidad definen una supuesta
aptitud para liderar. A mediados del
siglo XX, Stogdill (1948) realiz6 una
fuerte critica a esta aproximacion.
Este autor considerdé que los rasgos
definitorios de los lideres no tienen
un caracter universal. El aporte mas
importante de Stogdill fue considerar
que una persona puede ser un lider
sumamente efectivo en determinados
escenarios pero no en cambio en
otros. El liderazgo comenz¢ asi a ser
considerado como el resultado de
una serie de intercambios entre
seguidores y lideres en un contexto
especifico (Northouse, 1997;
Stogdill, 1948).

El estudio del liderazgo evoluciond
por lo tanto desde modelos basados en
los rasgos psicologicos a modelos
situacionales que toman en cuenta
tanto las variables de la persona como
las del ambiente (Yukl, 2002). El
grupo de Ohio (USA) dominé las
investigaciones sobre el liderazgo
desde los afios 50 hasta entrados los
afios 80, poniendo un fuerte énfasis en
las conductas de los lideres. Se
comenz6 a considerar por entonces
que la efectividad de las conductas
ejercidas debia correlacionar con
otros constructos, como productivi-
dad y satisfaccion en el trabajo
(Stogdill, Good & Day, 1962).

En la década del 80 surgieron apro-
ximaciones teoricas alternativas. La
principal critica al enfoque situacional
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(Trice & Beyer, 1993) hacia referen-
cia a que este enfoque prestaba aten-
cion unicamente al liderazgo de “bajo
nivel”, considerando por otra parte
solo los aspectos instrumentales del
mismo (intercambios diarios entre
lider y seguidor). Los resultados de
las investigaciones que utilizaron
como predictores la iniciacion de
estructura 'y la consideracion han sido
inconsistentes y débiles (Bass, 1990;
Fisher & Edwards, 1988). Muchos de
los aspectos que influyen sobre el
liderazgo parecen ser contextuales y
derivados de la cultura organizacional
en la que el lider esta inserto. Estos
aspectos son frecuentemente implici-
tos, asi como la concepcion del lide-
razgo que tienen las personas en fun-
cion de la cual se acepta o se rechaza
la conducta del lider (House, Hanges,
Ruiz Quintanilla & Dorfman, 1999).
Burns (1978) propuso un tipo de
liderazgo al que denominé transfor-
macional, segun el cual el lider insta
al grupo a trascender sus intereses
personales a favor de una vision de
futuro. Sobre la base de estas ideas,
Bass (1985) desarrolld una teoria
sobre este tipo de liderazgo. Este
autor afirma que las teorias del lide-
razgo se centraron en los intercambios
que se producen entre el lider y sus
seguidores, en la clarificacion de
objetivos y metas, y en la sancion
derivada segun se alcancen o no las
mismas. Bass considera que una teo-
ria del liderazgo debe explicar como
los seguidores trascienden sus propios
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intereses personales a favor de los
objetivos del grupo o de la institucion
con el propodsito de alcanzar niveles
optimos de rendimiento. El lider - 1la-
mado en este caso transformacional o
carismdtico - actia sintetizando la
informacion del medio, y permite que
su propio sistema de valores se vuelva
un organizador importante para sus
seguidores.

Hunt (1991) afirma que hubo un
resurgimiento del estudio del lide-
razgo a mediados de los 80 y princi-
pios de los 90 en los ambitos educa-
tivos y organizacionales. En la
actualidad se considera que el lide-
razgo es un constructo sumamente
complejo y que, al igual que cual-
quier otro fenémeno psicoldgico, se
encuentra multideterminado. De esta
forma, no parece razonable intentar
explicarlo a partir uno o unos pocos
rasgos psicoldgicos particulares.
Hoy en dia se destaca principalmen-
te el peso que tienen ciertas varia-
bles psicolégicas en la explicacion
de las diferencias individuales de los
lideres efectivos (Lord & Hall,
1992). Chan y Drasgow (2001) des-
tacan la falta de teorias que aborden
el problema del liderazgo desde una
perspectiva multideterminada.

Motivacion y liderazgo

Buena parte de la psicologia social
y de las organizaciones mostrd interés
durante gran parte del siglo XX por el
estudio de la motivacion de los

RIDEP - N¢ 23 - Vol. 1 - 2007

empleados, siendo su proposito el de
alcanzar y mantener altos niveles de
rendimiento en las organizaciones
(Chandler, 2005). Los modelos tradi-
cionales que estudiaban el liderazgo
han incorporado consideraciones rela-
tivas a la motivacion en sus teorias.
Sin embargo, la motivacion conside-
rada ha sido siempre la motivacion de
los seguidores y raramente se ha dado
lugar en estos modelos a la motiva-
cion de los lideres por ejercer la acti-
vidad de liderar. Algunas excepciones
son aquellas investigaciones que
incorporaron el constructo de autoefi-
cacia. Estas intentan explicar el modo
en que aquellos que tienen personal a
cargo poseen mayores conductas de
liderazgo efectivo en la medida en
que la autoeficacia influye en el juicio
personal respecto de las decisiones
tomadas (Paglis & Green, 2002;
Popper, 2005).

Existen diversas teorias acerca del
liderazgo que toman en cuenta varia-
bles del lider y de la situacion,
comunmente llamadas teorias de la
contingencia (Yukl, 2002). Algunas
de ellas incorporan elementos moti-
vacionales tanto respecto del lider
como de los seguidores. Entre las
principales teorias podemos ubicar la
teoria de la contingencia propiamen-
te dicha, la teoria del camino-meta
(path-goal) y la teoria del intercam-
bio lider-seguidor. Presentamos a
continuacion estas teorias, con algu-
nas consideraciones respecto a sus
alcances y limitaciones.



Teoria de la contingencia (Fiedler, 1967).

La teoria de la contingencia sostie-
ne que existen tres variables situacio-
nales que influyen sobre el liderazgo
efectivo: las relaciones entre el lider y
sus seguidores, la estructura de la
tarea y el poder ejercido por el lider.
Esta teoria tiene como premisa funda-
mental que un aspecto crucial del
liderazgo efectivo consiste en el ajus-
te entre el lider y la situacion. La rela-
cion seguidor-lider puede describirse
dentro de un continuo que va desde
una relacion muy buena hasta una
relacion muy mala. La tarea a realizar
por un grupo puede ser muy estructu-
rada o pobremente definida y el poder
del lider en un grupo puede ser fuerte
o débil. Este modelo gira alrededor
del constructo LPC (Least Prefered
Coworker). Se trata de un continuo
actitudinal que indica si el lider esta
principalmente motivado por la tarea
o por las relaciones. Si la situacion es
altamente favorable o altamente des-
favorable, un lider con bajo LPC
(orientado a la tarea) sera mas efecti-
vo que uno con alto LPC (orientado
hacia las relaciones). En situaciones
intermedias, los lideres orientados
hacia las relaciones (alto LPC) van a
obtener mejores resultados que los
orientados hacia las tareas. Esta teoria
sostiene que no todos los lideres son
buenos en todas las situaciones. Es
posible predecir el grado de efectivi-
dad de un lider en funcion de las
variables comentadas. Sin embargo,
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el punto mas débil de esta teoria radi-
ca en el propio constructo LPC, y en
la poca fiabilidad de la medicion y la
evaluacion de las variables situacio-
nales intervinientes (grado de estruc-
turacion de la tarea, posicion de poder
y relaciones lider-seguidor).

Asimismo, dado que es una teoria
que se basa en el ajuste entre un rasgo
del lider y la situacion, no es posible
explicar qué sucede en las organiza-
ciones cuando ocurre un desajuste
entre ambos aspectos.

Teoria del camino-meta (path goal
theory, Evans, 1970, House, 1971).

Este modelo, que tuvo como ante-
cedentes los trabajos de diversos auto-
res (Evans, 1970; House, 1971; House
y Dessler, 1974; House y Mitchell,
1974), surgi6é como una alternativa al
modelo conductual del liderazgo de la
escuela de Ohio. Se apoya en la con-
sideracion de como los lideres moti-
van a sus seguidores para que rindan
mejor y estén mas satisfechos con su
trabajo. El modelo camino-meta se
diferencia del situacional (Hersey &
Blanchard, 1969), en el que el lider
debe adaptarse al nivel de desarrollo
de sus seguidores, o el modelo de la
contingencia (Fiedler, 1967), en el
que se busca hacer coincidir el estilo
del lider con las variables situaciona-
les especificas. En el modelo camino-
meta se relaciona el estilo del lider, las
caracteristicas de los subordinados y
el tipo de ambiente laboral. La base de
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esta teoria se encuentra en la teoria
motivacional de la expectativa-valor
(Huertas, 1997), segin la cual los
seguidores estaran motivados si creen
que son capaces de llevar a cabo la
tarea, si sus esfuerzos resultan en un
determinado producto y si consideran
que la retribucién por su trabajo sera
adecuada. El desafio que tiene el lider
es poder utilizar un estilo de liderazgo
que se adapte mejor a las necesidades
motivacionales de sus seguidores y a
las caracteristicas del ambiente de tra-
bajo. Aunque un lider puede compor-
tarse de muchas maneras diferentes,
desde este modelo las conductas se
agrupan en cuatro estilos diferencia-
dos: estilo directivo, estilo considera-
do, estilo participativo y estilo orien-
tado a metas. House y Mitchell
(1974) plantean que un lider puede
mostrar alguno o todos los estilos de
acuerdo al tipo de situacion que
enfrente. Aquellos lideres mas efecti-
vos son los que adaptan su estilo a la
situacion o a las necesidades de sus
seguidores. Si bien esta teoria cuenta
con el apoyo de un gran niimero de
investigaciones, los resultados de los
diferentes estudios varian notable-
mente si se utilizan diferentes instru-
mentos de medicion, ain cuando se
evalten las mismas dimensiones. Por
otro lado, las caracteristicas del traba-
jo influyen decisivamente sobre las
conductas del liderazgo y sobre el
rendimiento de los seguidores del
lider (Wooford & Liska, 1993). Un
punto débil de este enfoque es el
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escaso soporte empirico que tiene el
modelo y la dificultad que encuentra
para explicar como se conjugan varia-
bles tan complejas como las relativas
a la tarea, la situacion y la motivacion
de los seguidores (Northose, 1997).

Teoria del intercambio lider seguidor
(Danserau, Graen & Haga, 1975,
Graen & Uhl-Bien, 1991).

Este modelo agrega la considera-
cion de variables relativas a las inter-
acciones entre lideres y seguidores a
las variables situacionales. El presu-
puesto basico del modelo es que los
lideres desarrollan relaciones de inter-
cambio especiales con algunos de sus
seguidores, a los que toman como
consejeros, asesores o personas de
confianza, y les solicitan continua-
mente su opinion. El resto de los sub-
alternos que no desarrollan este tipo
de intercambios son considerados de
forma absolutamente diferente por el
lider. En sus inicios, esta teoria se
denominaba feoria de la diada verti-
cal, dado que los autores hacian hin-
capié en el caracter vertical de las
interacciones entre diadas indepen-
dientes entre el lider y algunos de los
seguidores. La relacion del lider con
su unidad de trabajo se entendia como
una serie de diadas verticales.
Mientras que algunos subordinados
perteneceran al grupo del lider (endo-
grupo), otros estaran fuera de €l (exo-
grupo). Los factores que influyen para
que los seguidores pertenezcan al



endogrupo estardn determinados por
el desempeiio del subordinado en
relacion con el lider. Si un lider y su
seguidor logran constituir una serie de
intercambios razonables, estables y de
mutua confianza, entonces los subor-
dinados perteneceran al endogrupo. El
resto de los seguidores permaneceran
en cambio en el exogrupo. En cuanto
a aquellos que pertenecen al endogru-
po, el lider provee apoyo, les facilita
la carrera y les otorga tareas que son
mas reconocidas; a cambio, los segui-
dores del endogrupo tienen que traba-
jar mas duro, le deben mayor lealtad
al lider y comparten algunas tareas
que no son especificas de su rol. Una
de las mayores criticas que ha tenido
el modelo es su grado de inequidad:
algunos reciben atencion especial y
otros no. Se forman por lo tanto gru-
pos especiales entre lideres y seguido-
res en funciéon de estereotipos, con-
cepciones implicitas y representacio-
nes. Si las teorias implicitas que tie-
nen los lideres acerca de los seguido-
res son compatibles con las que tienen
estos respecto de los primeros des-
arrollardn mejores relaciones e inter-
cambios que si lideres y seguidores
tienen representaciones incompatibles
(Epitropaki & Martin, 2005).

Otras teorias con menor desarrollo
pero que incorporan tanto variables
situacionales como motivacionales
son: a) Teoria de los sustitutos del
liderazgo. Kerr y Jermier (1978) pos-
tulan que existen determinados facto-
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res contextuales que hacen que, en
algunas situaciones, el liderazgo
resulte innecesario. Algunos de esos
factores son la experiencia y capaci-
dad de los subordinados y la claridad
de las tareas o estructuracion de la
organizacion. Estos factores funcio-
nan como neutralizadores del lideraz-
go, convirtiéndolo en prescindible. b)
Teoria de la decision normativa.
Vroom y Yetton (1973) proponen
diferentes procedimientos para tomar
decisiones que pueden derivar en ins-
trucciones efectivas seglin sea el con-
texto en el que se desarrollan.
Algunos de esos procedimientos son:
decisiones autocraticas del lider, deci-
siones autocraticas posteriores a la
recoleccion de informacion adicional,
consultas individuales, consultas con
el grupo, decisiones grupales. c)
Teoria de la interaccion lider-ambien-
te-seguidor. Para Wofford (1982) los
efectos de la conducta del lider sobre
el desempefio de los subordinados
estan mediatizados por cuatro varia-
bles: habilidad para realizar las tareas,
motivacion hacia las tareas, roles mas
0 menos claros y apropiados, y pre-
sencia o ausencia de limitaciones
ambientales.

Inteligencia practica y
rendimiento militar

Una de las teorias sobre la inteli-
gencia que en los ultimos afios se ha
preocupado de forma importante por
explicar y predecir el desempefio en el
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trabajo y el éxito en la vida cotidiana
es la teoria de la inteligencia practica
de Sternberg (1997). Esta se diferen-
cia de las teorias clasicas de la inteli-
gencia en sus presupuestos basicos y
en su modo de evaluacion. La inteli-
gencia practica (IP) puede definirse
como la habilidad para adaptarse,
modelar y seleccionar diariamente el
entorno (Sternberg, Wagner, Williams
& Horvath, 1995; Wagner, 1987;
Wagner & Sternberg, 1985). Se consi-
dera una aptitud para resolver proble-
mas definidos de forma imprecisa,
que surgen en la vida cotidiana y para
los cuales no existe una solucion clara
y explicita (Wagner, 1994). La IP es
de naturaleza procedimental (se trata
de un saber hacer -know how) y se
evalua a través del conocimiento taci-
to acumulado (Sternberg et al., 2001).

Wagner (2000) sostiene que el
conocimiento tacito (elemento a tra-
vés del cual se evalia la IP) es un
buen predictor del éxito en el mundo
real. Sternberg (1997) propone que
los resultados en las evaluaciones de
inteligencia creativa e inteligencia
practica son tan buenos predictores
del éxito en la vida laboral y profesio-
nal como las puntuaciones en los tests
de inteligencia analitica.

La IP es independiente de la inteli-
gencia académica o general y esta
relacionado con la habilidad requerida
para resolver problemas especificos y
concretos en la vida diaria. En suma,
el éxito en la vida profesional (inteli-
gencia exifosa) es el resultado de la
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aplicacion de habilidades analiticas
(inteligencia general), la resolucion de
problemas en situaciones concretas
(inteligencia practica) y una dosis de
creatividad (inteligencia creativa). El
conocimiento tacito es un conoci-
miento de dominio especifico que los
individuos han adquirido para solu-
cionar los problemas cotidianos del
ambito particular en el que se desem-
pefian. Como es esperable, existen
diferencias entre expertos y novatos
en cuanto a la cantidad y modalidad
de organizacion del conocimiento
tacito acumulado, algo que se deja
apreciar en sus diferentes niveles de
desempefio (Sternberg, 1998). Un
buen lider tendria hipotéticamente
una mejor capacidad para adquirir
este tipo de conocimiento tacito
(mayor IP), lo que le permitiria resol-
ver problemas para los que no existe
una solucion predeterminada.

En los ambitos militares, el conoci-
miento tacito que permite adaptarse
exitosamente al ambiente esta vincu-
lado con la capacidad de ejercer el
mando de forma adecuada sobre los
subalternos (liderazgo). El liderazgo,
definido como la habilidad para ejer-
cer influencia sobre los demas, es un
conocimiento generalmente implicito
que se adquiere por modelado del
comportamiento de superiores que
sirven como ejemplo personal. Los
estudiantes destacados no difieren de
los menos destacados en lo que res-
pecta a los conocimientos adquiridos
explicitamente sino mas bien en cuan-



to al conocimiento tacito acumulado y
en la forma en que hacen uso del
mismo en situaciones reales y nuevas.
En el ambito militar, el conoci-
miento tacito se refiere a cuestiones
tales como de qué modo y cuando
ejercer el liderazgo, como utilizar la
influencia directa e indirecta para el
cumplimiento de una mision, de qué
forma manejar los errores propios
frente al grupo, como administrar la
informacion, de qué modo mantener y
elevar la moral del grupo, como elegir
subalternos para la conformacion de
grupos de trabajo, de qué manera esta-
blecer la credibilidad para poder lide-
rar, como manejar los errores de los
subordinados o de personas que no
responden bien a las consignas y de
qué manera emplear las sanciones
(Benatuil & Castro Solano, 2006b).
Algunos autores consideran que
aquello que un lider debe aprender
para ser exitoso consiste simplemente
en la adquisicion de conocimiento
tacito. Este conocimiento general-
mente se adquiere mediante la obser-
vacion de otros, a partir de la resolu-
cién de situaciones problematicas y
de la experiencia en el trabajo concre-
to (Cianciolo, Antonakis & Sternberg,
2004;Yukl, 2002). Distintos autores
han destacado la importancia del
aprendizaje por medio de la experien-
cia para el logro de un liderazgo efec-
tivo, ya que el enfrentar problemas y
situaciones novedosas permite la
adquisicion de conocimiento tacito y
por ende mejora las habilidades para
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liderar (Antonakis, Hedlund, Pret &
Sternberg, 2002; Lindsey, Homes &
McCall, 1987).

La presente investigacion

Un modelo del liderazgo relativa-
mente nuevo y que toma como aspecto
central la motivacion del lider es el
modelo de Chan y Drasgow (2001), ya
que en las investigaciones comentadas
anteriormente los aspectos motivacio-
nales estaban referidos a los seguidores
y tangencialmente a la motivacion del
lider para ejercer el liderazgo. Estos
autores consideran que los constructos
personalidad 'y valores estan relaciona-
dos con la motivacion para liderar y
que ésta afecta a su vez la participacion
de las personas en roles y posiciones de
liderazgo. A través del ejercicio efecti-
vo de estos roles se adquieren las habi-
lidades sociales y el conocimiento
especifico para ser un buen lider (Lord
& Mabher, 1991; Zaccaro, Gilbert, Thor
& Mumford, 1991). Las variables no
cognitivas (personalidad y valores)
conjuntamente con las cognitivas (inte-
ligencia general) interactian con el
contexto particular en el que el lider
tiene que desenvolverse y esto trae
aparejado la mayor o menor efectivi-
dad de sus acciones. Los autores consi-
deran a la motivacion para liderar
(MTL) como un constructo especifico
que afecta las decisiones de los lideres,
tanto durante su entrenamiento como
en el ejercicio del rol especifico. La
MTL afecta por lo tanto la persistencia,
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la intensidad y el esfuerzo de las perso-
nas en sus acciones como lideres. El
punto clave de este abordaje es que
asume que dentro de cada grupo exis-
ten diferencias individuales en la MTL
de los miembros. Esto quiere decir que
algunos integrantes tienen una mayor
motivacion para liderar que otros. La
MTL resulta relativamente estable a
través del tiempo e interacta con inte-
reses vocacionales y elecciones perso-
nales tanto actuales como pasadas.
Asimismo, la experiencia adquirida
durante el aprendizaje del liderazgo
actia sobre la MTL, produciendo
mejores o peores resultados. Como
consecuencia, las habilidades para
liderar pueden ser aprendidas y la
MTL puede modificarse con el tiempo.

Esta teoria reconoce la naturaleza
multidimensional de las conductas de
los lideres y la contribucion diferen-
cial de los factores cognitivos y de las
habilidades sociales en el ejercicio del
liderazgo (Murphy & Schiarella,
1997). Una diferencia respecto de las
teorias resefiadas consiste en que este
modelo focaliza exclusivamente los
aspectos motivacionales aplicados al
ejercicio efectivo del liderazgo. Los
autores incluyen en su planteamiento
la teoria de la accion razonada de
Fishbein y Ajzen (1975) y la teoria de
la conducta interpersonal de Triandis
(1980), quienes afirman que existen
tres determinantes de las conductas de
las personas en una situacion social
determinada: a) la valencia de un acto
(por ¢j., los componentes afectivos);
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b) las creencias acerca de los resulta-
dos exitosos y los beneficios deriva-
dos del mismo (aspectos de célculo y
beneficio) y c¢) las normas sociales
relacionadas con el acto de liderar
(por ¢j., las obligaciones impuestas).
Estos tres aspectos son incorporados
al constructo MTL para valorar el
potencial que tienen los lideres res-
pecto de la eficacia de sus acciones.
Chan y Drasgow (2001) conduje-
ron un estudio para verificar este
modelo en poblacion militar y civil.
Desarrollaron una prueba para medir
la MTL, la cual demostr6 buenos
niveles de confiabilidad y validez.
Castro Solano y Casullo (2004), sobre
la base de la teoria comentada, adap-
taron el cuestionario MTL para pobla-
cion argentina y lo validaron en un
estudio realizado con cadetes milita-
res. De la escala original de 27 items,
una vez realizada la adaptacion lin-
giiistica y conceptual, resultd6 una
escala de 9 items, que se agrupaban en
tres dimensiones y que se ajustaba
aceptablemente al modelo original
propuesto por Chan y Drasgow
(2001). En términos generales, se
confirmaron los hallazgos prelimina-
res de los autores, segun los cuales la
personalidad, los valores, las expe-
riencias previas de liderazgo y la
motivacion para liderar, se hallan
relacionadas. La MTL, considerada al
inicio de los estudios militares, puede
predecir de forma aceptable el poten-
cial para liderar de los estudiantes
cadetes durante el primer tramo de sus



estudios y al finalizar tres afnos de
entrenamiento militar. La MTL resultd
un buen predictor del rendimiento mili-
tar tanto en sus aspectos tedricos como
operacionales (Castro Solano, 2006).
En estudios anteriores se analizaron
diferentes predictores del éxito en el
entrenamiento de jovenes militares
(Castro Solano, 2005; Castro Solano &
Casullo, 2002a; Castro Solano &
Casullo, 2002b; Castro Solano &
Casullo, 2005). La capacidad de pensa-
miento abstracto, un perfil de persona-
lidad independiente, poco conformista
y dominante, y las estrategias de afron-
tamiento dirigidas a resolver proble-
mas, fueron las variables que se encon-
traron mas asociadas con una trayecto-
ria académica exitosa para aquellos
cadetes que registraron alto rendimien-
to académico y militar durante su entre-
namiento. En otro estudio realizado
sobre predictores del éxito en el entre-
namiento de lideres militares (oficiales
subtenientes), se verifico que aquellos
cadetes que a su egreso registraron un
rendimiento militar alto -tomando en
cuenta los aspectos tedricos y operacio-
nales de forma combinada- eran los que
poseian un mejor dominio del conoci-
miento tacito (inteligencia practica)
para la resolucion de situaciones criti-
cas en ambitos militares (Benatuil &
Castro Solano, 2006b; Benatuil, Castro
Solano & Torres, 2005). Se encontrd
una importante relacion entre el conoci-
miento tacito militar y la aplicacion
practica de la teoria en situaciones de
combate simuladas en donde los oficia-
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les debian resolver problemas reales e
imprevistos.

En las investigaciones anteriores se
incluyd como predictor la MTL y
como criterio el rendimiento militar.
Este ultimo fue evaluado mediante la
calificacion de los superiores a través
de escalas de apreciacion. No se con-
sideré en ningln caso la efectividad
del liderazgo en tanto resolucion de
situaciones o tareas informales, ines-
tructuradas y que no estuvieran expli-
citamente resefiadas en el programa
educativo. Dado que este tipo de situa-
ciones novedosas son las que los jove-
nes deberan frecuentemente enfrentar
durante su carrera militar una vez gra-
duados, resulta interesante investigar
la relacion entre la MTL durante el
cursado de los estudios militares y su
impacto sobre un criterio alternativo a
la calificacion de los superiores, a
saber, la calificacion en la resolucion
de tareas inestructuradas, para las cua-
les se necesita conocimiento tacito.
Este criterio resulta mas objetivo y
mas cercano a la realidad que los futu-
ros militares deberan enfrentar duran-
te su desempefio laboral.

En virtud de lo comentado preceden-
temente, se disefid una investigacion
que tuvo como objetivo general esta-
blecer si la MTL resulta un buen predic-
tor del rendimiento militar efectivo. Se
hipotetizé que la MTL permite predecir
el rendimiento militar evaluado por los
superiores en mayor grado que el rendi-
miento militar evaluado en situaciones
nuevas y tacitas. Como objetivo secun-
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dario se planted la inclusion de los esti-
los de liderazgo como variable modera-
dora entre la motivacion para liderar y
el rendimiento militar.

METODO
Participantes

Participaron 263 estudiantes milita-
res (cadetes) que se encontraban en la
etapa final de su entrenamiento acadé-
mico militar de cuatro afnos. Ciento
treinta y nueve (53 %) cadetes estaban
en el tercer afio y 124 (47 %) en el cuar-
to afio de sus estudios militares. Todos
los estudiantes militares eran del sexo
masculino. El promedio de edad fue de
21,86 afios (DE= 2,31). Si bien todos
ellos habian alcanzado el mismo nivel
de estudios (universitario, en curso), un
pequefio porcentaje de cadetes (6,4 %)
habian cursado otros estudios de nivel
terciario (profesorados o tecnicaturas) y
universitarios (ingenieria, publicidad,
derecho y comunicacion, entre otras).
Todos los cadetes tenian personal a su
cargo (otros cadetes de afios inferiores).
Se desempefiaban como jefes de sec-
cion con un promedio de cinco perso-
nas bajo su mando.

Instrumentos

Cuestionario POTENLID
(Castro Solano, 2005)

El cuestionario POTENLID esta
compuesto por 9 items que operacio-
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nalizan el constructo de motivacion
para liderar de Chan y Drasgow
(2001) para poblacion argentina. Los
9 items se responden de manera auto-
administrable y se distribuyen en tres
dimensiones:

1. Motivacién intrinseca: las per-
sonas se sienten atraidas por asu-
mir posiciones de liderazgo y por
conducir grupos.

2. Motivacion extrinseca: las per-
sonas eligen liderar a otros luego
de haber calculado los costos y
beneficios que les podria reportar.
3. Motivacioén social normativa:
las personas eligen liderar a otros

porque creen que es su responsabi-
lidad y deber.

La prueba presenta fiabilidad y
validez adecuadas para los primeros
dos factores y algo bajas para el tercer
factor. Para el factor 1 — motivacion
intrinseca para liderar — se obtuvo un
valor de f = 0.72; para el factor 2 —
motivacion extrinseca para liderar —
se obtuvo un valor de f =0.71; y para
el factor 3 — motivacion para liderar
en funcion de normas sociales — se
obtuvo un valor de f = 0.53. Si bien
la prueba presenta una validez de
constructo adecuada y fue verificada
mediante técnicas de analisis factorial
confirmatorio con un ajuste bastante
bueno, cabe consignar que el tercer
factor (normas sociales) resultd el
mas débil y con la fiabilidad més baja,
debido probablemente al escaso peso



que tiene este componente en la
poblacion militar de cadetes estudia-
da, en donde no es socialmente desea-
ble poseer MTL en funcion de situa-
ciones impuestas, aunque estas situa-
ciones resulten frecuentes y por lo
tanto la medicion se vea afectada
mediante la metodologia del inventa-
rio (Castro Solano & Casullo, 2004).
Asimismo, los autores verificaron una
buena validez de criterio, ya que la
prueba permitié discriminar entre
aquellos cadetes que tenian alto y bajo
rendimiento académico y militar en el
primer afio de estudios en funcion de
sus datos biograficos previos.
Aquellos con experiencias deportivas
previas, en las cuales debieron traba-
jar en equipo, y que se habian desem-
pefiado en tareas de conduccion eran
los que tenian motivacion para liderar
intrinseca.

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

Es un cuestionario de 34 items que
operacionaliza la teoria del liderazgo
Transformacional/Transaccional de
Bass (1985). La prueba presenta fiabi-
lidad y validez adecuadas (Castro
Solano, Nader & Casullo, 2004). En
cuanto a la fiabilidad, se encontraron
alphas de 0,64 a 0,77, para poblacion
militar y civil respectivamente.
Asimismo, los componentes propues-
tos por Bass se confirmaron mediante
un analisis de ecuaciones estructura-
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les. En cuanto a la validez de criterio,
los militares que tenian un mejor ren-
dimiento militar - evaluado por sus
superiores - eran aquellos que pun-
tuaban mas alto en las dimensiones
que componian el estilo de liderazgo
transformacional y mas bajo en las
relacionadas con el estilo laissez faire.

Las dimensiones que componen
el instrumento son:

1) Liderazgo transformacional.
Tiene 4 subdimensiones: a)
Carisma o influencia idealizada:
respeto por el lider que quiere ser
imitado y que formula altos niveles
de expectativa en sus seguidores;
b) Inspiracion: es el grado en que
el lider provee a sus seguidores de
una vision de futuro, objetivos y
proposito; ¢) Estimulacion intelec-
tual: sefiala las acciones del lider
relacionadas con el estimulo inte-
lectual para que los seguidores
resuelvan los problemas de forma
creativa y novedosa ante dificulta-
des y obstaculos; d) Consideracion
individualizada: es el apoyo que se
provee al seguidor, prestando
importancia a sus necesidades de
desarrollo personal.

2) Liderazgo transaccional. Tiene
dos subdimensiones: a) Recompensa
contingente: es una interaccion entre
lider y seguidor guiada por inter-
cambios reciprocos. El lider identifi-
ca las necesidades de los seguidores
y realiza una transaccion entre las
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necesidades del grupo y las de cada
persona; recompensa o sanciona en
funcion del cumplimiento de objeti-
vos; b) Manejo por excepcion: el
lider interviene s6lo cuando hay que
hacer correcciones o cambios en las
conductas de los seguidores; en
general, las intervenciones son nega-
tivas y de critica para que los objeti-
vos 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 responsabili-
dad y no usa su autoridad. Es con-
siderada la forma mas inefectiva de
liderazgo.

Conocimiento tdcito de liderazgo
militar- CTLM (Benatuil, Castro
Solano & Torres, 2005)

La version utilizada consta de 22
situaciones simuladas en formato de
lapiz y papel y respuesta abierta. El
mismo fue disefiado para uso con
poblacion militar argentina. La prueba
evalta conocimiento militar adquirido
de forma tacita y que no figura en los
planes de estudio. Las situaciones o
escenarios fueron construidos a partir
de una serie de entrevistas en profun-
didad a cadetes y expertos (oficiales
instructores). En las mismas se solici-
taba que contaran historias (con el
mayor grado de detalle posible) que
les sirvieron a los cadetes para liderar
grupos. De estas historias se sintetiza-
ron los temas principales. Se obtuvie-
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ron 10 dimensiones para el conoci-
miento tacito del liderazgo: Manejo
de los errores propios frente al grupo,
Seleccion de prioridades, Manejo de
la informacion, Combatir el rumor,
Mantener y elevar la moral del grupo,
Eleccion de subalternos para armar
grupos, Influenciar al jefe, Establecer
credibilidad para poder liderar,
Manejo de errores de los subordina-
dos, Manejo de personas que no res-
ponden bien, Manejo de sanciones. La
mayor parte de las dimensiones detec-
tadas coinciden con el estudio realiza-
do por Sternberg para el ejercito nor-
teamericano (Sternberg et. al., 2000).

En los 22 escenarios se plantean
situaciones frecuentes, vinculadas al
liderazgo; estos escenarios tienen alto
grado de verosimilitud. Mediante un
focus group con expertos (oficiales
instructores a cargo de la formacion
de los cadetes) se establecio el conte-
nido de una respuesta buena, una
incompleta y una incorrecta. Con esta
informacion se confecciono una clave
para la puntuacion de las respuestas,
compuesta por tres categorias: res-
puesta exitosa y completa, respuesta
incompleta y respuesta incorrecta.
Los escenarios se puntuaron con los
valores 2, 1 y 0 puntos, respectiva-
mente. La prueba presenta confiabili-
dad y validez adecuada (Benatuil &
Castro Solano, 2006a).

A modo de ejemplo se transcribe a
continuacién un escenario:

Esta de maniobras a cargo de un
grupo de cadetes de ler ario. Un



cadete no realiza la tarea como Ud. le
ha encomendado, lo corrige reitera-
das veces y continua igual. No mues-
tra interés en mejorar su desemperio.
Usted sabe que son cadetes nuevos,
que quieren ser buenos profesionales.
¢Como procede en esta situacion?

Calificaciones académicas.

El rendimiento militar fue derivado
del promedio de calificaciones que
obtuvieron los cadetes durante el afo
2005 y fue tomado de los registros
computarizados de la institucion.. Se
utilizé una puntuacion agregada de los
diferentes aspectos que evaluan el ren-
dimiento militar. El rendimiento mili-
tar es una valoracion que efectuan los
oficiales a cargo de la instruccion de
los cadetes en cinco dimensiones; se
realizan mediante observaciones a par-
tir de indicadores conductuales
mediante escalas de apreciacion. Las
dimensiones son: conducta (implica el
cumplimiento de un régimen discipli-
nario tanto dentro como fuera de la ins-
titucion), personalidad militar (impli-
ca la evaluacion de las condiciones y
aptitudes del cadete: lealtad, integri-
dad, sinceridad, adaptacion, etc.),
adiestramiento (se trata de los ejerci-
cios en el terreno; aplicacion practica
de la teoria militar en situaciones de
combate simuladas), mando o capaci-
dad de conduccion (se evalian las con-
diciones para lograr la voluntaria obe-
diencia, respeto y cooperacion por
parte del grupo), aspectos tedricos, a
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cargo de profesores militares que dic-
tan las asignaturas correspondientes
(por ¢j., historia militar, tactica, explo-
sivos, etc.). Adiestramiento, conducta,
personalidad militar y mando confor-
man los aspectos operacionales de la
formacion militar.

Procedimiento

Se administraron las pruebas
CTML, POTENLID y CELID a un
grupo de cadetes durante el afio 2005.
Se entrego el cuestionario en un cua-
dernillo y al mismo tiempo se dio una
explicacion verbal de las consignas
instruidas. La administracion fue obli-
gatoria. Se realizd una breve charla
introductoria a cargo de personal mili-
tar superior, destacando la importan-
cia del estudio y la de la veracidad de
las respuestas. La administracion durd
dos horas en promedio. Los partici-
pantes fueron identificados por su
nombre y al finalizar el afio que esta-
ban cursando se registro el rendimien-
to militar correspondiente a cada
cadete. Los datos fueron cargados en
planillas Excel especialmente disefia-
das al efecto y fueron procesados con
el paquete estadistico SPSS 13.0

RESULTADOS

Para verificar que la MTL es un
predictor efectivo del éxito del entre-
namiento militar se utilizd el analisis
de ecuaciones estructurales. Para el
modelo 1, se consider6 a la MTL
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como variable exdgena y latente
medida por tres indicadores (motiva-
cion intrinseca para liderar, social-
normativa y extrinseca). El rendi-
miento militar correspondiente al aflo
actual de cursado (aspectos operacio-
nales: adiestramiento, mando, con-
ducta y personalidad militar) constitu-
ia una variable endogena latente (pun-
tuaciones promedio de los rendimien-
tos militares comentados). Se indica-
ron en el modelo efectos directos de la
motivacion para liderar sobre el rendi-
miento militar obtenido a la finaliza-
cion de un ano de estudios militares y
como efecto indirecto se considero la
influencia de la motivacion para lide-
rar sobre el rendimiento militar mode-
rada por los estilos de liderazgo. Esta
ultima variable es una variable de tipo
endogena latente medida por tres indi-
cadores (puntuaciones en los estilos
de liderazgo transformacional, trans-
accional y laissez faire) (ver figura 1).

Los parametros del modelo origi-
nal propuesto fueron estimados
siguiendo el criterio de Maxima
Verosimilitud. Se recoge la informa-
cion proporcionada por siete de los
indices de ajuste mas utilizados
(Garcia-Cueto, Gallo & Miranda,
1998): 2 =72.18 (p <0,01); 2/gl =
3,02; GFI, Indice de bondad de ajuste
=0,96; AGFI, indice ajustado de bon-
dad de ajuste = 0,93; NFI, indice de
ajuste normado = 0,84; CFI, indice de
ajuste comparado = 0,89 y RMSEA,
error de aproximacion cuadratico
medio =0,07. Debido a la presencia de
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saturaciones cruzadas entre los facto-
res, tres de los indicadores de ajuste se
hallaban en valores inferiores a los
esperados (CFI; NFI y 2 ). Con el
objetivo de mejorar el ajuste del
modelo planteado, se reespecificd el
modelo propuesto. Se extrajeron de la
variable latente MTL la motivacion
intrinseca para liderar y de la variable
latente estilos de liderazgo el indica-
dor correspondiente a liderazgo trans-
accional, ya que ambas tenian bajas
saturaciones factoriales en los facto-
res mencionados. El modelo reespeci-
ficado tiene un ajuste optimo 2 =
10.12 (p > 0,05); 2/gl = 0.92; GFI,
Indice de bondad de ajuste =0,98;
AGFI, indice ajustado de bondad de
ajuste = 0,97; NFI, indice de ajuste
normado = 0,96; CFI, indice de ajuste
comparado = 0,99 y RMSEA, error de
aproximacion cuadratico medio
=0,01. En este ultimo caso la MTL
tiene un efecto directo importante en
la prediccion del rendimiento militar
evaluado por los superiores (4= 0,46).
Asimismo, la motivacion para liderar
tiene un efecto directo importante
sobre los estilos de liderazgo de los
cadetes (4= -0,79). Por otro lado, los
estilos de liderazgo tienen una
influencia menor sobre el rendimiento
militar efectivo, aunque significativa
(4= 0,27). Por lo tanto el rendimiento
operacional de los cadetes evaluado
por los superiores esta determinado en
su mayor parte por la motivacion para
liderar y en menor grado por los esti-
los de liderazgo ejercidos. Sin embar-
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Figura 1. Influencia de la MTL sobre los estilos de liderazgo
y el rendimiento militar (modelo reespecificado)
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g0, en el ejercicio del liderazgo ejerce
una influencia muy importante la
motivacion para liderar.

En un segundo momento se intentd
verificar el mismo modelo propuesto,
cambiando el criterio de rendimiento
militar. Para este segundo modelo
(modelo 2) se consideré como varia-
ble endogena observada la puntuacion
que obtuvieron los cadetes en una
prueba de inteligencia practica. La
hipoétesis a verificar consistio en que
la MTL es un mejor predictor del ren-
dimiento militar cuando éste es eva-
luado por los superiores que cuando
se evalua mediante la resolucion de
situaciones nuevas que requieren la
aplicacion de conocimiento tacito, en
el que se suponen intervienen otros
factores ademas de la MTL. En este
modelo se consideré a la motivacion
para liderar como variable exogena y
latente medida por tres indicadores
(motivacion para liderar intrinseca,
social-normativa y extrinseca). Se
indicaron en el modelo efectos direc-
tos de la motivacion para liderar sobre
el rendimiento militar (evaluado en
situaciones nuevas) y como efecto
indirecto se considero6 la influencia de
la motivacion para liderar sobre el
rendimiento tacito militar moderada
por los estilos de liderazgo. Este ulti-
mo constructo se trataba de una varia-
ble endogena latente medida por tres
indicadores (puntuaciones en los esti-
los de liderazgo transformacional,
transaccional y laissez faire) (ver
figura 2).
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Los parametros del modelo origi-
nal propuesto fueron estimados
siguiendo el criterio de Maxima
Verosimilitud. Se recoge la informa-
cién proporcionada por siete de los
indices de ajuste mas utilizados
(Garcia-Cueto, Gallo & Miranda,
1998): 2 =5791 (p <0,01); 2/gl =
4.82; GFI, Indice de bondad de ajuste
=0,96; AGFI, indice ajustado de bon-
dad de ajuste = 0,91; NFI, indice de
ajuste normado = 0,74; CFI, indice de
ajuste comparado = 0,78 y RMSEA,
error de aproximacion cuadratico
medio =0,09. El ajuste del modelo es
regular ya que solo dos de los indica-
dores se hallan en los valores espera-
dos (AGFI y GFI). El resto de los
indicadores se hallan en valores infe-
riores a los esperados. En funcion de
los indicadores de ajuste obtenidos se
reespecificd el modelo y se igualo al
modelo 1 reespecificado. En este
caso, se extrajeron los indicadores
motivacion intrinseca de la variable
latente MTL y el estilo de liderazgo
transaccional de la variable latente
estilos de liderazgo. Los ajustes obte-
nidos son excelentes (2 =4.94 (p >
0,05); 2/gl = 1.64; GFI, Indice de bon-
dad de ajuste =0,99; AGFI, indice
ajustado de bondad de ajuste = 0,96;
NFI, indice de ajuste normado = 0,95;
CFI, indice de ajuste comparado =
0,97 y RMSEA, error de aproxima-
cion cuadratico medio =0,05). En este
modelo final se puede ver, al igual que
en el modelo 1, que la MTL tiene una
influencia importante sobre los estilos
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Figura 2. Influencia de la MTL sobre los estilos de liderazgo
y el conocimiento tacito militar (modelo reespecificado)
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de liderazgo (a= 0,55). Sin embargo,
el efecto de la MTL sobre el rendi-
miento militar en tanto conocimiento
tacito es significativo, pero bajo (a= -
0.20). Al igual que en el modelo ante-
rior, los estilos de liderazgo tienen una
influencia sobre el rendimiento mili-
tar evaluado como resolucion de
situaciones tacitas (a= 0,25).

DISCUSION

La motivacion para liderar es un
muy buen predictor del éxito del
entrenamiento de cadetes que cursan
estudios militares. Su potencia expli-
cativa sobre el liderazgo efectivo es
superior cuando el criterio del entre-
namiento se basa en la evaluacion que
realizan los superiores, pero disminu-
ye su capacidad de prediccion cuando
el criterio considerado esta basado en
la resolucion de situaciones concretas,
que no fueron contempladas previa-
mente en el programa educativo. La
MTL permite predecir adecuadamente
el éxito en el transito por los estudios
militares, pero tiene una influencia
menor en la explicacion de la resolu-
cion de situaciones reales de naturale-
za novedosa y tacita, que frecuente-
mente encuentran los militares en su
vida laboral activa.

Dado que los componentes de la
MTL que mas influyen son los extrin-
secos y sociales normativos, resulta
esperable que éstos tengan un impac-
to mayor sobre el rendimiento militar
evaluado por los superiores - lo espe-
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rado por la institucion segun los regla-
mentos - que cuando el criterio de
efectividad estd en relacion con la
resolucion de situaciones reales -
generalmente tacitas - y alejadas de
los ejercicios simulados de los que
consta el programa de entrenamiento.
Estos dos aspectos motivacionales
estan en relacion con la responsabili-
dad y el deber que deben exhibir los
estudiantes militares. Asimismo, el
aspecto extrinseco en la MTL esta
representado por los beneficios que
obtienen los cadetes al finalizar su
plan de entrenamiento. Esto constitu-
ye una recompensa de orden instru-
mental (extrinseca) importante para
poder permanecer en el programa y
atravesar exitosamente los cuatro
afios de entrenamiento. Los resultados
resefiados son congruentes con los
obtenidos en investigaciones anterio-
res en donde se utilizaba la MTL
como predictor del rendimiento mili-
tar (Castro Solano, 2006; Castro
Solano & Casullo, 2004). Asimismo,
los hallazgos son consistentes con las
investigaciones llevadas a cabo por
otros autores que sefialan que la MTL
es un constructo que requiere cierta
atencion para la prediccion de la con-
ductas ligadas al liderazgo en las
organizaciones (Bobbio & Rattazi,
2006; Chandler, 2005).

Cuando se trata de la prediccion de
un rendimiento efectivo basado en el
conocimiento tacito la influencia es
menor ¢ inversa. Esto significa que
los componentes motivacionales



extrinsecos ejercen una influencia
negativa, aunque débil, sobre la reso-
lucion de situaciones concretas, donde
se suponen intervienen otros factores.
Por lo tanto la MTL esta ligada a un
criterio de efectividad de rendimiento
militar basado en las evaluaciones de
los oficiales superiores y vinculado de
algin modo a la inteligencia académi-
cay con aquello que resulta esperable
desde el punto de vista de la institu-
cion, siendo éste el componente que
vehiculizan en sus calificaciones los
oficiales encargados de la evaluacion
de los aspectos militares.

La MTL tiene una influencia mas
directa sobre el rendimiento militar
evaluado por los superiores que sobre
un criterio externo basado en la reso-
lucion de problemas militares concre-
tos. Sin embargo, en ambos modelos
estudiados, la MTL influye sobre los
estilos de liderazgo y estos a su vez
sobre el rendimiento de los lideres en
diversas situaciones, sin importar el
formato de su evaluacion. Este hallaz-
go otorga validez empirica adicional
al modelo de Chan y Drasgow (2001),
quienes aseveran que los aspectos
motivacionales son esenciales para el
desempeiio eficaz de los lideres. En la
misma linea, otros autores sefialan la
importancia de los componentes moti-
vacionales en el estudio de la efectivi-
dad de los lideres (Murphy &
Schiarella, 1997; Paglis & Green,
2002; Popper, 2005).

Los resultados presentados son asi-
mismo congruentes con el modelo de
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la inteligencia practica de Sternberg y
los hallazgos de las investigaciones
derivadas del mismo (Sternberg et al.,
2001). Los autores enfatizan que la
inteligencia académica (lo aprendido
en un programa educativo) no esta
relacionado con la resolucion de
situaciones cotidianas, especialmente
en la enseflanza de liderazgo
(Cianciolo, Antonakis & Sternberg,
2004). En suma, el ejercicio del lide-
razgo efectivo depende de la adquisi-
cion de conocimiento tacito. Los lide-
res seran mas capaces de resolver
situaciones nuevas e inestructuradas
en la medida que durante el aprendi-
zaje sean enfrentados a situaciones
novedosas, similares a las que se
encuentran en la vida laboral. En
nuestro caso los componentes motiva-
cionales no estan relacionados con la
resolucion de situaciones nuevas, ya
que, tal como comentamos, influyen
mas sobre aquello que califican los
superiores — el apego a las normas y la
ejecucion de procedimientos segun lo
establecido -, que consiste en el perfil
de militar esperado por la institucion,
al menos para los primeros tramos de
la vida militar.

Futuras investigaciones deberan
considerar el aporte de la validez
incremental que tiene la MTL sobre
otros posibles predictores del rendi-
miento militar de estudiantes cadetes
que son entrenados para ser lideres.
En el mismo sentido la replicacion
de estudios similares en otros paises
distintos constituiria un sustancial
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aporte a este complejo campo. peflo efectivo al egreso de la institu-
Asimismo, resulta interesante el cion, tomando como criterio el ren-
estudio de la relacion entre motiva-  dimiento militar en situaciones rea-
cion para liderar evaluada al inicio les durante los inicios de la vida
de los estudios militares y el desem-  laboral activa.
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