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RESUMEN
Objetivos: averiguar cuáles son los cambios en el estilo de 

liderazgo durante los dos primeros años de adiestramiento en la 
Escuela Médico Militar, México. Investigar si existen diferencias 
individuales en el estilo de liderazgo. 

Material y método: estudio observacional y longitudinal, en 
el que se evaluó el liderazgo de personal de cadetes (estudiantes) 
masculinos y femeninos que causaron alta el 1 de septiembre de 
2008 en la Escuela Médico Militar, SEDENA, México, de proce-
dencia civil, sin adiestramiento militar previo. Se utilizó un instru-
mento para evaluar los estilos de liderazgo que operacionaliza la 
teoría de liderazgo de Bass, que se aplicó cuatro veces al mismo 
grupo en un seguimiento longitudinal de dos años. 

Resultados: hubo cambios en el estilo de liderazgo en la mues-
tra total y diferencias de la evolución del estilo de liderazgo entre 
hombres y mujeres.

Conclusiones: los hombres ingresan, en promedio, con un 
estilo de liderazgo de predominio transaccional y al cabo de dos 
años se mantienen en ese mismo estilo. En cambio, las mujeres 
ingresan, en promedio, con un estilo de liderazgo transformacional 
y al cabo de dos años cambian hacia un estilo de liderazgo tran-
saccional.

Palabras clave: liderazgo, estudiantes.

First two years of training leadership evolution style in the 
Military School of Medicine students (Mexico)

SUMMARY
Objective: To find out the changes in leadership style during 

the first two years of training in the Military School of Medicine of 
Mexico. To investigate if there are individual differences in leader-
ship style. 

Material and method: An observational and cross-sectional 
study was done assessing leadership styles of male and female stu-
dent from September 1st 2015 at Military School of Medicine of 
Mexico, civilian, without previous military training. A question-
naire was used to assess the leadership styles, operationalized by 
Bass, which was applied four times to the same group in a longitu-
dinal two years study. 

Results: There were changes in leadership style in the total 
sample and differences in the evolution of leadership style between 
men and women.

Conclusions: Males enter, in average, with a leadership style 
of transactional predominance and after two years, they maintain 
the same style. In change, women enter, in average, with a trans-
formational leadership style and after two years they change to a 
transactional leadership style.

Key words: leadership, students.
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Antecedentes

La Secretaría de la Defensa Nacional (SEDENA) de Mé-
xico otorga prioridad al adiestramiento de todos sus inte-
grantes en las actividades militares diarias. En el ámbito de 
las escuelas militares, de la preparación recibida depende 
que los futuros instructores egresados de esos planteles se 
desempeñen de manera eficiente, ágil y actualizada en las 
unidades, dependencias e instalaciones del Ejército Mexi-
cano, lo que se considera de vital importancia para que las 
Fuerzas Armadas permanezcan profesionalmente adiestra-
das.1 Este adiestramiento tiene como objetivo capacitar y 
preparar a todo el personal para alcanzar los conocimien-
tos y la instrucción necesarios que le permitan cumplir con 
eficiencia las misiones conferidas por la Ley Orgánica del 
Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos,2 tanto en tiempo de paz 
como en tiempo de guerra, dentro del marco legal y de la 
doctrina militar vigente. Todo adiestramiento debe ser so-
metido a evaluación y este trabajo consiste en evaluar el 
adiestramiento militar. En la Escuela Médico Militar existen 
algunos estudios internos no publicados acerca de asuntos 
académicos,3-6 pero no encontramos antecedentes de traba-
jos de evaluación y análisis de la evolución del liderazgo en 
alumnos de este plantel militar, por lo que decidimos reali-
zar esta investigación para averiguar cuáles son los cambios 
en el estilo de liderazgo de un grupo de cadetes luego de dos 
años de adiestramiento y si existen diferencias individuales 
en el estilo de liderazgo.

Material y método

Estudio observacional y longitudinal, en el que se evaluó 
el liderazgo de personal de cadetes (estudiantes) masculinos 
y femeninos que causaron alta el 1 de septiembre de 2008 
en la Escuela Médico Militar, SEDENA, México, de proce-
dencia civil, sin adiestramiento militar previo. Estos cadetes 
realizan un programa de adiestramiento combinado acadé-
mico y militar de seis años de duración. La participación fue 
voluntaria. Se utilizó para ello el Cuestionario de Estilos de 
Liderazgo (CELID),7 que detecta cambios en las habilida-
des de mando (Anexo 1), con la cronología siguiente:

Primera medición: antes de la incorporación a las ins-
talaciones del Heroico Colegio Militar, SEDENA, México, 
para realizar el Curso de Adiestramiento Militar Básico In-
dividual (CAMBI).

Segunda medición: luego de dos semanas de ser reincor-
porados a la Escuela Médico Militar, después de haber fina-
lizado el CAMBI.

Tercera medición: en noviembre de 2009, luego de un 
año de la segunda medición.

Cuarta medición: en noviembre de 2010, luego de un año 
de la tercera medición.

En todos los casos el cuestionario se resolvió en el Audi-
torio de la Escuela Médico Militar, en forma colectiva.

Se establecieron varios criterios de exclusión. El criterio 
de eliminación fue la baja del plantel por cualquier motivo.

Se utilizó este cuestionario en específico debido a que es 
el único que está validado en una población militar, además 
de que es de fácil aplicación e interpretación.

Análisis estadístico
Se aplicó la prueba de Lilliefors para evaluar la norma-

lidad de la distribución de los datos, que se confirmó me-
diante la prueba de Kolmogorov-Smirnov. La distribución 
se consideró normal cuando la significación asintótica fue 
>0.5.

Debido a que las distribuciones resultaron no normales, 
se aplicaron pruebas no paramétricas.

Se calculó la Q de Friedman para muestras pareadas para 
las mujeres, los hombres y el grupo total. Los resultados se 
consideraron significativos cuando el valor de p fue < 0.05. 
Los resultados se presentan como media ± desviación es-
tándar. También se muestran los cambios promedio de cada 
variable.

Resultados

En el Auditorio de la Escuela Médico Militar, en las fe-
chas previstas en el apartado Material y método, previa 
lectura y firma de cada sujeto de un consentimiento infor-
mado, se aplicó el Cuestionario de Estilos de Liderazgo para 
evaluar a 41 sujetos, de los que 23 eran mujeres.

Se eliminaron 29 sujetos del estudio por baja del plantel.
En los Cuadros 1, 2 y 3 se muestran los valores prome-

dio de cada medición, agrupados por sexo y el total de la 
muestra.

En los Cuadros 4, 5 y 6 se observan los valores de cam-
bios promedio entre una medición y otra, los valores de la Q 
de Friedman y la significación estadística del cambio total a 
través de los dos años del estudio, agrupados por sexo y el 
total de la muestra.

En las Figuras 1, 2 y 3 se observan los estilos de lideraz-
go que manejó la población total y cada sexo por separado, 
así como los cambios que hubo al respecto.

Se puede notar que en la población total el estilo de li-
derazgo que predominó en todas las mediciones fue el lide-
razgo transaccional, seguido por el transformacional y, por 
último, el laissez faire.

Discusión

Antecedentes doctrinarios
El Programa Sectorial de la SEDENA,8 en alineación con 

el Plan Nacional de Desarrollo,9 marca como primer objeti-
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Cuadro 1. Valores promedio de cada medición. Resultados de toda la muestra

Variable Primera medición Segunda medición Tercera medición Cuarta medición

Laissez faire 58.12±29.39 54.71±28.97 59.24±23.41 68.58±29.14
Carisma 73.38±34.05 73.88±33.68 58±36.93 53.10±38.33
Estimulación intelectual 79.95±27.20 80.33±26.74 73.10±31.64 67.41±30.93
Inspiración 71.81±32.99 80.95±31.85 68.57±35.69 53.02±40.17
Consideración individualizada 42.02±43.31 67.69±42.74 59. 45±44.32 53.05±44.19
Liderazgo transformacional total 69.88±33.17 77.83±29.70 64.86±33.20 53.80±37.05
Recompensa contingente 7227.82 82.17±22.70 75.36±26.50 71.15±26.32
Dirección por excepción 68.31±28.95 84.45±15.87 79.12±24.52 73.37±23.37
Liderazgo transaccional total 73.05±23.70 86.24±14.80 81.05±20.01 76.20±21.82

Cuadro 2. Valores promedio de cada medición. Resultados de las mujeres

Variable Primera medición Segunda medición Tercera medición Cuarta medición

Laissez faire 49.30±31.70 50.22±26.22 56.22±27.99 66.73±28.78
Carisma 83.26±25.65 84.17±23.11 62.04±36.24 56.05±37.67
Estimulación intelectual 86.48±21.51 87.78±16.96 70.17±34.67 70.36±34.67
Inspiración 77.57±28. 41 89.39±23.16 66.04±39.02 55.73±40.01
Consideración individualizada 45.70±44.10 73.43±39.83 64.83±43.84 51.18±44.27
Liderazgo transformacional total 78.83±25.60 85.52±22.17 64.35±36.62 55.86±36.32
Recompensa contingente 65.61±28.68 81.65±24.48 73.13±29.17 66.09±27.41
Dirección por excepción 67.13±28.82 87.43±9.04 80.74±24.74 73.36±26.43
Liderazgo transaccional total 68.78±26.25 86.87±14.25 81.65±22.82 71.81±24.13

Cuadro 3. Valores promedio de cada medición. Resultados de los hombres

Variable Primera medición Segunda medición Tercera medición Cuarta medición

Laissez faire 68.79±22.79 60.16±31.86 62.89±16.27 70.74±30.18
Carisma 61.42±39.51 61.42±40.38 53.11±38.15 49.68±39.83
Estimulación intelectual 72.05±31.61 71.32±33.48 76.63±28.07 64±36.23
Inspiración 64.84±37.40 70.4±38.13 71.63±31.99 49.89±41.22
Consideración individualizada 37.58±43.09 60.74±46.13 52.95±45.20 55.33±45.26
Liderazgo transformacional total 59.05±38.46 68.53±35.24 65.47±29.51 51.42±38.74
Recompensa contingente 79.74±25.34 82.79±20.99 78.05±23.36 77±24.41
Dirección por excepción 69.74±29.82 80.84±21.19 77.16±24.77 73.37±21.47
Liderazgo transaccional total 78.21±19.63 85.47±15.81 80.32±16.57 81.26±18.11

Cuadro 4. Cambio promedio. Resultados de toda la muestra

Variable Cambio 
promedio 1

Cambio 
promedio 2

Cambio 
promedio 3

Q de Friedman Significación (p)

Laissez faire -3.40±33.92 4.52±36.58 7.71±26.93 5.579 0.134
Carisma 0.5±33.68 -15.88±44.66 -6.17±43.98 14.419 0.002
Estimulación intelectual .038±28.97 -7.24±32.02 -7.29±40.76 11.11 0.011
Inspiración 9.14±35.22 -12.38±42.03 16.81±42 17.171 0.001
Consideración individualizada 25.67±53.96 -8.2450.13 -8.93±50.43 9.06 0.029
Liderazgo transformacional total 7.95±32.72 -12.98±32.55 -12.33±42 16.585 0.001
Recompensa contingente 10.17±29.67 -6.81±29.58 -5.90±30.28 10.91 0.017
Dirección por excepción 16.14±32.12 -5.333±30.75 -7.5±29.018 17.298 0.001
Liderazgo transaccional total 13.19±24.81 -5.19±22.64 21.87±0.95 12.316 0.006
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vo proporcionar atención prioritaria a los recursos humanos, 
como pilar fundamental de nuestra institución.

En correspondencia con el objetivo 13 de este Progra-
ma, garantizar la seguridad nacional y preservar la integri-
dad física y el patrimonio de los mexicanos por encima de 
cualquier otro interés, del que emana la estrategia 13.1, que 

establece el fortalecimiento de las capacidades de las Fuer-
zas Armadas para disminuir cualquier rezago salarial, de 
equipamiento, tecnológico y de capacitación, la SEDENA 
ha implementado diversas medidas que repercuten directa-
mente en el nivel de vida de los miembros del Ejército y 
Fuerza Aérea y sus familias, con el fin de contribuir a sa-

Cuadro 5. Cambio promedio. Resultados de las mujeres

Variable Cambio 
promedio 1

Cambio 
promedio 2

Cambio 
promedio 3

Q de Friedman Significación (p)

Laissez faire 0.91±33.07 6±36.31 7.61±22.66 9 .029
Carisma .091±19.98 -22.13±30.02 -8.43±42.4 2.48 <.0001
Estimulación intelectual 1.30±16.29 -17.61±26.07 -2.87±41.89 14.754 .002
Inspiración 11.83±29.24 -23.35±30.54 -12.74±47.32 18.956 <.001
Consideración individualizada 27.74±49.10 -8.6052.07 -15.87±49.44 7.521 .057
Liderazgo transformacional total 6.70±16.04 -21.17±27.58 10.91±42.57 18.869 <.001
Recompensa contingente 16.043±24.49 -8.52±29.15 -9.91±30.10 11.825 .008
Dirección por excepción 20.3±23.84 -6.70±26.36 -10.57±30.71 19.388 <.001
Liderazgo transaccional total 18.087±24.33 -5.22±22.90 -12.96±21.19 11.392 .009

Cuadro 6. Cambio promedio. Resultados de los hombres

Variable Cambio 
promedio 1

Cambio 
promedio 2

Cambio 
promedio 3

Q de Friedman Significación (p)

Laissez faire -8.63±35.1 2.74±37.83 7.84±32 1.993 .574
Carisma 0±45.78 -8.32±55.95 -3.42±46.83 .702 .873
Estimulación intelectual -0.74±39.80 5.32±34.64 -12.63±39.8 1.456 .690
Inspiración 5.89±41.96 0.89±50.43 -21.74±35.14 4.746 .191
Consideración individualizada 23.16±60.61 -7.7949.08 -0.53±51.68 2.804 .423
Liderazgo transformacional total 9.47±46.04 -3.0535.98 -14.05±42.4 2.571 .463
Recompensa contingente 3.05±34.27 -4.74±30.77 -1.05±30.58 2.146 .543
Dirección por excepción 11.10±40.08 -3.68±36.05 -3.79±27.19 2.474 .480
Liderazgo transaccional total 7.26±24.72 -5.16 .095±20.71 2.588 .460
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Figura 1. Datos de las mujeres. Figura 2. Datos de los hombres
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tisfacer sus necesidades económicas, de desarrollo profe-
sional, de vivienda y de salud sobre la base de equidad de 
género, de manera que les facilite convertirse en artífices 
de su propio bienestar. Lo anterior, toda vez que el recurso 
humano es el activo más importante y valioso de que dispo-
ne la SEDENA, porque realiza las tareas más sensibles que 
tienen encomendadas las Fuerzas Armadas: su participación 
constante en numerosas y exigentes actividades demanda 
una atención prioritaria y constituye el punto de partida 
para el desarrollo integral del Instituto Armado. Por ello, el 
cumplimiento adecuado de este objetivo asume un carácter 
primordial para las Fuerzas Armadas. El esfuerzo diario que 
realiza el personal militar debe reconocerse, por lo que velar 
por su bienestar y mantenerlo en buenas condiciones físicas 
y emocionales es una actividad que no puede postergarse. 
Estas acciones se traducirán gradualmente en un mejor nivel 
de vida y operación para el Ejército y la Fuerza Aérea en su 
conjunto y para cada uno de los militares en lo particular, 
toda vez que contarán con personal mejor preparado y con 
una sólida moral, para desarrollar eficazmente las exigentes 
y riesgosas tareas que tienen encomendadas, que contribu-
yen permanentemente a garantizar la seguridad nacional por 
encima de cualquier otro interés.

Como estrategias para lograr ese objetivo, el Programa 
Sectorial implementa, entre otras, las siguientes estrategias 
y líneas de acción:

•	 Consolidar la Educación Militar, que permita nutrir 
los cuadros del Instituto Armado con militares pro-
fesionales y con sólidos valores y virtudes militares.

•	 Aumentar las actividades relacionadas con el lideraz-
go, a fin de que cada militar ejerza la toma de de-
cisiones y asuma el nivel de responsabilidad que le 
corresponda, de acuerdo con su jerarquía o cargo que 
desempeñe en la estructura militar.

•	 Fortalecer la formación militar mediante la educación 
en valores, el ejercicio del mando, liderazgo, discipli-
na y una sólida preparación táctica y técnica.

•	 Impulsar las actividades de investigación en el arte 
y ciencia de la guerra, así como aspectos técnicos 
y científicos del Ejército y Fuerza Aérea, para su 
aplicación y difusión en beneficio del Instituto Ar-
mado.8

Así, el adiestramiento, la educación militar y la forma-
ción de nuevos y mejores elementos son las prioridades del 
Ejército Mexicano, y en las líneas de acción para lograr-
lo se ha puesto especial insistencia en el desarrollo de la 
capacidad de mando para poder cumplir con eficiencia sus 
misiones.

En la misma tónica, la Directiva de Adiestramiento Mili-
tar 2007-201210 delimita estrategias y objetivos en el rubro 
del adiestramiento militar, estableciendo, entre otros, los si-
guientes objetivos generales:

•	 Desarrollar un adiestramiento práctico, realista y eva-
luable en todas sus fases y niveles de destreza.

•	 Fortalecer las cualidades del líder en los comandantes 
de todos los niveles de las armas, ramas y servicios, 
mediante la práctica intensa del ejercicio del mando en 
situaciones tácticas, logísticas y administrativas reales.

Se puede observar, entonces, la definición de adiestra-
miento de la SEDENA y la prioridad que le da en las activi-
dades militares.

Esa misma Directiva establece que el adiestramiento son 
los pasos o etapas que permiten realizar un adiestramiento 
completo, real, objetivo y práctico; comprende cuatro acti-
vidades básicas: planeación, ejecución, evaluación y super-
visión.

El presente trabajo se puede encuadrar dentro de la fase 
de evaluación.

Según la misma Directiva, la evaluación es una de las 
actividades básicas del proceso de adiestramiento; permi-
te determinar si una unidad, dependencia o instalación está 
adiestrada para dar cumplimiento a una misión; mediante la 
evaluación se observa, comprueba y, en su caso, valora la 
eficiencia y la actitud de los mandos y las tropas para cum-
plir con sus misiones; asimismo, muestra las deficiencias en 
la impartición del adiestramiento y permite hacer las correc-
ciones para alcanzar los objetivos fijados.

Las evaluaciones se utilizan para formarse una idea del 
nivel de preparación del individuo y el organismo; esta in-
formación se usa para modificar las prioridades en el adies-
tramiento y uso de los recursos, sincronizando todas las fun-
ciones de la unidad, dependencia o instalación.

La evaluación debe escalonarse de la siguiente manera:
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Figura 3. Datos de la muestra total.
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•	 Evaluación inicial: realizada antes del adiestramiento.
•	 Evaluación al término de una clase.
•	 Evaluación al término de un tema.
•	 Evaluación al término de una materia. 
•	 Evaluación al término de una escuela.

Estilos de liderazgo
El liderazgo es un proceso atributivo, resultado de un 

proceso de percepción social, su esencia consiste en ser 
percibido como líder por los demás. Uno de los enfoques 
más desarrollados y estudiados en la actualidad es el de Ber-
nard M Bass,11 quien se basó en las ideas originales acer-
ca de liderazgo carismático y transformacional de House y 
Burns.12,13

Burns entiende al liderazgo como un proceso de influen-
cia en el que los líderes influyen en sus seguidores. Los líde-
res, asimismo, resultan afectados y modifican sus conductas 
si perciben respuestas de apoyo o resistencia por parte de 
sus adeptos. Además, establece una diferencia entre lo que 
llama liderazgo de tipo transformacional y el transaccio-
nal.14

Liderazgo transaccional
Los seguidores son motivados por intereses personales 

en lugar de ser influidos por sus líderes, para trascender sus 
propias necesidades en pos del beneficio de la organización, 
situación típica del liderazgo transformacional. El lideraz-
go transaccional suele darse en líderes que premian o que 
intervienen negativamente en virtud de verificar si el rendi-
miento de los seguidores es acorde o no a lo esperado. Suele 
entenderse el liderazgo transaccional como conformado por 
dos subdimensiones:

Recompensa contingente. Remite a una interacción entre 
líder y seguidor guiada por intercambios recíprocos. El lí-
der identifica las necesidades de los seguidores y realiza una 
transacción entre las necesidades del grupo y las de cada 
persona. Recompensa o sanciona en función del cumpli-
miento de los objetivos.

Manejo por excepción. El líder interviene sólo cuando 
hay que hacer correcciones o cambios en las conductas de 
los seguidores. En general, las intervenciones son negativas 
y de crítica para que los objetivos no se desvíen de su curso.

Liderazgo transformacional
Los líderes con características transformacionales provo-

can cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos 
acerca de la importancia y el valor que revisten los resul-
tados obtenidos tras realizar las tareas asignadas. Además, 
el líder incita a que los seguidores trasciendan sus intereses 
personales en virtud de los intereses de la organización. Esto 
genera confianza y respeto de parte de los adeptos y son 
motivados a lograr más de lo originalmente esperado. Se 

incluyen los siguientes componentes del liderazgo transfor-
macional:

Carisma. Los líderes se comportan de manera que son 
tomados como modelos por sus seguidores, quienes quieren 
imitarlos. Son admirados, respetados y se confía en ellos. 
Demuestran altos niveles de conducta ética y moral.

Inspiración. Los líderes motivan e inspiran, fomentan el 
espíritu de grupo y generan expectativas de futuro.

Estimulación intelectual. Los líderes estimulan a sus se-
guidores a tener ideas innovadoras y creativas a partir de 
nuevos interrogantes y la formulación de viejos problemas 
en nuevos términos. No se critican los errores individuales 
ni las ideas que difieren de las del líder.

Consideración individualizada. Los líderes prestan aten-
ción especial a las necesidades individuales de desarrollo 
personal de cada uno de los seguidores; las diferencias par-
ticulares son reconocidas; el seguimiento es personalizado, 
pero no es visto como un control. Los líderes cumplen una 
función orientadora.

Por último, el liderazgo transformacional también se di-
ferencia del denominado laissez faire (expresión en francés 
que significa, literalmente, “deja hacer”). Éste implica, de 
alguna manera, la ausencia de liderazgo: las decisiones no 
son tomadas, las acciones son demoradas y las responsa-
bilidades del líder son ignoradas. Se considera el tipo de 
liderazgo más ineficaz.

Bass considera que los líderes transformacionales per-
miten a sus seguidores afrontar con éxito situaciones de 
conflicto o estrés, pues brindan seguridad y tolerancia ante 
la incertidumbre. Este estilo es de especial utilidad en si-
tuaciones de cambio. Asimismo, los líderes transaccionales 
tienden a tener una actitud correctiva y orientada hacia los 
resultados y es especialmente útil en condiciones más esta-
bles.15

Castro Solano es precursor en investigaciones de rendi-
miento militar, estilos de liderazgo e inteligencia tácita en 
estudiantes militares en Argentina. En uno de sus estudios 
concluyó lo siguiente:16

1. 	Los perfiles de liderazgo de espectro completo (que 
combinan transformacional con transaccional) están re-
lacionados mayormente con un alto rendimiento acadé-
mico y militar, alta inteligencia práctica y razonamiento 
abstracto alto.

2. 	Los perfiles de liderazgo predominantemente transaccio-
nales están relacionados mayormente con un rendimien-
to académico bajo y rendimiento militar medio, inteli-
gencia práctica baja y razonamiento abstracto bajo. 

3. 	Los estilos de liderazgo predominantemente transforma-
cionales tienen un rendimiento académico medio y ren-
dimiento militar alto.
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Los líderes con estilo predominantemente transforma-
cional y secundariamente transaccional mostraron un me-
jor nivel de rendimiento y desarrollo. Este resultado parece 
sorprendente considerando que el estudio se realizó en el 
Ejército y que las Fuerzas Armadas son instituciones básica-
mente verticales, con un nivel de jerarquías bastante rígido; 
este tipo de culturas organizacionales resultan muy estables 
y con capacidad de innovación reducida. Cabe señalar que 
el estudio se realizó en una institución formadora de líderes 
y particularmente de líderes jóvenes que han finalizado re-
cientemente su formación. Los resultados obtenidos en el 
estudio que se refiere coinciden con trabajos anteriores del 
mismo autor, en los que cadetes de los últimos años y los 
oficiales recientemente graduados señalaron como carac-
terísticas centrales de los líderes la capacidad de motivar 
al grupo mediante el ejemplo personal, la capacidad de es-
tablecer credibilidad en el grupo, la posesión de elevadas 
capacidades, competencias y carisma, la capacidad de ga-
narse la admiración y el respeto del grupo, la capacidad de 
resolver obstáculos inesperados y de enfrentar los errores 
propios y ajenos, el conocimiento y generación de confianza 
en cada uno de sus seguidores. 

Por ello, si bien resultaría esperable un estilo de liderazgo 
de características más transaccionales, según lo proponen 
algunos autores, las nuevas generaciones de líderes respe-
tan, pero no admiran ni obedecen del mismo modo al líder 
que es impuesto, pero no muestra las características necesa-
rias para desempeñarse exitosamente en el puesto.16

Castro Solano afirma que el grado de desarrollo de las 
competencias de líder depende de las actividades realiza-
das durante su formación (adiestramiento, aprendizaje, ex-
periencia), de las condiciones facilitadoras (apoyo del jefe, 
ambiente de aprendizaje) y de las cualidades del aprendiz 
(flexible, pragmático, orientado hacia el logro). El adiestra-
miento resulta más efectivo cuando los recursos humanos 
se combinan estratégicamente, cuando existe una cultura 
favorecedora del aprendizaje y que es consistente con los 
objetivos de la organización.17

El cuestionario CELID
Consiste en una operacionalización de la teoría de lide-

razgo de Bass. Deriva de la prueba MLQ (Multifactor Lea-
dership Questionnaire)18 en su versión española. El CELID 
es especialmente útil en tareas de investigación o en evalua-
ciones psicológicas en las que resulta necesario evaluar a 
gran cantidad de personas en poco tiempo y arroja una idea 
sobre el estilo de liderazgo predominante y las dimensiones 
que lo componen. Su validez interna y estructural, así como 
en población militar y civil, se ha estudiado ampliamente y 
demostrado estadísticamente. 

El cuestionario es autoaplicable y se califica mediante 
una tabla de baremos que correlaciona la puntuación obte-

nida con un percentil específico. Se consideran puntos de 
corte los percentiles 25 y 75, por lo que se interpreta que 
un sujeto con un resultado en el percentil ≤ 25 no utiliza 
de manera predominante ese estilo de liderazgo, mientras 
que un sujeto con un resultado en el percentil ≥ 75 utiliza 
ampliamente ese estilo de liderazgo. 

Los baremos utilizados en este estudio para calificar el 
cuestionario CELID se validaron en una población mili-
tar argentina, con lo que se obtiene una comparación de 
acuerdo con los percentiles de estilos de liderazgo en ese 
Ejército.

En cuanto a los resultados que se obtuvieron en este es-
tudio, las dimensiones que mayor presencia tuvieron del li-
derazgo transformacional fueron la inspiración y la estimu-
lación intelectual, mientras que del liderazgo transaccional 
la dimensión que mayor presencia tuvo fue la dirección por 
excepción. Entre las mujeres hubo variaciones, porque al fi-
nal de su Curso de Adiestramiento Militar Básico Individual 
(CAMBI) hubo aumento en el liderazgo transformacional, 
hasta quedar casi a la par que el transaccional; sin embar-
go, ése fue descendiendo hasta quedar en el percentil 50 en 
la última medición, el liderazgo transaccional tuvo mayor 
preponderancia, seguido por el transformacional y el laissez 
faire. Entre los hombres, en cambio, el liderazgo transaccio-
nal ocupó el primer lugar de las cuatro mediciones, seguido 
por el liderazgo tipo laissez faire y, por último, el liderazgo 
transformacional. 

En cuanto a los cambios que hubo de una medición a 
otra, es notable que los cambios sólo fueron significativos 
tomando a la muestra total y al personal femenino aislados; 
los cambios no fueron significativos en la población mas-
culina, lo que nos hace inferir que el estilo de liderazgo que 
un varón maneje predominantemente a su entrada al plantel 
no mostrará cambios significativos durante su estancia en el 
mismo, sin importar las experiencias y ejemplos del ejerci-
cio del mando que tenga, lo que no ocurre con las mujeres. 

Si bien la muestra tuvo gran heterogeneidad en su dis-
tribución, sobre todo en lo referente a sus cambios, como 
se puede apreciar por la gran amplitud de sus desviaciones 
estándar, podemos observar que para algunos estilos de lide-
razgo, el cambio más notorio fue después del CAMBI, para 
otros fue más notorio después del primer año y para otros, 
después del segundo año; estos valores variaron según el 
sexo y el estilo de liderazgo en cuestión. 

¿Se nace líder o se hace un líder? Las teorías más recien-
tes proponen que el liderazgo depende tanto del líder como 
de sus seguidores.14,19

¿Es posible entrenar las habilidades de liderazgo de un 
grupo de estudiantes que realizan estudios académicos y mi-
litares? Hay poca investigación al respecto. El grado de de-
sarrollo de las competencias de un líder depende de las ac-
tividades realizadas durante su formación (adiestramiento, 
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aprendizaje, autoaprendizaje), de las condiciones facilitado-
ras (apoyos, ambiente de aprendizaje) y de sus cualidades 
(flexible, pragmático y orientado hacia el logro). El adies-
tramiento resulta más efectivo cuando los recursos huma-
nos están estratégicamente combinados, cuando existe una 
cultura favorecedora del aprendizaje y cuando ésta es con-
sistente con los objetivos de la organización.20 En términos 
generales, los estudios revelan que el manejo de situaciones 
difíciles y de experiencias adversas resulta fundamental en 
la formación de un líder, porque gana autoconfianza no sólo 
por sus éxitos, sino también por sus fracasos.21 Si un líder 
acepta la responsabilidad de sus errores y los capitaliza a la 
luz de sus fortalezas y debilidades, su liderazgo será más 
notorio comparado con el de los individuos que sólo expe-
rimentaron éxitos.22-24

La formación de un líder es un proceso complejo. Los 
programas de capacitación en liderazgo resultan útiles sólo 
para aprender competencias genéricas y de bajo nivel: los 
líderes que se benefician de estos programas son los de me-
nor rango.20,25-27

Las escuelas militares son, en términos generales, for-
madoras de líderes, por lo que resulta de fundamental im-
portancia el estudio del liderazgo en el Ejército Mexicano, 
porque la formación de un oficial militar es permanente y 
progresiva a lo largo de su carrera.

El análisis de los resultados de este trabajo nos lleva a 
sugerir las siguientes mejoras en el diseño de programas de 
adiestramiento en el ejercicio del mando en sus diferentes 
etapas:

•	 Fomentar el estudio del liderazgo en todos sus aspec-
tos en el Ejército Mexicano.

•	 Orientar el adiestramiento en el ejercicio del mando 
hacia el desarrollo de un liderazgo de tipo transfor-
macional.

•	 Disminuir el liderazgo tipo laissez faire.
•	 Realizar este tipo de evaluaciones sistemáticamente 

en todo el personal de la SEDENA.

Conclusiones

Los hombres ingresan, en promedio, con un estilo de li-
derazgo de predominio transaccional y al cabo de dos años 
se mantienen en ese mismo estilo. En cambio, las mujeres 
ingresan, en promedio, con un estilo de liderazgo trans-
formacional y al cabo de dos años cambian hacia un estilo 
de liderazgo transaccional. En el grupo de las mujeres, los 
cambios en el estilo de liderazgo fueron de alta significación 
estadística; de no haber mujeres en la muestra, no se habrían 
encontrado cambios significativos en el estilo de liderazgo. 

Los resultados cambiaron con gran heterogeneidad en 
los diferentes momentos de aplicación de la prueba y en su 

magnitud (percentiles). En ambos sexos, el estilo de lideraz-
go predominante fue el liderazgo transaccional.
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Anexo 1. Cuestionario de estilos de liderazgo (CELID) (continúa en la siguiente página) 

Núm. Reactivo  En completo 
desacuerdo

Calificación 
entre 1 y 3

Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo

Calificación 
entre 3 y 5

Completamente 
de acuerdo

Con respecto a mis subalternos… 1 2 3 4 5

1 Mi presencia tiene poco efecto en su ren-
dimiento

2 No trato de cambiar lo que hacen mientras las 
cosas salgan bien

3 Se sienten orgullosos de trabajar conmigo
4 Pongo especial insistencia en la resolución cui-

dadosa de los problemas antes de actuar
5 Evito involucrarme en su trabajo
6 A veces no les digo en dónde estoy
7 Demuestro que creo firmemente en el dicho “si 

algo funciona, no lo arregles”
8 Les doy lo que quieren a cambio de recibir su 

apoyo
9 Evito intervenir, excepto cuando no se con-

siguen los objetivos
10 Me aseguro de que exista un fuerte acuerdo en-

tre lo que se espera que hagan y lo que pueden 
obtener de mí por su esfuerzo

11 Siempre que lo crean necesario, pueden nego-
ciar conmigo lo que obtendrán a cambio de su 
trabajo

12 Les hago saber que pueden lograr lo que quieren 
si trabajan conforme a lo pactado conmigo

13 Me preocupo de formar a quienes lo necesitan
14 Centro mi atención en los casos en los que no se 

consiguen alcanzar las metas esperadas
15 Hago que se basen en el razonamiento y en la 

evidencia para resolver los problemas
16 Trato de que obtengan lo que desean a cambio 

de su cooperación
17 No trato de hacer cambios mientras las cosas 

marchen bien
18 Estoy dispuesto a instruirlos o enseñarles siem-

pre que lo necesiten
19 Les doy charlas para motivarlos
20 Evito tomar decisiones
21 Cuento con su respeto
22 Potencio su deseo de éxito
23 Trato de que vean los problemas como una 

oportunidad para aprender
24 Trato de desarrollar nuevas formas para moti-

varlos
25 Los hago pensar sobre viejos problemas de una 

forma nueva
26 Los dejo que sigan haciendo su trabajo como 

siempre lo han hecho, si no me parece necesa-
rio introducir algún cambio

Anexo
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Anexo 1. Cuestionario de estilos de liderazgo (CELID) (continuación)
 
Núm. Reactivo  En completo 

desacuerdo
Calificación 
entre 1 y 3

Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo

Calificación 
entre 3 y 5

Completamente 
de acuerdo

27 Soy difícil de encontrar cuando surge un pro-
blema

28 Impulso el uso de la inteligencia para superar 
los obstáculos

29 Les pido que fundamenten sus opiniones con 
argumentos sólidos

30 Les muestro nuevas formas de entender los 
problemas que antes les resultaban desconcer-
tantes

31 Evito decirles cómo se tienen que hacer las 
cosas

32 Es probable que esté ausente cuando se me 
necesita

33 Tienen plena confianza en mí
34 Confían en mi capacidad para sortear cualquier 

obstáculo


